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INTRODUGAO

Este trabatho tem por objetive analisar a influéncia da adogio de sistemas
da QUALIDADE TOTAL na gestio de custos das empresas. Certamente a
gestdo de custos € afetada pelas novas formas de administrar que as empresas
veém adotando, até como sendo um dos novos requisitos para permanecer no

mercado.

O objeto de analise -sistemas de qualidade e gestfio de custos- insere-se
em um tema bastante amplo -a Qualidade Total como fonte de vantagem
competitiva- que atualmente ganha espago crescente, ndo s0 na literatura
especializada mas também no dia-a-dia da administra¢fio das empresas. A esse
respeito, pretende-se enfocar a qualidade total como uma nova forma de gestdo
da empresa, que permite a coordenagio ndo s¢ das atividades internas da

empresa mas também das relagdes entre empresas (Souza & Bacic, 1993).

Durante as duas ultimas décadas, a economia mundial passou a observar
uma nova forma de competigio, marcada principalmente pelo aurnento sensivel
da participacgiio do Japio (e posteriormente dos tigres asiaticos) no mercado
intemagcional (Nakagawa, 1991). Os contornos do cendrio mundial, em especial
quanto & divisdio intemnacional do trabalho, deixam de ser os delimitados pela
guerra fria, passando a refletir os impactos da intensificagio da guerra comercial
{concorrencial). As fronteiras vio sendo diluidas, fazendo emergir e tornar-se
cada vez mais definitiva a chamada economia global. Tal fato mimpde a
reavaliagido e redefinigiio das estratégias dos diversos agentes econdémicos. A
globalizagdo associada a uma alta velocidade das mudancas {em termos de
evolughio social, tecnologica,econémica & mesmo de mentalidade) produz novas

oportunidades, mas, em simultineo, novas ameagas a sobrevivéncia das
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empresas (Campos, 1992). E nesse contexto que devem ser inseridos a crescente

conscientizaghio ¢ o avango do comprometimento das empresas com a qualidade.

As empresas que desejam competir mundialmente necessitam definir
claramente sua miss@io, seu objetivo central, as vantagens competitivas que
desejam alcancar e a partir dessa definigio pensar politicas e estratégias
adequadas para atingi-los (Souza e Bacic, 1993). Além disso devem ser
desenvolvidos esforgos para que misséio e objetivos passem a referenciar todos
os membros da organizagido (Nakagawa, 1991). Certamente, no atual contexto da
concorréncia internacional, impde-se uma total mobilizagio para o que vem
sendo chamado de Qualidade Total. Isso exige mudangas que implicam grandes
desafios, até porque mudar uma cultura implica grandes esforgos. E fundamental
um trabatho em equipe de forma a caminhar na diregdo de um mesmo objetivo

para se chegar a melhores resultados.

As necegsarias revisio ¢ reformulagiio das rotinas organizacionais e dos
processos de trabatho tormam fundamental a capacidade de coordenar
eficazmente todas as atividades da empresa (Souza & Bacic, 1993). E
imprescindive! também uma maior preocupagiio em freinamento de pessoal para
que todos os funciondrios possam ter um papel mais ativo na busca de melhoria
de processos produtivos. Ndo aplicar formas de mator participagdo das pessoas
diretamente ligadas & produglio significa, em geral, incorrer em perdas no que se
refere ao objetivo qualidade total. Mator envolvimento e participagio dos
funciondrios vém gendo tratados como pontos chaves para que a empresa consiga

aumentar a produtividade.

A reorganizacio dos processos produtivos esta, em geral, associada a
intensificagiio de técnicas como ¢ Kaisen -aprimoramento continuo envolvendo a
empresa como um todo: alta administragio, gerentes e operdarios- que exige

lideranga baseada na experiéncia, ¢ ndo na autoridade, cargo ou idade. O



aprimoramento do processo produtive conduz a melhoria da qualidade.
"Controlar” qualidade deve significar, portanto, incorporagio da qualidade ao
produto, ao longo de todo o processo produtivo, tendo como referencial a
melhoria continug, que conduz a melhores resultados (Imai, 1993). Comeo
ilustragiio pode-se citar o Controle Estatistico de Processo (CEP), uma das
ferramentas mais difundidas no que se refere ao monitoramento da qualidade. O
CEP estabelece limites dentro dos quais os produtos devem se enquadrar para
serem aprovados, e formece informagdes sobre as principais causas dos defeitos
nos componentes {indicando as medidas mais eficientes para a melhorta da
Qualidade). No objetivo qualidade total, 0 CEP permeia o processo produtivo
como um todo de forma a prevenir as falhas e nfio apenas detectd-las de forma
quantitativa. Com a intensificagdo no mimero de iniciativas nesse sentido, o
objetivo seria ampliar as possibilidades de competir nas quatro dimensées

competitivas: prego, qualidade, confiabilidade e flexibilidade (Nakagawa, 1991},

No Brasil, a preocupagio com as questdes relativas a busca da Qualidade
vem se intensificando desde meados da década de 80, e especialmente a partir do
inicio de 90, com a maior exposigio "compulséria” (Plano Collor) das empresas
a concorréncia internacional. Por isso esse tema vem despertando enorme
interesse nos empresarios e ocupando espagos crescentes nos debates sobre a

reorganizagio das empresas no Brasil.

Agsim, a partir de uma revisio do estado da arte, este estudo procurar
direcionar o tema para a realidade brasileira, considerando suas especificidades.
N#o ha dividas de que as empresas no Brasil passam por um momento de
aprendizado ¢ busca continua pela QUALIDADE TOTAL | com o objetivo de
criar condigles internas para se tornarem competitivas e, assim, garantir sua

gobrevivéncia no longo prazo.



Nesse contexto, observa-se que a literatura especializada {por exemplo
Nakagawa, 1991) vem apontando a insuficiéncia dos sistemas tradicionais de
custeto para prover as empresas, informagOes necessarias a uma gestio de custos
adequada as novas exigéncias do ambiente competitivo. Vale dizer, diante das
significativas mudangas na organizagéio interna das empresas, os sistemas
tradicionais de custeio podem obscurecer muitos dos componentes do custo dos
produtos e dificultar sua mensuragéio, monitoramento e gestiio, em circunstancias
de maior complexidade das atividades de manufaturas no ambiente da qualidade
total (em geral, sintetizadas nos termos: produzir enorme variedade de produtos

para atender as necessidades do cliente).
No decorrer da analise serdo enfocadas as seguintes questdes:

- Quais as transformagdes no cendrio mundial que influenciaram a adogéo

de novas formas de administragio?
- Qual o conceito de qualidade associado a essas novas formas?

- Que tipos de alteragbes no comportamento estratégico das empresas

estdo associados as novas formas de gestdio empresarial?

- A crescente imporiéncia atribuida 4 satisfagdo do cliente, em paralelo &
difusfio do chamado prego-objetive (estabelecido pelo mercado internacional),
como forma de sobreviver diante da intensa competigdo, implica eliminar
desperdicios (isto &, reduzir aqueles tipos de gastos que, sob a dtica do
consumidor, ndo adicionam valor ac produto}. Nesse sentido, quais os reflexos

sobre os custos da empresa e como mensura-log?

- Que procedimentos que vém sendo adotados no processo de tomada de
decisfes, visando a assegurar a obtengio de informagdes precisas relativas ao

custo?



Enfim, tendo em vista que o desenvolvimento do trabatho ser direcionado
para abranger o atual estagio do debate no Brasil, deve-se enfocar: os efeitos das
novas formas de gesido de empresas (centradas na busca da qualidade total)
sobre a gestdo do custo total (e determinagio do prego dos produtos) das

empresas. Buscar-se-a investigar ¢ avaliar:

- a possivel relagdo adogdo de processos da qualidade total (implicando

reformutlagdes estruturais na empresa) / redugdo dos custos totais;

- a insuficiéneia em termos de gesiGo de custos de sistemas de custeio
que assumam o8 custos fixos como "dados”, isio é, de formulasy que enfatizem

o custos diretos como base para formagGo de pregos dos produtos.



1. QUALIDADE TOTAL COMO FORMA DE GESTAO.

Dado o novo psnorama mundial, marcado pela intensa competigio,
observa-se uma preocupagio muito maior com o "controlador e avaliador da
exceléncia do desempenho de cada empresa e de sua qualidade”, o cliente. Para
conseguir sobreviver ¢ de cxtrema importdncia que as empresas estejam
capacitadas a satisfazer o cliente. As mudangas em geral, e as tecnologias em
particular, se avolumam como uma bola de neve o que eXige rapidas
transformag¢des nas estruturas produtivas; ternmos como produgiio em massa,
produtos padronizados, vdo perdendo ¢spago para novos termos como
"customizagdo” com qualidade padrenizada e pregos competitivos (Souza &
Bacic,1993). Com a intensifica¢do de novas possibilidades internas de inovagio
em processos e produtos e com as crescentes exigéneias de consumidores (finais
¢ intermedidrios) as empresas buscam, cada vez mais, a fabricagio de produtos

diversificados corn maior capacidade de atender exigéncias distintas.

Todo esse movimento € associado a uma luta continua na tentativa de
reduzir custos para estar apto a trabalhar com o prego estabelecido pelo mercado
e poder acompanhar as mudangas rapidas que nele se verificam. A competicéio ¢
muito forte e quem ficar para tras neste processo, que vai determinar o novo
caminho encontrado pela empresa para se defender, estar seriamente

comprometido no que se refere a sobrevivéncia no mercado.

1.1. Ag Transformacdées Recentes da Economia Mundiai.

Apods uma longa fase de crescimento, a2 economia mundial passa a sofrer

os efeitos do esgotamento do processo de acumulagioc do estilo taylorista-



fordista de produgéio. A crise econémica evidenciada a partir da segunda metade
dos anos 70, provocou aumento da incerteza no ambiente econdmico e no plano
operacional das empresas e contribuiu para o acirramento da concorréncia. Em
um mercado mais competitivo ¢ giobalizado ¢ com maior incerteza, passam a ser

difundidos, nos paises centrais, novos esttlos e praticas de gestio.

Os métodos de administragtio, controle e gestéo de produgio tém passado
por grandes transformagtes. Cabe destacar as caracteristicas de cada uma delas
para compreender methor o que levou 4 forte ligagiio existente hoje em dia entre
flexibilidade e custos. As formas de administracio caminharam do taylorismo e

fordismo para a administracéo flexivel.

No sistemna taylorista de produgio nio havia mecanismos redistributivos
dos frutos do crescimento, do ponto de vista econdmico e social, destacando-se

as seguintes caracteristicas’ :

- constante reviséo das rotinas de trabalho, acreditava-se que melhorias no
aproveitamento do tempo e dos movimentos no processo de trabalho garantiriam

maior produtividade.

- a maior parcela do excedente que se originava do usc intensivo de mio-
de-obra era destinada a acumulagiio de capital (acreditava-se que este conceito
era determinante no processo de crescimento); ganhos de produtividade ndo eram

incorporados aos saldrios.

- padronizagiio dos produtos, processos e "estilo de vida"” ao qual os

homens deveriam se adaptar.

!, Bsta parte do trablho usa como referéneia bisica, Medici & Silva, 1992.



- 0 sistema de comunicagdes ¢ a natureza da divisio do trabalho no
interior das empresas representava um obstaculo ao conhecimento e 4 aceitagio

de sugestdes vindas do corpo de funciondrios.

- dificuldades nas negocia¢gdes no dmbito das relagdes capital trabalho

(em muitos casos eram violentas).

- eventuais falhas ndo eram, usualmente, corrigidas ao longo do processo
produtive. O controle de qualidade, quando ocorria, era extemo & produgio,

restrito aos produtos ja elaborados.

As transformagOes observadas no poés-guerra como alteragdes no padriio
de vida, consolidagiio de democracias participativas {onde cidadania tomna-se o
principal objeto de elaboragio politica) fazem com que se questione o taylorismo
enquanto estilo de produgfio e geréncia. Generaliza-se o fordismo como forma de

organizagio € gestdo da produgio apds a guerra.

Surgem entfio, novos elementos no ambito da administragio {1940-1975)

denire os quais cabe destacar:

- incorporagio da produtividade aos salarios, que fo1 facilitada por formas
de produgdo mais intensiva em capital, alem dos fatores decorrentes da

ampliagio da ordem democratica e da concepgfio de cidadania.

- malor preccupagio com o bem estar do trabalhador e concessio de

auxilios e beneficios na forma de saldrios indiretos.

- "livre negociagdo de salarios e condigdes de trabalho, com garantia do
Governo e sob o poder dos sindicatos ¢ corporagdes” (crescimento dos salarios

reais no periodo). (Medici & Silva, 1992: 5).



- discussdes sobre incentivos motivacionais na gestio do trabaltho
(aceitaglo de criticas, treinamento, planos de ascensio e carreira funcional,

hierarquia menos rigida).

A difusio de um conjunto de avangos tecnoldgicos fundados
principalmente na microeletrénica e a Intensificagio da competigdo entre as
empresas conduz 4 necessidade de reestruturagio das formas de organizacio dos
sistemas de produgio e revisio das estratégias das empresas (Souza & Bacic,
1993). As mudangas no ambiente externo (demandas dos clientes, inovagdes
tecnoldgicas constantes, novas formas de concorréncia) passam a ser mails
sentidas pelas empresas. As "formas de produgio flexiveis" substituem (ou se
meorporam, transformando)o sistema taylorista- fordista de produgéo. Para obter
vantagens competitivas, recolre-se cada vez mais a estratégias como reducdo de
custos, melhor qualidade, satisfazer o cliente (final e intermediario,

fornecedores).

As novas tecnologias permitem que as empresas possam ampliar seu leque
de produtos {ofertando produtos com qualidade padronizada mas que atendem
necessidades e distintos clientes). Produtos padronizados e de produgio em
massa tendem a ser substituidos por produtos diversificados, fabricados em
pequenos lotes; as vantagens de grandes plantas produtivas verticalizadas e
altamente hierarquizadas, tendo como principal fonte de vantagem competitiva as
gconomias de escala (tidas como base para se obter maiores lucros no longo
prazo), passam a ser relativizadas; economias de escopo (resuitantes do "mix” de
produtos a partir de uma mesma base técnica) e de especializa¢ido (em processos
e/ou servigos) passam a integrar o rol de fontes de vantagens competitivas (Souza

& Bacic, 1993).

Nesse contexto de profundas mudangas e de aumento da incerteza, as

empresas passam a dar prioridade a busca de flexibilidade como forma de
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ampliar as op¢Ses de mudanga com custos menores. Esse processo obriga as
empresas a nvestirem em “formuias” que permitam ampliar a sensibilidade e
capacidade de resposta ripida a transformac¢des no ambiente externo. A intensa
competitividade associada a um mercado mais exigente e seletivo introduz novas
variaveis nas formas de competir qualidade a baixos custos; entrega rapida;
produtos personalizados; etc. Difundem-se também novas formas de gestdo, com
o objetivo de obter e assegurar qualidade com preco e prazos de entrega
competitivos. Obviamente isso exige repensar a organizagic interna das empresas
e adapta-las aos novos requisitos. As conseqiéncias sdo multiplas com destaque

para (Medici & Silva, 1992):

- maior participagdo dos trabalhadores na gestdo dos processos
produtivos. A criatividade passa a ser mais valorizada no cotidiano do trabalho,
admitindo-se que pode trazer resultados positivos para a produtividade ¢ para a

melhoria da qualidade do produto.

