ANALISE DO CUSTEIO POR ATIVIDADES E DO
CUSTO META SOB A ABORDAGEM DA AVALIACAO
DA INFORMACAO, EM CONTEXTO ESTRATEGICO

INTRODUGAO

elevance lost € obra' consi-

derada marco na contabilida-

de de custos, a0 expor que

grande parte das técnicas utilizadas na

década de 1980 foram concebidas na

década de 1920 e concluir, de forma

critica, que a contabilidade gerencial

perdeu sua relevincia no processo de-
cisdrio.

Marcelo Aida *

Entre as alternativas apresentadas
para resgatar essa relevincia, este
paper destaca duas: o custeio base-
ado em atividades — ABC? e o custo
meta utilizado no Japio € que se tor-
nou conhecido a partir do estudo de-
senvolvido pelo Computer Aided
Manufacturing-International Inc
— CAM-I, no qual empresas, consul-
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torias, agéncias governamentais e
institui¢des de ensino reuniram-se
para definir o papel do gerenciamen-
to de custos no ambiente predomi-
nado pelo avango tecnol6gico e pe-
las incertezas.

Esse método motivou H. Johnson a
publicar um artigo com criticas ao
ABG,* sugerindo a adogdo da perspec-
tiva japonesa para o gerenciamento de
custos. No mesmo seatido, artigos re-
centes de Robin Cooper,* bem como
de Robin Cooper e Regine Slagmulder’
enfatizam o custo meta.

INFORMACAO
QO TRADE-OFF ENTRE A ACURACIA E A EXATIDAO

ssim como as sociedades, as or-
ganizacOes empresariais en-

frentam o problema da ma-

ximizagio do valor obtido com o em-
prego eficiente dos recursos 2 sua dis-

Outro tema que tem recebido aten-
¢fio da contabilidade gerencial € 2 es-
tratégia, especialmente em relagdo aos
construtos da cadeia de valores de Mi-
chael Porter® e do custeio do ciclo de
vida.

Ao partir de uma andlise tedrica, esta
pesquisa foi realizada com o objetivo
de analisar o campo de aplicabilidade
do ABC e do custo meta, de identificar
suas limitagGes e criticas, consideran-
do a teoria da decisdo, da informagio,
da mensuracio e da agéncia e as ques-
toes subjacentes a0 tema estratégia.

&

posi¢io. Knight” expde que a existén-
cia da organizacio empresarial faz com
que bens e servigos sejam produzidos
a partir da previsio do desejo dos con-
sumidores, e ndo mais para a satisfa-
¢do pessoal do produtor. Na perspec-
tiva delineada por M. Glautier e B.

H. Johnson, “It’s time to stop overselling activity-based concepts”, Management Accoun-

Robin Cooper, “The changing practice of management accounting”, Management Accoun-

ting, Montvale, mar 1996; Idem, “Look out, management accountants”, Management Ac-

3

ting, Montvale, set 1992.
4

counting, Montvale, jun 1996.
5

Robin Cooper e Regine Slamulder, “Cost management beyond the boundaries of the firm™,

Management Accounting, Montvale, mar 1998, Idem, “Develop profitable new products
with target costing”, Sloan Management Review, Cambridge, verdo 1999.
Michael Porter, Vantagem competitiva, 3. ed., Rio de Janeiro, Campus, 1991.

- Knight apud Ronald Coase, “The nature of the firm”, in Oliver Williamson e Sidney Winter,
Organization theory: From Chesler Barnard to the present and beyond, Nova York, Oxford,

1995, p. 26.
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Underdown,® a solugio desse proble-

ma é tratada pela teoria da decisio,

sendo a tomada de decisbes um pro-
cesso constituido por seis distintas eta-
pas:

1. reconhecimento do problema ou da
necessidade de decisdo,

2. defini¢do de todas as solugdes al-
ternativas para o problema,

3. reunido de informagGes relevantes
para as solugdes alternativas,

4. apreciacio e ordenamento dos mé-
ritos das solugbes alternativas,

5. decisdo sobre a melhor solugio al-
ternativa por meio da escolha da
que ficou melhor colocada no or-
denamento e, por fim,

6. ratificaciio da decisio por meio do
retorno da informacdo (feedback).
A informaggo €, portanto, um insu-

mo do processo decisdric e constitui-

se no cerne da teoria da informagfo,
que a considera como
um recurso utilizado pela organizago
para maximizar ¢ valor obtido com o
emprego dos outros recursos.’

Um sistema de informagGes consis-
te em:

1. observagio, coleta e registro de da-
dos,

2. processamento desses dados e

3. comunicagio da informagio resul-
tante do processamento 4o tomador
de decisdes.'

Mason e Swanson analisam o siste-
ma de informaces como um sistema
relacional numérico que deve ser con-
cebido em fungdo da representativida-
de desejada para que se mensure os
eventos, objetos e transagbes observa-
dos em um sistema relacional empiri-
co, ou seja, aqueles diretamente rela-
cionados com as atividades de uma
organiza¢io.

A representatividade desejada ao
sistema relacional empirico pode ser
obtida segundo a finalidade pretendida
com o sistema relacional numérico, e
deve considerar a existéncia de trés
restri¢des em relagdo 4 informagio:
1. o custo-beneficio,

2. 2 compreensibilidade e
3. 4 utilidade para a tomada de deci-
sOes."?

Para obter essa representatividade,
a teoria da mensuragiio recomenda a

8 M. W E Glautier e B. Underdown, Teoria ¢ pritica de contabilidade e gestdp, Porto, Rés,

1978, p.51.
9  Idem, p. 60.
10 Ibidem, p. 26.

11 Mason e Swanson apud Masayuki Nakagawa, ABC: Custeio baseado em atividades, Sio

Paulo, Atlas, 1994, p. 21,

12 Financial Accounting Standards Board - Fasb, Statements of financial accounting concepis,
1998-1999 ed, Nova York, John Wiley & Sons, 1998, p. 45.
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exatiddo para gerar a eficiéncia da de-
cisdo e a teoria da comunicagdo, por
sua vez, enfatiza a acuricia, para se
buscar a eficicia da decisdo.”
Acuricia é um construto da teoria
da comunicagio que sinaliza a neces-
sidade de revelagiio de que os valores
apurados por um sistema relacional
numérico prescindem para o proces-
so decisério. O Fash'! adota o termo

“relevdncia” para expressar o sentido

de acurdcia, e considera que a infor-

magdo contdbil relevante € aquela ca-
paz de “fazer diferen¢a em uma deci-
sdo”, uma vez que apresenta:

1. ¢ valor preditivo, “que aumenta a
probabilidade (dos usudrios da in-
formagfo) em prever corretamente
o resultado de eventos passados ou
presentes’;

. 0 valor como feedback, “que con-
firma ou corrige expectativas ante-
riores”; e

. 0 atributo oportunidade, quando
a “informagio deve estar disponi-
vel a0 individuo que deseja tomar
a decisdo, antes de perder sua
capacidade de influenciar a deci-
840",

13
14
15
16
17
18

Idem, pp. 22-24.
Ibidem, p. 51.
Ibidem, p. 43.
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Exatiddo, por sua vez, é um cons-
truto da teoria da mensuracdo, cujo
foco € a precisdo do sistema relacio-
nal numérico em relaciio ao sistema
relacional empirico que se pretende
representar.’’ A nogdo de exatidao é
absorvida pelo conceito de “confia-
bilidade”, adotado pelo Fasb, segun-
do a qual

¢ a qualidade da informagfio que ga-
rante que ela seja razoavelmente livre
de erro e viés e represente fielmente o
que pretenda representar.'s

Embora o Fasb declare que a utili-
dade da informacgo seja decorrente da
acuricia e exatiddo,"” existe um trade-
off entre os conceitos que deve ser
considerado na estruturagfio de um
sistema de informagdes, uma vez que
maior exatiddo nio implica, necessa-
riamente, em maior acuracia.

A respeito da acurdcia, Vernon Kam
acrescenta que o conceito busca re-
presentar o “valor verdadeiro” do atri-
buto medido, enfatizando a nogdo de
utilidade da informagdo resultante,'® A
inexisténcia de consenso sobre os pa-
drdes quantitativos que devam ser me-
didos e a imprecisio do conceito de

Masayuki Nakagawa, ABC: Custeio baseado em atividades, op. cit., p. 23.
Financial Accounting Standards Board — ¥asb, op. cit., pp. 48ss.

Vernon Kam, Accounting theory, 2. ed., Nova York, John Wiley & Sons, 1990, p. 507.
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“valor verdadeiro” leva o autor a suge-
rir o emprego do termo “validade”.

A teoria da informagfo sugere que
a resolugdo do frade-off entre a acu-
récia e a exatiddo esteja na utilidade da
informacdo, ou seja, em sua clareza
para as pessoas que tomam as deci-
sbes e na sua relevincia para essas
decisdes." Assim, um sistema de infor-
maghes 6timo deve buscar igualar 2 uti-
lidade marginal ao custo marginal da
informagdo, em outras palavras, ava-
liar a relagdo custo-beneficio.

ANALISE CUSTO-BENEFICIO

A andlise custo-beneficio originou-
se da avaliagdo de projetos de usinas
hidrelétricas a partir da idéia de que
os beneficios resultantes desses proje-
tos, como a energia produzida, o ar-
mazenamento e o controle do fluxo de
dgua para abastecimento poderiam ser
mensurados em valores monetdrios,
mediante precificagdo estimada.® A
consolidacio dessas mensuragdes per-
mite, quando confrontada com a ani-
lise dos custos do projeto, avaliar o

custo-beneficio do projeto e de suas
alternativas, resultando na escolha da-
quela que apresente a menor razio
custo-beneficio, em que menores indi-
ces representam excesso de beneficios
sobre custos.”

A literatura contibil destaca a apli-
cacio dessa andlise na estruturagio de
um sistema de custos, uma vez que esse
sistema gera custos na observagdo, na
coleta e no registro dos dados; no pro-
cessamento desses dados; e, ainda, na
distribui¢io da informacio aos seus
usudrios,”

A importincia da andlise custo-be-
neficio reflete-se em sua inclusio no
referencial conceitual do Fasb,” como
restrigéio geral que torna a informagio
contdbil wma commeodity desejivel e,
portanto, 0til a0 processo decisério.

Eldon Hendriksen e Michael F. Van
Breda, afirmam que

apesar da aparente simplicidade, é ex-
tremamente dificil fazer uma anilise
custo-beneficio de informagdes contd-
beis; talvez seja até impossivel, 2

M. Glautier e B. Underdown (1978,
p. 61) sugerem que

19 Cf M. W. E. Glautier e B. Underdown, op, <it,, p. 62.

2 Eckstein apud Henry M. Levin, Cost-effectiveness: A primer (new perspectives in evalution
series), Bervelly Hills, Sage Publications, 1983, pp. 108-109.

21 Idem, p. 109.

22 Glautier e B. Underdown, op. cit., p. 60.

23 Financial Accounting Standards Board — Fasb, op. cit., p. 44.
24 Eldon Hendriksen e Michael £ Van Breda, Teoria da contabilidade, Sio Paulo, Atlas, 1999,
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embora seja possivel medir o custo da
informagio com certa precisio, € ta-
refa mais dificil tentar medir sua wtili-
dade.”

0O préprio Fasb* admite as dificul-
dades em se proceder a essa andlise,
especialmente pela dificuldade em se
identificar tanto os usudrios e bene-
ficidrios das informagdes geradas® e
recomendza que ela seja realizada
mesmo que as estimativas sejam im-
precisas ou “sujeitas a revisdes".”

Boardman e outros sugerem que 0s
erros de estimativa na andlise custo-
beneficio sio decorrentes das dificul-
dades inerentes 4 andlise, vieses cog-
nitivos, alteragdo nas especificagbes do
projeto € razdes estratégicas. Os auto-
res enfatizam que a existéncia de in-
certeza torna as percepgdes cognitivas
importantes no processo decisério e
no processamento da informagfo, em-
bora “nio sejam consideradas na cor-
rente de pensamento atual da andli-
se”. ¥

Henry Levin,¥® entretanto, adverte
que nem sempre € desejivel que todos

-

os aspectos envolvidos na andlise se-
jam incorporados ao processo de ava-
liagdo, uma vez que a complexidade
da dinimica organizacional deve ser
reduzida em um conjunto de anilises
gerencidveis.

Scriven, que desenvolveu a nogio.
da avaliagiio sem custo (cost free
evaluation), considera que:

na avaliagio de abordagens alternativas
deve-se questionar que ganhos serdo
proporcionados pela adogio de uma
alternativa melhor. Se esses ganhos fo-
rem relativamente pequenos, o investi-
mento com a avaliagiio daquelas abor-
dagens deve ser pequenc para ser justi-
ficavel, sendo até mesmo possivel que
nenhum estudo analitico formal seja
realizado. Assim, a intuigdo e o conhe-
cimento presente sio suficientes, dado
que os ganhos com uma avaliagio mais
formal e extensa sejam pequenos, ge-
rando menor dispéndio de recursos, se
a avaliago ndo for realizada ¥

A questdo levantada por Scriven
acaba inspirando a adogio do critério
de praticabilidade na escolha do mé-
todo de custeio a ser adotado.

25 Cf. M. W. E. Glautier e B. Underdown, op, cit., p. 61.

¥ Financial Accounting Standards Board — Fasb, op. cit., p. 73.

27 Idem, p. 71.

28 Ibidem, p. 73.

29 Cf. Anthony E. Boardman, David Greenberg, Aidan Vining e David Weimer, Cost benefit
anglysis: Concepts and practice, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1996, p. 430.

30  Henry M. Levin, op. cit,, p. 134.

31 Scriven apud Henry M. Levin, op. cit., p. 45,
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ENFOQUES DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Cusros:
INSTRUMENTO DE PLANEJAMENTO,
CONTROLE E DECISAQ

ara desempenhar suas finali-

dades, a contabilidade de cus-

tos necessita modelar um sistema

de custos que permita a coleta de da-
dos financeiros e operacionais, ¢ pro-
cessamento desses dados e o forneci-
mento das informagdes daos usudrios.
Nesse processo, é necessirio identifi-
car aspectos que devem ser conside-
rados na estruturagio de um sistema
de custos, o que envolve a escolha do
método de atribui¢io a ser adotado. A
bibliografia revela uma quantidade ra-
zodvel de métodos de atribuigio de
custos, tais como: custeio por absor-

#

¢do, custeio varidvel on direto, custeio
RKW, método de segdes homogéneas
(francés), custeio baseado em ativida-
des,” custo meta/Kaizen, entre outros.

0O ponto de vista preponderante as-
sume 2 contabilidade de custos como
instrumento que atende a rés finalida-
des bisicas: planejamento, controle e
decisdo. Como instrumento de planeja-
mento,” os dados gerados auxiliam na
avaliagio de alternativas de agdo, a fim
de que os gerentes possam fixar metas
organizacionais. Na forma de controle,*
colabora no esforgo de atingimento des-
sas metas 20 auxiliar na composigio de
um quadro do desempenho organiza-
cional. Finalmente, proporciona dados
quantitativos para a tomada de decisdes
de curto e longo prazos.*

32 Cf George 8. G. Leone, Curso de contabilidade de custos: Contém custeio ABC, Sio Paulo,

Atlas, 1997, p. 51.

