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Resumo

Para que as entidades sgjam competitivas e oferecam bens e servicos com qualidade a
sociedade, é fundamental a gestdo de seus custos. Constantes mudangas ambientais tém
levado os sistemas responsaveis pela gestdo de custos a se reestruturarem de forma a
atender diferentes necessidades informacionais. Com esta prerrogativa, este estudo esboca
trés horizontes de andlise por meio dos quais os métodos de custeio podem ser comparados.
Os métodos sdo analisados segundo a utilidade, confiabilidade e valor de feedback das
informacbes por eles geradas. E discutida a importancia fundamental desta andlise na
escolha de um método de custeio e de um sistema de custos que produzam informacdes de
valor agregado ao processo decisorio.

Palavr as-chave: método de custeio, sistema de custo, qualidade dainformag&o contabil.
Abstract

The management of the costs of organizations is fundamental for competing and offering
services and goods with quality for society. Constant environmental changes have caused
the cost management systems to be rebuilt and to present different types of information.
With this prerogative, this study presents a framework with three approaches for studding
and comparing the cost measurement methods. This framework considers the informational
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characteristics: utility, reliability, and feedback value. The fundamental importance of using
this analytical framework in cost measurement method choice and in the decision process
value-adding cost systems choice is discussed.

Key words: cost method, cost system, accounting information quality.
1. Introducao

O ambiente de competitividade global, que exige ata qualidade e precos
moderados, tem levado as empresas a repensar seus sistemas de custo, que passam a
desempenhar papel fundamental nos processos de gest&o.
A informac&o de custo, anteriormente focada no fornecimento do melhor custo do
produto, passa a atender a outras exigéncias. Brummer (1997) afirma que: "* Se antes, as
empresas tinham a prerrogativa de definir seus precos a partir da aplicacdo da margem de
lucro desgjada sobre os custos, a realidade contemporanea praticamente inverteu esta
equacdo. O lucro passou, entdo, a ser obtido pela diferenca entre o preco agora determinado
pelo mercado competitivo — e 0s custos, estes sim sujeitos a administracdo da empresa’.
As novas hecessidades ou exigéncias informacionais incluem, por exemplo:
= ade fornecer custos dos processos e de melhorias, objetivando-se a otimizagdo
eficiente no uso de recursos, e

» a de entender os custos dos produtos do desenvolvimento a fabricacdo (custo-
meta) (TANI et al, 1994; CLIFTON et al, 2003), e também nas fases posteriores
de distribuicéo e pos-venda.

As novas necessidades informacionais fazem com que o estudo comparativo dos métodos
de custeio, que anteriormente se preocupava basicamente com a qualidade da mensuracéo
(que deveria ser 0 menos arbitréria possivel), passe a analisar a utilidade, a confiabilidade e
o vaor de feedback das informacdes geradas. Esses trés requisitos ou qualidades da
informac&o contdbil foram amplamente discutidos por Hendriksen e Van Breda (1992) e no
pronunciamento conceitual n° 2 do FASB* (1980), que aborda as caracteristicas qualitativas
dainformac&o contébil.

Este trabalho pretende apresentar a visdo de diferentes autores sobre as exigéncias
relativas as informacdes de custo que sejam Uteis no processo decisorio (item 2), tratando
da confiabilidade dos sistemas de custeio mais utilizados (item 3), e, finalmente, discutindo
as ag0es corretivas decorrentes das informagdes de custo que acusem desvios das metas
previstas, ou sgja, o potencial de feedback das informagdes de custo (item 4).

2. Utilidade da Informacé&o de Custos
(a) Decisbes Baseadas em I nfor macgdes de Custos
As necessidades gerenciais quanto as informacfes de custos tém evoluido ao longo

do tempo, tanto devido a necessidade de implementar estratégias competitivas, como
devido as mudancas trazidas por tecnologias inovativas. O atendimento dessas necessidades
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tem se beneficiado da tecnologia de informacdo atual, capaz de viabilizar a geracéo de
informagdes paralelas e complementares por dois ou mais sistemas de custos.