- maior atengdo ao freinamento de funcionarios visando a capacifagio e

aperfeigoamento continuos.

- tendéncia a "flexibilizagio” no processo de negociagio de salarios e

condigdes de trabalho.
- maior aproxunagio das chefias ao chio-de-fabrica.

- maior sensibilidade das empresas &s exigéneias do mercado,

diversificando sua produg#o.

- maior preocupagio com © conirole de qualidade que passa a ser
realizado em cada etapa do processo de produgio, visando a identificar ¢ corrigir

as falhas do processo e minimizando as perdas.
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- ampliagdo das formas de participagiio criando-se "circuios de controle de

qualidade” e que discute os problemas existentes.

- o estimulo 4 produtividade passa a ser baseado numa filosofia de
comportamento, na qual se faz uma quantificacio detalhada de cada etapa do
processo produtivo, deixando de estar baseade num jogo de "metas" e "slogans”
{estatistica se torna linguagem cottum dentro da empresa a partir do uso de

técnicas simplificadas de registros ¢ quantificago da produgio).

- relagiio homem/ tecnologia se torna flexivel, diante do objetive de se
adaptar as exigéncias do mercado, que cada vez se alteram mais rapidamente, o

que exige diversificagiio ¢ capacidade de mudanga no curto prazo.

Enfim, observam-se "mudangas nas proprias estruturas administrativas,
que passam 2 ser mais leves, permitindo o advento de sistemas automatizados e
programéveis bem como rapidas mudangas nos perfis de custos e investimentos”
(Medici & Sitva, 1992: 9). Plantas de porte menor, passam a incorporar o leque
de opces para aumentar a competitividade e tornar mais rapidas respostas a

necessidades do mercado.

Um dos termos mais utilizados e difundidos para sintetizar as novas

formas de gestdo e de obtengio de vantagens competitivas € a "Qualidade Total”.

1.2. Por que a Qualidade Tofal?

A Gestio para Qualidade Total aparece como nma das respostas as
mudangas ocorridas no mercado mundial onde o "valor” do produto € cada vez
mais determinado pelo cliente, cabendo ao produtor se adaptar de forma a obter

os resultados econdmicos previstos.
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Fonte: Revista Controle de Qualidade, maio/junho 1993: 16,

Sistemas de Gestdo para Qualidade Total (TQC) expressam metodos e
filosofias de gerenciamento do crescimento do ser humano, ciclo PDCA (Plan-
Do- Check- Action): estatistica, padroes e agdes corretivas, orientagio pelo
cliente, analise de processo e da qualidade, controle das politicas e de processos

e garantia da qualidade no desenvolvimento de novos produtos.

Qualidade Total abrange "todas as dimensodes que afetam a satisfagido das
necessidades das pessoas e por conseguinte, a sobrevivéncia das empresas”
(Campos, 1992: 14). As pessoas envolvidas com as empresas e que devem ser
satisfeitas sdo: clientes, empregados, acionistas e vizinhos. As dimensdes que

traduzem essa satisfacdo sdo”:

2 Fsta parte do trabalho usa como referéncia bdsica, Campos, 1992,
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- qualidade- ligada & satisfagdo do cliente interno e externo, medindo-a a
partir ndo apenas da qualidade do produto, mas também da qualidade dos

servigos intermedidrios, finais e pés-venda da empresa.

- custo- deixando de ser visto apenas como “custo final” do produto ou

servigo, cada componente deve merecer atengio e analise.

- entrega- sdo medidas todas as condigies que se relacionam com a

enirega de produtos ou servigos finais e intermediarios da empresa.

- moral- o referencial aqui ¢ o nivel médio de satisfagdo de grupos de

pessoas.

- seguranga- pode ser medida para avaliar a seguranga dos empregados e

dos usudrios do produto.

A organizagho ¢ composta por hardware (equipamentos e materiaig),
software (procedimentos) & humanware (elemento humano) e visa transformar
insumos em produtos. O objetivo satisfagho total do cliente deve ser privilegiado
mas associado ao aumento de produtividade (medida como taxa de valor
agregado), a redugiio dos custos e desperdicios, ¢ & manutengiio e ampliagio da
qualidade. Nos sistemas TQC supde-se que todas as pessoas de uma
organizagiio devem cooperar engajando-se vigorosamente nas atividades do

controle da qualidade por toda a organizagio .

A diferenca mais acentiada dos sistemas TQC com relagdo a outras
formas de admmistragdio situa-se exatamente na esfera do envolvimento das
pessoas: "todos devem planejar (P-Plan), executar (D-Do), verificar (C-Check) e
agir corretivamente (A-Action) no processo. Todos na empresa devemn praticar

controle de seus processos” (Revista Controle da Qualidade, maio/junho 1993).
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FIGURA 2: Diferenga de aplicagfio do ciclo PDCA nos sistemas de Taylor e cqte.

A ) D . PENSAR A S D
o c ‘/

C %
CLASSE J CLASSE NAO
PENSANTE ' PENSANTE

SISTEMA DE TAYLOR

Fonte: Revista Controle da Qualidade, maio/junho 1993: 18.

Os principios da Qualidade Total prevéem a integragdo da qualidade do
produto e do processo de trabalho. Qualidade nio significa s6 ter um produto de
boa qualidade. A Qualidade deve permear o processo produtivo como um todo,
todas as atividades da empresa (inclusive as néo diretamente ligadas a produgéo)
e alcangar o &mbito de suas relagdes com outras empresas, isto é, transformar-se
no referencial primeiro para a gestdo da empresa. As areas de uma organizagéo
que adota TQC consideradas estratégicas sdo: relacionamento da empresa com
seus empregados; desenvolvimento operacional e a satisfagdo do cliente.
Acrescenta-se a estas o relacionamento com os fornecedores e a busca da

inovagéo tecnoldgica (Figura a seguir).



FIGURA 3: INDICADORES PARA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL
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som usudna/ cliente

Forte: Revista Controle da Qualidade, maiofjunho 1993 21

"O grande objetivo das organizagdes humanas @ atender as necessidades

do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia na Terra. ... Desta forma um

produto ou servigo de qualidade ¢ aquele que atende perfeitamente, de forma

configvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades

do cliente” (Campos, 1992:2). A busca da qualidade como forma de ganhar

espago ¢ompetitivo no mercado, ndo pode ser dissociada dos clientes

(consumidores finais e outras empresas). O que garantird a sobrevivéncia de uma

empresa ¢ a preferéncia do consumidor pelo seu produto, hoje e no futuro, o que

¢ o verdadeiro critério de qualidade. Para isso, seus produtos e servigos devem
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ter projeto perfeito, sem defeito, baixo custo, que déem seguranca ao cliente,

entrega seja no prazo certo, local certo e quantidade certa (Campos, 1922).
Gerenciar buscando a Qualidade Total exige considerar que:

- € necessario transformar o processo de trabalho, substituindo a filosofia
da punigio por outra baseada no estimulo e enriquecimento profissional,
passando o trabalhador a dar sugestdes na busca de melhoria do processo. Para
que as metas e objetivos se tormem mais viaveis é importarte que o lider consulte
o trabalhador antes de defini-las, pois assim ele passa a encara-las também como

suas estando mais comprometido com a tentativa de atingi-las.
- as metas e objetivos devem ser tragados baseando-se em dados e fatos.

- @ preocupagdo em satisfazer o clienfte ¢ o centro das atividades,
passando o controle da qualidade a ser feito em cada etapa do processo para

evitar que o produto esteja em sua mido antes que seja testado e aprovado.

- auments a importincia dos gastos em pesquisa de mercado, pois @

qualidade do produto é, antes de tudo, percebida pelo cliente.

- 0 importante para a captagiio das tendéncias do mercado € a integragiio e
interagio continua com fornecedores, clientes distribuidores e consummdores

finais dos produtos (Souza & Bacic, 1993).

1.9. Impeortincia Crescente da Administracdo dos Cusfos no Nowvo

Ambienfe Concorrencial.

Segundo Crosby, "a revolugio da qualidade ocorreu porque as empresas
ndo poderiam existir, prosperar ¢ crescer se continuassem convivendo com as

ineficiénecias resultantes de processos inadequados, produtos refeitos e da
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garantia. Elas tiveram a possibilidade de diminuir seus custos aprendendo a fazer

as coisas comretamente” (Quality Progress, 1993.7).

A "motivagio" de gerenciar buscando methoria continua deriva em grande
parte do aciramento da concorréncia, envolvendo mercado, clientes e custos.
Diante de redugdes nas margens, empresarios perceberam a necessidade de
desenvolver operagdes mais lteis e eficientes. Essa "motivagio” ¢ alavancada
também pela crescente constatagido de que estd em curso uma inversio na

equachio tradicional para o célculo de prege dos produtos” :

- ftradicionalmente, a formagdo do prego considerava a aceitagio
(convengdio) da equagio: soma dos custos e lucro, P=C+L . Essa formula supde o
repasse "automatico” para o prego de todos os custos, inciusive aqueles
provocados por ineficiéneias no interior da empresa. Certamente ¢sse repasse

depende da posigiio da empresa no mercado” .

- recentemente, dado o acirramento da concorTéncia inigrempresas, essa
pratica vem sendo crescentemente questionada. Como um dos desdobramentos,
intensifica-se a reavaliagdo do funcionamenic das empresas, a busca da
produtividade e da qualidade. Cada vez mais sobreviver diante da forte
concorréncia mundial significa empenhar-se na redugdo de custos. A esse

regpeito vale notar a crescente difusdo da formula: P-C=L’.

- Com a globalizagio da economia e a crescente exposi¢iio das econormias

a concorréncia intermacional, o prego determinado internamente a cada pais

? Esta parte do trabalho usa como referéneia bagica, Campos, 1992,
* No caso do Brasil essas ineficiéncias “mescaradag®, refletides emn aumentos de custos, justificavam o
pedido de aumento de precos ao antigo Conseihoe Interministerial de Pregos - CIP.

* Wo Brasil, no perfodo de 1992, os precos estavam apenas ‘controledos® para alguns setores e houve
liberagfio da impertagdo, isso fez com que se tivesse maior preocupagdo em acompanhar o mercado
internacional, j4 que, com a retragfo da demenda em fungfo da crise, inicio da entrada de produtos
estrangeiros e por algum "controle” exercido, os pregos reais calram. Visto que um programa efetivo de
reducdo de custes é de médio a longo praze e que trabatha-se com custos bem elevados, o lucre de
algurnas empresas desabot,
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passar a ser referenciado pelo mercado internacional altamente competitivo, que
definir o custo maximo dos produtos. A difuséio dessa tendéncia ter impactos
ndo s6 sobre o prego para remunerar o valor agregado, como também sobre o
lucro para remunerar o capital empregado: P-L(estabelecidos pelo mercado)=C .
E tendo em vista esse referencial que as empresas deverfio mvestir esforgos no
sentido de serem capazes de captar as necessidades de seus clientes, especificar
o produto, projeta-lo, projetar o processo, a logistica de suprimentos e
escoamentos, vendas e assisténcia técnica. As que ndo tiverem eéxitos estarfio

ameagadas e poderdo ficar fora do mercado (Campos, 1992).

Diante dessas circunsténcias a firma tem, muitas vezes, que "aceitar” o
prego (empresa tomadora de pregos), ¢ as vezes a2 margem de lucro, estabelecido
pelos clientes e a partir disso, administrar o custo de forma a viabilizar esse
prego e a margem. Para tanto, ¢ fundamental decompor ac méximo possivel a
estrutura de custos e administrar (avaliar € acompanhar) cada item -a difusdo dos
meéritos do sistema de custeio por atividade ¢ ilustrativa a esse respeito. Afinal,

ai pode restdir uma fonte de lucro!

A tendéncia a "abrir” cada vez mais o custo tem a ver com a necessidade
de identificar e atuar melhor sobre os focos de ineficiéncias do processo visando
a redugdo de custos. O objetivo "satisfazer o cliente” se nio vier associado a
uma forte politica de adminigtragio e redugio de custos, pouco representar ao

final. Redugiio de custos e faturamento tendem a uma assoctagio cada vez mais

direta.

QOs proximos capitulos ferfio a finalidade de avangar no entendimento da

questiio do controle e gerenciamento dos custes. O corte analitico considerara:

- uma situagic de forte ponderagio das economias de escala e produgio

en massa e onde o ambiente de negdctos era ditado pelas empresas pois nido
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enfrentavam forte concoméncia, o que lhes permitia dar pouca importancia ao
peso dos custos fixos (que eram em geral considerados agregadamente em uma

taxa);

- uma situagiio na qual a globalizagiio do mercado gerou o acirramento da
concorréncia internacional {(concorrentes de grande porte em escala mundial
oferecendo produtos e servigos de alta qualidade e baixos custos) que torna a
"exceléncia empresarial” uma condi¢gic de sobrevivénceia da empresa modema.
Transforma-se entio o ambiente de negdcios, o clienfe passa a ter um peso maior
nas decisdes da empresa; possibilidades de economias de escopo (produgio de
grande variedade de produtos para atender clientela diversificada) passam a ser
avaliadas assim como as vantagens da produgdo em lotes menores sob
especificacbes dos clientes. Ademais a crescente automacéio dos processos
produtivos, contribui para elevar a proporgéo de custos fixos nos custos totais,
obrigando & reavaliagio da funcionalidade de considera-los agregadamente.
Nessas circunstancias, o gerenciamento dos custos totais assume um papel vital.

Esse processo passa a exigir técnicas mais sofisticadas de controle dos cusios.
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2. MENSURACAO DE CUSTOS NO CONTEXTO DA
CONTABILIDADE DE CUSTOS.

Este capitulo trata do desenvolvimento das formas de custeio, elaboradas
de acordo com as circunstancias e necessidades da época em que surgem e se
consolidam(para avaliagiio de estoques originalmente e nas primeiras décadas
deste século aperfeigoados para efeito de acurmulagio e controle dos custos),
tendo em vista & composigio dos custos totais das empresas nesse momento.

Tradicionalmente nas técnicas de custeio destacavam-se os seguintes pontos® :

- minimizagio dos custos de méo-de-obra direta como chave para aumento

de produtividade.
- custos indiretos baixos com relagdo aos diretos.

- empresas com visdo predominantemente “domestica” de seu mercado,

fornecedores e concorrenites.

- produgio em massa (produtos bem homogéneos) como estratégia

dominante.

