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RESUMO

A gestao estratégica de custos representa um papel
cada vez mais importante nas organizagbes. Seu
principal objetivo é atingir uma vantagem competitiva
através da reducdo dos custos, favorecendo,
consequentemente, a formagdo de um menor prego
de mercado, ou seja, mais competitivo e que
demandara maior produgdo gerando mais receita e
lucros, culminando no objetivo principal de uma
organizacao no contexto globalizado. O objetivo deste
artigo, € explorar a conceituagao, operacionalizagao,
as aplicagdes e limitagdes da metodologia do
Resource Consumption Accounting (RCA) ou
Contabilidade de Consumo de Recursos, que constitui
uma nova abordagem na gestao estratégica de custos
e que fornece aos gestores informagdes otimizadas
sobre a organizagdo. Objetiva, também, apresentar os
niveis de maturidade na aplicacdo da gestdo de
custos, onde se destaca a trajetéria para alcangar a
utilizagcdo da metodologia RCA. Buscou-se através
desta pesquisa apresentar uma metodologia para
aplicacdo do RCA, que é a anadlise dos niveis de
maturidade dos custos. O nivel 11 é a abordagem do
Resource Consumption Accounting. O RCA realga os
recursos e as caracteristicas de seu custo como o
ponto de partida para todos os fluxos de custos
através do modelo. Essencialmente o RCA combina a
aprendizagem, aplicabilidade e principios para
tomada de decisdes, permitindo uma gestédo
adequada e eficiente do negécio.
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ABSTRACT

The strategic cost management is an increasingly
important role in organizations. Its main objective is to
achieve a competitive advantage by reducing costs,
favoring thus the formation of a lower market price, ie,
more competitive and that increased production will
require generating more revenue and profits,
culminating in the main objective of an organization in
global context. The Strategic Cost Management is
used in planning, control, and especially in decision-
making. This article, in particular, is exploring the
concept, operation, applications and limitations of the
methodology of Resource Consumption Accounting
(RCA), which is a new approach to strategic cost
management and provides managers optimized
information about the organization. It also aims to
present levels of maturity in the application of cost
management, which includes the path to achieve
using the RCA method. Was sought through this
research provide a methodology for implementation of
the RCA, which is the analysis of the maturity levels of
costs. The level 11 is the approach of Resource
Consumption Accounting. The RCA enhances the
resources and the characteristics of its cost as the
starting point for all cost flows through the model.
Essentially, the RCA combines learning, applicability
and principles for decision-making, allowing a suitable
and efficient business management.

Keywords: Cost Strategic Management. Cost
Masnagement Approach. Resources Consumption
Accounting. Cost Maturity Levels.

Data de submissao: 17 de agosto de 2016.

Data de aprovagao: 20 de margo de 2018.

Este trabalho esta licenciado sob uma Licenga Creative Commons Attribution 3.0.



WENDY BEATRIZ WITT HADDAD CARRARO

INTRODUGAO

Cada vez mais a sociedade vem se transformado, vivendo um novo cenario de ordem social e
econdmica, e consequentemente, passando a exigir mais das organizag¢des. Esta exigéncia corresponde nao
apenas a conquistar um lugar ou espago, mas também o de se manter e sobreviver no mercado. E necessario
que as organizagdes desenvolvam métodos eficientes que possibilitem uma melhor gestdo dos negdcios,
frente a esta competitividade, cada vez mais crescente, estabelecida pela globalizagdo. Para alcangar um
diferencial, & preciso que a organizagao tenha como foco uma gestdo adequada, almejando permanecer no
mercado.

Segundo Pompermayer e Lima (2002) o lucro deixou de ser atributo da receita e das vendas, e passou
a ser fungéo resultante dos custos incorridos, isso significa que almejar lucro é conter custos, e que, em
qualquer conjuntura, € sempre possivel conter custos. Neste sentido, este passa a ser um diferencial das
empresas, aquela que conseguir desenvolver uma boa gestdo de custos, tera seus lucros maximizados e,
como resultado, assegurada sua permanéncia no mercado.

A Gestado Estratégica de Custos passa a representar um papel cada vez mais importante nas
organizagbes. Segundo Hansen e Mowen (2001) a Gestdo Estratégica de Custos corresponde ao uso de
dados de custos que permitem desenvolver e identificar as estratégias que sdo superiores nas praticas da
organizagéao e que, de alguma forma, produzirdo uma vantagem competitiva sustentavel. Essa definicao indica
que o principal objetivo da Gestdo Estratégica de Custos é atingir uma vantagem competitiva através da
redugao dos custos, favorecendo, consequentemente, a formagdo de um menor prego de mercado, ou seja,
mais competitivo, que demandara maior produgéo, gerando mais receita e lucros, culminando no objetivo
principal de uma organizagao no contexto globalizado.