Metcalf apud Balbinder S, Deo € Doug Strong, “Cost: The ultimate measure of productivity”,
Industrial Management, Norcross, mal-jun 2000, p. 23; Robert N. Anthony, Management
accounting, 4. ed., Winois, Irwin, 1970; Elisen Martins, Contabilidade de custos, 6. ed.,
Sao Paulo, Atlas, 1998; Charles T. Horngren, George Foster e Srikant M. Datar, Cost

Robert N. Anthony, op. cit.; Eliseu Martins, op, cit.; Charles T. Horngren, George Foster e
Srikant M. Datar, op. cit,; Joel S, Demski e Gerald A. Feltham, Cost determination: A
conceptual approach, Ames, The Towa State University Press, 1976; Robert Kaplan ¢ Robin
Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability and performan-

3

accounting: A managerial emphasis, 10. ed., Upple Saddle River, Prentice Hall,
34

ce, Boston, Harvard Business School Press, 1997.
35

Robert N. Anthony, op. cit.; Eliseu Martins, op. cit.; Charles T. Horngren, George Foster e
Srikant M. Datar, op. cit.; Joel . Demski e Gerald A. Feltham, op. cit.; Robert Kaplan e
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Uma perspectiva alternativa ¢ ofere-
cida por Joel Demski e Gerald Feltham,*
que desenvolvem a idéia de sistema
relacional numérico modelado para
influenciar decistes. Jerold Zimmer-
man,* por sua vez, oferece uma pers-
pectiva conceitual para explicar ques-
toes subjacentes ao processo de atri-
bui¢do de custos, demonstrando in-
fluéncia da teoria da agéncia. Nesse
sentido, serio desenvolvidos dois en-
foques: comportamental e de avaliagio
da informagio.

0 enfoque comportamental — ou
abordagem do modelo decisério do
usudrio — € integrado pelos autores
que sugerem o uso de informagdes
com o atributo precisdo, para torni-
las relevantes ao processo decisorio.
Esse ponto de vista reflete a influéncia
da engenharia no desenvolvimento da
contabilidade de custos, buscando-se

4 exatidio no processo de atribuigio
de custos.®
O objetivo era a melhoria na produ-
tividade, sendo o custo um
denominador comum no quai todos
os recursos ulilizados pelo sistema de
manufatura podem ser traduzidos para
serem utilizados na avaliagio desse sis-
tema.¥

Ao se atribuir custos no maior nivel
de detalhamento, pode-se utilizar a in-
formagZo resultante como medida de
produtividade.® A preocupagio com
a exatidio dos custos diante do aumep-
to da complexidade das linhas de pro-
dugio resultou no estabelecimento do
conceito de centros de custo, 0 que
permitiu uma “racional distribuigio”
dos custos indiretos, mediante utiliza-
¢io de mais de um critério de rateio.*

0 aumento do nivel de automagio®
e da complexidade dos produtos e pro-

Robin Cooper, op. cit; Michael R. Ostrenga, Terrence R. Ozan, Robert D, Mcllhatian e
Marcus D. Harwood, Guia da ErnstGYoung para gestdo total de custos, 3. ed., Rio de
Janeiro, Record, 1997; Jerold L. Zimmerman, Accounting for decision making and control,
2. ed., Boston, McGraw-Hill, 1997,

36 Joel §. Demski e Gerald A. Feltham, op, cit., pp. 10-11.

37 Jerold L. Zimmerman, op. cit.

38 Metcall apud Balbinder §. Deo e Doug Strong, op. cil,, p. 23; Robert Kaplan e Anthony
Atkinson, Advanced management accounting, 3. ed., Upper Saddle River, Prentice Hall,
1998, p. 2.

39  Metcalf apud Balbinder S. Deo e Doug Strong, op. cit,, p. 23.

40 Idem, p. 23,

41 Eliseu Martins, op. cit,, p. 83.

42

Jeffrey G. Miller e Thomas E. Vollmann, “The hidden factory”, Harvard Business Review,
Boston, set-out 1985, p. 142,
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cessos produtivos resultou na expansio
dos custos indiretos, levantando ques-
tionamentos sobre a adequagio do
método de custeio por absor¢io diante
do novo ambiente econdmico. Nesse
contexto, disseminou-se o custeio por
atividades — ABC como alternativa ade-
quada para se restabelecer a relevincia
da contabilidade de custos ao processo
decisério. O método ABC serd objeto de
andlise em segdo especifica.

ENFOQUE DA AVALIAGRO DA INFORMAGAO

O enfoque da avaliaciio da informa-
¢iio — termo cunhado por Joel Demski
e Gerald Feltham® — preocupa-se com
o aprimoramento do enfoque compor-
tamental para o reconhecimento expli-
cito da incerteza. Os autores constatam
que discursos sobre os prds e contras
de métodos de mensuracio estdio pre-
sentes na literatura contdbil, sem que
haja uma base explicita para compard-
las e apontar um que fosse superior em
determinado contexto decisério,* o que
pode ser considerado, conforme
Bromwich, um

reflexo da auséneia da integragio em
nivel tedrico dos aspectos relacionados
a contabilidade gerencial

Para Joel Demski e Gerald Fel-
tham,*® a contabilidade de custos
apresenta duas finalidades: facilitar e
influenciar decisdes. Como instru-
mento de facilitagdo, um sistema de
informacdes somente é utilizado por
permitir a redugdo dos niveis de in-
certeza no processo decisério. Isso
implica, por parte do contador, na
tomada de uma decisio anterior: qual
modelo de informagio deverd ser
adotado?

Sob essa abordagem, a estrutu-
racio de um sistema de informagdes
nfio ¢ isenta de vieses, uma vez que
julgamentos devem ser realizados
diante da percepcdo de como serd a
informacio de custo resultante, im-
plicando na relevincia das crengas
do contador em relagiio A qualidade
da informacdo resultante e aos efei-
tos dessa informagdo sobre os resul-
tados da organizacdo, o que acaba
influenciando o contador a realizar,
ou ndo, uma andlise sobre as infor-
magdes resultantes dos métodos de
custos.

Como instrumento que exercerd
uma influéncia nas decisoes, Joel
Demski e Gerald Feltham consideram
que:

43 Joel 8. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit., p. 8.

44 Idem, p. 3.

45  Michael Bromwich, “Managerial accounting definition and scope — from a managerial
view", Management Accounting, set 1988, p. 27.

46  Joel 8. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit,, p. 4.
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0 modelo contdbil deve permitir uma
forma de avaliagio que motive o toma-
dor de decisdes a agir de forma consis-
tente com os objetivos da firma, o que
¢influenciado pelo sex comportamen-
to em relagio ao risco.”

Assim, essa abordagem considera
que as medidas contdbeis sio um bem
econbémico, o que permite, segundo
0s autores, adotar uma perspectiva ex-
plicita na alocagfo de recursos, em
que formas particulares de mensura-
¢do sdo vistas como preferiveis na
medida em que gerem produtos mais
desejdveis que os recursos consumi-
dos,* uma vez que “nio existe me-
lhor métode de custeio, a questdo é
meramente contextual”.*’

Segundo a teoria da agéncia, en-
tretanto, a firma no possui objetivos,
mas sim seus agentes. Jerold Zimmer-
man utiliza essa teoria para concluir
que a principal finalidade alcangada
com a atribuigio de custos é a de pro-
mover decisdes gerenciais e a de faci-
litar o controle do comportamento or-
ganizacional.*

Esse posicionamento reflete a preo-
cupagio de Jerold Zimmerman com o
problema do “risco moral” (moral
harzard problem), tratado pela teoria
da agéncia, segundo a qual

o resultado do contrato pode motivar o
agente a agir de modo prejudicial ou
nio pretendido em relagio ao contra-
to.”!

Assim, a abordagem da avaliagiio da
informagdo pode ser aprimorada, me-
diante a considera¢iio de que um sis-
tema de informagGes deve apresentar
finalidades relacionadas ao processo
decisério e a0 controle do comporta-
mento organizacional.

Imputagdo de viés no modelo de
atribuicdo de custos

A corrente do enfoque comporta-
mental enfatiza a relevincia a partir da
exatiddo, pois a distor¢do das informa-
¢des conduz a decisdes gerenciais
insatisfat6rias.> Admite-se a perda de
exatiddo em prol da acuricia para se
aumentar a efetividade das decisdes
gerenciais.”

47  Joel S. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit,, p. 11.

48 Idem, p. 8.

49 Mdem, p. 11,

50  Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 5.

51  Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 765.

52  Carlie Berliner e James A. Brimson, Gerenciamento de custos em indiistrigs avangadas:
Base conceitual CAM-I, Sio Paulo, T. A, Queiroz, 1992, p. 10.

55 James A. Brimson, Contabilidade por atividades, Sio Paulo, Atlas, 1996, p. 182.
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A corrente da avaliagio da informa-
¢do, por sua vez, considera que, em
certas circunstincias, o uso de méto-
dos de custo enviesados ou impreci-
s0s pode ser de maior interesse a uma
organizagio. Arthur Thomas oferece
uma andlise tedrica sobre o assunto
40 expor a respeito do “intervalo de
ambigiiidade” (range of ambiguity),
termo adotado pelo American Ac-
counting Association — AAA para des-
crever 4s situagdes em que vdrios mé-
todos de atribuicfio estdo disponiveis e
ndo hd razdes conclusivas para a es-
colha de uma em particular>

Arthur Thomas considera que, em-
bora seja arbitrdria, a alocacdo é itil

quando destinada 2 evidenciagio ex-
terng, |...] meramente por satisfazer a0s
mandamentos legais [e] quando serve
10s propdsitos da entidade, tornando
possivel o desenvolvimento de aloca-
gles mutuamente satisfatériasm para os
individuos on grupos afetados pela alo-
cagdo.*

Kenneth A. Merchant e Michael D.
Shields* oferecem evidéncias empiri-
cas sobre o tema analisado por Arthur
Thomas® e destacam a possibilidade

de se influenciar o comportamento or-
ganizacional como principal vantagem
para o desenvolvimento de “alocagdes
mutuamente satisfatérias”. Os autores
identificam trés formas de sistemas de
custos com menor exatiddo: custos
enviesados para cima, custos efnviesa-
dos para baixo e custos definidos de
forma menos precisa que o possivel.
A primeira situagio foi identificada
em duas organizagdes e se relacionam
a um comportamento explicado pela
psicologia cognitiva, exemplificado de
forma simples: pessoas costumam
adiantar os reldgios para evitar atraso
nos compromissos. Na primeira orga-
nizaco, os pregos eram definidos em
fungiio da aplicaciio de uma margem
sobre 0 custo; a0 elevar propositada-
mente 0S custos, 0s precos eram artifi-
cialmente elevados, assim, 2 politica de
vendas adotada permitia aos vendedo-
res aplicarem descontos para assegu-
rar as vendas, gerando satisfagio dos
clientes pela obtengdo de desconto, Em
outra organizagio, custos proposita-
damente elevados evitavam que o pes-
soal de vendas fixasse margens de ven-
da elevadas em relagdo aos produtos.

" 54 Arthur L. Thomas, “Useful arbitrary allocations”, The Accounting Review, jul 1971, p. 472,

5  Idem, p. 474.

5  Kenneth A. Merchant e Michael D. Shields, “When and why to measure costs less accurately
lo improve decision making", Accounting Horizons, Sarasota, jun 1993, p. 77.

57  Arthur L. Thomas, op. cit.

58 Kenneth A. Merchant e Michael D. Shields, op. cit., p. 78,
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Custos enviesados para baixo sio
considerados por Kenneth Merchant
e Michael Shields como o niicleo do
método custo meta,* segundo a qual o
viés encoraja a inovagio no uso dos re-
cursos € 2 melhoria dos processos de
produgio. OQutro exemplo foi a pritica
de uma empresa que, para estimular o
uso de computadores, ndo atribuia os
custos de aquisigio, treinamento e
manutencio aos departamentos bene-
ficiados, preferinde distribuir os cus-
tos para a organizacdo como um todo.

Na perspectiva em que o viés apre-
senta tendéncia indefinida, o foco é
buscar a simplicidade maxima do sis-
tema de custos para focalizar 2 aten-
¢do dos empregados nos fatores con-
siderados criticos pela estratégia da
organizacio. Toshiro Hiromoto cita
dois exemplos:®
1. uma fibrica altamente antomatizada

de videocassetes, alocava 0s custos

indiretos pelas horas de mio-de-
obra para estimular o aumento do
nivel de automagio;

2. uma empresa de aparelhos de ar-
condicionado utilizava o nimero de

partes como critério de atribui¢io
dos custos indiretos para estimular
os engenheiros a conceber produ-
tos com o0 menor nimero de partes,
tornando o processo de produgio
simplificado eom menor tempo de
montagem.

Simplicidade na estruturagio de um
sistema de custos apresenta beneficios
por evitar o excesso de varidveis que
podem desviar a aten¢Zo® e minimizar
a possibilidade de inser¢do de dados
incorretos no sistema, o que prejudi-
caria a qualidade das informagdes re-
sultantes.%

0 enviesamento dos custos, entre-
tanto, ndo se aplica a todas as situa-
¢oes. Organizaghes com estratégias in-
definidas obtém grandes beneficios
com sistemas de custos isentos de vie-
ses na formulagfio de suas estratégias.*

Cusros:
INSTRUMENTO ESTRATEGICO

Os efeitos da adogfo de uma estra-
tégia podem ser expressos pela conta-
bilidade societiria, que, entretanto, néo

59  Kenneth A. Merchant e Michael D. Shields, op. cit.,, p. 78.

00  Toshiro Hiromoto, “Another hidden edge — Japanese management accounting”, Harvard
Business Review, Boston, jul-ago 1988, p. 23.

61  Kenneth A, Merchant e Michael D. Shields, op. ciL, p. 80; Mike Walker, “Attributes or
activities?", Looking to ABCH, Australian CPA, Melbourne, out 1993, p. 28.

62  Julie Ask e Thimothy M. Laseter, “Modelagem de custos™, HSM Management, 530 Paulo, mar-

abr 2000, p. 82.

63  Kenneth A, Merchanl e Michael D. Shields, op. cit., p. 79.
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pode ser considerada um veiculo apro-

priado para avaliar o valor econdmico

de uma dadz estratégia ou para esco-
lher alternativas estratégicas. A conta-

hilidade de custos tradicional (e.g.,

custeio por absor¢do), inicialmente

desenvolvida para mensurar “custos
verdadeiros”, também ¢é limitada para
prover os dados requeridos no pro-
cesso decis6ério em contexto estratégi-

0,% resultado da constatagio de que

decisdes estratégicas requerem tanto

dados sobre o ambiente externo 2 or-
ganiza¢iio como os internos.%

Norman Macintosh® enfatiza que os
dados internos necessitam de:

1. ampliagio da coleta, como as medi-
das dos efeitos com a adocio de es-
toques em nivel just-in-time, ino-
vagOes em produtos e processos, ta-
manhos de lotes, moral da forga de
trabalho e indicadores de qualida-
de em geral;

2. alteracdo da perspectiva temporal
utilizada, para cobrir a totalidade do

ciclo de vida {(dos produtos) e os

efeitos da curva de aprendizagem.

Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas
Klammer e Carol Lawrence complemen-
tam o ponto de vista anterior, desenvol-
vendo 2 nogdo de que um sistema de
informagdes contdbeis deve, entre ou-
tros, ser capaz de antecipar custos an-
tes que eles sejam incorridos.”

Uma das técnicas que permite essa
antecipaciio € o custeio do ciclo de vida.
Ciclo de vida é um conceito originado
da biologia e que encoraja a adogao de
horizontes de planejamento de longo
prazo, com énfase nos custos totais e no
aumento de gastos durante os estigios
de planejamento e desenvolvimento para
a redugfo dos custos operacionais e de
apoio nos periodos subsegiientes.%

A utilizacgo dessa técnica foi inicia-
da na década de 1960 pelo Departa-
mento de Defesa dos Estados Unidos,
com o objetivo de aumentar a eficicia
do sistema de compras do governo es-
tado-unidense.®

64  Michael Hergert ¢ Deigan Mortis, “Accounting data for value chain analysis™ Strategic
Management Journal, John Wiley & Sons, Vol. 10, 1989, p. 177.

65  Michael Hergert e Deigan Morris, op. cit., p. 175; Robert Kaplan e David P. Norton, 4
estratégia em agdo: Balance scorecard, 5. ed., Rio de Janeiro, Campus, 1997, p. 44.

06  Norman B, Macintosh, “Management accounting's dark side”, €4 Magazine, Toronto, set

1994, p. 48.