- alta qualidade de produtos congiderada como um meio para se cobrar
pregos mais altos, j4 que o mercado ndo ameagava a sobrevivencia de cada

empresa.

- gervigos ndo desempenhavam papel relevante na definigio da estratégia,

¢ Estaparte do trabalho usa como referéneia basica, Frnst & Young, 1993.
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2.1. Breve Nisforico sobre a Evolugio da Contabilidade de Custos.

Para os objetivos deste trabalho julga-se ftil um breve histérico pode
explicar cronologicamente o aparecimento das expresstes Contabilidade
Financeira, Contabilidade de Custos e Contabilidade Gerencial e qual a razdo do

Seu usa’ .

Na Era Mercantilista foi desenvolvida e estruturada a Contabilidade
Financeira (ou Geral) que servia apenas &s empresas comerciais. O contador
levantava og estoques fisicos ao final do periodo, ja que sua medida em valores
monetdrios era extremamente simples. Para chegar ao custo das mercadorias
vendidas subtrai-se o estoque final do montante de estoques iniciais somando as

compras do periodo.
ESTOQUES INICIATS + COMPRAS - ESTOQUES FINAIS = CUSTO MERC. VENDIDAS

O lucro bruto surge do confronte desse montante com as receitas de
venda. Deduzindo-se as despesas necessd rias no periodo chega-se ao resultado

liquido. Originou-se entdo a clissica Demonstragdo de Resultados da empresa

comercial:
WaelIASS . 0 L e e e e e e e e e HEMHE
(-] Custo das Mesrcadorias Vendidas
Eztogues Inicliais. . ... ... ... ..... . XEXXX
{(+) COompras. ... ... .. e HNHKX
{—) Estoques Finails. .. ... ........ (XXZX¥}) (XXX
Lucro Bruto. .. . . e KEXEX
(-) Despesas
Comerciais (Vendas). ... ...... XEXHX
Administrativas. ... .. ... ... ... HXHKX
Financeiras. . . .. ..o BRAXK (XEXXH)
Regultado Liguide...... ... . ... ... ... PRGN

Fonte: Martins, 1992; 20,

" Esta parte do frabalho usa como referéncia basica, Martins, 1992,
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Com a revolucéo industrial ¢ o advento da indiistria, tormou-se dificil obter
os dados para atribuir valor aos estoques; o valor "compras” da empresa

comercial foi substituidopelo custo dos recursos utilizados na produgio.

Desta forma explica-se o nascimento da Contabilidade de Custos a partir
da Contabilidade Financeira, insuficiente para avaliar estoques na industria. Da
finalidade inicial derivam principios contdbeis que nem sempre conseguem
atender completamente as atividades mais recentes e importantes: controle e

decisfio.

Da finalidade iicial da Contabilidade de Custos surgiu a preocupagio
primeira dos Contadores em fazer dela uma forma de resolver problemas de
mensuragdo monetaria dos estoques e do resultado, fomecendo informagdes com
"exatiddo" do numero obtido {em Contabilidade esta pertence ac campo da

Teoria da Mensuragio).

Com o ocrescimento das empresas aumentande a disténcia enire
administrador € pessoas administradas, vem a preocupagdo de fazer da
Contabilidade de Custos um instrumento de gerenciamento. Nessa visfio, passa a
ser encarada como uma eficiente forma de auxilio no desempenho da nova
missdo, a de arma de controle e decisfo gerenciais, que ¢ o campo da
Contabilidade Gerencial {(embora mais ampla suas bases estfio neste aspecto

comentado da Contabilidade de Custos).

A Contabilidade Gerencial estd voltada basicamente para a administragio
da empresa € busca organmzar ¢ fomecer informag¢des sob medida que se
"encaixem"” de maneira valida e efetiva no modelo decisério do administrador.
Esse tipo de informagiio define o conceito de "acurdcia” que pertence zo campo
da Teoria da Comunicagio. No campo da Contabilidade Gerencial o conceito de

"acuracia” € hoje mais relevante.
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Assim, a Contabilidade de Custos além de auxiliar a Contabilidade
Financeira no papel de mensurar os estoques e avaliar o resultado econémico das
atividades da empresa, ¢ também usada no processo de tomada de decisdes e

controle gerencials (fornecendo as bases para a Contabilidade Gerencial).

A Contabilidade de Custos trabalha basicamente com dois métodos para
mensurar estoques e resultadog, atribuindo-se um mimero exato is caracteristicas
ou afributog de um objeto ou evento: ¢ custeio varidvel e o custeio integral por
absor¢do. Martins (1992) destaca as vantagens do custeio variavel no que se

refere a Contabilidade Gerencial.

2.2, Despesas e Custos na Terminologia Contabil.

Antes de descrever os sistemas de custeio é Util esclarecer alguns
conceitos da Terminologia Contibil. Gasto € um conceito amplo, representando
um sacrificio financeiro aplicavel 4 obtengfio de qualquer produto ou servigo, sé

existindo no ato da entrega de ativos para a empresa.

Qs gastos com bens ou servigos ufilizados no processo de producgiio da
empresa s#io denominados custos. Todo gasto da fabrica no momento em que ¢
identificado com a utilizagio de um fator de produgdo ¢ um custo. Os sistemas
de custeio referem-se a atribuigdo dos custos acs produtos, por meio de
medigtes efetuadas (como a matéria-prima e méo-de-obra direta}, ou por meio de
rateios (como mio-de-obra indireta, materiais mdiretos, depreciagio, seguro,
transporte, alimentagio, aluguel, manutengfio). Sdo utilizados para calcular o
custo dos produtos vendidos e sendo langados para o estoque os valores

relativos 4 unidades n3o vendidas.
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Os itens do gasto derivades do processo de obtengio de receitas sio
denominados despesas. Sdo gastos com bens ou servigos consumidos direta ou
mdiretamente para a obtengio de receifas como: comissio de vendedores,
honordrios da diretoria, departamento de contabilidade geral, de financas,
marketing, vendas, distribuigio ou depreciagio da maquina de escrever da
secretria. Essa despesas sfio langadas diretamente para o resultado do periodo;

ao serem deduzidas das receitas, revelam o lucro ou prejuizo.

Alguns gastos podem ter, as vezes, seu valor total atribuido parte para as
despesas ¢ parte para os custos (como o Departamento de Recursos Humanos
que esti voltado para do pessoal da fabrica e da administragio). Deve-se
observar, no entanto, que "sd devem ser rateados e ter uma parte atribuida aos
custos de produciio e outra as despesas do periodo os valores relevantes que
visivellmente contém ambos os elementos e podem, por critérios ndo

excessivamente arbitrarios, ser divididos nos dois grupos”(Marting,1992: 41).
Nesse caso utilizam-se algumas regras praticas®:

- atividade gque predominantemente esta voltada para a fabrica e
eventualmente se dirige para a admimistragdo, ¢ considerada como custo de
produgio (como pode ocorrer com o pessoal de compras e recepgiio de materiais
em empresa onde esforgos sfio dirigidos para aquisi¢io de materiais consumidos

na produgiio).

~ gastos que sdo insignificantes como um pequeno servigo medico, apesar
de servirem tanto a area industrial quanto a comercial e administrativa, podem

ser tratados de forma mais simplificada, sendo considerados despesa.

¥ Segundo Boletim Informativo, IOB, RBol, 51/92.
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- gastos significativos como os do departamento de Recursos Humanos,
que se destinem a ambas ag areas nfio predominando em nenhuma, sdo rateados a

partir de determinados critérios de rateio.

Desga forma, os gastos de todas as atividades relacionadas com a fabrica
compdm o custo de produgdo. Gastos da empresa relacionados com a
administragiio geral, com o estorgo de vendas e com os financiamentos compdern

as despesas da empresa, nao devendo ser incorporados ao custo de produgiio.

Na indistria, a venda do produto provoca despesas. Todos os itens que
CoITNpuseram o custo de produgdo de cada produto, na hora da venda do produte
tornam-se despesas. Ou seja, s0 com a venda do preduto, o que era custo do
estoque se torna uma despesa, sendo agora jogado para o resultado, como valor a
ser diminuido da receita da venda junto com as demais despesas. Isté ¢, os
custos de produgio atribuidos aos produtos so afetam o resultado quando os
produtos forem vendidos, sendo descarregados como despesas e recebendo o
nome de custo dos produtos vendidos (apesar de neste momento ja

corresponderem a uma despesa).

2.3. Classificagao de Custos

A apropriagio dos custos aos produtos € feita de forma distinta,
dependendo do sistema de custeio escolhido para se trabalhar. O préximo passo
¢, portanto, saber como classificar custos, para aloca-los corretamente aos

produtos conforme o sistera de custeio utilizado.
1 - Custo direto ou indireto em fungéo de sua relagdo com os produtos:

- custos diretos de producdo sdo aqueles que possuem uma medida de

consumo que permite mensurar quanto pertence a cada produto de forma objetiva
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e direta; podem ser, diretamente apropriados a cada produto da empresa, de
acerdo com o que cada um desses produtos consumiu deste tipo de custo. SHo
exemplos: matéria-prima, embalagens, mdo-de-obra direta, parte da energia
elétrica através de consumos indicados em maquinas que possuam medidores

proprios.

- custos indiretos 880 aqueles que ndo oferecem nenhuma condigio de
medida objetiva (nfo sendo mensurados e identificados & cada produte).
Necessitam para sua alocagio a utilizaclio de critérios de rateio que permitam
sua distribuigdo aos produtos que os utilizem. A apropriagdo ¢ estimada e
“arbitraria”. SHo exemplos: aluguel, supervisdo ¢ chefias, energia elétrica,

materiats indiretos consurnidos na fabrica, depreciagio, seguros, manutengao.

2 - Custo variave! ou fixo num periodo, conforme o volume de produgéo:

- custos variaveis 880 aqueles que tém seu valor diretamente dependente
do volume de produgo, ou seja, num periodo variam de forma proporcional a

variagio no volume de produgéo.

- eustos fixos sdo aqueles que tém seu montante fixado num periodo, néo

se alterando diante de oscilagdes no volume de produgio.

A classificagdo custo direto ou indireto, fixo ou vartavel pode ser feita em
simultdneo. E verdade que os custos diretos sio quase sempre varidveis (como
matéria-prima, embalagens). Mas os indiretos podem ser: predominantemente
fixos (como aluguel da fabrica, depreciagiio, conta telefonica, seguro, mio-de-
obra indireta) porém também podem ser varidveis (materiais de consumo,

manutengio, energia elétrica, consumo de alguns combustiveis).



2.4, Sistemas de Custejo

A partir dessa identificagdo dos custos da empresa, é possivel descrever
os sistemas de custeio, que expressam as formas de alocar aos produtos esses

custos.
2.4.1. Custeio Variavel

Em funglio da predominéncia dos custos fixos dentre os indiretos (fazendo
com que se tenha a cada més um custo unitario diferente , se o volume produzido
for diferente);, da necessidade de se escolher critérios de ratelo para custos
indiretos (com maior ou menor arbitraniedade, mas sempre com subjetivismo); ¢
dos custos fixos derivarem basicamente da necessidade de se colocar a fabrica
para operar € serem na maioria repetitivos a cada periodo; nasceu a divida de
por que nao deixar de apropriar esses cusios fixos aos produtos e irald-los

como despesas do periode, fazendo surgir o Custeio Varidvel

Esse método de se avaliar estoques significa atribuir a eles apenas os
cusios varidveis, quer sejam diretos ou indiretos. SO seriam portanto alocados
aos produtos os custos varigveis (sendo dados como custo do estoque),
baixando-se todos os fixos diretamente para o Resultado, como despesas do
periodo, independente dos produtos fabricados neste periodo terem sido vendidos

ou ndo,

Para evidenciar as vantagens do custelo variavel, Martins (1992)

considerea os seguintes argumentos:

1 - Por nfo estaremn relacionados a este ou aquele produto, os custos indiretos
sdo distribuidos a base de critérios de rateio, sempre contendo certo grau de

arbitrariedade. Esta apropriagic nio vincula efetivamente cada custo a cada
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produto. Alterando a forma de rateio, pode-se alterar a rentabilidade de cada

produto, funcionando esse mecanismo como uma forma de se auio-enganar.

2 - Além disso, existe ¢ fato de a majoria dos custos indiretos ser constituida de
custos fixos, que existem no mesmo montante independentememte do volume de
produgio. Tal fato os torna mais um encargo exigido da eimpresa para que tenha
condigdes de produgiio, do que um sacrificio para a produgio de uma ou outra
unidade (sdc mais necessartos para que a industria possa operar, do que para

fabricar).

3 - Em raziio do montante de custos fixos seremm independentes do volume
produzido, seu valor unitario atribuide a cada produto varia em cada periodo
conforthe varia o proprio volume produzido (aumentando o volume produzido,
cal o custo fixo por unidade produzida). Pode também ocorrer que ¢ volume de
certo produto nio varie, mas em fungio de mudar o volume de outros produtos,
altera-se a quantidade de custos indiretos para aquele rateada, produzindo
também modificagGes em seu custo unitarie, Toma-s¢ necessario para se decidir

com base em custo, associar a esse custo global o volume produzido.

A partir dessas consideragdes o autor destaca como vantagens da
utilizagio do custeio varidvel: permite chegar @ um valor mais seguro e confiavel
para representar o montante gasto por unidade produzida, fornece uma idéia
completa de quanto se gasta para manter a empresa em condigdes de operar numa
determinada famxa de volume. Além disso, deduzmdo o custo varitavel do produto
e as despesas varidveis de vender e financiar {as administrativas geralmente sdo
fixas), do prego de venda, tem-se o conceito fundamental para finalidades
gerenciais e de analise, isto ¢ a Margem de Contribuigfio de cada unidade de

cada produto.
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O custeio variavel pode representar valiosa fonte de informagdes para
anflises e decisdes gerenciais porque o resultado obtido ao final de cada periodo
acompanha sempre a diregiio das vendas, jA que trata oz custos fixos como

despesas (uma vez que sio repetitivos e independem do volume de produghio).

Tal vantagem ndo pode ser atribuida ao custeio por absorgdo (que
apropria custos diretos e indiretos a partir da definicho de critérios de
apropriagic e rateio). Nesse caso, os resultados n#o acompanham
necessariamente a direglo das vendas, pois dependem das vendas e do custo dos
produtos vendidos, o qual depende do volume de produgdo do periodo corrente e
do anterior (pois esse afeta ¢ custo unitario do estoque que passa a ser baixado

no periodo seguinte) ¢ do rateio dos custos indiretos.

Pode-se observar que o custeio varidvel tem condigdes de propiciar mais
rapidamente informagdes vitais & empresa, do ponto de vista decisorial, que o

absorgio.