Na tentativa de melhor situar evolucgdo, vale a pena comparar os quadros 1 e 2,
que, apesar de retratarem pesquisas em diferentes ambientes, auxiliam na visualizacéo de
como a demanda por informagdo de custos pode divergir ao longo do tempo. O quadro 1
retrata as decisbes empresariais, em ordem decrescente de importancia, baseadas nas
informagdes dos sistemas de custos, reportadas pela Price Waterhouse no ano de 1994 e
apresentadas por Ching (1995).

Quadro 1 — Decisdes baseadas em infor magoes sobr e custos
Tipos de decisbes

1) Estabelecimento de prego (pricing)

2) Gerenciamento de desempenho

3) Controle de Custos

4) Andlise de Novos Produtos

5) Estratégia de Mercado

6) Mudanca na engenharia de produtos/processos
7) Compra ou Fabricagdo (terceirizagdo)

8) Justificativa de Investimento

Fonte: CHING, 1995

O quadro 2 mostra o0 uso das informagdes de custo, geradas a partir de sistemas de
custos baseados no custeio por atividades, por diferentes empresas inglesas no ano de 1995.
Tais dados foram extraidos de Innes e Mitchell (1995). As decisdes estdo escritas em ordem
decrescente do nimero de mencdes pel os entrevistados. O uso mais citado € em decisdes de
reducdo de custo. Isso revela indicios de mudancas no uso das informacdes de custo,
outrora (quadro 1) usadas macicamente no processo de estabel ecimento de pregos.

Em 2000, Innes, Mitchell e Sinclair (2000) publicaram um artigo comparando 0s
resultados encontrados anteriormente por Innes e Mitchell (1995) com dados referentes a
1999, tendo encontrado resultados semelhantes quanto a utilizacdo da informacdo de
custos.

Quadro 2 — Decisbes baseadas em infor magdes sobr e custos
Tipos de decisbes

1) Reducéo de Custos

2) Pricing de Produtos/servicos

3) Mensuragao/ melhoria de desempenho

4) Modelagem de Custos

5) Orcamentos

6) Analise de Rentabilidade de Clientes

7) Decisbes sobre volume de producéo / linha de produtos
8) Criacao de Novos Produtos/Servicos

9) Avaliacdo de Estoques




| 10) Outras Aplicacées
Fonte: INEES; MITCHEL, 1995.

O gquadro 3 descreve a importancia das informagdes de custo segundo Dunk (2004).
Esse autor aponta primeiramente o uso das informagdes para uma melhor avaliagdo da
eficacia do plangjamento. Os custos reais e or¢ados devem ser comparados distinguindo-se
0s estagios nos ciclos de vida de produtos e processos. Os trabal hos rel acionados aos custos
no ciclo de vida dos produtos classificam-nos em quatro estagios: estégio de lancamento do
produto, estagio de crescimento das vendas, estagio de maturidade e estégio de declinio
(WARD, 1992; DUNK, 2004).

Dunk (2004) discute em ordem decrescente a importancia do uso das informacoes
de custo. Segundo o autor, 0 uso mais relevante da informagéo de custo € para a gestdo dos
produtos e processos em diferentes estagios do seu ciclo de vida, enfatizando em particular
a comparagdo entre custos reais e or¢ados. Dunk (2004) apresenta como a segunda maior
forma de utilizagdo das informacgBes de custo seu auxilio na melhoria das decisdes
relacionadas a precos (quadro 3). Na seqliéncia sdo apresentados mais quatro usos.

e andisar alucratividade de produtos;

e auxiliar no projeto de novos produtos;

o facilitar 0 entendimento do impacto ambiental dos produtos, do
desenvolvimento a fabricagdo; depois na distribuicdo, no uso efetivo dos
produtos, no seu descarte, e em seu potencia de reciclagem,

e Uuso de informagdes sobre os itens do pds-venda responsaveis por porcentagens
significativas do custo do produto, tais como garantias, custos de pecas de
manutencao etc.

Os custos da garantia tém crescido em importancia na decisdo de compra do

consumidor final (SHIELDS e YOUNG, 1991; MURTHY e BLISCHKE, 2000).

Quadro 3 — Decisbes baseadas em infor magoes sobr e custos
Tipos de informacbes
1) Gestdo dos produtos e processos em diferentes estagios
do seu ciclo devida;
2) Precificacdo de produtos e processos;
3) Lucratividade dos produtos;
4) Auxiliar no projeto de novos produtos;
5) Facilitar o entendimento do impacto ambiental dos
produtos,
6) Analise dos custos do pds-venda
Fonte: DUNK, 2004.

