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RESUMO 

Est~ trabalho apres~nta os principais problemas relativos" ampla utilil.al'ão ,i-: Sistemas de Custos tradicionais em 

UJll Hmbicnll..! de; produção que s.; caraderiza pda illovaçãu na adoção i..k IHlvas kCIHllogias. tantll ~m nívd geral

corno TQC . .JIT CIÍ\'I - quanto cml1i\'cis c:specilicos - tais corno CAD, C:\F. C:\I'I'. i\'IRP. êvlRPIL SPC. CNC. 
Robútiul ~ FivlS. J).;monstra-sç, portantu, a n0(0Ssidadç dto! Sist\Jnlas d.; CUShlS q1l0 ah.::ndarn ad0L(Uadarl1cntc suas 
iünyües. Clllll participação çtetiva na busca pda c!xcdêlH.:ia g.;rçncial das çmpr~sas. 

ABS'lRACT 

'l11is lI'ork pre.\'enl.\' lhe lIlain prohlelll.\' rellllecl lo fhe ust! (~rlradilj()I1111 c(}sl.\yslems il1 a proc!uction enl'ironll,elll 

Ihal di.l'lillgl/i.111 il.\'elf hy lhe adoPlion o/new lechnologies .I'I/ch as TQC ,lIr ( '1:\ I. a.l' lI'ell as C·UJ, CAE. JllRP. 
Ai!?P 11. Spc. ('Nc. Roholics and FAIS, in e.l'l'ecific IU1II.I'. 

II i.\'a/.m de1llo11-'lrated lhe need ofádetJlwling cosl.l'vsle/lls lo il.l'fl/llcl;ollS. In Ihi.l' "'aI', Ihi" I/l'datedCosl SV.I'Ie1ll 

,\'lIpplie.\' (1l1e'/fective contrihll!ionlo lhe se{lrch.lúrlhe COll1pat~v 's ma11llgelllefll excellence. 
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Introdução 

A Contabilidade de Custos atualmente uti
lizada pelas empresas está estmturada em 
conceitos desenvolvidos há quase um século, 
quando a natureza da competição c as deman
das por infonnações intemas eram muito dife

rentes das existentes atualmente. 

São três as funções básicas dos sistemas de 
custos: 

- A avaliação de estoques para elaboração 
de demonstrações fiscais e financeiras; 

- O controle operacional que fomece o 
"feedback" aos administradores de produção 
e aos gerentes de departamentos sobre os 
recursos consumidos nas operações; 

- As medidas de custos de produtos indi
viduais usadas para apreçamento e avalia
ções de margens de lucros. 

Entretanto, o sistema de custos tradicional 
não atende adequadamente as funções citadas 
acima e se direciona principalmente para a 
função de avaliação de estoques para elabora
ção de demonstrações financeiras, buscando 
suprir, precariamente, a necessidade de infor
mações dos diversos agentes interessados na 
situação da empresa como, por exemplo, os 
acionistas, fomecedores, clientes,govemo e a 
própria administração da empresa. 

Dessa fonna, as funções dcControle Ope
racional, que necessita de informação com 
alta freqüência e elevado grau de objetivida
de, e de Medida do Custo do Produto, que 
demanda extenso grau dc apropriação de to
das as atividades da empresa ao nível de 
produtos individuais, são bastante prejudica
das. 

Johnson e Kaplan (ln 7), no livro Rele
vance Losl, documentam a subversão dos 
sistemas de Contabilidadc Gerencial, cuja pro
posta original era a de [omecer informações 
para facilitar o Controle de Custos c para 
medidas de perfonnance em organizações 
hierárquicas e, com o tempo, [oi transfonnada 

na compilação de custos para atender de
monstrações financeiras periódicas. 

A mentalidade de contabilidade financeira 
citada acima, o capital intensivo nos proces
sos de produção com redução constante da 
participação de Mão-de-obra direta nos pro
dutos finais e os novos conceitos em tecnolo
gia de produção são os principais responsá

veis pela inadequação dos sistemas de custos 
tradicionais aos processos produtivos de hoje. 

o Sistema Tradicional 
de Custos 

O sistema tradicional de custos tem como 
característica a utilização de um método de 
apropriação de custos em dois estágios: 

- no primeiro estágio os custos são imputa
dos aos centros de custos - unidade mínima de 
acumulação de custos - através de várias ba
ses de apropriação como, por exemplo, quan
tidade produzida, horas de mão-de-obra dire
ta, valor de mão-de obra direta, área ocupada, 
valor da produção, potência das máquinas, 
etc; 

- em um segundo estágio os custos são 
apropriados dos centros de custos aos produ
tos através de uma base de volume, quase 
sempre horas de mão-de-obra direta. 