Conforme exemplo do bol. 11/94 da IOB, considerar na figura 4 uma
empresa que gasta num meés: Cr§30.000.000 com matérias-primas, embalagens e
outros materiais diretos(dos quais, $10.000.000 pelo produto 1, $12.000.000
pelo 2 ¢ $8.000.000 pelo 3); Cr$35.000.000 com m#o-de-obra direta ¢ indireta
{empresa ndo as mede separadamente) incluindo encargos sociais; Cr$3.000.000
com matertais de consumo indireto, depreciaglo, seguros, energia, arrendamento
e outros custos indiretos relacionados a fabricagio; Cr$3.000.000 com gastos de
departamentos de pessoal, compras, contabilidade e almoxarifado(comuns a
produgic e administragio), Cr$9.000.000 com despesas de administragio,
vendas e financeiras. Valem as suposi¢des de que: os (nicos custos variaveis de
produgdo sfo os proprios custos diretos, ¢ que a unica despesa variavel € a
comissdo dos vendedores (4% da receita). Apenas os custos diretos s#o

atribuidos aos estoques, e a produgo foi de 1.000 unidades de cada produto.



Apés terem sido realizadas as vendas, ficaram em estoques 200 unidades do

produto 1, 300 unidades do produto 2 ¢ 400 unidades do produto 3.

FIGURA 4: Esquema Geral do Custeio Variavel

Dagpacas Bactos comuns Jastos de Produgdo
5 5.000.000 S 3.000.Q08D $ 38.000.6080
3 Produta 1 Esctogues
I $18.000. 080 S2.000.000
$10.000-u
Varidvais Varidvels
S$1.800.000 S30.000.000 Produto 2 Estoguas
$1z.000.4000 3 .600.008
$12.000-u
Fizas Figos Fixos
57 .200.0400 S3.000,0400 $8.000.4000 Praduto 3 Egtoguss
s6.000.900 53.200.0080
$6.000u
CEV 1
S8 8004000
SRV 2
38.400.4000
|
cpv 3
v u 44 .B00.00C
.,

e
RESULTADO ho PERIODD

Fonte: I0OB, Rol. 51/52; 436,

FIGURA 5: Demonstragio do Resultado no Custeio Variavel

=2 - 1= 3 Cr545. 000,000

Despacas Varidweis de Venda.......... ..., (1.800.000)
Cugto Varidvel dos Produtos Vendidos,.... (21.200.000)
Margem de Contribuigio Total............. Srs22.000.000

Custos Fixas de Produgda. ... ........ 0. (8.000.000)
Gagtos Fixos ComlnsS. .. v vr oo nnnsnanen (3.000.000)
Degpesas Firas. ... . ittt e {7.200.0007%
Resultado. . ...t i it i e e e it a e Cors 3.800.000

Fonte: I0B, Bol. 51/92: 436,

O custeio variavel porém, ndo ¢ admitido nas priticas contabeis para
demonstragdes formais da sociedade, pols ndo cumpre alguns dos principios

contabeis,

Segundo o Regime de Competéncia e a Confrontagio (principios contabeis
que esse custeio fers), "devemos apropriar as receitas e delas deduzir todos os

sacrificios envolvidos para sua obtenglio. Ora, se fabricamos hoje, incorrendo
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hoje em custos que sto sacrificios para obtengho das receitas derivadas das
vendas dos produtos feitos, e essas vendas poderio em parte vir amanhii. Néo
seria, dentro desse raciocinio, muito correto jogar todos os custos fixos contra as
venidas de hoje, se parte dos produtog feitos 86 ser vendida amanhd; deve entéo
ficar para amanhid uma parcela dos custos, quer vartdveis, quer fixos, relativos a

tais produtos” (Martins, 1992: 182).

Dessa forma, atualmente ainda € justificada legalmente a niio aceitagio do
custeio varigavel para efeitos de balangos e resultados, pois a Lei das Sociedades
por Ag¢des exige o cumprimento dos principios contabeis geralmente aceitos, que
prezam a utilizagio do custeio por absorgdo para a avaliagio dos estoques. A
Legislagido Fiscal também forga a adogio desse custeio, pois no regulamento do
Imposto de Renda deixa claro os itens que devem compor o custo, citando entre
esses: saldrios de supervisio, depreciagiio, manutengdo, etc. Assim a adogéio do

custeio varidvel possui limitagGes.

Nada impede porém, que a empresa contabilize dentro do absorgio e,
gerencialmente, para finalidades intemas, utilize-se do varidvel. E necessario ao
final do periodo, fazer uma adaptagiio para chegar do varniavel ao absorgdo, que

ser demonstrado formalmente.

2. 4.2 Comentdrios sobre o Custeio Varidvel

Apesar das vantagens da utilizagho do custeto varidvel em termos de
finalidade gerencial no se pode deixar de considerar que no inicto do século,
quando os sistemas de custeio foram criados, partia-se da premissa que custo
fixo era irelevante no custo final do produto nas empresas. Naquela época eles

de fato representavam, usualmente, apenas 10% do total, porém hoje chegam a
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representar mais de 50% do total’, devido a crescente automagio das empresas e
redugio do peso da mio-de-obra na producio, e manufaturas de diversas linhas

de produgiao (Revista Exame,1993).

FIGURA 8: Alterag¢tes nos padrfes de comportamento dos custos com ag fecnologias
avangadas de produgdo (elevando-se a proporgéic dos custos indiretos de fabricag#o).

CIF/TRADICIQNAIS x CIF/JIT

Fonte: Nakagawa, 1991: 34,

Para concluir, j@ que atualmente, "o objetive qualidade com prego
competitivo ¢ a obtengdo de economias de escopo e de especializagio ndo pode
ficar restrito a uma Gnica planta, estendendo-se a cadeta como um todo. Isso
provoca mudancas na estrutura de custos das empresas, no que se refere ao
mimero e natureza dos itens e na participagiio dos custos fixos e dos custos
variaveis no custo total da empresa” (Souza & Bacic, 1993: 3). Formulas de
calculo de prego a partir apenas dos custos diretos tornam-se insuficientes, até
porque a incidéncia de custos indiretos vem aumentando (Nakagawa, 1991), o

que torna problematico assumi-los como "dados” nessas formulagdes.

Atualmente, torna-se cada vez mais Importante gerenciar os custos totais,
levando em consideragio no sistema de custeio os custos fixos (buscando formas
mais adequadas de alocd-los aos produtos), ja que esses representami, no perfil
atual das empresas, uma parcela significativa dos custos totais. O préximo item €
dedicado ao custeio por absorgdo, que representa um avango no sentido de tratar

0§ custos totais.

? Ver exemplos no anexe, que sio estruturas de custog fornecidas por empresas para demostrar essa
tendénciz mais recente de sumento do peso dos custos fixos em relagio aos custos totais,
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2.4.3. Custeio por Absorg¢do . em Diregdoc ao Gerenciamento dos Custos

Totais

O Custeio por Absorgdo significa a apropriagdo acs produtos elaborados
pela empresa, de fodos os custos de produgdo (tudo que seja um sacrificio
incorrido para que se produzam bens) quer fixog ou varidveis com relagdo ao

volume de produgio, quer direta ou indiretamente relacionados aos produtos.

A empresa no custeio por absorgio é tratada como se estivesse dividida
em duas partes: a fabrica e a atividade comercial, estando a Giltima a adquirir os
produtos elaborados pela fabrica por um valor tal que permita absorver todos os

gastos envolvidos em sua produgio.

Inicia-se pela alocaglio dos custos diretos, que é feita por exemplo:
através do controle pela empresa de requisigdes emitidas pelo almoxarifado, de
quanto cada produto consumiu do total do custo de matéria-prima. Assim
também a mdo-de-obra direta pode ser distribuida a cada produto, de acordo
com o mimero de funciondrios e tempo de trabalho que cada produto absorve.
Qutro exemplo seria a apropriagio de parie do consumo de energia eldtrica das
maquinag que possuem medidor préprio, diretamente ao produto que estas

produzest.

Terminada a alocagio dos custos diretos aos diversos produtos, inicia-se

o rateio dos custos indiretos para que possam ser apropriados aos produtos.

Essa etapa pode ser desenvolvida de maneira simplificada, alocando-se os
custos indiretos aos produtos proporcionalmente ao tempo de horas-maquinas

que cada um leva para ser feito (ja que a grande maioria dos custos indiretos estd
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ligada aos equipamentos). Observa-se porém que pode-se gerar andlises

distorcidas ¢ perda de credibilidade das informagGes relativas a custo.

Emros podem ocorrer neste rateio dos custos indiretos conforime o tempo
de horas-maquinag dispendidas na fabricagdo de cada produto, porque estes
tltimos ndo tém a mesma trajetéria em sua fabricagio. Cada um passa por
diferentes setores, gastando tempos diferentes. O problema é que a distribuigio
dos custos indiretos ndc & uniforme entre os setores produtivos, possuindo cada

setor um total de custos indiretos diferente dos outros.

Por essa razdo a apropriagdo dos custos indiretos & mais trabalhosa e
deve ser feita da maneira mais detalhada e confiavel possivel, E importante que
se escolha entre as varias formas de se fazer esta alocagéo, a que possui menor

grau de arbitrariedade.

Uma forma de atenuwar a arbitrariedade, conforme analise de Martins
(1992), pode ser a departamenializagdo. O departamento seria a unidade
administrativa minima em que hia um responsavel respondendo pelo controle de
seus gastos; o departamento ¢ representado por homens e/ou maguinas que

desenvolvem atividades homogéneas. Existe a distinglio entre:

- departamentos de produg¢do, que promovem modificagdes no produto
{como usinagem, cromeagio, montagem), e tem seus custos {diretos e indiretos)

diretamente jogados sobre os produtos ali fabricados.

- departamentos de servigos, que ndo atuam diretamente sobre o produto,
prestando  servigos (como almoxarifado, administragio geral da fabrica,
manutengdo, controle de qualidade); os custos desses departamentos devem ser
transferidos para os departamentos produtivos que utilizam seu servigo, através

de rateio.
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Para atnibuir os custos indiretos aos produtos analisa-se primeiro para
quais departamentos/ centros devem ser distribuidos os varios itens dos custos
indiretos {de acordo com critérios baseados em fatores mais relevantes que
conseguir). Os "custos comuns” a toda a fabrica (como aluguel, seguros) devem
ser englobados em um departamento que nfo existe fisicamente; estando sob o
comando global do departamento denominado administragio geral da fabrica e
adicionados a parcela de rateio dos outros custos indiretos que este departamento

CONSUINT.

Como os departamentos de servigos ndo recebem fisicamente os produtos,
ndo permitindo que sejam utilizados na hora de apropriar os custos indiretos aos
produtos, o préxama passo € escother um critério adequado para alocar cada item
de custo indireto desses departamentos aos departamentos produtivos
beneficiados por seus servigos. Faz-se uma hierarquizacio dos departamentos de
servigos para qﬁe_, aqueles que ja tiverem seus custos indiretos rateados entre os
demais departamentos de servigos e produtivos, ndo recebam parte de nenhum

outro.

Os custos indiretos nessa fase sdo distribuidos até recairern somente sobre
o8 departamentos produtivos, apropriando sobre estes, aqueles custos indiretos
relativos aos departamentos de servigos. Um exemplo conforrne Martins (1992),
¢ mostrado na figura 7; os oritérios de rateio de cada item de custo indireto dos
departamentos de servigos deve ser escolhido de forma especifica quanto ao grau
de utilizagio desse custo por cada departamento (por exemplo, o aluguel foi

rateado em proporgio a drea que cada departamento ocupa).



FIGURA 7: Exemplo de Rateio dos Custos Indiretos com Departamentalizagio.

Custas Indigetas Usinagem t Cromeagio | Montagem | Contrale de TAhucxarifada Marntengio A dmnistragio | TOTAL
Quatidade Geral

Aluguel - - . - - 150.008 | 150,000
Energia 30.000 10,000 10,609 - . . 40,000 | 90.000
Mat. Indireto 6,000 4.000 3.000 5,000 10,000 9600 18.000 | 60,000
Mao-de-obra Ind. 40.800 30,000 50.060 30.000 60,000 $0.000 80,600 | 350.000
Depreciagso 21,000 \ 13.000 2.000 10.000 . 16.000 8.000 [ 70.000
Sema 97.000 |  57.000 70.000 45.000 70,600 85,000 296.000 | 720,006

30.000 20.000 40.000 15,000 20000 25.000 {150.000)

4.900 2.000 7.000 8.000 6.000 13.000 (49.000)

12.000 16,000 21,060 1%.000 3.000 22,000 {106.000}
Soma 150,000 ] 95.000 | _ 138.000 §7.000 | (05.000 145,000 .| 720000

50.000 48,000 . 40.000 I 15.000 (145,000)

40,000 49,000 40,000 - {120.000) .

68.000 44,000 15.000 | (127.000) . . ]
CIF $ 1 308000 210.000 193,000 - . - | 720.000 |
Produto G 132.000 7.600 30,000 299 500
Produte H 105.600 87.600 70,000 263.200
Produto | 70.400 43,800 43.000 I j 157200
CIF $ 1 3080000 Z19.000 | 193.000 - | S -1 720,000

Fonte: Martinsg, 1992: 72

Estando os custos indiretos recaindo somente sobre os departamentos

produtivos (como mostra a 12 linha com o total dos CIF na figura 7), o préximo

passo € o rateio deles para os produtos, cujas etapas serdo descritas a segulr.

Verifica-se primetro por quais departamentos produtivos cada produto tem que

passar e quantas horas-maquinas ele utiliza deste departamento.

FIGURA 8: Horas-maquinas de cada produto nos departamentos que passam.

Usinagem Cromeagéo L Montagem Total

Horas-méquinas | Horag-maqunas | Horas-mAquinas | Horas-mdquinas

Produto G 150 120 | 8 | 330 ]
Produto H 120 120 70 310
Produtol | &0 60 L 43 183
TOTAL | 350 300 L 193 843

Hopte: Marting, 1992: 71,

Divide-se o custo indireto de cada departamento produtivo pelo total de

horas-maquinas trabalhadas, obtendo o custo indireto por hora-mdquina de cada

departamento. Multiplica-se as horas-maquinas cada produto utilizou de cada

departamento, pelo custo por hora-maquina desse departamento. Para cada
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produto devem ser somados os diversos custos recebidos dos departamentos por

onde passou, chegando ao total do custo indireto gasto por esse produto.

FIGURA 9: Alocag#io dos custos indiretos de cada departamento produtivo acs produtos,

conforme as horag-maquinas gastas por cada produto em cada departamento,

r Na Usinagem Na Cromeagfio Na Montagem Total
Custo $308.000 / $219.000 / $193.000 /
Industrial/ 350 hm = 300 hm = 193 hm =
h-m | $880/hm $730hm | $1.000hm
Produto G | 150hm* 120 hm * 80 hm *
$880/hm = $730/hm = $1.000/hm = $299.600
$132.000 $87.600 $80.000
Produto H 120 hm * 120 hm * 70 hm *
$880/hm = $730/hm = $1.000/hm = $263.200
$105.600 $87.600 $70.000
Produto I 80 hm * 60 hm * 43 bm *
$880/hm = 8730/hm = $1.000/hm = $157.200
$70.400 $43.800 $43.000
TOTAL $308.000 $219.000 $193.000 [ $720.000

Fonte; Marting, 1992; 71,

Calculado o custo indireto de cada produto, soma-se a este o custo direto

de cada produto chegando ao custo de produgdo de cada um.