Comparando-se os quadros 1, 2 e 3, infere-se sobre a evolucéo no uso das informagdes
provenientes dos sistemas de custo. Tais sistemas tipicamente eram orientados para
evidenciar os custos de areas funcionais e custos de produtos, tendo evoluido para 0s custos
de processos, e mais recentemente para os custos no ciclo de vida dos produtos e processos.



(b) Andlise das informagdes propor cionadas pelos métodos de custeio considerando-se
difer entes negocios e difer entes composicoes de custos e despesas

A literatura atual sobre sistemas de custo tem enfatizado estudos diferenciados com
aplicacOes em diferentes classes de empresas, diferentes negdcios, e aplicadas a cada setor
produtivo especifico.

Callgja et al (2006) faz um estudo com empresas de quatro paises (EUA, Reino
Unido, Franca e Alemanha), verificando o comportamento dos custos em funcdo de
diversas variave's, incluindo governanca corporativa e setor produtivo. Pizzini (2006) focou
na relacdo entre desenho do sistema de custo e avaliacdo da relevancia e utilidade da
informac&o de custo pel os gerentes na &rea de salide, especificamente em um hospital.

Outros estudos, como o de Veen-Dirks (2006), analisam a utilizacdo do sistema de
controle gerencial, e conseqiientemente a utilizac&o das informagdes de custo, em funcéo da
flexibilidade do ambiente produtivo.

O estudo do sistema de controle gerencial e a utilizacgo das informagdes de custos
também foi objeto de estudo de Ferreira e Otley (2005), Auzair e Langfield-Smith (2005),
Sulaiman e Mitchell (2005), Love e Irani (2003), Lin e Yu (2002).

Por esses estudos, percebe-se que a tendéncia € ap abandono da prescricdo de um
anico sistema de custo e método de custeio a toda e qualquer empresa. De modo geral, as
decisdes baseadas em informagdes sobre custos serdo mais eficazes se todos 0s gastos que
representam somas percentualmente consideréveis forem criteriosamente analisados, e se
for estudada a possibilidade de identificdlos com processos ou produtos da forma mais
objetiva possivel, em todas as fases de seu ciclo de vida.

A estrutura de gastos da empresa, por sua vez, varia em diferentes negocios e em
diferentes fases do ciclo de vida de produtos e processos.

Tomando-se como exemplo a empresa X, na qual as despesas com vendas, quer
variaveis, quer fixas, sgjam mais expressivas até mesmo que o0s custos de producdo
(HUIDOBRO, PEREA; 1997), pode-se inferir que a relevancia do método de custeio que
apenas foque a atribuicdo de custos aos produtos serd menor. Neste exemplo, 0 uso do
custeio ABC, conforme apresentado no item 3.3, se aplicado de forma a facilitar o
entendimento dos gastos com vendas, podera gerar informagdes de maior valor.

Tratando-se de empresas em que 0s gastos com a producdo, principalmente os
custos diretos e varidvels, S0 mais expressivos, e cujo processo produtivo se encontra
suficientemente otimizado, as informagdes fornecidas pelo método de custeio variavel com
a identificagdo das margens de contribuico dos produtos poderdo ser de relevancia igua
ou superior as informagdes provindas do método de custeio baseado em atividades. No
entanto, este julgamento devera ser precedido pela andlise das necessidades informacionais
dos processos de gestéo discutida no item (a) do topico 3.

3. Os M étodos de Custeio como I nstrumentos de M ensuracao e sua Confiabilidade

Quanto mais os usuérios puderem confiar no fato de que umainformagao representa
as condicoes e eventos econdmicos gque ela se propde a representar, mais confidvel sera esta
informag@o contébil. Trés sdo os itens que tornam uma informagdo confiavel: ser
verificavel, ser neutra, e possuir fidedignidade na representacéo. Ser verificavel implica que
h& um consenso a respeito das métricas utilizadas na mensuragdo. A fim de ser neutra, a



informacdo contabil deve reportar a atividade econémica do modo mais fiel possivel, sem
colorir aimagem que ela comunica a fim de influenciar atitudes em uma diregéo particular
(nem para mais, nem para menos). A informacéo de custos aumenta a fidedignidade de sua
representacdo a medida que busca proxis que melhor traduzam o sacrificio econédmico na
producdo de bens ou de servicos.