67  Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol Lawrence, “Target costing”, in Manage-
ment accounting: A strategic focus, Nova York, McGraw-Hill, 1997, p. 3.

68  Shields e Young apud Michael R. Ostrenga, Terrence R. Ozan, Robert D. Mcllhattan e

Marcus D. Harwoed, op. cit,, p. 286.
59  idem, p. 286.

83



Marcelo Aida

Estudos posteriores
demonstraram a corre-

Figura 1
Custos x CicLo DE ViDa

¢do da hipétese do De-
partamento de Defesa,
ao constatar-se que en-
tre 80% e 90% dos cus-
tos totais relativos a de-
terminado produto sdo
determinados nas fases
de planejamento e de
desenvolvimento do

CUSTC

produto.”
O custeio do ciclo de

vida € a pritica de se
organizar os custos de
acordo com os estigios da vida de um
produto ou servi¢o,”' o que permite
confrontar o total de custos a serem
gerados pelo produto em relacfio as
receitas esperadas em cada fase do
ciclo de vida.™

A combinaciio dessas Gticas reflete
a orientagio do custo meta, cujo ob-
jetivo é o de permitir niveis mais ele-
vados de controle sobre os custos a
serem gerados no ciclo de vida de
produtos ou servigos, como ilustrado

#

na Figura 1. A idéia de que os custos
devem ser controlados antes que se-
jam incorridos, ou seja, niveis de con-
troles mais elevados existem até a fase
de concepcio do produto e do pro-
cesso produtivo, relacionando-se a0
atributo “oportunidade” da informa-
¢do, pois, uma vez iniciada a produ-
¢do ou prestagdo do servigo, as deci-
soes jd foram tomadas e os custos ji
foram comprometidos ou encarcera-
dos.

70 Engwall apud Carlie Berliner e James A. Brimson, op. cit., p. 153.
71 Michael R. Ostrenga, Terrence R. Ozan, Robert D. Mcllhattan e Marcus D. Harwood, op.

cit., p. 286.

72 Cf Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 236.
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ESTRATEGIA

~Jstratégia é um processo que

analisa a organizacio no con-
_Atexto do ambiente em que ela
atua,”® com o objetivo de compreendé-
la de forma ampta, a partir do modo
como as forcas competitivas atuam e/
ou podem vir a atuar no ambiente, para
identificar ameagas e oportunidades
potenciais.” Ao fazer isso, comparti-
lha essz2 compreensio com 0s mem-
bros da organizagio,” criando valor
a0s clientes™ pela defini¢do de oferta
de produtos e servicos apropriados a
mercados bem definidos.” A criagdo
de valor ao cliente, aliada 2 efetividade
na administragio dos recurses a dis-

posicio da organizagiio,” resuita na
obtengfo de vantagem competitiva, que
se traduz na maximizaco do retorno
do investimento.” Contudo, o valor
criado precisa ser percebido pelo
cliente. Essa percep¢io fard com que
ele aceite recompensar a organiza¢io
pelo esforgo.*

A perspectiva apresentada pela es-
tratégiz vem recebendo continua aten-
¢io da contabilidade, refletindo-se
na criagiio de periddicos interessa-
dos em discutir o tema.®' Constata-se
a preocupaciao em incorporar o
tema estratégia e as nogdes extraidas
do construto da cadeia de valores de

73 Andrews e Christensen apud Cynthia A. Montgomery e Michael Porter (orgs), Estratégia: A
busca da vantagem competitiva, 3. ed., Rio de Janeiro, Campus, 1998, p. xii; John L
Thompson, Strategic management: Awareness and change, 2. ed., Londres, Chapman &
Hall, 1993, p. 9.

74 John L. Thompson, op. cit., p. 9.

75 Pierre Wack, “Cendrios: Aguas desconhecidas 2 frente”, in Cynthia A. Montgomery e Michael
Porter (orgs), op. cit., p. 393.

76 Kenichi Ohmae, “Voltando 2 estratégia”, Cynthia A. Montgomery e Michael Porter (orgs),
op. cit., p. 68.

77 John L. Thompson, op. cit., p. 9.

78 Kenneth A, Merchant, Modern management control systems: Text & cases, Upper Saddle
River, Prentice Hall, 1997, p. 3; John L. Thompson, op. cit., p. 9.

7 Michael Porter, Yantagem competstiva, op. cit,, p. 34; Bruce D. Henderson, “As origens da
estratégia”, in Cynthia A. Montgomery e Michael Porter (orgs), Estratégia: A busca da
vaniagem compelitiva, 3. ed., Rio de Janeiro, Campus, 1998, p. 5.

80  Michael Porter, Vantagem compekitiva, op. cit.,, p. 48.

81

John K. Shank e Vijay Govindarajan, Gestdo estratégica de custos: A nova ferramenta para
a vantagem competitiva, Rio de Janeiro, Campus, 1995, p. 3.
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Porter,® conforme® Carlie Berliner e
James Brimson,* John K. Shank e Vijay
Govindarajan,® Michael Ostrenga ef
alii ®* Michiharu Sakurai,®” Masayuki
Nakagawa,® Samuel Cogan,” Antonio
Robles Jr.,** Robert Kaplan e Robin
Cooper,” Robert Kaplan e Anthony
Atkinson,” Charles Horngren, et alii.%

Como a informacio da contabilida-
de de custos pode criar valor para as
organizaches? A questio levantada por
Robert Kaplan e Anthony Atkinson®

sintetiza, em certa medida, a preocu-
pagdo em incorporar o tema estraté-
gia na contabilidade de custos, o que é
considerado por alguns autores como
uma nova transi¢do: a de instrumento
de planejamento, controle e decisio
para ferramenta de andlise estratégi-
ca.”s

A préxima segdo examinard o cons-
truto da cadeia de valores de forma
restrita, enfatizando os aspectos rela-
cionados 4 mensuragdo dos custos.

Michael Porter, Estratégia competitiva, 7. ed., Rio de Janeiro, Campus, 1991; Idem, Vanta-
A ordem de citagio dos autores procura respeitar o ano original de publicacgo dos traha-
Carlie Becliner e James A. Brimson, Gerenciamento de custos em indiistrias avangadas:
John K. Shank e Vijay Govindarajan, Gestdo estratégica de cust&s:A nova ferramenta para

Michael R. Ostrenga, Terrence R. Ozan, Robert D. Mcllhattan e Marcus D. Harwood, Guia

Samuel Gogan, Activity-based costing: A poderosa esiratégia empresari?l, 2. ed., Sdo
Antonio Robles Jr., Custos da qualidade: Uma estratégia para 2 competigio global, Sio

Robert Kaplan. e Robin Cooper, The design of cost management systems: text, cases and

Charles T. Horngren, George Foster e Srikant M. Datar, Cost accounting: A managerial

2
gem competitiva, op. cit,, 1991,
8
thos, em vez do ano de publicagfio da versdo traduzida no pais, quando for o caso.
B4
Base conceitual CAM-1, op. cil.
8
a vantagem competitiva, op. cit.
8
da Ernst&Young para gestdo total de custos, op. cit.
87  Michiharu Sakurai, Gerenciamento integrado de custos, Sio Paulo, Atlas, 1997,
88  Masayuki Nakagawa, Gestdo estratégica de custos, Sio Paulo, Atlas, 1993.
&
Paulo, Pioneira, 1994,
%
Paulo, Atlas, 1996.
91
readings, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1991.
92 Robert Kapian e Anthony Atkinson, Advanced management accounting, op. cit.
%
empbasis, ap. Cit.
94  Robert Kaplan e Robin Cooper, op. cit., p. 11.
%

Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit., pp. 57-88; Carlie Berliner e James A.
Brimson, op. cit,, pp. 2-3; John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., pp. 1-4; Masayuki
Nakagawa, op. cit, pp. 33-34.
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CADEIA DE VALORES

A cadeia de valores reflete uma Li-
nha de pensamento da escola racio-

nalista,” segundo a qual a estratégia é

1. compreender ¢ comportamento do
custo e das fontes existentes e po-
tenciais de diferenciagio;”

2. avaliar a contribuigdio das ativida-
des para a obtengdo de margem (lu-

obtida a partir da FicUma 2 cro) pela or-
organizagio, ba- ganizacio; e
CaDEIA DE VALORES GENERICA P
seado na pre- 3. clarificar e
missa de que sistematizar
existe uma rela- muitos pro-
¢io causal entre e \\ . Cessos €om-
a esiratégia e a "o ‘ S {"" plexos que
estrutura organi- — \ ocorrem
zacional. dentro das or-
Esse conceito 0 | o | tetitien | M5 s S ganiza-
Viendas.
assume que 4 OF- ¢hes. !
ganizacio é uma P Para a cria-

renniio de ativi-
dades desempe-
nhadas para a produgfio, a comercia-
lizagdo, a entrega e a sustentacdo do
produto,”” sendo representado como
delineado na Figura 2.

A identificagiio e a disposicio das
atividades em formato matricial permi-
tem representar 0 “mapa econdmico
da organizagiio”, que possibilita:*®

58 ®9R

¢lo de valor ao
cliente é neces-
sério, entretanto, relacionara cadeia de
valores da organizagio com a cadeia de
valores de seus fornecedores, dos ca-
nais de distribuigdo e dos clientes. Des-
sa forma, o modelo admite que a orga-
nizagio seja apenas parte de um con-
junto maior de atividades de um sistema
de entrega de valor, ou seja, a indistria.

John Kay, The business of economics, Nova York, Oxford University Press, 1996, p. 381.
Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit.,, p. 33.

Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., p. 79.

Michael Porler, Vaniagem competitiva, op. cit,, p. 31.
Henry Mintzberg e Ludo Van Heyden, Organigraphs: Drawing how companies really work,

Boston, Harvard Business Review, set-out 1999, p. 89.
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Na perspectiva de Michael Porter, as
atividades podem ser classificadas em
dois tipos:'™
1. diretas ou primdrias, relacionadas

4 produgio e a transferéncia do pro-

duto e do servico aos clientes, sen-

do representadas verticalmente; e
2. indiretas ou de apoio, necessdrias

para a perfeita execugdo das ativi-

dades primdrias, estando represen-
tadas horizontalmente.

Assim, a cadeia de valores busca
representar a organizacio por meio
das atividades que desempenha para a
criagio de valor aos clientes. Ademais,
0 propdsito para a qual a cadeia estd
sendo utilizada deve ser considerado
no grau de desagregacdo das ativida-

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Evorugio po ABC

preocupacio em utilizar ativi-

dades como medida de cus-

teio surgiu antes que o ter-

mo custeio baseado em atividades —
ABC fosse instituido. Quatro evidénci-
as sugerem que o ABC ndo pode ser
considerado uma idéia inovadora na

des. Trés critérios sdo sugeridos para
a identificagfio dessas atividades:'®
1. devem apresentar economias dife-
rentes, jsto €, empregam insumos e
tecnologias diferenciadas;'%
2. apresentam impacto como potencial
de diferenciagfio; €
3. representam proporc¢io significati-
va ou crescente dos custos totais,
Ap6s a identificaciio das atividades,
deve-se atribuir custos a elas pela es-
colha dos direcionadores de custos
associados as atividades. Michael
Porter considera que métodos de atri-
bui¢io mais significativos devem ser
baseados no comportamento de cusio
das atividades, além de ndo enfatizar a
exatidiio no processo de atribuigdo.'®

i

contabilidade de custos, embora isso
nio diminua a contribnigio de Robin
Cooper na estruturagio e dissemina-
¢do do método em sua forma atual,
Em 1813, a tecelagem Boston Ma-
nufacturing Co. alocava os custos dos
supervisores com base no tempo em
que cada um atendia as diversas fases
do processo produtivo.'”® Na década

101  Michael Porter, Vantagem competitiva, op. <it., p. 37.

102 Idem, p. 41,
103  Ibidem, p. 34.
104 Ibidem, p. 61.

105  Gibb apud Paul 8. Garner, Evolution of cost accounting to 1925, Montgomery, University of
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de 1870, as raifroads estadunidenses
calculavam o custo da tonelada trans-
portada por milha, utilizando quatro
centros de custo: manutengio das fer-
rovias, custos das estagbes, custo de
movimentagiio dos trens e reterno de-
sejado sobre o investimento.'® Em
1963, a General Electric utilizava uma
técnica para controlar as atividades
que causam custos indiretos. Esses
custos eram atribuidos pela
porcentagem aproximada de tempo que
cada funciondrio gasta, por més ou por
ano, em atividades indiretas.'”

Em meados da década de 1980, o
procedimento de atribuiciio por meio
de atividades foi identificado e estrut-
rado por Robert Kaplan e Robin Cooper
em algumas empresas estaduniden-
ses, 108

Destacam-se quairo argumentos uti-
lizados pelos proponentes contempe-
rineos para a adogio do ABC:

1. os custos indiretos vém subindo na
economia estadunidense hd mais de
um século, resultado da moderni-
zagdo das fibricas e aumento dos
cuslos de apoio, por exemplo, os
servigos pds-venda prestados ao
cliente,'” o que leva a0 questiona-
mento da utilidade do método de
custeio por absorgio;

. as alteracGes no ambiente de pro-
dugio com produtos apresentando
ciclos de vida menores e maior va-
riedade na linha de produtos;!'®

. a auséncia de identificacio das de-
ficiéncias de qualidade em produ-
tos e processos;'! e

. a falta de atencfio 4 andlise estraté-
gica.ll'l
Inicialmente, o ABC foi desenvolvi-

do como alternativa ao custeio por

absor¢do para a atribui¢io dos custos

indiretos,'* sob a premissa de que a

exatidZo no sistema de custes tende a

Alabama, 1954, Disponivel em: <http//weatherhead.cwru.edu/accounting/old/ pub/garner/
scroll/chapters/chap2.htm>. Acesso em: 03 mai 2601,

106 Chandler apud Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 514

107 H. Thomas Johnson, Relevdncia recuperada, Sio Paulo, Pioneira, 1994, p. 135.

108 Robert Kaplan e Robin Cooper, The design of cost management systems: Text, cases and
readings, Englewood Cliffs, op. cit.

19 Jeffrey G. Miller e Thomas E. Vollmann, op. cit., p. 142.

110 Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 9.

111 Carlie Berliner e James A. Brimson, op, ¢it., p. 2.

112 John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., p. 5.

113

ting, Montvale, nov 1992, p. 59.

89

Robert S. Kaplan, “In defense of activity-based cost management”, Management Accoun-
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gerar informagdes mais relevantes a0

processo decisério,' motivando a efi-

ciéncia da geréncia.'®

Posteriormente, verificou-se que os
maiores beneficios com o método po-
deriam ser obtidos pela estimagio das
atividades necessdrias para a consecu-
¢do do processo produtivo,''® resultan-
do na énfase do conceito de acuricia
em detrimento 2 exatidfo.

A adogio de estimativas do consu-
mo de recursos pelos direcionadores
relaciona-se a0 conceito de custeio do
ciclo de vida e permite que o ABC
mensure 4 totalidade dos recursos or-
ganizacionais requeridos para a produ-
¢do do produto ou servigo,'” visando 2
obtencdo dos seguintes beneficios:

1. permitir a preparacio de relatérios
de lucratividade por produtos e
clientes sob a perspectiva da totali-
dade do ciclo de vida do produto;

2. realcar oportunidades de influenciar
08 custos ambientais potenciais, es-
pecialmente a reciclagem e a dispo-
sigio de lixo téxico, durante as fa-
ses de concepgdo de desenvolvi-
mento de produtos;

3. realcar a quantidade e os custos de
atividades que impliquem em inefi-
ciéncias operacionais;'® e

4. proporcionar informagio 20s comi-
tés de concepgo de produtos para
que possam compreender as con-
seqgiiéncias de suas decisdes nos
custos de produgdo e pés-produ-
cdo."?