Utilizando-se os mesmos dados da pagina 29 deste trabalho, mostraremos

um exemplo de um esquema do custeio por absorglio (vonforme IOB, bol. 11/94),

onde cbserva-se que neste custeio todos os custos de produgdo sdo atribuidos

aos estoques. Porém ndo esta sendo utilizada aqui a departamentalizagio; og

rateios utilizados aqui para atribuir os custos indiretos acs produtos serfic com

base no tempo de horas-maquinas dispendidas na fabricagio de cada um (num

total de 3.600 hm utilizadas, o produto 1 gasta 1.620 hm correspondentes a 45%

do total, o produto 2 gasta 900 hm que correspondem a 25% do total, e o produto

3 gasta 1.080 hm comepondentes a 30%

do total). Os custos comuns séo

analisados e rateados com base na quantidade de esfor¢os desenvolvidos por
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cada um dos departamentos que os compdem (medindo tempo gasto para cada
fungdo), e decide-se alocados na proporgio de 60% para custos industriais e

40% para despesas do periodo.

FIGURA 10: Esquema Geral do Custeie por Absorgio.

Dechaesas Gastos comuns Gastos de Produgda
€ 9. 000.0060 g 3.400,.000 5 _35.000.000
Diretos
s30.000.000
L$1U aca . godo Estogques
N T 410.00 *——fr—iﬁ _B82.000
Ratequ S4.4lD.UDQt
512600, 04D Estogues
Daspeczas s34 . 335,000
s1.200.000 52.450.8;%3
56,000,060 Estogues
10.240.000 54 376000
Custos $Z2.5940. 000w ’
Indiretos 4 ™~ \
=1.800, 000 Iadiretas oeEv 1
S8, o0, 00a jll.SB2.DDD
CPV 2
Ratmic Indiratos $i8.115.000
$9.800.000 l
cpY, 3
66.564.000
Daspesas no Periodo
s10.200. 8040
g
o
RESULTADO DO PERIGDD
CALCULO DO CPV
Produto Custo Total Custo CPV Estogues
Direto |Indireto | Cr§ | Unitdrio | Qt. | Cr$ ot | Cr§
10.000.000 | 4410000 [ 14.410.000 4 410 800 11528 000 200 2862 000
12.000.000 1 2 450.000 | 14.450.000 14,450 700 10.115.000 300 4335000
8.000.000 3 2540.000 | 10 848.000 § 10,840 e8] B.564.000 400 4.376.000
TOTAL 00000600 ¢ 9800000 | 38800000 - 2100 20,207 000 QO{JL 11.503 000

Forte: IOB, Bol 532 /92: 438,

FIGURA 11: Demonstragéio do Resultado no Custeio por Absorgéo (Simplificado)

BT84 . T T G Crs45.000.000
Custe Produtos Vendido=. . oo . 000000 o (£8.207 0003
Lucro BIUBD. ..o it n s mmara e e vt Crsle.7%3. 000
Despesas Adm.. Vendas. Financ.., stc... ... {10.200. GO0}
RBesultado. . . oo vt e iee e i e i e, OUrg 6.5932.000

Fonte: IOB, Bol .32 /92: 438,
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A diferenga de Cr§ 2.793.000 nos estoques entre esse esquema do custeio
por absorgio e o variavel (pdg. 30 deste trabalho) ¢ exatamente também a
diferenga entre os resultados nos dois meétodos. Essa diz respeito aos custos fixos
que, foram retidos nos estoques nio vendidos no custeio por absorgio para serem

abaixados no periodo seguinte.

2.4.4. Insuficiéncias do Sistema de Cusfeio por Absorgao diante do Noveo

Ambiente Gerencial.

Empresas nas quais a fabricagio esta associada a economias de escala, o
sistema de custeio, para apropriar os custos indiretos, é baseado em atributos
diretarnente relactonados com o volume de produgiio, como horas de mdo-de-

obra direta, horas maquina, valor do material consumnido, etc.

Nakagawa {(1991) mostra que esses sistemas acima citados vdo se
tornando insuficientes &2 medida que economias de escopo ganham relevincia. As
empresas objetivando atender o mercado consumidor, flexibilizam a produgio
combinando o maior nimero possivel de produtos em uma Gnica planta; o fator
custo passa a agir como limitador ¢ balizador de pregos nesse mercado voltado

para a satisfagio do cliente.

Com o decorrer desse processo, os sistemas de custero que pediam ser
adequados em situag@es onde se concorria via custos de produtos homogéneos,

em grandes escalas e para estoques, vio se evidenciando’ :

- impedem umma compreensio clara da relacdo de causa e efeito dos
pe np ¢

fatores e custos de producio.

% Conforme Nakagawa, 1991.
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- distorcem o custo dos produtos, pois utiliza critérios arbitrarios de rateio

na alocagio dos custos indiretos.

- aumentam ¢ peso dos custos indiretos relativamente ao custo direto, ao
passo que as bases utilizadas para sua apropriagio {como horas de méo-de-obra
direta) vém diminuindo sensivelmente, nio s0 fazendo elevar a taxa de aplicagio
desses custos indiretos , como também aumentando o risco de se cometer errog

na apuragdo dos custos dos produtos.

- ndo identificam atividades que nio adicionam valor ao produto, além de
induzir produciio em larga escala para diluir custos fixos, o que pode criar

excessivos estoques.
- ndo identificam nem mensura os custos da qualidade.

- ndo permitem a adequada gestio ¢ mensuragio estratégica das atividades

relacionadas com a produgdo de tais produtos.

- ndo obtém informagdes sobre oportunidades de eliminar desperdicios e
promover aperfeigoamento continuo, prejudicando decistes estratégicas para esta

nova filosofia de investir em tecnologia avangada.
- deixam faltar um controle efetivo sobre os custos indiretos.

Pela exposigio anterior € possivel observar que o principal problema do
sistema por absorgde que fundamenta a argumentagdo sobre suas insuficiéncias
refere-se 4 imprecisiic na apropriagdo dos custos indiretos (muitas vezes de
forma subjetiva). Essa imprecisiio, argumentam os autores que a destacam, no
contexto do processo de tomada de decisdes pode distorcer a avaliagio dos
custos dos produtes, prejudicando a gestiio e mensuragdo estratégica das

atividades relacionadas com a produgio (Nakagawa, 1991). Para o administrador
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ndo aparece de forma transparente quais séo as atividades que geram os custos

das empresas.

Diante dos novos padries de concorréncia, necessitando de informagdes
gerencials ¢ de informagdes sobre os custos cada vez mais acuradas, para os
tomadores de decisSes nas empresas passa a ser crucial avaliar rigorosamente as
bases tradicionais de rateio dos custos indiretos ¢ verificar se satisfazem as
necessidades gerenciais da empresa, particularmente no caso de linhas de

produgio e produtos diversificados.

O proximo capitulo tratard das modificacSes propostas para os sistemas
de custeio, especialmente as que conduzem ao custeio baseado em atividades,

visando superar as insuficiéncias apontadas nos sisternas convencionais:

- N0 custeio varidvel principalmente porque ac concentrar-se nos custos

variaveis ¢ insuficiente no que se refere a uma gestfio dos custos totais.

- NO custeio por absorgdo, no que se refere a; a) imprecisio e distor¢do no
rateio dos custos indiretos que era feito usualmente a partir de afributos
diretamente relacionados com o velume de produgfio, comoe méo-de-obra direta,
vendas em dolares, horas-maquinas, custos de materiais, unidades produzidas, on
outras medidas de volume¢, mais apropriadas a empresas que trabalham com
produgio em escala. b) insuficiente (ou incompleto) no que se refere ao
fornecimento de informagdes necessdrias para decises gerenciais mals
complexas, particularmente no caso de sistemas que englobam apenas custos de
aquisi¢do ou produgdo dos produtos finais, ndo incluindo og custos de armazenar,

anunciar ou vender.
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3. AS NOVAS TENDENCIAS NA GESTAO ESTRATEGICA DOS
CUSTOS TOTAIS.

Atualmente, mesmo empresas conhecidas por sua exceléncia na produgiio
podem ter perdas monetdrias e e comerciais se ndo buscarem oportunidades para
melhorar o gerenciamento dos custos (particularmente os indiretos). As empresas
tém adotado imperativos estratégicos relacionados com a produgiic mas niio
situtam no mesmo plano o desenvolvimento de estruturas adequadas de
informagoes de custos que poderia contribuir de forma significativa para o
alcance de metas estratégicas.

Procurando contribuir nesse sentido, tém surgido propostas de novas
técnicas de custeio com destaque para o ABC (custeio baseado em atividades).
Segundo seus adeptos as novas formas representam uma evolugio principalmente

no caso de empresas que:

- possuem uma parcela significativa de custos totais representada pelos
custos indiretos;

- estiio voltadas para produtos e/ou servigos de extrema variedade, no que
tange ao processe produtivo (zlguns mais gimples, outros mais complexos em
termos de projegéo e producédo) e volume de produgio (alguns com alto volume
de produgfo, outros em menor escala);

- trabatham com clientela também diversificada: atendendo varios tipos de
clientes, que compram grandes ou pequenos volumes de produglio, mais ou
menos exigentes no que se refere aos padrées de atendimento, alguns que
concentram as compras em produtos de margens elevadas outros que privilegiam
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baixos pregos, alguns mais exigentes que outros com relagiio a especificagdes

especiais, servigos adicionais, etc.

Nessas circunstéincias, custos nfio confrolados podem representar uma
ameaga para essas empresas (Emst & Young, 1993). Esse ¢ utn campo propicio
para o surgimento de métodos mais sofisticados de gestio dos custos totais
chamados de Gestdo dos Custos Totais {Total Cost Management - TCM). A
base da argumentaciio dessas propostas € a crescente necessidade de uma gestio
estratégica dos custos. O préximo item estd voltado para essa discusséo.

8.1. A Necessidade de Uma Gestio Estratégics de Cusios.

A Contgbilidade de Custos além de auxiliar a Contabilidade Geral na
tarefa de mensurar estoques e avaliar resultados, deve ser funcional para o
conirole e para o processo de fomada de decisdes.

Tradicionalmente no uso dos sistemas de custo para controle considera-se
que, para ter controle dos custos e despesas a empresa precisa corthecer os que
estio sendo incorridos, verificar se estio dentro do esperado, analisar as
divergéncias e tomar medidas para corrigir os desvios. Isto é, monitorar o sistema
de custos e acionar processos de decisSes para cormigir os desvios. Nesse
processo, o custo real deve ser comparado com o custo-padrio, custo que
deveria ser o atingido pela empresa. Nota-ge que o custo padriio iransmite apenas
a idéia do que a empresa deveria alcangar.

Essa visio tradicional de Custos para Comtrola é aceitivel ¢ pode ser
utilizada no atual cendrio concorrencial. Porém, conforme apontado em artigo da
Revista Controle da Qualidade (abril, 1994) somenie nos niveis de gesido
operacional e tatico. Hi claras limitagdes quanto ao uso do Sistema de Custo
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para finalidades estratégicas (aquelas que asseguram a competitividade da
empresa, em termos de custos cada vez menores, aumento de produtividade,
melhoria da qualidade e redugiio do tempo de atendimento ao cliente).

Os niomeros atribuidos as caracteristicas dos fatores de produgio
consumidos pelos produtos, sfio definidos com exatidiio pois fazem parte do
banco de dados da Contabilidade Geral e de Custos. S#o estes que a
Contabilidade de Custos utiliza para avaliagio de estoques e resuitados, como
também para auxiliar no processo de tomada de DecisSes e Controle. Acontece
que, para efeitos de Custos para Competitividade (gestio estratégica de custos),
a base de controle néo esta no conhecimento de custos exatos (padrdes ou reais),
e sim, custogs mensurados com exatidio e também comunicados aos usudrios,
sinalizando-lhes informagBes com devida acwricia. E esse mecanismo que
permitir que seja feito um Controle de Custos.

Pesquisas mostram que a origem da ndo-acuricia dos sistemas tradicionais
ostd nos critérios de rateio utilizados para apropriar custos indiretos e,
principalmente, na pritica da sinalizagio que se faz da informaglio sobre custos a

Sels usuarios.

Nesse sentido, 2 nogdo de Custos para Controle, baseada em custos
axaios, a partir da qual a empresa conhecendo seu custo-padrio (estabelecido
previamente como objetive) busca atingf-lo, ¢ uma vez alcangado se da por
satisfeita, niio 6 suficionte. Essa € uma visio de comwrole do lpo cima para
baixo.

Recentemente, diante da presenga de fortes concorrenfes em seus nichos
de mercado, percebe-se nas empresas que algo deve ser mudado. Os sistemas
tradicionais ja niio sfio oapazes de formecer respostas necessarias as ac¢des



45

estratégicas que desejam implementar, na busca de melhores opgdes para o uso
de seus sistemas de custo.

As empresas estiio procurando um sistema de Controle de Custos, isto é,
um Sistema de Custos para a Competitividade. Este deve ser baseado na
acuracia dos custos. A idéia central é a de que controle de custos é uma
responsabilidade de todos, consequentemente todos na empresa devem ser
respongaveis pelos recursos consumidos nas atividades que exercem. E um tipo
de controle de baixo para cima.

A esse sistema dd-se o nome de gestdo estratégica de custos, que tem no
método de Custaio Baseado em Atividade sua espinha dorsal. O objetivo &
viabilizar o consumo de recursos da empresa s6 em atividades que proporcionem
a otimiza¢lio de retornos estratégicos, basicamente: melhoria continua da
qualidade e produtividade e eliminagfio de todas as formas de falhas internas e
externas e errog de decisiio; assim contribuindo para a gestdo do processo de
mudangas necessdrias 4 empresa para que se torne competitiva.

Os Custos para a Competitividade tém como firea nobre de eficdcia a
aplicagdo no nivel estratégico, embora possam-se ser aplicados também nos
niveis tdtico e operacional. A preocupagiio principal ¢ de gerar informagdes
acuradas, em termos de gestio estratégica de custos, e exatas, em termos de
mensuragiio e gestfio operacional, para fins de Controle de Custos. Aos objetivos
tradicionalmente conhecidos da mensuragiio (avaliagiio de estoques, decisdes e
controle) em Contabilidade de Custos, esse método acrescenta o de custos para a
competitividade (gestdo estratégica de custos).
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FIGURA 12

Modalo de gestdo e eficicla dos métodos da custelo
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Fonte: Revista Controle da Qualidade, margofabril, 1994: 43,

Nesse contexto, o entendimento do conceito Comtabilidade, assume papel
relevante: enquanto conjunto de normas e procedimentos para coletar, identificar,
classificar, mensurar, registrar, interpretar e comunicar informag¢des econdmicas
e constituindo o principal micleo de um Sistema de Informagiio, que sob a
abordagem da Teoria da Comunicagiio, tem como objetive  sinalizar
adequadamente seus usudrios na diregéo de julgamentos e tomadas de decisdes
mais eficazes possivel. "Esse processo de comunicago implica o
reconhecimento dos tipos de informagio necessarios para cada tipo principal de
usudrio da informaglio contdabil e a avaliacio da habilidade dos usuérios em
interpretarem a informacgio adequadamente” (Revista Controle da Qualidade,
abril 1994: 40).
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3.2. Gestio dos Custos Yoiais - Origem, Significado & Caracteristicas.