A gestao de custos possuiu uma caracteristica ampla, pois abrange a organizagao e suas relagdes
estabelecidas ao longo da cadeia de valor, uma vez que possui um compromisso com a racionalidade
econdmica das decisGes e com a geragao de informagdes necessarias para avaliagao de resultado, bem
como para o processo de tomada de deciséo.

Um sistema eficiente de custos possibilita a empresa: (a) Ter dados para o estabelecimento de
padrdes, orgamentos e outras formas de previsdo; (b) Acompanhar os gastos efetivamente ocorridos e
compara-los com os valores anteriormente definidos; (c) Estabelecer pregcos de vendas compativeis com o
mercado em que atua, (d) Conhecer a lucratividade de cada produto; (e) Decidir sobre cortes de produtos; (f)
Reduzir custos; (g) Determinar o ponto de equilibrio e; (h) avaliar o desempenho (CREPALDI, 2009). Dessa
forma a Gestao Estratégica de Custos passa a ser utilizada no planejamento, no controle e, principalmente,
na tomada de decisdes.

Ha diferentes abordagens metodoldgicas em relagdo a gestdo dos custos nas organizagdes. O
objetivo deste artigo, em particular, & explorar a conceituagéo, operacionalizagao, as aplicagbes e limitagoes
da metodologia do Resource Consumption Accounting (RCA) ou Contabilidade de Consumo de Recursos,
que constitui uma nova abordagem da gestao estratégica de custos e que fornece aos gestores informagoes
otimizadas sobre a organizagdo. Objetiva, também, apresentar os niveis de maturidade na aplicagdo da
gestdo de custos, onde se destaca a da trajetéria para alcangar a utilizagdo da metodologia RCA.

Essencialmente, o RCA combina aprendizagem, aplicabilidade e principios para tomada de decisdes,
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permitindo uma adequada e eficiente gestdo do negécio. A abordagem foi concebida em meados do ano
2000, principalmente como uma fusdo da metodologia de gestédo de custos alema Grenzplankostenrechnung
(GPK) e das praticas do Activity-Based Costing (ABC). O RCA entdo permaneceu durante sete anos em
incubagao para ser validado e ter a adequagéo de seus principios, conceitos e métodos através de estudos
de casos praticos e de pesquisa.

A metodologia utilizada na execugdo deste trabalho é a de pesquisa bibliografica, buscando na
literatura existente informacgdes disponiveis e relevantes sobre a metodologia RCA. Segundo Gil (1999), a
pesquisa bibliografica é desenvolvida com material ja elaborado sobre o tema. Segundo Marconi e Lakatos
(2002) a pesquisa bibliografica permite buscar uma solugao ao problema pesquisa, bem como identificar
novas problematicas sobre o tema. A abordagem do estudo é qualitativa. Segundo Richardson (1999) os
estudos que pregam uma metodologia qualitativa permitem a descricdo da complexidade de determinado
problema, bem como analisar a interagao de certas variaveis, compreendendo e classificando os processos
dindmicos vivenciados, possibilitando o entendimento das particularidades dos comportamentos.

O presente estudo esta estruturado em cinco segdes, inicia com esta introdugdo. Em seguida,
apresenta as descrigbes das metodologias que deram origem ao RCA: Activity-Based Costing (ABC) e
Grenzplankostenrechnung (GPK), apresentando suas aplicagdes, vantagens e desvantagens. Na sequéncia,
apresenta a conceituacao, aplicacdo, vantagens e limitagdes da abordagem RCA, descrevendo situagdes que
indicaram perfomance e resultados positivos de sua aplicagdo. Apds, descreve os niveis de maturidade na
aplicacado da gestdo de custos, onde se destaca a importancia e relevancia da trajetéria para alcangar a

utilizacdo da metodologia RCA. Para finalizar, apresenta as consideragdes finais do trabalho.
ORIGENS DO RESOURCE CONSUMPTION ACCOUNTING - RCA

A Contabilidade do Consumo de Recursos (RCA) € um sistema de gerenciamento do custo bastante
abrangente e plenamente integrado. E uma abordagem do gerenciamento de custo que influencia as ultimas
décadas no que diz respeito a esse assunto na Europa e nos Estados Unidos. O RCA combina o confiante
sistema aleméao de gerenciamento de custo (GKP) com o Activity-Based Costing (ABC). Essa fusédo dos dois
mundos fornece uma abordagem completa e compreensivel do gerenciamento da contabilidade. Nesta segéo

serao apresentadas as principais caracteristicas das duas metodologias que deram origem ao RCA.
Activity-Based Costing - ABC