(O ABC VERSUS ¢ CUSTEIO POR ABSORGAO

O custeio por absor¢io — também
denominado de custeio por volume'®
— segue 4 logica da estrutura formal da
organizagdo, segregando-a em dois ti-

114

115
116
17

118

119
120

Institute of Management Accountants — IMA, Stafement on management accounting n° 47
practices and technigues: implementing activity-based costing, Institute of Management
Accountants, set 1993, p. 2; Robert Kaplan ¢ Anthony Atkinson, op. cit., p. 97; Gary Cokins,
“Activity-based costing”, in Irvin N. Gleim, Cost/managerial accounting, 6. ed., Gainesville,
Gleim, 1998, p. 55.

Michiharu Sakurai, op. cit.,, p. 92.

Robert S. Kaplan, “In defense of activity-based cost management”, op. cit., p. 59.

Robert Kaplan e Robin Cooper, he design of cost management systems: Text, cases and
readings, op. cit,; p. 276; Idem, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., p. 271.

Robert S. Kaplan, “In defense of activity-based cost management”, op. cit., p. 59.

Idem, p. 61,

Shahid Ansari e Jan Bell, “Manufacturing overhead allocation traditional versus activity-
based”, in Management Accounting: A strategic focus, Nova York, McGraw-Hill, 1997, p. 8.
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pos de departamentos: de produtos e
de servigos, 0s primeiros com a res-
ponsabilidade de converter os insumos
em produtos {bens e servi¢os), com o
apoio proporcionado pelos departa-
mentos de servigos, Apds a segrega-
¢d0, sdo identificados os centros de
custos conforme a relevincia dos re-
curses organizacionais sob suas res-
ponsabilidades.’* Essa identificacio
apresenta dois beneficios:
1. adistribui¢ao mais racional dos cus-
tos indiretos;'* e
2. o controle sobre o uso dos recur-
§0s grganizacionais. '
Identificados os centros de custos,
eles recebem os custos indiretos pelo
uso de uma base de atribuigio (dois
no fluxo), o primeiro estigio do cus-
teio por absor¢do.'” Em seguida, os
custos atribuidos ao0s departamentos
de servicos sdo transferidos aos depar-
tamentos de producdo (trés no fluxo),
e destes, por rateio aos produtos (qua-
tro no fluxo). Os custos diretamente

121
122
123
124
125
126
127
128
129

Elisen Martins, op. cit., pp. 72 ¢ 83.
Idem, p. 61.
Elisex Martins, op. cit., p. 80.

James A. Brimson, op. cit., p. 24.

Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit,, p. 13.

and performance, op. cit., p. 79.

o1

identificdveis em relagdo aos produtos
sio atribuidos a eles, nio passando
pelos centros de custos (um no flu-
x0).'% Assim, adota-se a perspectiva de
que os produtos sdo os causadores de
custos' e o esforco é proporcional
a0 nimero de unidades produzidas,'*’
conforme a Figura 3.

O custeio por atividades altera a con-
cepcio adotada pelo custeio por ab-
sor¢4o, atribuindo-se os custos indi-
retos ao0s produtos e servicos de acor-
do com as atividades que sio desem-
penhadas para obté-los e enfatizando-
se 0 processo de trabatho em detri-
mento do centro de responsabilida-
de.'® Sob essa perspectiva, a base de
atribui¢io ou o direcionador de cus-
tos adotado pelo ABC € a atividade. Se-
gundo Robert Kaplan e Robin
Cooper,'® essa concepgio representa
uma mudanca de enfoque, pela qual
0S recursos organizacionais devem ser
consumidos para que produtos e ser-
vigos cheguem aos clientes. Assim, a

Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 60; Eliseu Martins, op. cit,, pp. 70-71.

Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 60.

Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 104,

Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using sntregated cost systems to drive profitability
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Figura 3
CusTEI0 POR ABSORGAO

Custeio por absorgio

[Cowes J— 0

indiretos

Legenda:

ds, departamentos de servigos
dp. departamentos de produgao
prod. produtos

Fonte: Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit., p. 24.
Figura 4
COMPARAGAO ENTRE
CusTEI0 POR ABSORGAO E ABC

Cusleio por absorglo - utilizando departamentalizagio
Recursos [:> Departamentos |jl> Produtos

Custeio por atiidades

Recursos > Atividades [:,‘> Produios

Fonte; Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit., p. 24.

implementagio do ABC proporciona Essa perspectiva é claramente con-
um mapa econdmico das atividades or-  dizente com o construto da cadeia de
ganizacionais. valores de Michael Porter, cujos prin-
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cipais aspectos ressaltam tanto a iden-
tificacdo e o custeio das atividades de-
sempenhadas pela organizagio como
a otimizagio das interdependéncias
entre as atividades — elos — para a re-
dugiio dos custos globais, junto com os
elementos externos 4 organizagdo —
canais e fornecedores.' Shahid Ansari
e Jan Bell,"" apresentam a seguinte
comparagio entre o custeio por ab-
sorgio € o ABC, como mostra a Figura
4,

Portanto, 2 maior diferenca entre o0s
dois métodos estd no centro de custos
adotado, departamentos ou atividades,
embora a filosofia subjacente entre eles
seja diversa, resultando em maior com-
plexidade na utilizagio do ABC, em vir-
tude da maior quantidade de dados a
serem coletados.'®

MFtono DE APURAGEO

0 conceito de atividades constitui o
cerne do método ABC e a sua principal
fun¢iio € a de converter insumos em
produtos.'¥* Adota-se a hipétese de que,

custeando as atividades, pode-se com-
preender 2 maneira pela qual os re-
cursos utilizados pela organizacio sio
manipulados, o que permite represen-
tar uma relagdo de cansa-efeito entre
as atividades e os recursos utilizados. '3
Robert Kaplan e Robin Cooper deno-
minam essa relaciio 0 mapa econdmi-
co do dispéndio de recursos orgasi-
zacionais,'®

Atividades inserem-se em processos
de negdcios e podem ser segregadas
em tarefas. Um processo de negécio
compreende a rede de atividades rela-
cionadas e interdependentes ligadas
pela produgiio que permutam, geran-
do um fluxo de produgciio ou de infor-
magdo. Tarefas, por sua vez, represen-
tam a combinagdo dos elementos de tra-
batho ou operagfes que compde uma
atividade. A escolha das atividades como
base do ABC decorre da necessidade
em se adotar um nivel de detalhamento

adequado, pois reportar a escolha por

processo traria uma consolidacio ex-
cessiva, enquanto por tarefas, geraria um
nivel de detalhamento indesejado. '

130 Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit.

131 Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit.

132 Robert Kaplan e Anthony Atkinsen, op. cit., p. 107.

133 James A. Brimson, op. cit., p. 63.
134 Shahid Ansari e Jan Bell, op, cit., p. 25.

135 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., p. 79.

136 James A. Brimson, op, cit., pp. 63-64.
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Em tese, para cada atividade, deve
corresponder um direcionador de cus-
tos, o que pode ser considerado como
a principal inovagdo do ABC em rela-
¢do ao custeio por absor¢do,'” por
permitir a popularizacio da idéia de
que o custo ¢ causado por diversos
fatores que interagem de forma com-
plexa.'*® Os custes podem ser atribui-
dos a partir da identifica¢io e do cus-
teio de seus direcionadores, permitin-
do-se um entendimento da forma como
os custos sdo gerados na organizagio
e do modo como podem ser modifica-
dos, conforme a estratégia adotada pela
organizacdo.'” Assim, o ABC prescin-
de da identificagiio e classificagdo dos
direcionadores.

Os direcionadores de recursos —
também denominados geradores ou
condutores de custos — sdo utilizados
com o objetivo de se permitir a identi-
ficagio de um relacionamento causal
entre 08 recursos utilizados e as ativi-

dades, enquanto os direcionadores
de atividades permitem o relaciona-
mento entre as atividades aos produ-
tos, servicos e clientes beneficiados
com esses recursos, os objetos de
custeio.'* Ao utilizar a atividade como
base de atribuigdo de custos,"! per-
mite-se obter uma dupla visdo a partir
do custeio por atividades, a de pro-
cesSos e 2 de custos, conforme o0 mo-
delo ABC proposto pelo CAM-1,'#
apresentado na Figura 5.

A visiio de processos permite o ge-
renciamento baseado em atividades
(Activity Based Management —
ABM), descrito como o conjunto de
acdes que podem ser tomadas a par-
tir da informagdo gerada pelo ABC.'*3
Como conseqiiéncia, ¢ ABC represen-
ta uma resposta da contabilidade 2
questdo da cadeia de valores propos-
ta por Porter

para a obtengo de vantagem com-
petitiva, possibilitando a2 compreensdo

137  Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit., p. 99.

138  Cf. John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit:, pp. 21-22.
139  Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit., p. 62.

140 James A. Brimson, op. cit., p. 171.
141 Idem, p. 83.
142 Computer Aided Manufacturing -

International, Inc. — CAM-I, Glossary of activity based

management, Storage Tech Co, versio 2.0, 1996 (software).
143 Robert Kaplan e Robin (‘mper Cosi & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit, p. 137.

94



Andlite do custeio por atividader ¢ do cnsto meta

Figrra 5
CAM-I — Moprro Biésico po ABC

da cadeia de valores interna da orga-
nizago e da cadeia em que se insere.
Para tal, deve-se considerar que a ca-
deia de valores global para cada orga-
nizagdo é tnica.'

Robin Cooper expie que a concep-
¢do 6tima de um sistema de custos ba-
seado no ABC reside em duas decisbes
inter-relacionadas: a defini¢éo do cri-
tério de escolha dos direcionadores a
serem adotados e a decisdo sobre a
quantidade de direcionadores, Segun-
do o autor,

essas decisdes sio inter-relacionadas,
porque os tipos de direcionadores se-

144
145

146

lecionados alteram a quantidade reque-
rida para a obtengio de um nivel dese-
jado de acuricia.'¥

Robert Kaplan e Robin Cooper, 4
Jerold L. Zimmerman'¥’ e Masayuki
Nakagawa'®® acrescentam uma tercei-
rd questio, a categorizagio dos dire-
cionadores adotados, que tem 2 fina-
lidade de facilitar a defini¢do dos cri-
térios de atribuicio de custos e de
permitir uma andlise mais apropria-
da do relacionamento causal entre os
recursos utilizados e as atividades, nos
moldes propostos pelo CAM-I.

Cf. John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., pp. 62 e 70.

Robin Cooper, in Robert Kaplan e Robin Gooper, The design of cosi management systems:
Text, cases and readings, op. cit., p. 375.

Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive

profitability and performance, op. <it., p. 90,

147
148

Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 512.

Masayuki Nakagawa, ABC: Custeio baseado em atividades, Sio Paulo, Atlas, 1994, p. 46.
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Direcionadores de custo —
Critérios de escolba

Direcionadores de custo s#o as cau-
sas estruturais do custo de uma ativi-
dade, podendo ou nfo estar sob o con-
trole de uma organizagio. Normalmen-
te se interagem, seja reforcando ou
neutralizando, tanto para determinar
o comportamento de custo de uma ati-
vidade, bem como para a utilizagdo de
ativos.'® Adicionalmente, o diagndsti-
co desses direcionadores permite que
uma organizacio obtenha um enten-
dimento sofisticado das fontes da posi-
¢do de custos relativos e do modo
como ela poderia ser modificada.

A escolha dos direcionadores e seu
gerenciamento revelam-se um dos prin-
cipais aspectos do custeio por ativida-
des, ndo existindo, entretanto, consen-
so dos autores a respeito dessa escolha.

Michael Porter sugere que os dire-
cionadores devem refletir: as econo-
mias de escala, a aprendizagem, o pa-
drio de utilizagdo da capacidade, os
elos, as inter-relages, a integragdo, 2
oportunidade, as politicas discriciond-
rias, a localizagio geogréfica e os fato-
res institucionais.'®’

Riley oferece uma lista estruturada
em dois grupos: direcionador estrutu-

ral e de execugdo.'s O primeiro envol-
ve escolhas realizadas pela organiza-
¢do e direcionam o custo do produto,
estando relacionadas 2 escala, esco-
po, experiéncia, tecnologia e comple-
xidade. O segundo inclui as atividades
que determinam a posicdo de custos
de uma organizagio, ou seja, permite
que as atividades sejam executadas de
modo eficiente, envolvendo a partici-
pacio da forga de trabalho, gestdo da
qualidade total, a utilizagdo da capaci-
dade, a eficiéncia do layout das insta-
lagBes, a configuragdo do produto € a
exploragio de ligagdes com fornece-
dores e/ou clientes para a cadeia de
valores da organizagao.

Robert Kaplan e Robin Cooper'* ar-
gumentam que a escolha de direcionado-
res de custo deve considerar a transagZo,
a duragio e a intensidade da atividade
requerida. Direcionadores de transagio
partem da premissa de gue a mesma quan-
tidade de recursos é requerida toda vez
que uma atividade é desempenhada. Os
de duraciio devem ser utilizados quando
existem variagdes significativas na quanti-
dade de atividade requerida para os dife-
rentes objetos de custeio, enquanto os de
intensidade associam  forma como as ati-
vidades sdo desempenhadas, sendo, por-
tanto, 0S Mais ONErosOS €M se registrar.

149 Michael Porter, Vanfagem competitiva, op. cit., pp. 62 e 76-77.

150 Idem, p. 52

151 Riley 4pud John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., pp. 22-24.
152 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit,, pp. 95-97.
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Ficura 6
SISTEMA DE CUSTOS GTIMO

cysio

CAio O MENBLTEGRG

L
ponio dimo do sisema

)

Fonte: adaptado de Robin Cooper, in Robert Kaplan e Robin Cooper, The
design of cost management systems: Text, cases and readings,

op. cit., p. 367.

sentido, o autor sugere que o sistema
de custos 6timo é aquele em que o
custo total é minimizado, tal como
apresentado na Figura 6.

Para localizar o ponto Gtimo do sis-
tema, Robin Cooper sugere trés crité-
rios para a definigfio da quantidade de
direcionadores a ser adotada:'®
1. diminuir o custo de mensuragdo do

sistema pela substituiio de direcio-

nadores que capturam a dura¢io ou
intensidade da transacio por outros
que capturam a quantidade de tran-
sacoes;

2. diminuir o custo de erros pela sele-
¢do de direcionadores que apresen-
tem correlacio positiva em relacio

a0 consumo de recursos pela ativi-
dade; e
3. aumentar acuricia do sistema, me-
diante adog¢io de direcionadores
que “evitem comportamentos inde-
sejdveis”, revelando preocupagio
com o problema do “risco moral”,
tratado pela teoria da agéncia.
Robin Cooper'® conclui que a me-
lhor alternativa para a correta avalia-
¢io do trade-off entre o custo e a
acuricia reside na implementagdo de
um modelo ABC complexo, para pos-
teriormente ajustd-lo a um nivel aceitd-
vel de acurdcia. Embora isso implique
em maior custo de implementagio, o
autor considera essa solugdo adequa-

160 Robin Cooper, in Robert Kzplan e Robin Cooper, The design of cost management sysiems:

Text, cases and readings, op. cit., p. 383ss.

161 Idem, p. 385.
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Ficura 7
Cusros E BeneFicios vERsUS
N(MEROS DE DIRECIONADORES DE CUSTOS

cuslos: deciedo ¢ controle

I N
N: nimare sime de direclonadorss do cusios

L

LG liquicos: benaficios ikquidos:
acisho # conirale decizlo
~ ~
 irecionadores.

Fonte: Jerold Zimmerman, op. cit., p. 523.

da para se minimizar o custo de manu-
tengdo do sistema.