Outra característica importante dos siste
mas tradicionais é a consideração de que os 
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custos fixos pemlanecem inalterados com a 
alteração no volume de produção e que custos 
semifixos - ou semivariáveis - podem variar 
em degraus de acordo com o nível de ativida

de. 

o Problema da 
Apropriação baseada 
em Mão-de-Obra Direta 

Miller e Vollmann (I 9&5) apresentam um 
gráfico (figura 1) que mostra o crescimento 
dos custos indiretos como uma proporção do 
valor agregado, enquanto que a mão-de obra 
direta caiu consistentemente ao longo dos 

últimos 100 anos. 

Os custos indiretos cresceram com a eleva
ção da depreciação e das atividades de apoio 
relacionadas à manutenção e à operação de 
equipamentos cada vez mais automatizados e 
a sua distribuição aos produtos continua a ser 
efetuada com base na mão-de-obra direta que 
tem uma participação cada vez menor. 

Assim, os custos dos produtos estão sendo 

PRODUÇÃO 

calculados de forma incorreta, pois a base de 
apropriação é proporcionalmente baixa e nor
malmente não é aquela que realmente conduz 
os custos indiretos, ou seja, apresenta baixa 
correlação com estes custos. Desta forma, 
pode-se encontrar taxas de absorção - que 
relacionam os custos indiretos à utilização de 
determinada base de apropriação - superiores 
a IOOO(X, sobre a base mão-de-obra direta 
quando, na realidade, grande parte dos custos 
vanam com a diversidade e complexidade 

dos produtos. 

Além disso, com a flexibilidade atual, a 
mão-de-obra trabalha com vários produtos ao 
mesmo tempo, sendo praticamente impossí
vel apropriar adequadamente as horas de mão
de-obra direta aos produtos. tomando-a ainda 
menos confiável como base de apropriação. 

As distorções são muitas e as infomlações 
geradas podem levar a decisões errôneas. O 
custo dos produtos provenientes de linhas 
com mão-de-obra intensiva é sobrecarregado 
com os custos indiretos originados pelas li
nhas altamente automatizadas, fazendo com 
que tais produtos pareçam não lucrativos. 

MRncIPAÇl0 oftoo~'~~~------------------------------------------------
DO VALOR 
AGREGADO 
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Figura 1 - Componentes do valor agregado 
Fonte: MILLER e VOLLMANN (1985) 

129 



Assim. linhas de produtos podem ser aban
donadas ou até fábricas inteiras podem ser 

desativadas em função de infonnações incor

retas fornecidas pela contabilidade sobre os 
custos do processo produtivo. 

A apropriação de custos indiretos com 

base na mão-de-obra direta é classificada por 

Schemenner como um dos "buraeos negros" 
da contabilidade de custos, pois um gerente de 

linha de produção pode làzer sua operação 
parecer melhor. no mínimo. a curto prazo, se 
ele reduzir a Mão-dc-obra direta. Agindo as
sim ele recebc um bencfício duplo: o custo da 

Mão-de-obra direta por si só é reduzido e o 

custo indircto apropriado para sua operação é 
menor. O problema surge naquclas situaçõcs 
onde a adição de Mão-de-obra direta é a úniea 
fonna de remediar um gargalo ou de melhorar 
um processo. 

Hiromoto (I <JXX) observou que, apesar das 

empresasjaponesas concordarem quc deveria 
existir uma relação lógiea e causal entre a 
carga de custos indiretos e a apropriação de 

custos em produtos individuais. muitas com

panhias continuam apropriando custos indi
retos com base em mão-de-obra direta. pois 
cria-se o forte e desejado incentivo pró-auto
mação por toda a organização. 

Não há como discordar. se a meta de um 
sistema de custos fosse apenas a automatiza

ção. entretanto, para que as diversas funções 

de um sistema de custos sejam adequadamen
te atendidas. "as bases de apropriação de\'em 
ser capazes dc contabilizar todos os aspectos 
da diversidade e com plexidade do produto". 

Os Custos Fixos são 
Realmente Fixos? 

Segundo Johnson e Kaplan (I <JX 7), o fato 
de muitos dos mais expressivos custos de 

produtos serem chamados de fixos ou "afun

dados", revela a "pobreza de pensamento da 
contabilidade de custos corrente". Todos os 

custos são consequência de decisões gerenci

ais e () fato de algumas categorias de custos 

não variarem a curto prazo, de acordo com a 

produção, não significa que elas não sejam 

controláveis. 

De fato, a referência para a classificação de 
custos como fixos tem sido o volume de 

produção em um cenário de curto prazo. mas, 
novamente. a base volume pode criar desin
formações. 