3.1. Custeio por absor ¢cao

O custeio por absorcdo tinha como objetivo a avaliagdo dos estoques e
fornecimentos de informacdes para fins de legislagdo, geralmente ndo se importando com
informagdes relevantes para a vantagem competitiva, e, como abordado por Martins (2003),
era desenhado para épocas anteriores, quando a mao-de-obra direta e 0s materiais eram 0s
fatores de producdo predominantes, atecnologia era estével, as despesas indiretas apoiavam
0 processo produtivo e existia um nimero limitado de produtos.

A abordagem tradicional destes sistemas vé a administragdo de uma empresa em
unidades especializadas com uma divisdo rigida de responsabilidade. Os gerentes de cada
area funcional estimam os recursos por categoria de custos (incluindo salérios, viagens,
instalagdes etc.) necessarios para cumprir suas tarefas funcionais e sdo responsaveis por
cumprir suas tarefas com os recursos designados.

A estrutura organizacional funcional (organizacdo unitéria e centralizada), a qual
decompde as operagOes globais da firma em departamentos separados, cada qual com
atividades atamente especializadas (por exemplo, distribuicdo, fabricacdo, transporte,
financas e compras), € suficiente para a geracéo de informagdes por esses sistemas, porém
Seu emprego nestas estruturas ja se faz insuficiente.

Segundo Martins (2003),

[...] estes sistemas pressupdem gue o0s produtos e seu correspondente volume de
producéo causam custos. Desta forma, fizeram dos produtos individualmente o
centro do sistema de custos, sendo os custos classificados em diretos e
indiretos, fixos e varidveis em relacdo ao produto e alocados aos produtos com
bases de ratei o baseadas no volume.

Formas aternativas de utilizagdo do custeio por absor¢éo alocam custos indiretos e
fixos aos produtos com bases de rateio baseadas no consumo de méo-de-obra direta, de
horas méquinas, no volume produzido ou em combinacfes desses fatores. O fato € que a
falta de relacionamento entre as bases de rateio e 0 consumo de recursos responsavel pelos
custos indiretos e fixos rateados acarreta as arbitrariedades da aplicacdo neste método.
Tratando-se de custos de produto, estes serdo indubitavel mente distorcidos.

Dificilmente custos de producdo conjunta seréo passiveis de identificagdo com os
diferentes produtos. No custeio por absor¢do, “a maior parte das apropriacfes é feita em
funcdo de fatores de influéncia que, na verdade, ndo vinculam efetivamente cada custo a
cada produto” (MARTINS, 2003). Por se aterar um procedimento de distribui¢éo de custos
fixos, pode-se fazer um produto rentéavel ou ndo-rentavel (aparentemente), ou transformar
um superavitario em deficitério e vice-versa.

Pela propria natureza dos custos fixos (invariabilidade), arbitrariedade no seu rateio
e variagdo por unidade em funcdo de oscilagdes do volume global, e por propiciar valores



de lucro ndo muito Uteis para fins decisoriais, a mensuragéo proveniente deste método de
custeio, em geral, proporciona o mais baixo nivel de fidedignidade representacional.

3.2. Custeio Variavd

Usando-se 0 Custeio Variavel, somente sdo alocados aos produtos os custos
variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo
diretamente para o resultado.

Os custos varidveis sd0, em geral, caracteristicos dos produtos, ou passiveis de
identificacdo na unidade produzida ou vendida, correspondendo também, quase sempre, aos
custos diretos destes produtos.

O conceito de custo do produto € rigorosamente expresso nesse sistema, sendo que
0s demais custos que ndo sejam caracteristicos do produto, ou especificos e constantes para
a unidade produzida e vendida, sdo tratados, coerentemente, como custos gerais do
conjunto das atividades da empresa, e portanto ndo sdo atribuidos as unidades produzidas
ou vendidas. A margem de contribuic&o representa uma estimativa do excedente unitario
medido pela diferenca entre o prego unitério de venda efetivo e o custo unitério especifico
do produto.