3.2.1. Origem da Gestio dos Custos Yotais

O aperfeigoamento da Contabilidade Gerencial passou por um verdadeiro
avango quando a Computer-Aided Manufacturing - Internacional (CAM-D'!
formou em 1985, o programa Sistema de Gestio dos Custos-SGC (ou Cost
Management System-CMS) de pesquisa cooperativa para as empresas em geral.
Ele ticha como “objetivo de utilizar asz técnicas ¢ a estrutura da pesquisa
cooperativa para criar um foro positivo para o desenvolvimento de methorias nos
sistemas de gerenciamento de custos”(Emst & Young, 1993: 28) no contexto do

novo ambiente concorrencial.

Para sua realizagiio o SGC obteve o patrocinio e participagio de mais de
70 empresas ¢ dos maiores pesquisadores de contabilidade gerencial. O objetivo
€ conseguir um aperfeicoamento operacional, aumentando o valor do trabalho
realizado na empresa para o cliente,

O SGC procura mostrar que 2 forma de tratar os custos, no novo ambiente
concorrencial, para corrigir as distor¢des na apropriagio dos custos indiretos
pelos sistemas tradicionais deveria ter como base o Custeio Baseado em
Atividade (ABC). Neste utiliza-s¢ um maior nimero de bases para alocar os
custos aos diversos produtos; esse sistema permite mensurar a quantidade de

recursos consumidos por cada produto durante o processc com mais clareza e

distingéio (Nakagawa, 1991).

' CAM-I & ume organiraplio sem fins lucratives cuja missfic & a de faclitar a pesquisa cooperntiva entre as empresas
industrisis,
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3.2.2. Significado e Caractesisticas da Gestio dos Custos Totais

Os métodos mais sofisticados de gestdo dos custos totais s#o chamados
Gestiéio dos Custos Totais (Total Cost Management - TCM). Esses sisternas
expressam "uma filogofia gerencial abrangente para a geréncia pré-ativa dos
recursos totais da empresa (ateriais, de capital e humanos) e das atividades que
consomem recursos. O TCM € um processo permanente de planejamento e
aperfeicoamento dos aspectos titicos e operacionais da empresa, promovendo ao
mesmo tempo as bases necessarias para apoiar o seu directonamento estratégico”
(Emst & Young, 1993: 33). O TCM tem como principais caracteristicas'’ :

- focaliza a prevengiio dos custos ao invés de simplesmente reporta-los.

- estabelece ligagfio direta entre desempenho operacionais e objetivos
estratégicos.

- focaliza medigdes da lucratividade e dos fluxos de caixa dos produtes ou

servigos, além dos fluxos e acumulaco de custos.
- inclue os custos das atividades comerciais € administrativas.

- equipara a importancia do uso de tecnologia para incremento dos lucros

tanto quanto para a redugiio dos custos.

- aloca os custos indiretos com base em andlise de diretrizes causa e

efeito.

- expressa uma forma de fazer negdcio € nilo apenas uma funglio contabil.

12 Conforme Ernst & Young, 1993.



49

3.3. Gestio dog Custos Totnis - Principios e Desdobramentos.

O TCM apoia-se em trés principios bdsicos: andlise do processo de
negéctos, custeio baseado em atividade e aperfeigoamento continuo. O préximo
item estd2 voltado para a anilise de processo de negécio, que ¢ base e servir
como ponto de partida para as outras técnicas do TCM (custeio baseado em
atividade, indicadores do desempenho e apoio as decisdes).

A adogiio desse sistema como Sera visto nos proximos itens, permite
melhor monitoramento dos custos, contribuindo de forma mais positiva quanto
aos objetivos dos relatorios gerenciais, favorecendo o contimuo aperfeigoamento
ao evidenciar atividades que niio geram valor e que portanto devem ser sérias
candidatas a eliminagiio. Ademais, fomece parimetros que permitem a avaliagiio
das mudangas operacionais infroduzidas, variagSes de planos e esiratégias, e
melhoria na execugéio das atividades programadas (Nakagawa, 1991).

3.3.1. Andlise do Processo de Negdcios

Uma das forgas motrizes que estd por tras da ¢ficaz geréncia de custos, na
abordagem do TCM, é a existéncia de uma profunda compreensio dos processos
de negodcio € seu contimo aperfeigoamento,

Uma das conseqiiéncias do antigo padriic da divisfio do trabalho aparece
na forma de organizaciio interna das empresas, em um grupo de departamentos.
Os gerentes desses departamentos possuiam autoridade e poder para conirolar as
atividades do departamento sob sua responsabilidade. O organograma da
empresa sugeria portanto que cada departamento fosse auto-suficiente e mune
com relagéo a agdes e decisdes dos demais. Cada departamento representa um
grupo de tarefas, que podiam ser medidas e gerenciadas em separado. Os
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programas de melhoramento enfocavam o aumento da eficiéncia e eficicia das
fungdes e unidades organizacionais especificas.

Ocore que sempre existe um estreito inter-relacionamento e até
interdependéneia entre os diversos departamentos da empresa. Para gerar
produtos muitas atividades cruzam as linhas departamentais, dado que os
processos de produghio sfio interdepartamentais, niio sendo concluidos em um
unico departamento. As decisoes e custos incorridos em um departamento afetam
o desempenho do outro. Como o trabatho flui entre os departamentos, nenhum
desses tem responsabilidade completa por qualquer processo.

Um requisito importante para o aperfeicoamento da Contabilidade
Gerencial é a andlise do processo de negdoio, ou seja, a vistio da empresa como
uma rede (ou conjunto) de processos e nfio apehas como um sistema
hierarquizado de departamentos. Essa analise comega dividindo os processos em
atividades. Atividade ¢ tudo aquilo que ¢ executado em uma empresa,

" consumindo recursos, para a concretizagio de um processo (que é uma cadeia ou

sequiéncia de atividades interdependentes) E importante distinguir atividades que
adicionam valor ao produto (do ponto de vista do cliente) e atividades que nio
adicionam valor. As atividades que niio geram valor passam a ser o ponto focal
para a identificagio de oportunidades de aperfeigoamento dos processos. Essza
vistio é importante pois funciona como base para a realizaghio de programas de
aperfeigoamento de processos ou de reduglio de custos. E base também para o
inicio de programas de custeio baseado em atividades e programas de
aperfeigoamento continno. "A empresa como um todo se beneficia mais de
aperfeigoamentos feitos nos processos do negdcio”(apontando e analisando as
caracteristicas-chave de cada um deles) "do que através de iniciativas individuais
dentro dos departamentos” (Emst & Young, 1993: 36).
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Um exemplo de um processo tipico na estrutura de uma companhia de
seguro ¢ citado em Emst & Young, 1993:

- 0 processo seria o de emitir uma apolice de seguro de um automével, o qual
pode ser assim descrito: a)agente completa o pedido de seguro; b)subscrigiio
estima o risco e atribui o fator de tarifagéo; c)tarifagiio codifica a apdlice, calcula
o prémio e produz a apélice; d)garantia de qualidade verifica a apélice garantindo
que esteja completa e exata; e)expedigiio envia a apélice pelo correio; flagente

revisa e assina a apdlice, enviando-a ao segurado.

No préximo itern busca-se mostrar como, 2 partir da andlise de processos,
s#o calculados os custos de processos, produtos, servigos e clientes,

3.8.2. Custoio Baseado em Aflividade - ABC (Activily Based Cosling)

O ABC representa um segundo componente do TCM, e vem se
transformando na expressio comum para descrever as novas iécnicas da
contabilidade gerencial Ele é "ama técnica para acumular os custos de um
determinado objeto de custo (que podem ser produtos, servigos, linhas de
produtos ou servigos, clientes, canais de distribuigiio), que representa o total real
de recursos consumidos pelo objeto” (Emst & Young, 1993: 40).

A logica do ABC ¢ simples: as empresas dependem de recursos para
realizar atividades, as quais por sua vez, ao serem ecxecutadas beneficiam
produtos ou outros objetos de custo. A meta do ABC &, portanto, refletir a
causalidade entre recursos, atividades e os objetos de custo: toda atividade
consome recurgos combinando-os de forma a obter resultados especificos -

produtos ou servigos.
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O ABC utiliza como base de registro ¢ acumulagio de custos as
atividades, ao invés da alocagio com base em critérios relacionados com o
volume de produgiio, como horas de m#o-de-obra direta. Aloca-se cusios as
atividades considerando-se que os recursos siio consumidos por elas, que por sua
vez, sfio consumidas por produtos ou outros objetos de custo. Além disso, as
atividades stio desempenhadas em resposta a necessidade de planejar, produzir,
comercializar e distribuir og produtos de acordo com as exigénecias do cliente.

Portanto devem fazer parte dos objetivos de um sistema de custeio.

O primeiro passo ¢ identificar todas as atividades desenvolvidas dentro da
empresa, listando-as e classificando-as entre aquelas que acrescentam ou niio
valor ao produto. Para se alocar custos tanto as atividades quanto aos objetos,
utiliza-se primeiro a opglio de "alocagio direta”. Por exemplo, os custos de um
equipamento cuja unica finalidade ¢ produzir um produto seriio diretamente
alocados a este produto; ou um funciondrioc que s6 trata de um tipo de

empréstimo, entdo os custos a ele associados devem ser alocados a esse tipo de
empréstimo.

Elabora-se grupos de custos de atividades. Os que niio podem ser
alocados diretamente séio atribuidos a objetos aos quais se queira ligd-los, com
base em algum critéric que reflita 2 demanda do objeto pela atividade. Isso ¢
feito utilizando-se direcionadores de custo’ (critérios determinados para a
alocagiio das atividades aos produtos). Assim esti montada a estrutura bésica,

lembrando que esse processo deve ser revisto periodicamente.

Uma etapa importante é a anmilise dos custos com atividades que niio
adicionam valor ao produto. O objetivo ¢ sejam eliminados, ou no minimo

reduzidos caso niio possam ser eliminados.

3 Como exemplo de um direcionador de custo pode-se citar a quantidade de recebimentos, medindo o
desernpenho das etividades relacionadas ao recebimento de materiais (Robles, 1992).
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Deve-se observar, no entanto, que objetivo de alocar os custos indiretos
com a maior exatidio, nfio pode ser dissociado da busca de maneiras de
simplificar o trabalho de quem executa o ABC. A aplicagio da informitica pode
ser bastante 0til nesse sentido. Az decisdes de cada érea relativas a cada
atividade devem ser comunicadas a toda a empresa por intermédio de um sistema
computadorizado. A evolugio da aplicagdo da informética & atividade
empresarial permitiu que a aplicagiio dessa técnica de custeio pudesse ser
viabilizada, uma vez que esta ¢ grandemente dependente do processamento
automatico de dados.

3.3.2.1. Um Exemplo de Poseiveis Diferengas Resultantes das Aplicagio
do Sistema Tradicional Versus o ABCH

Caso de uma empresa que produza e venda dois tipos de produtos: X e Y,
tendo a necessidade de distribuir por produto os custos da seglio de expedigio
que totalizam $20.000,00 e sendo que foram expedidag 200 unidades do produto
X e 800 do produto Y no perfodo.

Pelo sistema tradicional, mmito provavelmente os volumes expedidos

durante o periodo seriam tomados como base de alocaglio dos custos indiretos:

PRODUTO
X y
Volume Expedido 200 800
% de expedigdes por produto 20% 80%
Valor dos gastos atrbuidos com basc
na porcentagem das expedigSes $4.000 $16.000
Valor airibuido por unidade expedida $20 $20

" Exemplo extraido de IOB, bol. 11/94.
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Pelo método ABC, abandona-se a forma simplista de alocagio com base
no volume das unidades expedidas (1.000) passando-se a utilizar como base
para a atribuigiio o nimero de expedi¢des realizadas no periodo, uma vez que é
este o fator gerador dos custos da expedigio de produtos (ou direcionador de
custo).

Tendo sido realizadas 400 expedigdes no periodo, sendo 200 do produto
X ¢ 200 do produto Y, os custos seriam distribuidos da seguinte forma:

Custo total a ser atribuido $20.000
Nomero de expedicdes

Produto X 200

Produto Y 200
Total de expedicbes 400
Custo por expediciio $50

Atribuigéio de custos por produto:
PRODUTO
X y

Ntmero de expedigBes 200 200
Custo por expediclio $50 $50
Custo total atrbuido a cada produto $10.000 $10.000
Volume de produtos expedidos 200 800
Custo por unidade expedida $50 $12,50

Comparando os resultados obtidos observa-se:

Custo Unitario de Expedigiio
Produto X Produto Y
Sistema Tradicional $20 $20
Sistema ABC $50 $12,50

Diferenca $(30) $7,50
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Com o exemplo simplificado da diferenca de alocagio em fungiio do
sistema de custeio utilizado (mais simples no custeio tradicional e mais precisa
no ABC), pode-se ter uma idéia das distorgdes provocadas pelo sistema
tradicional quando se trabalha com mais de um produto sobre os dados de lucro

por unidade, sobre os quais baseiam-se importantes decisdes gerenciais.
Nesse sentido, as principais contribuigdes do custeio ABC seriam:

a) minimizar distorgSes ao analisar as atividades que geram os custos,
possibilitando identificar critérios mais adequados de rateio dos custos indiretos.
De tal forma que, os que forem atribuidos a um objeto reflitam, os servigos
indiretos realmente executados para esse objeto. Isso possibilita a andlise da
lucratividade de objetos individuais.

b) melhorar o controle dos custos pois ao investigar as atividades é possivel
identificar areas de desperdicioc que pelos sistemas tradicionais de controle
permanccem ocultas; o sistema de controle baseado em atividades permite que as
empresas que necessitem reduzir custos, nfio fagam cortes indiscriminados: pois

aponts tarefas ou atividades supérfluas que devem ser eliminadas.

3.83.2.2. Comentdrios sobre o ABC

A vantagem do ABC é que embora sua metodologia seja quase tio
simples quanto a antiga, produz melhores resultados (Revista Exame, 1993). Os
gerentes ao invés de administrar custos, passam a gerenciar as atividades que os
consomem. Alterando as atividades que compdem um processo ou reduzindo a

demanda por estas o gerente pode exercer impacto sobre os custos.