Conhecida como ABC (Activity-based Costing), esta ferramenta de gestao de custos busca a redugao,
de forma bastante sensivel, das distor¢gées provocadas pelos métodos de rateio arbitrario dos custos indiretos,
embora esse método possa também ser aplicado aos custos diretos, principalmente a méao-de-obra direta,
apesar de nao trazer diferencgas significativas, se comparado aos métodos tradicionais de custeio (MARTINS,
2003). O ABC busca o entendimento da formagao de todos os custos necessarios a obtengéo de determinado
produto ou servigo, bem como determinar a sua respectiva alocagdo, com o objetivo de alcangar uma

avaliagao de custos mais adequada.
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Segundo Ching (2001), o sistema ABC apresenta a forma como uma empresa emprega tempo e
recursos para atingir determinados objetivos. O autor destaca que, mesmo antes de se focar propriamente o
que é o ABC, é preciso conhecer o que ¢ atividade. Chama atengédo de que uma atividade pode caracterizar-
se como o agente consumidor de recursos para produzir um output, seja ele um produto ou servigo. Para
Santos, Schmidt e Leal (2009) o critério ABC é uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente
as distor¢gdes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.

A busca pelo baixo custo, sem afetar a estrutura e a qualidade dos produtos e servigos, deve ser o
foco constante nas organizagdes que visam sua exceléncia. Nesse sentido, o ABC, representa uma excelente
ferramenta no gerenciamento de custos, com varias aplicagbes dentro das organizagdes, permitindo analises
detalhadas e compreensivas de custos de qualquer natureza, sempre sob a o&tica das atividades
desenvolvidas e a respectiva contribuicdo, ou seja, o quanto geram de agregacao de valor para o negécio.

O ponto inicial para gerenciar atividades & entender os recursos, ponto de convergéncia com a
metodologia RCA, bem como o equilibrio entre o fornecimento de recursos a disposi¢cdo da empresa e a
demanda desses mesmos recursos exigidos pelas atividades. O ABC permite balancear adequadamente a
demanda e o fornecimento de recursos disponiveis por parte da empresa e mostra detalhadamente os
recursos consumidos pelas atividades através de um mapa.

Kaplan e Anderson (2007) descrevem que o método ABC € estruturado em duas etapas distintas: na
primeira os recursos consumidos sdo alocados as atividades; na segunda, os custos das atividades sao
alocados aos objetos de custo, sejam estes produtos, servigos ou clientes. O método baseia-se, portanto, no
principio de que sao as atividades desenvolvidas na empresa que causam 0s custos, ao consumir 0s recursos,
e de que sao os objetos de custos que consomem as atividades. Qualquer mudanga no niumero de atividades
ou alteragdo no modo como as atividades s&o realizadas, faz com que os custos aumentem ou diminuam.

Em estudo recente, Souza, Silva e Pilz (2010) apontaram que algumas praticas foram assinaladas
como nao utilizadas e sem qualquer sinalizacdo de provavel uso futuro. Destacando entre elas o ABC e a
gestao baseada em atividades (ABM). Em relagdo ao uso das atividades como base de praticas especificas,
seja no custeio (ABC) ou na gestdo (ABM), ha uma forte alegacgao da desfavoravel relagédo custo x beneficio,
um argumento bastante presente quando s&o investigadas tais praticas. Segundo os autores, a nao
identificagao objetiva dos possiveis beneficios ainda esta bloqueando a adogao do ABC.

Schmidt, Santos e Leal (2009) destacam que para muito pesquisadores, a forte resisténcia a adogéo
e a sustentacado da metodologia ABC é racional e justificada, pois, para os autores, tal sistema se caracterizou
pelo alto custo de desenvolvimento, pela complexidade de manutencgéo e pela dificuldade de modificagéo.
Também destacam a questdo da duvida com relagdo a exatiddo das alocagbes de custos, baseadas em
estimativas individuais subjetivas sobre os percentuais dos seus respectivos tempos dedicados a diferentes
atividades. Concluem que, quase todos os sistemas ABC, calculam as taxas dos direcionadores de custo com

base na presuncgao de que os recursos atuam a plena capacidade.
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Grenzplankostenrechnung — GPK