O método de custeio variavel tem como principal objetivo a determinacdo dos
custos caracteristicos dos produtos, permitindo, por isso, a administracdo da margem de
contribuicdo. Essa margem, em algumas situacdes, pode ser calculada levando-se em
consideracdo fatores limitantes, a fim de propiciar informagdes mais Uteis a tomada de
decisdo (MARTINS, 2003, p. 190).

A mensuracdo de custos variaveis relacionados aos produtos, sem davida alguma, €
amensuracgdo de maior neutralidade e comparabilidade.

3.3. Custeio Baseado em Atividades

Em um artigo intitulado “ The Hidden Factory”, Miller e Vollmann (1985) trataram
da pergunta “O que causa os custos indiretos?” Eles chegaram a um significativo
entendimento das causas dos custos indiretos, em duas frases, 0s autores criaram uma visao
arespeito de como os gerentes e contadores poderiam ver os custos indiretos:

As unidades de produtos determinam a mao-de-obra direta e 0s insumos
materiais no real chdo de fébrica. Mas na ‘fébrica oculta, onde se acumula o
grosso dos custos indiretos de fabricacéo, a verdadeira forca motriz provém de
transagdes e ndo de produtos fisicos.

Num refinamento da aplicacéo do ABC (segunda geracdo) foi constatado que o foco
no custo do produto ndo produz informagdes suficientes para se avaliar alucratividade
de uma empresa no longo prazo. Essa deficiéncialevou a andlise dos processos da
empresa. Foram identificados processos e as atividades associadas a estes processos. Os
processos incluem producdo, distribuicdo, vendas, administracéo e outras funcdes.

A segunda geracéo vem prover informacdes ndo so para o melhoramento continuo,
como também para a evolucdo do desempenho. As informagdes sobre os custos dos
produtos também sdo geradas, mas a énfase ndo recai sobre elas.



A terceira geracéo ABC foca-se em unidades de negdécios e seus relacionamentos
com outros negoécios internos e externos a empresa. Ela liga atividades aos processos e,
entdo, processos as unidades de negécios. Desta forma, um segundo estagio ligando
procedimentos é necessario para implantar tal sistema. O foco agora esta nas unidades de
negoécios, e ndo nas atividades ou processos. Apesar de se direcionarem para a mesma base
de dados da primeira e da segunda geragdes, agora os direcionadores de custos sdo usados
para melhorar a estratégia competitiva através da andlise da cadeiade valor.

A primeira e a segunda geracOes aplicaram os conceitos de valor adicionado versus
valor ndo-adicionado dentro das atividades internas da empresa para eliminar custos,
desperdicios, e conseguir eficiéncia e reducdo de custos. A terceira geracao procura analisar
que atividades estdo ou ndo gerando vantagem competitiva para a organizacdo. Além
dessas atividades, a companhia também possui humerosas atividades-suportes que podem
adicionar valor ao produto ou servico. A primeira e a segunda geractes do sistema ABC
ndo integraram as atividades-suportes explicitamente, mas consideraram métodos para que
estas atividades-suportes pudessem ser realizadas ou eliminadas se ndo possuissem valor
adicionado. A terceira geracdo ABC considera as atividades-suportes e 0 quanto elas
podem ser usadas para um ganho de vantagem competitiva.

3.4. A Estrutura Geral do Modelo ABC

O custeio baseado em atividades ocorre em duas fases principais. Na primeira
determinam-se 0s custos das atividades e na segunda a alocagdo dos custos das atividades
aos produtos ou a outros “objetos” de interesse, tais como clientes e servigos. A primeira
fase pode ser chamada de custeio do processo baseado em atividades, e a segunda custeio
de produtos baseado em atividades.

Recur sos

Alocagéo dos
I ecur sos

Direcionadores de
6 Recursos

Andlise

dos
Processos
do Negdcio

Processos
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Atividades
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Medi das de
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Figura 1 — Relacdo entre o custeio baseado em atividades e a anélise do processo de

negaocio.



Na andlise do processo de negocio definem-se 0s processos e concomitantemente as
atividades rel acionadas aos processos.

Atividades — S&0 as unidades de trabalho que identificam, com um nivel de detalhamento
adeguado, como a empresa emprega o tempo e 0s recursos disponiveis.