Jerold Zimmerman,'® por sua vez,
sugere que a ado¢fio de menor quanti-
dade de direcionadores propicia me-
lhor controle do comportamento or-
ganizacional necessdrio para se permi-
tir o alinhamento de interesses entre ge-
rentes e proprietdrios da organizagio,
embora resulte em beneficio liquido in-
ferior, como mostra a Figura 7.6

O Institute of Management Accoun-
tants — IMA confirma o posicionamen-

162  Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 306.
163 Idem, p. 661.

to de Jerold Zimmerman, recomendan-
do que as listas compostas por muitas
atividades sejam evitadas. A convencio
da materialidade foi adotada como ar-
gumento.'*

Direcionadores de custo —
Categorizacdo

Robert Kaplan e Robin Cooper,'®®
Jerold L. Zimmerman'® e Nakagawa
Masayuki'® sugerem que uma andlise
mais apropriada do consumo de re-
cursos pelas atividades e do modo

164 Institute of Management Accountants — IMA, op. cit., p. 18.
165  Robert Kaplan ¢ Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems 1o drive profitability

and performance, op. cit., p. 90.
166 Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 512.

167 Masayuki Nakagawa, ABC: Custeio baseado em atividades, op. cit., p. 46.
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Ficurs 8
ABC — CATEGORIZAGAO DAS ATIVIDADES
E AtriBUGAo Dos Custos

ABC - Catagorizaghoc das atlvidades » atribuigho dos custos

sustortacho

S Pracessos " uridades . |
i o obietos da
o produtos j ) ' cuslen
I S
Custos Custos
Indiretos Diratos

——f  atribuicho dirsta foR cusiss 308 obistos d cusisio
— = airbuiglio indreta dos custos 808 abislos da custeio

Fonte: adaptado de Jerold Zimmerman, op. cit., p. 512; e Robert Kaplan e Robin
Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., p, 89.

APLICABILIDADE,
LIMITAGOES E CRITICAS

como estas sdo utilizadas na fabrica-
¢io de produtos é possivel mediante a
classificaciio dos direcionadores em

quatro niveis: unidade, lotes, sustenta-
¢70 de produtos e sustentacio de pro-
CES50S.

Jerold Zimmerman'®® salienta que
existe a dificuldade em se identificar os
direcionadores de sustentagio de pro-
cessos, fazendo com que a exatiddo do
ABC seja comprometida, mediante
adocdo de direcionadores que nio
permitam montar uma relagfo de cau-
sa e efeito.

168  Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 512,
169 Gary Cokins, o0p. cit., p. 57.

Recomenda-se a utilizagio do ABC
quando houver uma das seguintes si-
tuagoes:

1. custos indiretos sdo representativos
em relagio aos custos totais,'® es-
pecialmente quando forem gerados
por atividades de sustentagio de
processos, produtos e lotes;'™

2. produtos, processos € clientes sdo
diversos;'™ e

170 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive

profitability and performance, op. cit., p. 100.
171 Idem, p. 100; Gary Cokins, op. cit., p. 57.
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3. hd interesse em adotar o ABM para;
fundamentar decistes de fixagio de
pregos, analisar a rentabilidade por
segmento de clientes, analisar deci-
soes de substituigio, reconcepgio
ou eliminagfo de produtos, € apon-
tar necessidade de melhoria de pro-
cessos e operagdes,'™
Entre as criticas ao ABC, destacam-

se 4s que seguen:

1) requer “julgamentos subjetivos
combinados”, tais como 2 atribui-
¢do de custos a0 produto ou perio-
do e a classificagio dos custos em
diretos ou indiretos, tornando o sis-
tema complexo, mas nZo necessa-
riamente 1til;'”

2. “tratar a relacio entre atividade e
consumo de recursos como sendo
linear, absoluta e certa”,'d uma vez
que adota simplificagbes que redu-
zem 2 acurdcia da informagdo gera-
da;\” e

3. baseia-se em uma tautologia “se o
custo € definido e calculado em re-

lagio 2 uma atividade, entdo, logi-
camente a mudanga na atividade
causard uma mudanga no custo
computado”,' H. Johnson exem-
plifica:'”” como a melhoria nos pro-
cessos implica em eliminagio das
atividades que niio agregam valor,
empregados sdo motivados a ndo
realizarem transagdes capturadas
pelo direcionador de custos asso-
ciado 2 atividade em questiio, 0 que
pode ser “desastroso” quando os’
clientes reaimente desejam o servi-
¢o proporcionado por aquela tran-
sagio; e

. o incentiva a criagdo de um am-

biente propicio 2 descentralizacio
do processamento da informaciio
de custos.'™

As desvantagens do ABC podem ser

agrupadas em dois grandes grupos:
conteiido e forma.

Quanto 2 forma,"” Gary Cokins

aponta trés restriches ao uso do ABC:
alto custo de implementagio em vista

172 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit., pp. 159-162,

173 ] A. Piper e P. Walley, “ABC relevance not found”, Management Accounting, Tnstitute of
Management Accounting, Londres, mar 1991, p. 42,

174 Idem, p. 57.
175  Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 515.
176 ] A. Piper e . Walley, op. cit., p. 43.

177 H. Johnson, “It's time to stop overselling activity-based concepts”, op. cit., p. 31.

178 Idem, p. 32.
179 Gary Cokins, op. cit., p. 57.
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da quantidade de dados requeridos;
ndo conformidade aos principios con-
tdbeis geralmente aceitos; e o fato de
organizacoes com altos custos de sus-
tentacio de produgio nio usufruirem
dos beneficios do método, situagdo ro-
tineira em empresas de servigos.

Quanto ao contexido, constatou-se
em pesquisa realizada nos anos de 1996
€ 1997 — para avaliar as razoes que le-
varam 3 redugdo do nivel de utilizagio
do ABC nas organizagdes com membros
afiliados ao IMA —, que as informagdes
geradas pelo ABC eram muito agrega-
das para serem consideradas iiteis
(32% dos respondentes, na média) e
pouco confidveis, gerando incerteza
quanto 2 acurdcia (25%)." Segundo
Jerold Zimmerman,'® a incerteza estd
presente, principalmente, nas decisGes
a respeito da escolha dos direcionado-
res de custo a serem adotados, que por
serem mais complexos tendem a gerar
conflitos organizacionais.

A incerteza quanto 2 informacgo ge-
rada pelo ABC pode ser reforgada pelo
argumento de Dopuch.'® Para o autor,
como os direcionadores de custos ten-
dem a ser tabulagGes alternativas base-

adas em estimativas, a percepg¢io do ni-
vel de precisdo das estimativas pode in-
centivar gerentes aversos 40 risco a nao
agir a partir dessa informago.

Os resultados da pesquisa apresen-
tados por Kip Krumwiede e Win Jordan,
quando analisados sob a perspectiva
dos argumentos de Dopuch e Zimmer-
man, denotam problemas decorrentes
da utilizagio de métodos de custeio
complexos. Na perspectiva apresenta-
da por Joel Demski e Gerald Feltham, os
membros de uma organizagdo alocam
05 recursos sob sua responsabilidade,
influenciados pela informagfio que re-
cebem. Havendo incerteza quanto 2
acurdcia dos dados providos pelo mé-
todo de atribuigio de custos, haver in-
centivo para a wtilizagio de dados ope-
racionais da produgdo. Nesse sentido,
métodos simplificados de mensuragio
dos custos sdo preferiveis por serem
compreensiveis ndo apenas ao tomador
de decisdes, mas também a todos aque-
les afetados pela decisdo, permitindo
que o sistema de custos possa facilitar e
influenciar as decis6es,'* além de fazer
o controle do uso dos recursos organi-
zacionais.'™

3

180 Kip R. Krumwiede e Win G. Jordan, “Fewer companies believe ABC is necessary, new survey
finds", Cost Management Update, Institute of Management Accountants, o, 81, jan 1998.

181 Jerold L. Zimmerman, op. cit., pp. 526-527.

182  Dopuch apud Norman B, Macintosh, op. cit.,, p. 49.
183 Joel 5. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit., pp. 9 e 11.

184 Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 318.

02



Andlise do custeio por atividades e do custe meta

Custo META

usto Meta € definido como um
sistema de planejamento dos
lucros e geréncia dos custos
fundamentado em quatro aspectos:'®s
1. fixagfio de pregos, o Custo Meta é
estabelecido pela determinagio do
preco de mercado em nivel compe-
titivo e de sna subtracdo da margem
de custos desejada, para remune-
rar o capital investido;!®
2. foco no cliente, os requisitos de qua-
lidade, preco e tempo guiam o tra-
batho dos comités, refletindo-se na
andlise de custos resultante;'®
3. énfase na concepgio do produto, o
que se relaciona a0 conceito do
custeio do ciclo de vida especialmen-
te pelo fato de que grande parte dos
custos é comprometida antes do ini-

cio da produgio;'® e
4, execu¢do por comités multidisci-

plinares, membros de diversas

dreas funcionais da organizacio —
engenharia, vendas, marketing,
compras, financeiro e contabilida-

de — que atuam conjuntamente e

sdo responsdveis por todas as fa-

ses do produto, da concepgio i

venda.'® _

A apuragio do Custo Meta é reali-
zada nas fases que antecedem a pro-
dugio, do ciclo de vida do fabricante,
com o objetivo de direcionar o plane-
jamento e o desenvoivimento de no-
vos produtos, objetivando retornos
atrativos do projeto,'® e buscando a
satisfagio dos clientes a2 um custo de
produgdo igual ou inferior a0 Custo

185 CAM-1 apud Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol Lawrence, “Target costing”,

op. cit., p. 3.

186 Yasuhiro Monden, Cos reduction systems: Target costing and kaizen costing, Portland,
Productivity Press, 1995, pp. 53-54; Robin Cooper ¢ W. Bruce Chew, “Control tomorrow’s
costs through today's designs”, Harvard Business Review, Boston, jan-fev 1996, p. 95; Shahid
Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol Lawrence, “Target costing”, op. cit., p. 3.

187 Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 55-56; Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol
Lawrence, "Target costing”, op. cit., p. 3.

188 Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 53-54; Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol
Lawrence, “Target costing”, op. cit., p. 3.

189  Yasuhiro Monden, op. cit., p. 13; Joseph Fisher, “Implementing target costing”, fournal of
Cost Management, Boston, verdo 1995, p. 53; Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e
Carol Lawrence, “Target costing”, op. cit., p. 3; Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop
profitable new products with target costing”, op. cit., p. 29.

190  Yasuhiro Monden, op. cit., p. 11; Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 222,
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Ficura 9

Erapas po Custo META

tapa

etapa 2

etapa 4

determinagiio do prego

meta ¢ voums de
produgpic meta

determinago do luere
mela

planaj
[+ ' astratégico

L———

determinagdo do custo

correme

detarminagdo do
custo meta

detenminagio da meta
de redugic de custos

verificagio do

atingimento da meta
de recuglio de custos

varificagio do
processo produtivo e

b——l

iformaches

do sistema de

etapa 6

Fonte: inspirado em Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 13-22; Joseph Fisher, op. cit., p. 53; Robin Cooper ¢ W. Bruce
Chew, op. cit., p. 95; e Lisa M. Ellram, “Purchasing and supply management’s participation in the target
costing process”, The Journal of Supply Chain Management, primavera 2000, p. 44.

Meta apurado.'® Isso reflete um pro-
cesso de gerenciamento estratégico de
custos, 20 invés de um sistema de apu-
ragio de custos,"” o que envoive o ge-
renciamento da cadeia de valores sob
uma perspectiva complexa e funda-
mentada no conceito de engenharia de

191 Robin Gooper e Regine Slamulder, “Develop
op. cit,, p. 28,

192 Michiharu Sakural, op. cit., p. 111.
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vaior, que enfatiza o atendimento das

necessidades do cliente para a ob-

tencio de lucro pela organizagio.
Trés caracteristicas do Custo Meta

devem ser destacadas:

1. possibilita 2 gestdo de custos além
dos limites da organizagfo, permi-

profitable new products with target costing”,
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tindo a obtengio de sinergias para
a redugdio de custos, por meio da
coordenagdo das atividades da or-
ganizacio e seus fornecedores;'

. altera a abordagem tradicionalmen-

te adotada pela contabilidade de
custos, segundo o qual a informa-
¢io é “tipicamente apresentada sob
uma perspectiva mensal ou de
maior periodo, sendo utilizada para
avaliar o desempenho de forma rea-
tiva”," enfatizando uma orientagiio
pré-ativa em que “técnicas orienta-
das ao feedback [...] foram substi-
tuidas por outras voltadas ao
feedforward™;" e

. altera o processo adotado pela con-

tabilidade gerencial, com a descen-
tralizagfio das tarefas de apuragio
de custos a forga de trabalho, “le-
vando a contabilidade gerencial ao
usudrio, 40 invés de trazé-lo”,'% o
que H. Johnson cita como uma prd-
tica do aprendizado organizacio-
nai_w':’

193

194
195

196
197
198
199

A Figura 9 representa as etapas de
apuragio do Custo Meta, permitindo
visualizd-lo como um instrumento que
direciona a concepgio do produto,
formalizando a utilizagio da informa-
¢do gerada pela contabilidade como
instrumento essencial para a organi-
zagdo. Cabe ressaltar que o objetivo do
Custo Meta reside na maximizagio da
rentabilidade do produto, sendo a mi-
nimizacdo dos custos um reflexo.'®®

Organizaghes que adotam o Custo
Meta devem executar procedimentos
exaustivos de andlise do mercado para
identificar o que os clientes querem e
quanto admitem pagar.'®® Essa andlise
possibilita estimar:

1. o preco meta, 0 pre¢o méximo ad-
mitido pelo cliente em potencial
para determinado produto que con-
tenha caracteristicas de qualidade
e funcionalidade desejadas;

2. o volume de produgio meta, a partir
da identificacfio das preferéncias dos
clientes e das caracteristicas dos pro-

Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new products with target costing”,

op. cit., p. i8.

Robin Cooper, “Squeeze play”, Journal of Accountancy, Nova York, jan 1997, p. 47.

Robin Cooper, “Japanese cost management practices: Probing the ‘secrets’ to the success of
japanese firms”, CMA Magazine, Hamilton, out 1994, p. 20.

Robin Cooper, “Look out, management accountants”, ep. cit., p. 26.

H. Johnson, op. cit., pp. xu e 158,

Robin Cooper ¢ W. Bruce Chew, op. cit. p. 94.
Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: {sing intregated cost systems to drive  profitability

and performance, op. cit., p. 224.
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dutos oferecidos pelos concorren-

ies em cada segmento de mercado

escolhido pela organizagio;*™ e
3. 0 lucro meta, decorrente do plane-

jamento estratégico da organiza-

¢do. !

0 préximo passo é a concepgio ou
remodelacdo do produto diante das
caracteristicas de qualidade e funcio-
nalidade desejadas pelos clientes po-
tenciais. As caracteristicas identifica-
das sio o ponto de partida para a cons-
trugao de um protétipo (inicial) que
permitird a determinagZo do custo cor-
rente de produgiio.’

Do confronto entre o custo meta e o
custo corrente, apurados na etapa an-
terior, determina-se a meta de redu-
¢do de custos.™ Posteriormente, tan-
to 05 protétipos como o processo pro-
dutivo sdo concebidos, 20 mesmo tem-
po em que os critérios de rateio dos
custos indiretos sdo definidos.

Na pré-producdo, os comités bus-
© cam assegurar:® a cotregio na con-
cepgio do produto e do processo pro-

dutivo; a estruturagio dos fornecedo-
res pard o inicio da operagio do siste-
ma; e a conclusio da estruturacio do
sistema de informacdes para gerar as
informacdes financeiras e fisicas neces-
sdrias ao pessoal de produgdo.

Finalmente, o preco final do produ-
to é fixado e os pregos dos componen-
tes sdo contratados junto aos fornece-
dores, permitindo a apuragio dos cus-
tos correntes reais e a verificagio do
atingimento da meta de redugio de
custos, que sinaliza o final desta etapa
e do ciclo de apuragio do Custo Meta,
dando lugar ao Kaizen e 20 inicio da
produgio.

O Custo Kaizen é um método de
custeio orientado para a reducdo de
custos no estigio de produgio e par-
te do principio de que, como o ge-
renciamento de custos é responsabi-
lidade conjunta dos funciondrios e da
direcio da empresa,®® deve-se bus-
car a melhoria continua nas ativida-
des operacionais e de suporte da
empresa.