Conforme visto anterionnente, os "custos 
fixos" vêm se alterando ao longo de várias 

décadas. aumentando cada vez mais sua par

ticipação no custo de fabricação, e a sua 

apropriação inadequada não mostra o fato 
gerador destes custos, tornando imposshel 
sua identificação para fins de controle. even

tual redução. ou mesmo eliminação. 

Os sistemas de custos tradicionais "escon

dem" os custos de departamentos típicos de 
custos indiretos por apropriar tais valores 

usando como base a Mão-de-Obra ou Materi
ais O uso de bases de apropriação relaciona
das ao volume encobrem que o principal 

determ inante da variação dos custos destes 
departamentos de apoio é o grau de complexi

dade da estmtura de produção e não simples
mente o volume produzido. 

Outros Efeitos 
Prejudiciais 

O sistema corrente de custos afeta direta
mente as atividades de controle de custos. 
análise de desempenho. e de análise de 
investimentos. 
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Por ser uma atividade com necessidade de 
informações a curtíssimo prazo. o controle 
de custos deve se utilizar da tecnologia com
putacional atualmente disponível para coletar 
dados c produzir relatórios de forma instantâ
nea. mas. apesar de muito ter sido realizado na 
integração entre dados da produção c da con

tabilidade. os benefícios são poucos c são 
apenas a ponta do '·iceberg'·. 

Entretanto, de nada adianta rapidez nas 
informações se elas não forem corretas. 

De acordo com Keegan, Eiler dones (19R 7) 
as medidas de performance não necessaria
mente têm de ser expressas como custo, mas 
o custo é a base mais importante para a medida 
de performance. No entanto, confomle os 
autores acima, "ninguém que estuda com se
riedade os sistemas de administração de cus
tos de companhias industriais os consideram 
adequados". 

As medidas tradicionais de performance, 
como a ROI (retomo sobre o in\'estimento), 
podem ser contraproduti\'as, pois modificam 
o comportamento dos a\'aliados de tal forma 
que levam ao acréscimo nos estoques. ao 
aumento de níveis de complexidade e aos 
problemas de qualidade. 

As ati, idades de análise de performance. 
de análise de investimentos e de mensura
ção do custo da qualidade, necessitam de 
informações que o sistema de custos tradicio
nal de custos não fornece. As medidas quan
titativas financeiras necessárias são difíceis, 
ou mesmo impossíveis de serem detalhadas. 
enquanto que as medidas quantitativas não 
fInanceiras normalmente não são fornecidas 
pela atual Contabilidade Gerencial. 
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Conclusões 
A preocupação principal em obter infor

mações de custos para alimentar relatórios 
financeiros e a elevação constante de capital 
intensivo em fábricas cada vez mais automa
tizadas com conseqüente diminuição da pro

porção de mão-de-obra direta podem ser con
sideradas as principais causas da obsolescên
cia dos sistemas de custos tradicionais. 

As diversas funções de um sistema de 
custos não estão sendo atendidas adequada
mente e. o que é pior, as decisões estão sendo 
tomadas com base em infonnações totalmen

te incorretas. 

Enquanto que a busca pela eliminação de 
desperdícios. objeto de filosofias produtivas 
como "Just-in-Time" prevalecem, a contabi
lidade de custos atual destina esforços para a 
avaliação de estoques. 

É fundamental que os sistemas de custos se 
direcionem. não só para o auxílio. mas para a 
participação ativa, compondo o leque de fer
ramentas utilizadas pelas empresas que pre
tendem ser competitivas. 

Para tanto. o pessoal envolvido com o 
pro.ieto. a implantação. a execução c o contro
le de sistemas de custos. deve conhecer. com 
detalhes. de que forma surgem os custos c 
para que serão utilizadas as informações gera
das. I sto só é possível se tais elementos enten
derem profundamente os processos de fabri
cação. 

Merece destaque o surgimento do sistema 
de custos baseado em atividades - o ABC 
(ActÍvÍty-Based Costing) - que se distingue 

Tais atividades necessitam. além disso. de pela velocidade com que passou da teoria para 
medidas qualitativas para que se possa decidir a prática. com implantação em diversas em-
com segurança. presas de porte no mundo inteiro. O Sistema 
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ABC é visto como uma ferramenta para a JOHNSON, H. Thomas, KAPLAN, Ro-
estratégia empresarial. bert S. Relevance Losl. Boston: Harvard Bu

siness School Press, 1987 
Justifica-se o custeio baseado em ativida

des, pois são elas que consomem os recursos 
e devem ser consideradas custos dos produ
tos. 

A identificação dos custos das atividades 
que não adicionam valor a um produto é fator 
importante no processo de melhoria contínua, 
sendo, portanto, uma característica necessá
ria de um sistema de custos adequado. 
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