Recursos — Os recursos sdo os fatores de producdo como trabaho, tecnologia, viagens,
suprimentos e outros. Dessa forma, 0s recursos sdo considerados a fonte dos custos. O
custo de uma atividade &, portanto, a soma dos custos de todos os recursos utilizados para
realizéla

Objetos de custo — Processos, unidades de produtos, servicos ou clientes que recebem os
custos das atividades etc.

O processo de identificacdo dos recursos as atividades pode ser decomposto,
conforme sugerido por Nakagawa (1993), em trés modalidades. recursos direta e
naturalmente identificaveis com as atividades, recursos com identificacdo direta pesquisada
e recursos de dificil identificacéo.

Os custos direta e naturalmente identificavels referem-se aos materiais e mao-de-
obra direta. Os gque requerem identificacdo pesquisada sd0 0s custos indiretamente
relacionados com unidades, lotes, departamentos etc. Outros custos indiretos de fabricacdo
podem requerer alocacdo por meio de rateios, se a empresa desgjar uma alocacdo total dos
custos.

O processo de identificacdo pode ocorrer em duas modalidades. os custos que
podem ser alocados diretamente aos processos ou atividades e 0s custos que podem ser
alocados diretamente aos produtos ou familias de produtos (OSTRENGA et al, 1994).

Talvez o principal problema relacionado com a identificacdo de recursos as
atividades sgja a utilizacdo deles em diferentes periodos de tempo, o que exige analises do
ciclo de vida dos recursos e produtos. Em suma, para o custeio das atividades € necessario o
conhecimento do potencial de uso do recurso ao longo de sua vida Util, e das atividades
realizadas nesse periodo.

Hé& que considerar a estrutura produtiva atual e sua utilizagdo presente e futura para
calcular o custo unitério de uma atividade. O ABC, portanto, € um sistema de custeio que
adota um enfoque de longo prazo em vez de um enfoque de curto prazo no comportamento
dos custos.

O segundo passo para o custeio de objetos é especificar os direcionadores de custos.
Um direcionador de custos € a base usada para a alocagéo de custos dos grupos de custos e
de atividades para objetos de custos. O modelo ABC apresenta dois tipos de direcionadores:
o direcionador de custos de recursos e o de atividades.

Direcionador es de Custos de Recur sos. aloca 0s custos e as despesas as atividades
conforme 0 consumo de recursos com o objetivo de calcular os custos de cada atividade. O
direcionador de recursos mede a quantidade de recursos consumidos pela atividade.

Direcionador es de Custos das Atividades: aloca os custos das atividades para os
objetos de custos, que podem ser processos, produtos, servicos, clientes etc. Os
direcionadores de atividade medem a freqiéncia e a intensidade demandada de uma
atividade por um objeto de custo.

Usando-se 0 ABC, imputar custos aos processos, em geral, pode ser feito de forma
bastante neutra, confiavel e fiel, pois sdo 0s processos que consomem recursos. No entanto,
a confiabilidade de levar os custos do processo para os diferentes objetos (produtos,
servicos clientes etc.) dependera muito das caracteristicas de cada empresa e até mesmo da
sensibilidade do analista de custo. Muitos pesquisadores e consultores que se utilizam do
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ABC néo imputam todos os custos dos processos aos produtos, e tratam diferentemente este
overhead de custo excedente. Para obter informagdes sobre lucratividade, pode-se calcular
a diferenca entre o preco do produto e seus custos imputados, usando a soma de tais
diferencas diminuida dos gastos de overhead. Outras abordagens no uso do ABC podem
cometer arbitrariedades ao levar os custos dos processos para os diferentes objetos,
diminuindo bastante a confiabilidade do método de custeio.

4. Capacidade de feedback da informacao gerada

Em consonancia com o ciclo de controle, as informacdes de custo, desde que
estejam fora das expectativas previstas (através de comparagdes com custo padrdo ou de
benchmarking com a concorréncia), deverdo ser analisadas como uma retroacdo para a
regulagem do processo. Essas informagdes deverdo auxiliar na proposicdo de agdes
corretivas que deverdo implicar a reducéo dos custos (desde que a reducéo de custos esteja
de acordo com 0s objetivos propostos pela organizagéo), e que a reducdo de custos ndo
impacte negativamente nos outros objetivos da entidade.