200 Robin Cooper e W. Bruce Chew, op. cit. p, 95.

201 Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 37-38.
202 idem, pp. 65-66.
203 Ibidem, p. 72.

204 Ibidem, p. 98; Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new products with

target costing”, op. ¢it., p. 27.
205 Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 171-175.

206 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performarnce, op. cit., pp. 58-60.
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Yasuhiro Monden alerta que o Custo
Kaizen ¢é relativamente ineficiente se
comparado 20 Custo Meta como méto-
do de redugio de custos do produto,*”
pois sua orientago € o melhor aprovei-
tamento da estrutura produtiva, visan-
do 2 redugdo dos custos fixos e a neces-
sidade de aderéncia ao plano estratégi-
co da organiza¢do, mediante agoes
como eliminagiio de produtos, compar-
tilhamento de estrutura produtiva e ob-
tengio de economia de escala.

Ao analisar as principais diferencas
entre o0 ABC e o Custo Kaizen,
Michiharu Sakurai conclui que o ABC
e 0 Kaizen podem ser utilizados da
mesma forma na reducio dos custos
indiretos,

embora o ABC, por ser mais preciso e
teoricamente mais avangado que o
Kaizen, acabe produzindo refinamen-
tos no custo Kaizen 2

Isso se deve especialmente & pos-
sibilidade de reengenharia dos pro-
cessos de negdcio possibilitada pelo
ABC, conforme observado na empre-
sa Sanyo Eletric que adotou o ABC/
ABM como instrumento principal de

207 Yasuhiro Monden, op. cit., p. 340.
208 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 126.
209 Idem, pp. 123-125.

reengenharia da empresa em
1994.209

ASPECTOS DA ATRIBUIGAQ DE CUSTOS
N0 Custo META

O Custo Meta pode ser visto como
aperfeigoamento do custeio por absor-
¢d0,2'° embora se diferencie pelo en-
foque adotado na atribuicio dos cus-
tos indiretos. Enquanto 4 visdo prepon-
derante recomenda que se evite a ar-
bitrariedade na escolha do critério de
rateio,*!! esse método adota uma orien-
tagio dissonante: custos indiretos de-
vem ser rateados ou atribuidos aos
produtos para alterar a natureza e o
volume dos recursos utilizados pela or-
ganizacio, admitindo-se a imputagio
de vieses na fungfo de atribuigio dos
custos indiretos adotados.

Sob essa perspectiva, admite-se que,
mesmo quando se tenta alcangar a exa-
tidio na apropriacdo dos custos indi-
retos, ndo se pode evitar 4 natureza
arbitrdria do critério adotado,®? por-
que é mais importante incentivar os
empregados 4 trabalharem em confor-

210 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit., p. 58.
211  Cf Eliseu Martins, op. cit., p. 84.
212 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 83.
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midade ao planejamento estratégico da

organizagiio do que apurar custos de

modo preciso, uma vez que
contabilidade desempenha mais o pa-
pel de influenciar do que o de infor-
mar.?

Joel Demski e Gerald Feltham apre-
sentam o custo como um conceito con-
textual, dependendo da abordagem es-
colhida pelo tomador de decisdes para
0 seu problema.?* A perspectiva apre-
sentada por Toshiro Hiromoto ilustra a
utilizacdo de sistemas de custos simplifi-
cados para suportar e reforgar as estra-
tégias delineadas pela organizagio.”"s

£ importante ressaltar que o Custo
Meta é conceitnalmente diferente do
custo-padrdo,?'® uma vez que o pri-
meiro foi concebido como instrumen-
to para alterar a natureza e 2 magnitu-
de dos recursos utilizados pela orga-
nizago,*” tendo por principal enfo-
que a redugdo dos custos diretos de

213 Toshire Hiromoto, op. cit., p. 22.

materiais e de transformagio,®'® le-
gando ao Custo Kaizen a redugdo dos
custos indiretos, enquanto ¢ custe-
padrio reflete um enfoque de enge-
nharia que visa minimizar as diferen-
¢as entre custos orgados e atuais,*"’
ou seja, busca a estabilizagdo dos cus-
tos reais em relagio aos orgados,
de modo a evitar a ocorréncia de va-
riagoes de custo desfavordveis.!

APLICABIIDADE, LIMITAGOES E CRFTICAS

Recomenda-se a adogdo do Custo

Meta para organizagdes:

1. que se configuram como indtstrias
de montagem, com insumos pre-
ponderantemente adquiridos de
fornecedores externos, uma vez que
tém mais facilidade para estimar
custos meta, que as indistrias de
transformagio;?

2. que competem na lideranca de bai-
X0 custo,’® por sofrerem uma pres-

214  Joel 5. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit., p. 248,

215 Toshiro Hiromoto, op. cit.

216 Carlie Berliner e James A. Brimson, op. cit., p. 232.

217 Cf Michiharu Sakurai, op. cit., p. 111.
218 Idem, pp. 62 e 108,

219 Toshiro Hiromoto, op. cit., p. 24.

220 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 53.

221 John K. Shank e Joseph Fisher, “Case study, Target costing as a strategic tool”, Sloan
Management Review, Cambridge, outono 1999, p. 74.

222 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 71.
223 Kenneth A. Merchant, op. cit., p. 339,
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sA0 mais intensa para a redugio
dos custos;
. do setor de servigos;
4, com linha de produgiio ampla e de
baixo volume, o que facilita a con-
centracio de esforgos para a mini-
mizagio dos custos e a manutengio
dos niveis de qualidade na concep-
¢do do produto;?® e
5. com produtos de ciclos de vida re-
lativamente curtos, cujos modelos
sejam alterados com freqiién-
cia. >

224

[ )

4

CONFRONTAGAO ENTRE 0
ABC £ o Custo META

PERSPECTTVA DAS TEORIAS DA DECISAO,
DA INFORMACAC, DA MENSURACAO E DA AGENCIA

nformagfo é um elemento neces-
sdrio ao processo decisdrio, sen-
do considerado

A principal critica refere-se 2 possi-
bilidade de conflitos organizacionais
com a adogio do método.?*” Pesqui-
sas mais recentes, entretanto, concluem
pela obtengdo dos seguintes heneficios
intangiveis com a implementagzo do
Custo Meta: melhoria das comunica-
gbes internas,”® mediante encoraja-
mento de comunicagOes (iteis entre 0s
diversos setores organizacionais;??
melhor envolvimento com fornecedo-
res;® e maior nivel de satisfacio com
0 emprego e motivacio.”'

um recurso utilizado pela organizagio
para maximizar o valor obtido com o
emprego dos outros recursos.?

Embora seja necessdrio, outros as-
pectos s3o contemplados pelo proces-
so decisorio, tais como as considera-

224 Lisa M. Ellram, op. cit., p. 42; e Robin Cooper e W. Bruce Chew, op. cit. p. 93,

225 Michiharn Sakural, op. cit,, p. 71.
226  Joseph Fisher, op. cit,, p. 50.

227 8. Mark. Young, “A framework for successful adoption and performance of Japan”, The
Academy Management Review, Mississippi, owt 1992, p. 686.

228 Lisa M. Ellram, op, cit,, p. 42.

229 Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 12-13; Kenneth A. Merchant, op. cit., p. 384.

230 Lisa M. Ellram, op. cit,, p. 42.

231 Raymond Cheser, “The effect of japanese kaizen on employee motivation in US manufacturing”,
International Journal of Organizational Analysis, Bowling Green, jul 1998, p. 206,

232 M. W E. Glautier ¢ B. Underdown, op. cit., p. 60.
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¢Oes estratégicas, o julgamento, a in-
tuicio e a andlise qualitativa, >
Joel Demski e Gerald Feltham apro-

fundam a nogio de que a informagio
¢ um recurso econdmico e desenvol-
vem o “enfoque da avaliagio da infor-
magdo”, segundo o qual

formas particulares de mensuragio sio

vistas como preferfveis 4 medida em que

geram produtos mais desefdveis dos que

08 recursos consumidos.?

A contribuiciio desses autores reside
na consideragio explicita da incerteza
no processo de geragio da informagio,
na medida em que o sistema de infor-
magdes deve ser concebido ex-ante.

Como escolher o melhor método
de custeio? Usualmente recomenda-
se o confronto dos custos estimados
com os beneficios esperados. Diante
das dificuldades teéricas e priticas
em se realizar a andlise custo-benefi-
cio, enfatizou-se o argumento de
Scriven,” que recomenda a minimi-
zagio do dispéndio de recursos com
a anilise custo-beneficio, especial-
mente nas situagdes em que se julgue
que a intuigdo e o conhecimento pre-
sente s3o suficientes em rela¢do 2 uma
andlise exaustiva,

233 Norman B. Macintosh, op, cit., p. 49.

Joel Demski e Gerald Feltham reco-
mendam que o sistema de informagdes
deve ser modelado de forma consis-
tente com os objetivos da organizagio,
pois a informagio influencia a aloca-
¢do de recursos e os gerentes agem
com base nas expectativas quanto aos
beneficios resultantes de suas agdes.”s

Essa recomendagio pode ser aper-
feigoada com a teoria da agéncia, se-
gundo a qual a organizacfo ndo apre-
senta objetivos, mas sim, seus membros.
Jerold Zimmerman desenvolve essa
questio expondo que o sistema de in-
formagbes deve, além de promover de-
cisdes, facilitar o controle do compor-
tamento organizacional.”* Cabe obser-
var, que essa perspectiva é diferenciada
em relagiio 2 maioria dos autores, como
em Elisen Martins,”®” que enfatiza o
controle sobre o consumo de recur
sos da organizagio, mediante andlise
de desvios em relagio a0 planejado.

A partir desse referencial tedrico, o
ABC e o Custo Meta foram confronta-
dos em relagio 4 trés aspectos: a orien-
tagio temporal, o frade-off entre a acu-
rdcia e exatidio, e o entre a decisiio e o
controle sobre 0 comportamento or-
ganizacional.

234 Joel 8. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit., p. 11.
235 Scriven apud Henry M. Levin, op. <it., p. 20.

236 Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 306.
237  Eliseu Martins, op. cit., pp. 21-22,
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Orientagdo temporal

O ABC busca gerar acuricia na in-
formagdo ao atribuir um custo estima-
do da realizacio da atividade sob a
perspectiva do ciclo de vida, de forma
semelhante ao custo-padrio. Ao fazé-
lo, enfatiza a estabilidade do processo
produtivo para o controle sobre o con-
sumo dos recursos organizacionais.
Desvios em relagio ao custo estimado
devem gerar agBes corretivas, adotan-
do-se, portanto, uma orientacdo reati-
va (feedback).

O Custo Meta procura gerar acurd-
cia da informagdo, utilizando a infor-
magao do custo como restri¢do ao pro-
cesso de desenvolvimento de novos
produtos ou reconcepgdo dos produ-
tos existentes, e envolvendo a defini-
¢io dos processos produtivos em fun-
¢do da meta para a redugio de custos.
Nesse sentido, adota uma orientagdo
pré-ativa (feedforward). A dificulda-
de em estimar corretamente todas as
varidveis envolvidas na concepgio/re-
concepgio de produtos e processos
produtivos é admitida pelo método, que
adota o Custo Kzizen como instrumen-
to para assegurar que a meta de lucro
serd alcangada.

O trade-off entre
a acurdcia e a exatiddo

4. Resolugio pelo ABC

Segundo o modelo hdsico CAM-I, o
ABC deve permitir a identificagio de
uma relagio causal entre consumo de
recursos e atividades desempenhadas
pela organizagio, aos objetos de cus-
teio, questio denominada por Robert
Kaplan e Robin Cooper como mapa
econdmico da organizagio.® A rela-
¢do causal € delineada por meio de di-
recionadores de custos, o que implica
em trés decisGes inter-relacionadas
relativas aos direcionadores: a do cri-
tério da escolha, a da quantidade, e a
dos critérios de categorizacdo. Com
isso, o ABC busca obter maior acuri-
cia da informagio mediante maior exa-
tidZo no processo de atribuicio de cus-
tos a0s objetos de custeio.

A acuricia do ABC apresenta rela-
¢do direta com & quantidade de dire-
cionadores adotados, o que implica em
aumento dos custos de impiementagio
e manutencdo do sistema de informa-
¢oes. Robin Cooper™ argumenta que
o aumento desses custos é neutraliza-
do pela minimizagdo dos custos decor-
rentes de etros decisérios, o que pode

238  Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive profitability

and performance, op. cit., p. 105.

239 Robin Cooper apud Robert Kaplan e Robin Cooper, The design of cost management systems:

Text, cases and readings, op. cit., p. 367
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ser considerado uma contribuigio 4 te-
oria da informacio, que normalmente
aborda a questio considerando ape-
nas a existéncia de custos de observa-
¢do, coleta, registro dos dados, pro-
cessamento de dados e comunicagio
da informagfo 20 tomador de decisdes,
conforme M. Glautier e B.
Underdown.

Segundo Michael Porter,' as deci-
sdes relacionadas 2 escolha e 2 defini-
¢do de quantidade de direcionadores,
bem como 2 sua categorizagdo, envol-
vem ndo apenas a identificacdo de uma
relacio causa e efeito entre recursos
consumidos e atividades, mas também
deveriam permitir a identificacio das
interdependéacias entre os elos da
cadeia de valores, das sinergias entre
atividades, das vantagens oriundas do
pioneirismo, das influéncias politicas
e da localizagdo geogrifica. Como o
ABC apresenta dificuldades em abor-
dar esses aspectos, Riley,? Robert
Kaplan e Robin Cooper* e Charles T.

Horngren, George Foster e Srikant M.
Datar** sugerem a escoiha de direcio-
nadores quantificiveis sob o senso pra-
tico.

Como nZio hd consenso quanto a
escolha dos direcionadores, o que
implica, segundo J. Piper e P. Walley,
em

julgamentos subjetivos complexos que
produzem um sistema de custeio com-

plicado, mas ndo necessariamente
acuraz,

como avaliar a acurdcia de um sistema
ABC?

A solugio teGrica apresentada por
Robin Cooper?i sugere a implemen-
tagiio de um modelo ABC complexo,
para posteriormente ajusti-lo a um
nivel aceitivel de acuricia, o que re-
leva um sensc de praticabilidade na
avaliacdo custo-beneficio, embora
implique em custos para a sua reali-
zacio.

Bromwich e Bhimani, 2 ao realiza-
rem um estudo para verificar se a im-

240 M. W. E. Glautier e B. Underdown, op. cit., p. 26.

241 Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit., p. 62.

242 Riley apud John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., pp. 22-24.

243 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using iniregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., pp. 95-97.

244 Charles T. Horngren, George Foster e Srikant M. Datar, op. cit., p. 352.

245 1. A. Piper e P. Walley, op. cit., p. 42.

246  Robin Cooper apud Robert Kapian e Robin Cooper, The design of cost management systems:

Text, cases and readings, op. cit,, p. 385.

247 Bromwich e Bhimani apud J. A. Piper e P. Walley, op. cit., p. 44.
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plementagio do ABC resultou em au-

mento de lucratividade das firmas, con-

clufram que “ndo h4 evidéncia de au-
mento da lucratividade com o ABC".

Embora a evidéncia empirica apresen-

tada seja pessimista em relagio ao ABC,

a sua utilizacfio em organizagdes que

apresentam custos indiretos represen-

tativos e diversidade de produtos/pro-
cessos/cliente permite a geragfo de
informagbes com maior exatiddo ao
processo decisério.2®

Ocorre que a aplicabilidade do

ABC deve considerar uma importan-
te restri¢Zo: o ciclo de vida do pro-
duto/servi¢o. Para organizages cu-
jos produtos apresentem ciclos de
vida curtos, o ABC pode ser de pou-
ca relevincia deciséria, pelas seguin-
tes razoes:

1. as atividades desempenhadas ndo
sfio relativamente estdveis, devido 2
alteragfo freqiiente dos produtos e
Servigos; .