Segundo seus defensores, a mudanga propiciada pelo ABC na gestéio de
custos representaria para a contabilidade o mesmo que as técnicas inovadorax de



56

administraglio (just-in-time, kanban, controle de qualidade total por exemplo)
representam para & érea de produglio. O ABC seria mais adequado que o sistema
tradicional porque permite apurar com preciséio o custo de cada produto. (Revista
Exame, 1993).

No Brasil a implantagiio do ABC ainda é incipiente, mas cresce o rEimero
de empresas que buscam informagGes a seu respeito (Revista Exame, 1993). Por
exemplo, uma das poucas empresas que adotam este sistema no Brasil (ICI
Brasil), obteve resultados significativos: ao concluir sua implantagio espera
obter uma economia anual de cerca de 600.000 ddlares, que representa 8% do
seu custo total. Isso gragas ao mapeamento de atividades, que permitiu que ela
constatasgse que 55% das atividades levantadas niio agregam valor ao produto
final. A partir desse diagnéstico foram implementadas medidas para reduzir esse
indice para 35% (Revista Exame, 1993).

FIGURA 13: Comparagio dos custos apurados pelo método tradicional e pelo ABC no
departamento de engenharia de processos da ICI Brasil - em US$ mil.

O NOVO E O VELHO

ABC*

Descnvolvimento de  lista 45
TRADICIONAL de . .

Montagem dc lista de
Saldrios 500 mm 61
Tecnologia (depreciagio) | 50 &I\ {‘Atendmento de pedidos | 125
Gastos de viagem 100 especisis de chientes
Suprimentos 20 Melhoria de processo 76
Custos fixos (aluguel, luz, | 30 ] Projeto e  desenho| 124
dgua ¢ telefo;fe) - / ferramental

Atividades administrativas | 188
TOTAL 700 do departamento
¥ Embutide: ada alividade, spretivo - :
cuctos adtn:: em ¢ a55es re -] Trcm o 81

TOTAL 700

Fonte: Revista Exame, 1993: 63,
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Outro exemplo é da Lorenz, que decidiu eliminar nove produtos e ao
mesmo tempo aumentar a producio de outros quinze. Essa decisio foi baseada
no ABC, que permitin uma melhor avaliagiio dos custos e perceber que alguns
produtos “insuspeitos”, davam prejuizo, e outros que se imaginava serem menos
rentaveis, davam bons lucros. Com esse “mix” da produgfio a2 empresa conseguiu
aumentar a produtividade e cortar 5% de seus custos totais (Revista
Exame,1993).

O préximo item trata do uso da otica de processo/atividade para os custos,
em apoio ao objetivo de melhoramento contimio, envolvendo o aperfeigoamento
das medigOes de desempenho e das informagSes usadas para apoiar decis@es de:
a)investimento em programas de melhoria da qualidade; b)sobre desenvolvimento

de novos produtos e servigos; c)sobre aquisigéo de novos ativos fixos.

3.3.3. O Aperfeigcoamenio Continuo

A necessidade de lideranga, atitudes e estruturas de apoio que promovam
o melhoramento contimio do desempenho da empresa ¢ um dos principais temas
debatidos atualmente e constitii o terceiro componente do TCM.

Melhoria implica mudanga, ¢ torma necessdrio o conhecimento do
desempenho passado para poder avaliar a evolugéio da methoria. Isso exige que o
desempenho seja medido.

Séo alvos dessa melhoria todas as dimensdes estratégicas (qualidade,
tempo, capacidade de resposta e flexibilidade) da empresa'”

- qualidade dos produtos e servigos, da vida no trabatho;

3 Conforme Emst & Young, 1993,
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- & capacidade de respostas as necessidades dos clientes, ¢ de identificar
suas necessidades e exigéncias;

- o tempo necessario para colocar novos produtos ou servigos no

mercado;
- a saiide financeira ¢ prosperidade da empresa;
- a capacidade de alavancar os ativos {ou seja, fazer mais com menos);

- o TCM tem 2 papéis importantes para ajudar uma empresa a entrar ¢
permanecer em um caminho de methoria continua: a)prové meio para medir o
desempenho; b)fomece informag¢Ses para apoiar decisSes, taticas ¢ estratégicas
fundamentais.

3.8.8.1. Medigao do desempenho

Os indicadores de desempenho dos sistemas tradicionais usam a dtica
funciona!l para determinar e registrar o desempenho (preparando e comparando
lucros e perdas departamentais todos os meses com os orgamentos
departamentais).

Os fatores criticos para o suceszo da empresa inclitem atividades ou
impactos de muitas unidades organizacionais diferentes, estando mais
relacionados aos processos da empresa do que ao seu organograma. Pode ser
critico para a empresa methorar o desempenho contiruamente, por exemplo, na
dimens#io o tempo entre o recebimento de um pedido e sua entrega ao cliente; nio
sendo possivel ser glcangado por um sé departamento isoladamente.

A partir do desenvolvimento da visiio de processo da empresa, muitas tém

avangado bastante no aperfeicoamento das priticas de indicadores de
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desempenho. Isso torna-se possivel ji que, o0 TCM, permite transformar os
processos de negocio em objeto de esforgos permanentes de aperfeigoamento a
Jongo prazo a partir da determinagéio das caracteristicas-chaves de cada processo.
£ necessdrio selecionar os candidatos ac aperfeicoamento em funciio dos
objetivos da empresa (aqueles elementos de desempenho realmente importantes
para a consecugiio de metas a curto e longo prazos).

O TCM prové um meio para medir todas as dimensdes importanies do
desempenho dos processos, tanto medidas financeiras quanto néio-financeiras, ou
seja: eficiéncia, eficacia, produtividade, velocidade, utilizagio e qualidade; e em
de toda a cadeia de valor, incluindo por exemplo, a eficdcia do marketing, o que
poucas empresas fazem. Porém deve-se buscar aperfeigoamento em apenas um
processo ou area por vez, estabelecendo prioridades de desempenho, para poder
melhorar os objetivos estratégicos da empresa e niio possibilitar recuo em
nenhuma dimenso do desempenho.

E importante estabelecer bases relevantes para a avaliagio do
desempenho, nfio mostrando somente o desempenho do periodo em curso, mas
sim ao longo do tempo num contexto de uma tendéncia de aperfeigoamento
continuo. Além de acompanhar esse desempenho ao longo do tempo, é necessdrio
compari-lo com o de outras empresas (fumo a0 desempenho de nivel

internacional).

3.8.3.2. Tomada de Decisoes

O apoio para decisdes operacionais baseia-se na melhor compreensiio das
causas dos custos em uma organizaghio, sendo desenvolvido a partir da
orientagio para processo do comportamento de custos e nas informagdes de
custeio baseado em afividades. Essas informagdes baseadas em atividades
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podem ser utilizadas para a avaliagio de investimentos de capital, apoiar
desenvolvimento de novos produtos e apoiar programas de gestdo da qualidade
total.

A avaliagdo de investimentos de capital é uma das mais criticas decisSes
tomadas pelos executivos, da qual depende a futura saide financeira da empresa.

Até recentemente, a avaliagio de investimentos de capital era feita
determinando-se o montante de economia em mé#o-de-obra direta e multiplicando-
o por um fator referente aos custos indiretos para determinar a economia total.
Atnalmente ¢ reconhecido que os custos indiretos nio sfio uma funglio da mgo-
de-obra direta. A identificagiio direta dos custos que mudam em conseqiiéncia do
investimento & o melhor meétodo para se avaliar novos investimentos. Porém esse
método sofre limitagSes. O efeito da mudanga sobre o processo nfio pode ser
sempre medido em dinheiro.

Para essa avaliagio atualmente, além das redugbes de custo diretamente
identificaveis, também s#o utilizados fatores subjetivos para justificé-las como:
melhoria da qualidade, redugio do tempo de ciclo, melhores servigos, maior
flexibilidade e outros que methorem sua posigio competitiva.

A expectativa de vida dos produtos nas empresas tem sido reduzida em
consequéncia da necessidade de desenvolver novos produtos e coloca-los
rapidamente no mercado (e que zejam de alta qualidade), com implicagtes para
os negocios. Enfatiza-se que a fase mais importante para se acertar a qualidade é
no projeto (cujas falhas sfio muito custosas quando chegam na operagio e pior se
chegam até o cliente). Amalmente, os custos para desenvolvimento, projeto,
produgiio, comercializagdo e outros, ocorrern bem antes de gerada a primeira

receita.
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Para a monitoragido do desemvolvimento de novos produtos o TCM
fornece duas técnicas'®, que niio entraremos em andlise:

a) custeio por ciclo de vida, que "¢ a pritica de se organizar os custos de acordo
com os estdgios da vida de um produto e usar esse perfil para decisdes a esse
respeito” (Emst & Young, 1993: 286). Ele leva em consideragio uma estimativa
de custo dos novos produtos ¢ estimativa de volume, a partir da andlise de
viabilidade de mercado para definir as caracteristicas do produto, projetando
assim o produte e estimando seu custo; Entio parte-se para a decisfio gerencial
de produzir ou niio, baseando-se em quanto ele custar para a empresa e no prego
e volume estimado para a venda, analisando se trar lucratividade para a

empresa.

b) custo alvo, que difere na geréncia do processo de desenvolvimento: pois a
diretiva para o desenvolvimento do novo produto estd em desenvolver produtos
especificos (que atendam a parcela de mercado que se deseja congquistar), com
caracteristicas especificas (prego de venda para estabelecido alcangar a
participagiio de venda no mercado, custo méximo que podera ter para ser
alcangado o lucro desejado pela empresa) e que niio custe mais que um valor
determinado. Representa o custo permitido para o produto levando-se em conta a
participagéo no mercado e a margem de lucro.

A andlise de decisdes relativas ao apoio de programas de Gestdo da
Qualidade Total, representa a nova idéia acerca da relagio direta entre qualidade
e custos, que mostra que "¢ a baixa qualidade, e niio a alta, que custa uma
fortuna” (Ermst & Young, 1993: 279).

Os custos da qualidade siio os seguintes: a)custo para controlar, divididos
em custo com prevengio e avaliagio; b)custo do insucesso do controle, divididos

18 Conforme Emnst & Young, 1993.



62

em custos com falhas intemas e externas; e c)oportunidade perdida, que
representam os lucros perdidos quando o cliente considera seu produto inferior,
comprando de outro concorrente. Este Giltimo ndo é incluido na estimativa dos
custos da qualidade porque stio dificeis de se medir. Esse tema serd discutido no

préximo itern mais cuidadosamente.

3.4. Novas Exigéncias na Gestio de Cusios.

O processo de methoria da qualidade implica intervir em métodos de
trabalho que geram desperdicios, ja que estes, apesar de nao agregarem valor ao
produto, acabam sendo incorporados nos pregos dos produtos finais,
comprometendo a competitividade das empresas. Com o mercado mais seletivo o
cliente ndo se dispde a pagar este custo do produto. Os desperdicios devem ser
eliminados. Melhoria de qualidade e redugfio nos custos devem caminhar juntas.

Idéias como a de que obter produto ou servige com qualidade
necessariamente eleva os custos devem ser superadas. A aceitagio de idéias
como essa faz com que, algumas empresas ao implantarem sistemas de
qualidade, elevem de imediato os pregos para recuperar og investimentos. Ora,
isso pode afastd-las ainda mais de posigiio competitiva no mercado. Vérios
estudos sobre qualidade apontam que esta ndo gera custo adicional, ao contrério,
através dela os custos podem ser reduzidos ¢ methorados continuamente (Revista
Controle da Qualidade, 1993). Hi um vasto caminho a ser percomrido pelas
empresas na busca da qualidade com redugio dos custos, em especial os
decorrentes de perdas, desperdicios, ineficiéncia.

Por exemplo: as falhas intemas ¢ externas sfio responsdveis por 20 & 30%
dos custos de fabricagiio, 3% do valor bruto de vendas no Brasil é gasto em
garantia e consertos no campo, 30% do material que entra na construgiio civil sai
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da obra em forma de entulho e sobra. Todos estes gastos sdo causados pela mé
qualidade do produto (Revista Controle da Qualidade, 1993:: 12).

O sistema de custos da qualidade tem por objetivo determinar os custos
da funglio qualidade dentro da empresa. Juram mostra as quatro categorias
desses em seu livro, Quality Control Handbook.

- Custos de falhas internas: sdo aqueles relativos a defeitos encontrados
antes do cliente receber o produto; se referem aos itens que niio estfiio em
conformidade com as especificagdes. Eles nfio apareceriam se niio existissem
defeitos nos produtos antes de serem entregnes ao cliente. Por exemplo: refugo,
sucata, retrabalho, teste, atividades referentes a perda de produgéo devido a
problemas de material.

- Custos de falhas extemas: defeitos encontrados depois que o produto
chega ao consumidor. Por exemplo: assisténcia técnica, garantia e devolugdes,

descontos, substituigho.

- Custos de avaliagio: provem das atividades desenvolvidas para avaliar a
qualidade, associadas com a medigiio, avaliagiio ¢ auditoria dos produtos ¢
servigos para garantir que estes atendam os requisitos especificados. Por
exemplo: inspeg¢io de recebimento, fabricagio e final; testes, calibragtio e
aferigiio de equipamentos.

- Custos de prevengiio: decorem das atividades desenvolvidas para
planejar cada produto, prevenindo falhas ou defeitos. Por exemplo: anahse de
novos produtos, planejamento da qualidade, avaliagio de fornecedores, reunides
de melhorias de qualidade, treinamento, projetos de methoria de qualidade
(Revista Controle da Qualidade, 1993),



Conforme grificos a seguir, a andlise dos custos da qualidade é feita
comparando-se as tendéncias dos custos de prevengiio e avaliagio em
contraposi¢gdo aos custos de falhas intemas e externas, identificando as
possibilidades de redugéio. Pelo que demonstra a experiéncia, ao concentrar
esforgos na redugiio dos custos das falhas, que ira gerar redugéo significativa no
custo de avaliaglio, resulta-se uma redugo mais eficiente. Para este fim, ¢
necessdrio investir em custo da prevengiio, onde os gastos siio geralmente

menores .

FIGURA 14

Fonte: Revista Controle da Qualidade, margo/abril, 1993: 12 e 13,

Quando as empresas investem em Prevengdo e Avaliagio, observa-se que
o aumento dos custos referentes a esses itens de investimentos ¢ compensado por
uma sensivel redugdio nos custos de falhas tanto internas quanto externas

(Ferreira, 1993).
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FIGURA 15

GRAFICO COMPARATIVO DE CUSTO
cusTo

1

A B AGAO

1 -Custos de prevengéo 2 - Custos de Avaliagio
3 -Custos de Falhas Internas
4 -Custos de Falhas Extemnas

Fonte: Ferreira, 1993: 20,

A figura 11 ilustra esta situagiio, sendo A a situagéio inicial da fiima e B a
situagiio posterior ao aumento dos investimentos em custos relativos a prevengio
e avaliagdo (1 e 2). A conseqiéncia é observada em B, com uma drastica
reduciio dos custos das falhas (3 e 4), ocasionando uma redugiio dos custos da
qualidade.