As intervencdes para as reducdes de custos serdo eficazes a medida que aumentem a
racionalidade econdmica dos processos, e isso s serd mais facilmente obtido se os
processos e 0s custos dos processos forem mais bem compreendidos. Portanto, a visdo
processual, a visao baseada em atividades, na maior parte das vezes, propicia informacdes
com maior utilidade para o feedback.

Informacfes que ndo auxiliem a proposicdo de medidas corretivas em consonancia
com 0s objetivos sistémicos podem gerar decisdes equivocadas.

Informacfes que ndo tenham o poder de feedback para auxiliar as aces corretivas
levam os gerentes, diante de custos muito atos, a geralmente adotar cortes generalizados de
despesas indiretas para controlar 0s gastos. As decisdes mais comuns incluem, como
mencionado por Martins (2003):

e reducdo geral no orgamento de todos os departamentos,
e congelamento de salérios;

e corte ou congelamento de atividades indiretas;

e congelamento de investimentos.

Instala-se com isso um ciclo vicioso degenerativo que piora as condi¢des. Quando
0s problemas de curto prazo sdo resolvidos, 0s custos retornam na pior das hipéteses a seus
nivels anteriores e normalmente mais altos, porque muitas decisdes importantes foram
adiadas. A deterioracdo na qualidade do servicgo e pressoes sobre os empregados conduzem
aumarenovacao dos custos e a volta do crescimento das despesas indiretas.

Os controles de custos propensos a contribuir para a tomada de decisdes
equivocadas, em geral, ndo consideram como 0S recursos sao consumidos pelos processos.
Ha somente uma preocupacao da divisdo da empresa em centros de custos com o controle
através de rel atorios de acompanhamento de despesas (atual versus orgado).

E fregliente a andlise do que se gastou este més, este trimestre, contra o que foi
orcado no mesmo periodo do ano anterior. Frente a despesas altas, a maioria das agdes
tomadas pelos gerentes € de curto prazo, tanto relativamente a visdo, quanto as
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consequéncias. I1sso significa que, quando as despesas reais S0 superiores em relacdo aos
valores or¢ados, as medidas corretivas dissociadas do fato gerador podem ser desastrosas.

E muito enganosa a andlise de custos que se concentra nos valores e ndo nos fatores que
originam os custos. “Os custos ndo sGo meramente incorridos (espontaneos), eles séo
causados. Nos fatores geradores de custos que os administradores devem concentrar suas
atencbes’ (CHING, 1995).

5. Conclusao

O objetivo deste trabalho foi considerar trés horizontes de andlise por meio dos
quais os métodos de custeio podem ser comparados. E duvidosa a ubiqiiidade de um
método de custeio. Numa abordagem contingencial, cada organizacdo devera analisar as
informagdes geradas pelos métodos de custeio, segundo sua utilidade, confiabilidade e
valor de feedback. Esta andlise fundamentara a escolha de um método de custeio e de um
sistema de custos que esta sujeita a andlise de muitos outros fatores. restriches
orcamentdrias, sistemas de apontamentos vigentes e a ser implantados, existéncia ou
desenvolvimento de pacotes de softwares compativeis, impacto na estrutura organizacional
etc.

O custeio baseado em atividades conjugado a andlise da empresa segundo a visao
processual dirigida as necessidades dos clientes tem papel fundamental na reducéo de
custos, em consonancia com as dimensdes estratégicas priorizadas. N&o obstante, cada
entidade tem sua formagdo organizacional e identidade prépria que definirdo os melhores
sistemas de registros e andises. Diferencas como estrutura organizacional da entidade,
estratégias de penetracdo no mercado potencial, volume de recursos etc. impactam na
determinacéo de diferentes necessidades informacionais de custo.

A intencdo deste estudo foi sugerir a andlise dos métodos de custeio segundo a
utilidade, confiabilidade e valor de feedback das informagdes por eles geradas. Espera-se
com isso abrir linhas de discussdes e contribuir para que a contabilidade como ciéncia sgja
aplicada na prética de maneirainteligivel para o auxilio do processo de tomada de decisdes.
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