2. o sistema de informagBe$ exigiria

constante atualizagdo, especial- -

mente na lista de direcionadores,
elevando os custos para gerar in-
formagdo de pouca relevincia,

uma vez que serdo identificadas as
relagdes causa-efeito entre recur-
sos consumidos e atividades de-
sempenhadas para produtos/servi-
¢os descontinuados, obtendo-se
um “mapa econbmico” referente
ao passado; e

3 dificuldade da adogdo da sugestio
de Robin Cooper para se avaliar a
acurdcia do ABC, mais aplicdvel a
organizagbes com produtos e pro-
cessos produtivos estéveis.’®?

b. Resolugdo pelo Custo Meta

0O Custo Meta soluciona o ¢rade-off
entre 4 acuricia e 2 exatidilo, enfati-
zando a acurdcia, especialmente por
considerar que

mesmo quando se tenta exatiddo na
apropriagio dos custos indiretos, nilo
se pode evitar & natureza arbitrdria do
critério adotado, ™

Esse aspecto foi analisado por Ar-
thur Thomas ao concluir que,®' ape-
sar de alocagbes serem arbitrdrias,
mesmo assim sZo teis quando servem
aos propdsitos da entidade, tornando
possfvel o desenvolvimento de aloca-
¢Oes mutuamente satisfatérias,

248  Gary Cokins, op, cit,, p. 57; Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated
cost systems {o drive profitability and performance, op. cit., p, 100,

249  Robin Cooper apud Robert Kaplan & Robin Cooper, The design of cost management systems:

Text, cases and readings, op. cit., p. 385.

250  Michiharu Sakurai, op. cit, p. 83.
251  Arthur L. Thomas, op. cit., p. 472.
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Assim, o método pode ser conside-
rado uma evidéncia empirica ao enfo-
que da avaliagfio da informagdo, pro-
posto por Joel Demski e Gerald Fel-
tham,”* que sugerem um sistema de
informagdes estruturado para facilitar
e influenciar decisdes, aspecto enfati-
zado por Toshiro Hiromoto,”? que con-
sidera mais importante atribuir custos
indiretos de forma simplificada, moti-
vando os empregados a trabatharem
em harmonia com a estratégia da or-
ganizacio.

Simplicidade na atribuigfo de cus-
tos a0s objetos de custeio apresenta
vantagens, como evitar o excesso de
varidveis que podem desviar a aten-
¢40™* e minimizar a possibilidade de
insercdo de dados incorretos no sis-
tema, prejudicando a qualidade da
informacio resultante.?”® Adicional-
mente, pode-se considerar que tan-
to acarreta menor custo de imple-
mentagio e manuten¢do do sistema
de informagiio como possibilita
maior compreensao a0s usudrios da
informacgio.

O trade-off entre a decisio
e o conirole sobre
0 comporlamento organizacional

a. Resolugio pelo ABC

O cerne do ABC reside nos direcio-
nadores de custo adotados, o que per-
mite 4 identificacio de uma relagio
causal entre consumo de recursos e
atividades desempenhadas. Assim, o
método revela-se um instrumento au-
xiliar na definigio da estratégia de uma
organizagio, especialmente por permi-
tir a construgio da cadeia de valores,
na forma sugerida por Michael
Porter.® Além do mais, a0 considerar
0 conceito de custeio do ciclo de vida,
mediante a atribuicfio de uma estimati-
va de custo da atividade, permite o con-
trole sobre o uso dos recursos organi-
zacionais.

Ocorre que o controle do compor-
tamento organizacional nio pode ser
ignorado. Jerold Zimmerman desen-
volve essa idéia com base na teoria da
agéncia,’*’ alertando para a necessi-
dade de que os interesses dos mem-

252 Joel 8. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit., p- 4.

253 Toshiro Hiromoto, op. cit., p. 22.

254 Kenneth A. Merchant e Michael D. Shields, op. cit., p. 80; Mike Walker, op. cit, p. 28.
255  Julie Ask e Thimothy M. Laseter, op. cit,, p. 82.
256  Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit.

257 Jerold L. Zimmerman, op. cit.,, p. 5.
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bros da organizagio sejam alinhados,

" para que as decisdes sejam efetivas.
Diante da auséncia de consenso a res-
peito dos critérios de escolha e das
dificuldades na definigio da quanti-
dade de direcionadores, e uma ten-
déncia dos autores em sugerir a ado-
¢do de critérios que considerem a
praticabilidade, por admitirem as di-
ficuldades envolvidas, Michael
Porter,”® o Institute of Management
Accountants®™ e Robert Kaplan e An-
thony Atkinson*®® sugerem a utiliza-
¢io da técnica de entrevista com em-
pregados e gerentes para a selecio
dos direcionadores a serem adota-
dos, reconhecendo, assim, que esses
membros da organizagio so os que
possuem maior conhecimento espe-
cializado a respeito dos fatores que
direcionam custos.

A sugestdo parece adequada, em-
bora acabe resultando em perda de
controle sobre 0 comportamento or-
ganizacional. Jerold Zimmerman
(1997, p. 522) desenvolve essa ques-
tdo com maior profundidade:

Quando gerentes de menor escaldo pos-
suem maior controle sobre as bases de
alocagfio escolhidas como direciona-
dores, [...] a habilidade do sistema em

258
259
260

261 Jerold L. Zimmerman, op. cit., p. 522.
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monitorar seu comportamento é redu-
Zida_zﬁl

Dessa forma, o ABC soluciona o tra-
de-off em fungio da deciséo, prejudi-
cando o controle.

b. Resolugio pelo Custo Meta

0 Custo Meta € obtido pela diferen-
¢a entre 0 pre¢o meta e o lucro meta.
Solucionar tal equagio, aparentemen-
te simples, envolve alta coordenagdo
entre as diversas 4reas funcionais da or-
ganizagdo. Nesse contexto, a estratégia
da organizacio necessita ser previamen-
te definida para permitir a quantifica-
¢do do lucro meta desejado maquele
produto, embora o Custo Meta reco-
nhega que tdticas bem sucedidas po-
dem influenciar a corre¢do da estraté-
gia previamente definida. Assim, 0 mé-
todo prioriza decisdes tdticas em detri-
mento das estratégicas, que devem es-
tar previamente definidas, embora sua
grande énfase se encontre no controle
do comportamento organizacional.

Enquanto o ABC busca a represen-
taciio da relacfio causa e efeito entre
consumo de recursos e execugio de
atividades, o Custo Meta orienta-se pela
adogio de apenas um direcionador,
para

Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit. p. 81.
Institute of Management Accountants — IMA, op. cit. p. 17.
Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., pp. 100-101,
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Quabro 1
Conrronto po ABC E po Custo META s0B 4 PERSPECTIVA
DAs TroriAs pa Decisio, pa INFORMAGAD, DA MENSURAGAO E DA AGENCIA

Aspecto ABC Custo Meta
Orientagio Temporal Reativa (feddback) Pré-ativa (feedforward)
Acuricia x Exatiddo Acuricia, Acurdcia,

a partir da exatiddio menor énfase A exatido
Decisio x Controle Comportamental Decisdo Controle

alterar a natureza ¢ o volume dos re-
cursos utilizados pela organizagio,”
{de modo que] empregados trabalhem

- em harmonia com 2 estratégia da orga-
nizagdo. ™

Dessa forma, embora atribua cus-
tos aos produtos de modo impreciso,
o Custo Meta enfatiza a simplicidade
mdxima do sistema de custos para fo-
car a atencio dos empregados nos fa-
tores considerados criticos pela estra-
tégia da organizacio,®* solucionando
o trade-off em fungdo do controle.

0 Quadro 1 busca sintetizar a anili-
se realizada sobre o Custo Meta e o
ABC, concluindo-se que a decisdo de
escolha de um método de custeio deve
considerar as finalidades pretendidas
com 4 informagdo resultante. Cada um

262 Michiharu Sakurai, op. cit. p. 87.
263 Toshiro Hiromoto, op. cit. p. 22

dos métodos apresenta seu campo de
aplicabilidade e suas limitacGes, em
grande parte decorrentes das finalida-
des pretendidas em sua concepgco.

PERSPECTIVA ESTRATEGICA:
CADEIA DE VALORES E CUSTEIO DO CICLO DE VIDA

Dez aspectos a respeito do tema es-
tratégia sdo analisados:

1. o valor ¢ gerado na realizacdo de
processos pela organizagdo

Enquanto o ABC segue a perspec-
tiva delineada por Micahel Porter®® —
segundo a qual o valor é gerado na
realizagdo dos processos pela orga-
nizagdo, e o custo desses processos

264 Kenneth A. Merchant e Michael D. Shields, op. cit., p. 80.
265 Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit.
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pode ser quantificado mediante atri-
buigdo de custo as atividades —, o
Custo Meta desenvolve o conceito de
valor de maneira inversa, uma vez gue
o produto € concebido em fungio do
preco que o cliente considera ade-
quado, ao que Toshiro Hiromoto™ e
Robert Kaplan e Robin Cooper® de-
nominam contabilidade direcionada
pelo mercado. Sob esse enfoque, a
contabilidade de custos ¢ utilizada
como instrumento que direciona o es-
forco de estruturagdo dos processos
produtivos.

2. a realizagdo desses processos exi-
ge coordenagdo com outras orga-
nizagoes, em especial, fornecedo-
res e distribuidores, enfatizando
a preocupacdo com a compreen-
sdo do ambiente

Fornecedores e distribuidores sdo
considerados pelo ABC a partir das
atividades que a organizagiio deve de-
sempenhar para se relacionar com
eles, fazendo com que o foco de and-

266 Toshiro Hiromoto, op. cit. p. 22.

lise seja muito restrito 2 prépria orga-
nizagio.’® A solugio estaria na esco-
Iha de direcionadores de custo apro-
priados sob um enfoque estratégico,
embora existam dificuldades na iden-
tificacdio de uma correspondéncia 6b-
via entre as atividades criticas sob o
enfoque da cadeia de valores.”®

No Custo Meta, fornecedores e dis-
tribuidores devem participar das equi-
pes de desenvolvimento/reconcepgio
de produtos: os comitds.?® Assim,
componentes e processos produtivos
sdo concebidos em fungio das capa-
cidades dessas organizagdes, enfati-
zando a integracido das operagdes
para o fortalecimento da arquitetura
organizacional ! Esse método adota
uma postura moderada em relagdo a
contabilidade de custos, por enfatizar
que a exploragio de sinergias entre
as atividades ndo exige atribuigio de
custos 25 mesmas.

3. a compreensio do ambienie re-
quer a adogdo de uma perspecti-
va de longo prazo, para que a or-

267 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitabilily and performance, op. cit., p. 224,

268  Shahid Ansari, Jan Bell, Thomas Klammer e Carol Lawrence, op. cit., p. 27.

260 Michael Hergert e Deigan Morris, op. cit, p. 181.

270 Yasuhiro Monden, op. cit., p. 13; Joseph Fisher, op. cit., p. 53.

271 John Kay, Fundamentos do sucesso empresarial: Como as estratégias de negdcios agregam

valor, Rio de Janeiro, Campus, 1996, p. 76.
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ganizagdo se posicione e se rela-
cione com o ambiente sem preo-
cupagies ou surpresas

O conceito de ciclo de vida € uma
técnica utilizada pela contabilidade de
custos para permitir a adogio de uma
perspectiva de longo prazo, que enfa-
tiza a necessidade da qualidade na
concepgio do produto e do proces-
so produtivo, ainda na fase de plane-
jamento. Esse estagio do ciclo de vida
¢é o que possibilita 0s maiores niveis
de controle.?”

No ABC, é necessdrio estimar os cus-
tos dos direcionadores de atividades,
calculados em fungdo do ciclo de vida
estimado do produto/servigo,X* possi-
bilitando que os desvios em relagio ao
custo estimado sinalizem a necessida-
de de reavaliagio das atividades desem-
penhadas pela organizagio.

No Custo Meta, por sua vez, é cal-
culado em fungio do ciclo de vida do
produto/servigo e serve de balizador
para a concepgio do produto e do
processo produtivo subjacente. A pro-
dugdo somente € iniciada com a veri-

ficagdo de atingimento do Custo Meta,
ou seja, apés a definigio do produto
e das atividades necessdrias para pro-
duzi-lo, 0 que enfatiza a nogdo pré-
ativa do Custo Meta, de que atividades
que nio agregam valor sio elimina-
das antes mesmo de serem executa-
das.

4. todos os membros da organiza-
¢do devem compartilhar a com-
preensdo do ambiente, o que en-
Jatiza a construcdo de relaciona-
mentos de longo prazo e a cria-
¢do de conhecimento e rotinas
organizaciongis a fim de se con-
seguir o intercdmbio ficil e aber-
to de informagoes

A internalizaciio da nocfio de que
os membros da organizacio devem
desempenhar somente atividades de
valor ao cliente demonstra a superio-
ridade conceitual do ABC frente ao Cus-
to Meta.”’* Essa nocdo possui um as-
pecto positivo por ser de natureza sim-
ples e psicologicamente positiva: a pres-
sd0 € a de realizar atividades de valor

272 Yasuhiro Monden, op. cit., p. 38; Biren Prasad, Concurrent engineering fundamenials,
Vol. 1, Integrated product and process organization, New Jersey, Prentice Hall, 1996;
Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 224; Charles T. Horngren, George Foster e

Srikant M. Datar, op. cit., p. 431.

273 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost sysiems to drive
profitability and performance, op. cit. p. 114.

274  Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit., p. 25.
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(agdo positiva), ndo a de eliminar cus-
tos (agdo negativa), como no Custo
Meta. 2

0 enfoque adotado nesse método
implica em pressdes organizacionais,
que podem gerar conflitos.”’ A pes-
quisa de Lock e Latham?®’ sinaliza que
a meta de reduciio de custos deve ser
definida, considerando-se a percepgdo
dos empregados quanto a0s limites de
suas habilidades, a0 que Yasuhiro
Mondem?® e Robin Cooper e Regine
Slamulder®® denominam como facti-
bilidade do Custo Meta. A defini¢do de
metas factiveis permite a obtencdo de
beneficios intangiveis com o Custo
Meta: melhoria das comunicagdes in-
ternas e envolvimento com os fornece-
dores.?®

0 ABC, por sua vez, sugere a centra-
lizacdo do processo de compilagio e
processamento dos dados e distribui-

¢do da informagfo resultante, dos ni-
veis superiores da organizac¢io aos in-
feriores, ' enquanto o Custo Meta en-
fatiza a descentraliza¢iio do processo
de produgfo da informacdo aos niveis
inferiores da hierarquia,” o que per-
mite criar um ambiente propicic ao
“aprendizado organizacional” >3

5. o sucesso na realizacdo dos pro-
cessos ¢ definido pelo cliente, sen-
do o lucro resultante um prémio
pelo esforgo desempenbado pela
organizacgo

A énfase no conceito de lucro como
o prémio resultante do esforco desem-
penhado pela organizagdo pode ser
identificada nos dois métodos.?

0 foco no cliente exige que o ABC
identifique as atividades e os direcio-
nadores de custos adequados para

275 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit. p. 65,

276 S. Mark. Young, op. ciL., p. 686; Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new
products with target costing”, op. cit., p. 29,

277 Lock e Latham apud Kenneth A, Merchant, op. cit., p. 387.

278 Yasuhiro Monden, op. cit., p. 12.

279  Robin Gooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new products with target costing”,

op. cit., p. 86.
280 Lisa M. Eliram, op. cit., p. 42.