O sistema GPK iniciou na area de fabricagdo e depois se espalhou para aplicagdo também em
organizagbes prestadoras de servigos. As primeiras utilizagdes estavam focadas somente no custo direto do
produto, criando a impressdo de que era apenas uma metodologia de custeio marginal. Os elementos
essenciais do sistema GPK, apresentados por Plaut (1953, apud Sharman e Vikas, 2004), consideram que
os centros de custos devam ser de total responsabilidade de uma geréncia, representando os efeitos e custos
homogéneos, sendo econdmicos no design (ndo muito complexos), indicando o custo dos recursos
empregados, como, por exemplo, quando um recurso se equipara as maquinas, pessoas, edificios, etc. Em
relagdo a fragmentagéo dos custos fixos e proporcionais, essa deve ser feita para cada centro de custo por
conta/atividade, aplicando condutores de recursos para distribuir os custos, empregando limitagdes de
capacidade/utilizagdo e considerando como os custos se comportam com as alteragdes nos niveis de
producao.

As atividades e os condutores devem ser aplicados de modo que cada centro de custo tenha pelo
menos uma média de producgdo, horas/maquina, por exemplo, de forma a garantir que a relagao entre a média
de produgéo e o pool do custo proporcional seja linear, e que a relagédo entre a média de produgao e o objeto
(produto) seja igualmente linear. O planejamento de custo analitico deve ser um componente integral do
orcamento e planejamento operacional, sendo realizado para cada centro de custo, o que deve refletir a
demanda sob condigbes efetivas, eficientes e econdmicas (expectativas realistas versus "ultimo ano + X%”).

A alocagao correta dos servigos de custo interno deve refletir as verdadeiras condigbes da oferta e
da demanda, aplicar o “pull’ da légica, que demonstra o fluxo de recursos para a produgéo ou objeto de custo
como custo do “pull’ de produtos. Garantindo que a caracterizagdo do custo como proporcional ou fixo seja
mantida, assim como a cascata de custos através do sistema. O uso dos padrbes deve ser estavel durante o
periodo de planejamento, bem como ser a base e fornecer a compreensao das variancias (preco, utilizagao).
Com base nestas caracteristicas do GPK, Plaut (1953) apud Sharman e Vikas (2004) e seus associados,
passaram a implementar o GPK em centenas de organizag¢des, muitas das quais ainda o estao utilizando,
mesmo apods décadas de sua implementagao.

Entretanto, ha alguns aspectos criticos quando da implantagao inicial da utilizagdo do sistema GPK
que devem ser destacados: (a) A metodologia estava direcionada a uma énfase na analise de custos diretos
ou de custos que variam em proporgao a producédo de atividade (o que os alemaes descrevem como
"proporcional”). (b) O controle no nivel de centro de custos era bastante critico, apresentando calculos
manuais significativamente extensivos, uma vez que ndo havia muita utilizagdo de computadores nas
primeiras utilizagdes do sistema. (¢) O custeio marginal foi utilizado para decidir quais produtos deveriam ser
eliminados e em quais produtos concentrar todos os esfor¢gos de marketing e de vendas. (d) A margem de
contribuigéo foi calculada para os produtos e clientes e foi utilizada para influenciar os esforgos da equipe de
vendas. E (e) a falta de um padréo de software criou uma dependéncia por processamento de dados nos
departamentos de Tl, que carregou junto problemas associados com os longos ciclos de desenvolvimento.

Porém, como as capacidades da informatica evoluiram, Plaut (1953, apud Sharman e Vikas, 2004) e
seus associados, trabalharam na consultoria com cada cliente para produzir seu préprio software customizado

e auténomo, com o objetivo de facilitar a captura de dados e calcular os resultados. O processo, entretanto,
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foi ineficiente, complicado e repetitivo. Apds algum tempo, as empresas comecgaram a trocar informacoes
umas com as outras, criando grupos de usuarios para estabelecer as melhores praticas. O que, por sua vez,
resultou em empresas de partilha de software, criando diversos problemas devido a falta de praticas
disciplinadas de introdugéo do produto e aplicagdes inconsistentes. Tais problemas, eventualmente, levaram
Plaut (1953) apud Sharman e Vikas (2004) a desenvolver um sistema padrdo e autbnomo do custeio de
gerenciamento.

Para manter o ritmo com a mudanga de tecnologia e, para tentar tirar proveito dos dados
disponibilizados pelas solugdes integradas, o referido autor acabou por ser levado a abordagem do principal
fornecedor aleméao a nivel mundial de sistemas integrados, SAP, em meados da década de 80 para que eles
produzissem a solucao de seus sistemas. Foi exatamente isso que o SAP fez, e Plaut (1953, apud Sharman
e Vikas, 2004) saiu do negécio de software. Ele ainda trabalhou com clientes SAP para ajuda-los a
implementar o sistema GPK corretamente. A metodologia foi incorporada no médulo "Controle", cujos dados
operacionais foram retirados de outros moddulos, como, por exemplo, o faturamento ou a geréncia de
producdo; e os dados financeiros foram retirados do médulo de informagdes financeiras. O novo sistema
proporcionou uma integragao e padronizagao, eliminando, assim, os problemas associados com sistemas
autdbnomos.