FIGURA 16
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Fonte: Revista Controle da Qualidade, margo/abril, 1993: 16,



FIGURA 17: Exemplos de Custos da Qualidade por Departamento
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DEPARTAMENTO CUSTOS DE CUSTOS DE CUSTOS DE CUSTOS DE FALHAS
PREVENCAO AVALIACAO FALHAS INTERNAS EXTERNAS
Projeto 1. Normas e procedimentos | 1.Inspecéo do 1. Mudangas ou 1. Cancslamento de
para desenhos protétipo reformulagfes de pedidos por atrases de
2. Treinamento 2.Testes de avaliagio | projetos projeio
3.Desenvolvimento das do projeto 2. Projetos acima do 2 Devolugo de produtos
especificacfes de materiais, | 3.Testas de custo previsto por eros de projeios
produtos e servigos qualificacéo 3.Retrabalhos no cliente
4. Anélise do projelo por erro de projeto
5. Desdobramento da fungéio
qualidade - QFD
Distribuigo 1. Normas e procedimantos | 1. Inspecdo do produto | 1. Rejeicdo ou 1. Produto entregue em
de distribuicéio final antes do retrabalho em virtude sndereco errado
2. Treinamento despacho de embalagem
incorreta
Financeiro 1. Normas e procedimentos | 1. Auditorias intemas | 1. Emisséo de notas 1. Clientes devedores
financeiros 2. Inspecédo de faturas | de crédito para comrigir | 2. Duplicatas pagas fora do
2. Treinamento antes do envio faturas prazo
2. Relatdrios gerenciais
elaborados além do
prazo
Marketing 1. Normas e procedimentos | 1. Inspecdo de catas | 1. Excesso oufaltade | 1. Produtos gue ndo
de marketing ou questiondrios de estogues em razfio de | atendem és necessidades
2. Treinamenio pesquisa antes do previsfies malfeitas do consumidor
3. Pesquisa de mercado anvio 2. Perda de clientes
4. Espacificacdo de produto 3. Perda da mercado
ouU SBNVCO
Pessoal 1. Normas e procedimentos | 1. Inspec&o de 1. Falta de 1. Clientes mal atendidos
2. Treinamento relatdrios de avaliacio | recrutamento
3. Avaliag#io de pessoal de pessoal 2. Alto "Tumover”
3. Graves
Produgtio 1. Normas e procedimentos | 1. inspegdo o testes 1. Sucata, retrabalho & | 1. Devolugdo, reposigéio ou
de produgéo de produte na linha de | perdas de produgé&o reparos de produtos
2. Treinamento producéo durante e no fim da 2. Reclamagdies dentro do
3. Manutencéo preventiva 2. Auditorias no producéo periodo da garantia
4. Plansjamento & controle astogue 2. Andlise de falhas 3. Alraso na entraga por
da producéo 3. Aferico e madicBo | 3. Excesso ou falta de | atraso na producso
5. Planajamento e controle de equipamentos produtos no estogue
de ferramental 4. Testes no ambiente
6. Controle @ garantia de de producdo
processo
Compras 1. Normes e procedimentos | 1. Avaliagdo das 1. Compra de material | 1. Uso de garantias em
de compras fortes de fornecimento | fora das especiiicacles | virtude de materiais fora
2. Treinamento 2. Testes ds inspecéic | 2. Devolugles no das especificagfes
3. Levantamento de dados noe recebimento fomecedor
técnicos e comerciais sobre | 3. Testes de 3. Recompra de
os fomecedores qualificaco de maternial rejeitado
4. Programa de formecedores 4. Excesso ou falta de
aperfeigoamento de 4. Auditorias no material no estoque
fornecedores fornecedor
Vendas 1. Normas & procedimentos | 1. Reavaliagfio das 1.Perda de clientes por | 1. Atendser as reclamagfies

de vendas
2. Treinamenio

cotas de vendas

falha no atendimento
2 Falha na
administragéo dos
pedidos

2. Excesso ou falta de
produtos em estoque
por falhas nas
projecbes de vendas

de clientes devido a
produtos ou semvigos fora
das especificagbes
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DEPARTAMENTO CUSTOS DE CUSTOS DE CUSTOS DE CUSTOS DE FALHAS
PREVENCAO AVALIACAO FALHAS INTERNAS EXTERNAS
Assisténeia Técnica 1.Normas e procedimentos | 1.Inspecdo e avaliago | 1.Perda de clientes por | 1. Retorno excessivo ao
de assisténcia técnica da assisténcia técnica | falha na assisténcia cliante devido a problamas
2 Treinamento técnica na assisténcia técnica
3.Controle e inspecfio de 2.Reutilizacdo da
equipamentos garantia
4. Pré-ansaio de produtos ou
SBMVig0sS
Qualidade 1. Normas e procedimentos | 1. Inspegdo do produto | 1 Sistemas da 1. Atendimento das
da qualidade acabado em qualquer | qualidade falho, reclamagfes dos clientes
2. Treinamento estagio resultando em produtos | 2. Atendimento das

3. Projeto dos sistemas de
controle

4. Pesquisa junto ao
cosumidor

ndo conformes

reclamacfes dentro do
periodo da garantia
3.Responsabilidade civil
{codigo de defesa do
consumidor)

4 Deficiéncias constatadas
em auditorias e néo

Fonte: Revista Controle da Qualidade, margo/abril, 1993: 14,

Como destaca Crosby, tudo isso significa mudangas na atitude do
gerenciamento em relagéio a contabilidade de custos, que se toma indispensdvel
para a gestdo (com qualidade) das empresas (Quality Progress, 1993).

E certo que capacitar-se para poder oferecer produtos adequados as

condigdes mencionadas implica maiores gastos com pesquisa e desenvolvimento
de processos e produtos. O investimento nesta drea passa a ser uma deciséio
estratégica e a avaliagdo e acompanhamento dos custos totais deixa de ser uma
tarefa de um departamento passando para o rol das decisGes estratégicas (Souza
& Bacic, 1993).

Do exposto pode-se afirmar que melhoria de qualidade e redugiio de
custos ndio sdo incompativeis. Ao contrario, devem ser convergentes, atuando
como componentes de um mesmo objetivo: ser competitivo no mercado para
neste sobreviver, 0 que exige que a empresa aumente sua produtividade. Para
isso "deve-se agregar o maximo de valor (maxima satisfagio das necessidades
dos clientes) ao menor custo. ... Quanto maior a produtividade de uma empresa

mais Gtil ela é para a sociedade, pois estd atendendo as necessidades de seus
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clientes a um baixo custo.” (Campos, 1992: 3). Justifica-se assim a afirmagio de
Deming: produtividade ¢ aumentada pela melhoria de qualidade. Desta forma se
viabiliza o trabalho com a equagiio invertida do prego, na qual o mercado passa a
estabelecer o prego para seu produto; isso exige redugiio de custos, que ¢ uma
das dimensdes da Qualidade Total.

FIGURA 18

\ BENEFICIOS
FALHAS

BENEFICIOS, EM TERMOS DE CUSTO, DOS PROGRAMAS DA QUALIDADE

Fonte: Revista Controle da Qualidade, margo/abril, 1993: 16.
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CONCLUSAO

A Contabilidade de Custos e seus sistemas de custeio nunca atingirio uma
forma definitiva. Séio estruturas dinfimicas, estando em constante evolugio, de
forma a se adaptar as necessidades de cada momento. A evolugiio prosseguira
relacionada & mobilidade do ambiente econdmico. As novas "revolugdes” em seu
ambito ocorrem em resposta aos novos desafios sucedidos das mmudangas
ambientais. As novas propostas em termos de sistemas de custeio ¢ de avaliagiio

dos custos da qualidade (de fato, da niio qualidade) inserem-se nessa evolugéo.

Originalmente a Contabilidade de Custos foi desenvolvida para solucionar
o problema da avaliagiio de estoques e aprimorado nas primeiras décadas do
século para efeito de acummlaglio e controle dos gastos empresariais. Esse
processo ocorret num ambiente pouco competitivo, com produgio caracterizada
pelas economias de escala, com produgio em massa. Os métodos convencionais
de custeio consideravam de forma agregada os custos fixos, alocando-os ao
produto a partir de uma taxa Gnica. Nos sistemas de rateio eram apoiados
predominantemente em atributos diretamente relacionados com o volume de

produghio, como horas de méo-de-obra direta ou horas-méquinas.

O aciramento da competigiio internacional, motivada em grande parte pela
evolugio dos métodos de produgio e administragiio japoneses, coloca a
"exceléncia empresarial” como condigdio de sobrevivéncia da empresa
(concorrentes ofertando mundialmente produtos e servigos de alta qualidade ¢
baixos custos). Associa-ge a esse quadro a crescente complexidade da atividade
econdmica (crescimento do porte das empresas, que passam a produzir cada vez
mais um ntmero diversificado de bens para uma clientela ignalmente

diversificada e agora exigente). Verifica-se, ademais, a evolugiio da aplicaglio da
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informdtica 4 atividade empresarial que viabilizou a aplicagiio pratica das novas
técnicas contabeis e de produgiio com & progressiva automagiio dos processos. O
fato de que, cada vez mais empregados siio alocados em fungiio indireta ou de
apoio; o crescimento do niimero de fungdes administrativas com o apoio do
computador, a contratagiio de servigos de terceiros (terceirizagido) provocaram a
elevagiio da participaglio dos custos indiretos nos custos totais da empresa.

Em situagGes nas quais a mio-de-obra representava 80% dos custos totais
{era considerada principal componente desse) os sistemas tradicionais sHo
suficientes. Essa situagiio mudou drasticamente com a adogiio de processos de
automagio da produgéio, que fizeram com que a participaglio dos custos da méo-
de-obra declinassem com relagdo aos demais custos. Estima-zse que, numa
fabrica moderna, a participago da méo-de-obra direta sobre os custos totais
situa-se abaixo dos 25%. A posigio de destaque no custo total passou assim para
os custos indiretos de fabricagiio: estimados hoje no Brasil em 60% e 70%'

(ver, a titulo de ilustragiio, os exemplos apresentados no anexo I).

Isso faz realgar as distorgfes causadas pela arbitriria distribui¢io dos
custos indiretos nos sistemas convencionais e a importéncia da alocagiio desses
custos indiretos, despertando nas duas Gltimas décadas a busca de métodos de

apropriagio mais eficazes e compativeis com o ambiente empresarial moderno.

Desenvolveu-se em 1971 nos  Estados Unidos o primeiro trabalho a
respeito do custeio baseado em atividade (ABC), porém haviam muitas
limitagSes na informdtica nessa época (que é uma ferramenta importante para
coleta e analise de dados requeridos por esse novo sistema) e pouco interesse
despertado por ele. A insatisfagio com os métodos tradicionais foi ampliada na
década seguinte, quando as alteragdes no ambiente econdmico (entre 70 e 80)

7 Dados obtidos e IOB, Sistemas de Custeio por Atividade, bol. 11/94.
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estimularam sua divulgagio sendo tentadas as primeiras aplicagdes préticas do
gistema em algumas grandes empresas.

Os novos sistemas, inseridos no contexto da Gestdo Total de Custos,
visam dar conta das "falhas" dos sistemas tradicionais frente aos novos desafios
do ambiente econémico. As empresas passam a ser vistas pelo sistema ABC
como uma rede (ou conjunto) de processos e niio um sistema hierarquizado de
departamentos (conjunto de fungdes), focalizando mais o trabalho realmente feito
e menos as relagGes de subordinagfio usadas para gerenciar o trabalho. A visiio

de processo busca captar todas as interag6es das unidades organizacionais.

A idéia difundida hoje é que, tanto a alocagiio de custos indiretos com
base no mivel aplicado de méo-de-obra direta, quanto o controle de custos
baseado em uma rigida estrutura departamental, constituem formas superadas de
custeio e de controle de custos (I0B, Bol.11/94).

Isso é verdade para empresas que: possuem custos indiretos como parcela
significativa dos custos totais; produzem produtos efou servigos de extrema
variedade, trabalham com clientela igualmente diversificada. Essas
caracteristicas tendem a limitar os resultados gerenciais do custeio dos produtos
pelos sistemas tradicionais, Esse tipo de empresa necessita de técnicas mais
sofisticadas, que possam contribuir para o desempenho da empresa no ambiente
atual de luta pela Qualidade Total (que exige maxima precisfio das decisbes

gerenciais e maximo rigor na eliminagiio de desperdicios).

Deve-se advertir, no entanto, que os sistemas tradicionais de custeio ainda
sfio muito 1iteis e podem ser utilizados como valiosa fonte de nformagdo por
empresas que ndo possuam as caracteristicas mencionadas. Ademais, podem ser
aperfeigoados no que tange & defini¢io dos critérios de rateio e apropriagéo,

sendo de gerenciamento mais simples e evitando o custo adicional dos sistemas
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mais sofisticados (ABC). Dessa fonma, as empresas nesse caso podem ter uma

melhor relaglio custo-beneficio com relagiio a adogio dos novos sistemas.

O fundamental antes de decidir qual o sistema de custeio adotar é fazer
uma andlise detalhada das condigGes, tipo e necessidades reais de sua empresa,
evitando aderir de imediato aos modismos que, de fato, podem representar custo
adicional ao produto; fato que nido pode ser negligenciado em situagio de

intensificagéio da concorréncia.
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ANEXO 1: Estruturas de custo fornecidas por empresas para demostrar a
tendéncia da composigiio dos custos totais nos ultimos anos. A primeira

demosntra melhor essa tendéncia, a segunda ¢ mais para ilustragiio.

COMPOBICAD 1957 1950 | 1993

MATERIA-PRIMA 9.50% 7.00% 7 EO%
MAC-DE-OBRA DIRETA o8 37% 06 54% 05520
DEGP. GERAIS FABRIC. §.45% 1.60% 175%

TOTAL DOS CUSTOS VARIAVEIS | 4188% | 2809% | 2461%

e T e T T S e —

DES! 7.40% 2.00% B.75%
MAC-DE.GBREA INDIRETA 12.00% 24 06% 05 R
DEPRECIACAD £.30% 10.12% 5 45%

aF Fas PV (n i o = =7

NESE VERDGAR R O5% 387% S31A%

TOTAL Dis CHSTAS FIXOS i O AR0/ o ey [} GR 209

HoTAL Dl CUETOS Fi{OG H o = P Rl R B i G s
LA i 1
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ESTRUTURA DE LCUSTO
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L3

T ™ T

ig92

.47 7.4 LT3 fL.aad 2.BeRD 9.92L 3.87%1 18.76%0  1ed.ed!

¥

L C.TOTALY  4L.47EY 7.3 .88

OUTRAS (1) & Mat/Serv, Manutencao 3 Insumos ; Agua ; B.G.F,

OUTROS {2 & Mat/Serv. Fenutencan ; Combustiveis ; Mats. p/ Polissager shgua 3 8.6.F.
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