281 H. Thomas Johnson, “It’s time to stop overselling activity-based concepts”, op. cit., p. 32.

282 Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit. p. 59. )

283 H. Thomas Johnson, Relevdncia recuperada, op. cit,, p. 158.
284 Matsushita apud Mondem, Yasuhiro Monden, op. cit., pp. 158-159.
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mensurar a criagdo de valor a0 cliente
e enfatiza o delineamento acurado dos
objetos de custeio em relagio aos re-
cursos organizacionais. Entretanto,
essa identificagdo ndo é simples. Como
alternativa, Robert Kaplan e Anthony
Atkinson sugerem a identificagfio dos
segmentos mais atrativos de clientes em
fungZo das atividades necessdrias para
realizar a venda®

A énfase da atribuicio de custos aos
objetos de custeio para identificar o
modo como 0S recursos organizacio-
nals sdo consumidos posicionam
Shahid Ansari e Jan Bell® ¢ Michiharu
Sakurai®®' a sugerirem a adogéio de ou-
tras técnicas como geréncia da quali-
dade total, engenharia de valor ou
mesmo do Custo Meta, para methorar
o enfoque ao cliente do ABC.

6. a contabilidade de custos auxilia
na compreensdo dos processos e
na escolha da estratégia a ser ado-
lada pela organizagdo

0 ABC segue a concepgio estrutu-
rada na cadela de valores, de que o
sistema de custos auxilia na compre-
ensdo dos processos organizacionais.
0 Custo Meta adota uma perspectiva

inversa, os processos devem ser con-
cebidos em fungdc da sinalizagio de
existéncia da meta de redugfo de cus-
tos, 0 que pode parecer mais Gbvio,
porém, implica em maiores dificulda-
des de ordem prdtica, especialmente
pela inefetividade do Custo Kaizen em
lidar de forma sofisticada com as ativi-
dades de suporte 2 organizagdo, prio-
rizando as primdrias. Nesse sentido,
Michiharu Sakurai sugere o aperfeico-
amento do Kaizen diante dos refina-
mentos tedricos proporcionados pelo
ABC‘ZSS

Como instrumento para auxiliar o
processo de planejamento estratégico
da organizagio, o ABC apresenta van-
tagens, especialmente por permitir a
quantificacio das atividades desempe-
nhadas pela organizag¢io e enfatizar
aquelas que devam merecer maior aten-
¢30 nos processos de reengenharia. O
Custo Meta prescinde de prévia defini-
¢do estratégica, especialmente na defi-
ni¢io do lucro meta.

7. adotou-se a perspectiva de ativi-
dades para a compreensdo dos
Drocessos, o que permite explorar
as sinergias entre as atividades de-
sempenbadas, eliminar as redun-

285 Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., pp. 158-159.

285 Shahid Ansari e Jan Bell, op. cit,, p. 27.
287 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 111.
288  Idem, p. 226.
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ddncias e minimizar a realizacdo
de atividades desnecessdrias

Segundo Coase,™ a existéncia de
uma organizagio empresarial justifica-
se na medida em que minimiza o5 cus-
tos de transagio decorrentes da utili-
zacio do mecanismo de mercado, por
meio de contratos de longo prazo com
fornecedores de materiais e mao-de-
obra. A perspectiva de refacionamen-
tos de longo prazo sugere ¢ estabele-
- cimento de relagbes cooperativas®”
para a exploracio de sinergias entre
as atividades desempenhadas pela or-
ganiza¢io, bem como a obtengdo de
economias de escala.”!

Essa questio reflete a maior contri-
bui¢ic do ABC, em ressaltar a nogio
de que as atividades sdo desempenha-
das em um esforgo conjunto de cria-
¢do de valor ao cliente.” Adicional-
mente, reflete sua preocupagio em
custear atividades para avaliar a neces-
sidade de eliminagdo daquelas que

agregem pouco valor ao cliente. As di-
ficuldades em identificar os direciona-
dores de custos apropriados, entretan-
to, geram incertezas quanto 2 utilidade
das informagdes proporcionadas pelo
ABC.2 Qutra desvantagem do ABC de-
corre de sua orientagio temporal rea-
tiva (feedback): a atividade somente é
considerada desnecessdria com a ocor-
réncia de desvio entre ¢ custo da ativi-
dade estimado e o realizado, ou seja,
apés ter sido realizada.

0 Custo Meta orienta-se da forma
sugerida por Edwards Deming,™ es-
truturando as atividades a serem de-
sempenhadas em funciio do valor que
se deseja criar ao cliente,”™ o que exi-
ge elevado nivel de cooperagio com
fornecedores e distribuidores para a
minimizagao de atividades que nio
agregem valor. Cabe notar que ¢ Custo
Meta enfatiza a andlise de valor das ati-
vidades, reconhecendo as subjetivida-
des envolvidas na atribvigdo de custos
as atividades.

289  Coase apud Oliver Williamson e Sidney Winter, Organization theory: From Chesler Barnard
fo the present and beyond, Nova York, Oxford, 1995, p. 9.

290  John Kay, Fundamentos do sucesso empresarial: Como as esiratégias de negdcios agregam

valor, op. cit., p. 73.

291 Robert Kaplan e Anthony Atkinson, op. cit., p. 462.

292 Shahid Ansari ¢ Jan Bell, op. it., p. 25.

203 Kip R. Krumwiede e Win G. Jordan, op. cit., p. 4; Jerold L. Zimmerman, op. cit., pp. 526-527.
294 W. Edwards Deming, Qualidade: A revolugio da administragdo, Rio de Janeiro, Marques

Saraiva, 1990,

295 Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new products with target costing”,

op. cit,, p. 31.
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8. atividades sdo realizadas em de-
corréncia de condutores ou dire-
cionadores de custos e podem ser
de dois tipos: primdrias e de apoio

0 conceito de direcionadores de
custo € utilizado pelo ABC com o obje-
tivo de se permitir a identificacio de
um refacionamento causal entre os
recursos consumidos e as atividades
desempenhadas pela organizagio,?*
embora ndo exista consenso sobre os
critérios a serem empregados na iden-
tificacdio desses direcionadores. Pes-
quisas demonstram que o método ABC
tende a ser mais complexo, devido 2
quantidade de direcionadores adota-
da, resultandp em custos implementa-
¢do mais elevados, sem que jsso impli-
que em melhor qualidade da informa-
¢do obtida.

0 Custo Meta, por sua vez, utiliza o
custeio por absorcio para atribuir os
custos 20s produtos e identificar as
metas de redugio de custos, o que
minimiza a necessidade de se imple-
mentar e de se manter dois sistemas de
custeio, uma vez que regulamentacies
governamentais tornam obrigatéria a
utilizagdo do sistema de custeio por

296 James A. Brimson, op. <it., p. 171.

absor¢io para muitas organizagdes.
Deste modo, maximiza os beneficios
percebidos com o sistema de custeio
por absorgio, ao dotar o sistema de
custeio da organizag¢do com maior sim-
plicidade, por evitar a manutencio de
sistemas redundantes, além de enfati-
zar a nogdo de praticabilidade da es-
colha do método de custeio a ser ado-
tado pela organizacio, do modo pre-
conizado por Scriven.?’

9. atribuindo os custos para as ati-
vidades, obtém-se dois beneficios:
o custeio dos produtos e a com-
preensiio da forma como a orga-
nizacdo utiliza seus recursos para
crigr valor ao cliente

0 Custo Meta adota uma perspectiva
pro-ativa {feedforward), no gerencia-
mento dos recursos organizacionais,
uma vez que auxilia na definicéio dos
componentes e na estruturagio do pro-
cesso produtivo a partir da internaliza-
¢do das oportunidades de mercado,”®
das pressoes exercidas pelos concor-
rentes e dos anseios dos clientes nos
comités de desenvolvimento.? Assim,
seu objetivo ndo é o de apurar o custo

297 Scriven apud Henry M. Levin, op. cit., p. 45.

298 Robert Kaplan e Robin Cooper., Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit., p. 224.

299 295 Robin Cooper e Regine Slamulder, “Develop profitable new preducts with target costing™,

op. cit., p. 87.
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de produgio, mas, sim, o de auxiliar a
organiza¢do a gerenciar estrategica-
mente o0s custos.*™ Nesse processo, en-
coraja-se a inovagio e a methoria conti-
nua nos produtos e nos processos pro-
dutivos,®' motivando os empregados a
agir em conformidade com a estratégia
da organizagio, o que foi constatado
pela pesquisa empirica realizada por
Raymond Cheser.3%

Admite-se a imputacio de vieses que
simplifiquem o sistema de apuragio de
custos, sob a perspectiva do Custo
Meta, para direcionar a atuagio dos
empregados nos fatores considerados
criticos pela estratégia organizacio-
nal,* permitindo-se que os custos se-
jam calculados e analisados pelos pré-

" prios operdrios,

0 ABC, por sua vez, enfatiza a acu-
racia no custeio das atividade, o que
permite rastrear o custo delas em fun-
¢do dos produtos e clientes.’*® Essa

300 Michiharu Sakurai, op. cit., p. 111.
301 Lisa M. Ellram, op. cit., p. 42.

302 Toshiro Hiromoto, op. <it., p. 22.
303 Raymond Cheser, op. cit., p. 206.
304 Toshiro Hiromoto, op. cit., p. 23.
305

acuricia geraria, em tese, dados pre-
cisos que focariam a atengdo dos ge-
rentes nos produtos mais lucrativos e
nos segmentos de clientes mais vanta-
jos0s.

10. a organizagdo deve estruturar
suas atividades de forma mais
coordenada e otimizada do que
seus concorrentes. Para isso, é
necessdrio estimar o custo das
atividades dos concorrentes

A estimagio do custo dos concor-
rentes envolve dificuldades. Dale
Brethaver™ demonstra que, utilizan-
do-se de métodos éticos, é possivel es-
timar com razodvel grau de acurécia o
custo dos concorrentes, porém, de for-
ma simplificada para os seguintes itens:
materiais, mio-de-obra, investimentos,
depreciagio, manutengdo, administra-
¢Ao e suporte.

Robert Kaplan e Robin Cooper, Cost & effect: Using intregated cost systems to drive
profitability and performance, op. cit, pp. 59-60.

306 Idem, pp. 103 e 84.

307 Yasuhiro Monden, op. cit., p. 334; Kenneth A, Merchant e Michael D. Shields, op. cit., p. 79.

308 Dale Brethaver, The power of strategic costing: A proactive competitive approach for
seiting future strategic plans, Nova York, American Management Association, 2000, pp.

13ss.
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Assim, na medida em que existem
dificuldades na implementagdo do
ABC na prdpria organizagio, onde, te-
oricamente, todos os dados sdo dis-
poniveis, o custeio da cadeia de valo-

res dos concorrentes, nos moldes
sugeridos por Michael Porter e exem-
plificado por John Shank e Vijay
Govindarajan, fica seriamente preju-
dicado.

i

Concrusio ,
s teorias da decisdo, da informa-
¢do e da mensuracio sio im-
ortantes na estruturagio de
um sistema de informagdes, especialmen-
te por caracterizarem a necessidade de
que a informagdo: € um recurso utiliza-
do pela organizagdo para maximizar o
uso de outros recursos {materiais, hu-
manos); ¢ deve apresentar atributos de
acuricia e exatiddo, para ser relevante

sob o ponto de vista decisério.

A relevincia deciséria, além de ser
um objetivo a ser alcangado, representa
uma restri¢io 4 estruturagio de um
sistema de informacfo, dentro da qual
insere-se a decisdo da escolha de um
método de atribuicio de custos.

A andlise custo-beneficio é a técni-
ca recomengada para se avaliar a rele-
vancia da informagio a partir do con-
fronto dos custos envolvidos na imple-
mentagio e na manutengio do sistema
de informagio, com seus beneficios.

Na situagdo em que os beneficios se-
jam superiores aos custos, conclui-se
que a informagio apresenta relevin-
cia deciséria; em situagio contrdria,
abstrai-se que maiores niveis de exati-
ddo na informagdo gerada ndo neces-
sariamente resultam em maior acuri-
cia, considerando-se que o aumento
da exatidio no sistema implica em
maiores custos, decorrentes da obser-
vacdo, coleta, registro e processamen-
to dos dados e distribuicdo da infor-
magio,

Embora seja um conceito simples, a
principal dificuldade em sua utilizagio
reside na identificacfio e quantificagio
dos beneficios gerados pela informaggio,
em especial, as externalidades geradas,
cujos beneficidrios nfo sdo facilmente
reconheciveis, Nesse sentido, o critério
de aplicabilidade na escolha do méto-
do de custeio a ser adotado por uma
organizagio, revela-se pertinente nes-

309 Michael Porter, Vantagem competitiva, op. cit.,, p. 60.
310 John K. Shank e Vijay Govindarajan, op. cit., p. 9.

311  Scriven, in Henry M. Levin, op. cit,, 1983.
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se processo, conforme Scriven.>!!

Joel Demski e Gerald Feltham?'? de-
senvolveram o enfoque da avaliagfio da
informacdo, segundo o qual a infor-
magdo deve ser produzida para facili-
tar e influenciar decisoes, em outras
palavras, o sistema de informagdes
deve ser concebido em fungdo da fi-
nalidade pretendida com a informago.

A teoria da agéncia oferece impor-
tantes contribuicdes na resolugio do
trade-off entre a acuricia e a exatidio,
especialmente por enfatizar o alinha-
mento de interesses entre empregados,
gerentes e proprietdrios da organiza-
¢do. Jerold Zimmerman adota essa
abordagem destacando que a informa-
¢do nio deve ser usada apenas para
proporcionar relevincia deciséria,
mas também para permitir o controle
sobre o comportamento organizacio-
nal, pois a efetividade das decisdes re-
sulta de um ambiente organizacional
adequado.

Sob esse referencial, confrontou-se
o custeio baseado em atividades e o
Custo Meta sob a perspectiva da ca-
deia de valores e do custeio do ciclo
de vida, conceitos enfatizados por au-
tores que defendem a adogdo de uma
perspectiva estratégica pela contabili-
dade de custos, analisando-se os as-
pectos positivos e restritivos desses
métodos.

312 Joel S. Demski e Gerald A. Feltham, op. cit.

313 Jerold L. Zimmerman, op. <it.,, p. 89.

0 ABC revela-se adequado para au-
xiliar no processo de definicio da es-
tratégia, enquanto o Custo Meta, para
a sua implementacdo. O ciclo de vida
dos produtos produzidos pela orga-
nizago, entretanto, deve ser conside-
rado na escolha. Produtos com ciclos
curtos sugerem a adogfio do Custo
Meta pela organizagdo, enquanto ci-
clos longos tendem a tornar a infor-
magio proporcionada pelo ABC mais
relevante,

Isto se deve 2 dificuldade na avalia-
¢a0 da acurdcia do ABC em organiza-
cdes cujos processos produtivos apre-
sentem caracteristicas nio-estdveis,
devido a dificuldades na representa-
¢do do mapa econfmico da organiza-
¢do, especialmente quanto 2 definigfo
das atividades a serem custeadas e de
seus direcionadores, 0 que enseja a
necessidade de constante atualizagio
do sistema de informagdes.

O Custo Meta, por sua vez, a0 fun-
damentar-se na prévia definigio de
quantitativos de preco e quantidade,
torna-se factivel para produtos de ci-
clos relativamente curtos, em que o
nivel de acuricia das estimativas con-
fere maior grau de confianga.

Existem trade-offs entre o ABC e o
Custo Meta, que devem ser considera-
dos na estruturagfo do sistema de in-
formagdes. Se o tempo for um fator
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critico sob o ponto de vista decisorio,
o Custo Meta revela-se mais adequado
por apresentar uma orientagdo pré-
ativa (feedforward); sendo a exatiddo
julgada importante, o ABC possibilita
uma atribuicdo de custos preferivel,
Finalmente, se o controle sobre o com-
portamento organizacional for mais
relevante que a tomada de decisdo, o
Custo Meta apresenta mais beneficios,

Ao enfatizarem o conceito de cria-
¢A0 de valor na realizacdo dos proces-
s0s pela organizacio, os dois métodos
de atribuiciio de custos sdo convergen-
tes no sentido de se enfatizar o concei-
to de organizagio orientada a proces-
s0s. Essa similaridade levanta uma
questdo importante que poderia ser
analisada em pesquisas futuras: em que
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