Em um encontro realizado em Harvard em 1989, representantes do SAP discutiram métodos e
aplicagbes de custeio alemao, comparando-os com custeio baseado em atividades que estava comegando a
emergir nos EUA. O software ABC foi desde o seu inicio nos EUA (assim como os sistemas autdnomos e as
solugdes personalizadas na Alemanha) desenvolvido pelas organizagdes que lutavam para vender ou
implementar o ABC. Consequentemente, a maioria das organizagbes americanas que haviam investido
milhdes de dolares em softwares do SAP falhou ao tentar tirar vantagem da capacidade total do moédulo de
controle do SAP CO. A decisdo dessas organizacdes de ndo utilizar o SAP CO parecia estranha, dada a
quantidade de dinheiro que gastaram para adquirir e implementar o software SAP. Possivelmente é porque a
abordagem do SAP era diferente do ABC, que estava se tornando popular nos EUA, e os profissionais,
académicos e consultores ndo o entenderam. Felizmente, o SAP tem evoluido seu sistema constantemente

para incorporar as boas praticas e os padrbes do sistema ABC.
Resource Consumption Accounting - RCA

O Resource Consumption Accounting (RCA), ou Contabilidade de Consumo de Recursos, € um
abrangente sistema de gestdo totalmente integrado de custos, constitui uma nova abordagem da
contabilidade e fornece aos gestores informagdes otimizadas sobre a organizagao. Essencialmente, o RCA
combina a aprendizagem, aplicabilidade e os principios para tomada de decisdes, permitindo uma adequada
e eficiente gestdo do negdcio.

Segundo Merwe e Keyes (2002) a abordagem foi concebida em meados do ano 2000, principalmente
como uma fusdo da metodologia de gestéo de custos alema Grenzplankostenrechnung (GPK) e das praticas
do Activity-Based Costing (ABC). O RCA passou sete anos em incubagéo para ser validado e ter definida a
adequagao de seus principios, conceitos e métodos através de estudos de casos praticos e de pesquisa.

Essa fusdo, do melhor de dois mundos, prevé uma abordagem integrada e abrangente para a contabilidade
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de gestao. Trés pilares sdo essenciais para o RCA: (1) A visdo dos recursos; (2) A visdo da natureza do custo;
e, (3) uma abordagem baseada na quantidade da modelagem do custo.

Segundo o RCA Institute (2011), em julho de 2009, o RCA foi reconhecido pela International
Federation of Accounting’s International Good Practice Guide: Evaluating and Improving Costing in
Organization, bem como pelo Information Paper to the IGPG, Evaluating the Costing Journey: A Costing
Levels Continuum Maturity Model, como uma das mais sofisticadas abordagens de custeio.

Segundo Clinton e Webber (2004) o Resource Consumption Accounting (RCA) ou Contabilidade de
Consumo de Recursos € um novo método de custos que fornece resultados mais exatos e informacgdes mais
detalhadas, quando comparado aos métodos tradicionais. Segundo os autores, os sistemas tradicionais,
normalmente, fornecem dados distorcidos em relagdo aos custos e, simplesmente, ndo disponibilizam o
detalhamento registrado pelo RCA.

Quando um administrador toma uma decisao especifica, como por exemplo, terceirizar ou fabricar um
produto, ele deve estar confiante de que o RCA fornecera os dados exatos para auxilia-lo na decisdo. Devido
a exatidao e ao detalhamento das informagbes que o RCA fornece, os tomadores de decisdo tém os dados
que precisam para alinharem suas agdes para a realizagcdo das estratégias da empresa. Baseado nos
principios de gerenciamento de custos conforme o método de custeio Grenzplankostenrechnung (GPK), o
RCA funciona bem com sistemas de planejamento de recursos das empresas (Enterprise Resource Planning
(ERP), pois obtém informag¢des desde o nivel primario (como a manufatura) para apurar os custos com
exatidao.

O RCA tem como foco os recursos, onde é verificada, de forma detalhada, a quantidade de recursos
consumida, considerando que a natureza dos custos alterara. O RCA apresenta trés principios fundamentais,
o primeiro diz respeito ao reconhecimento das relagdes multiplas e reciprocas; o segundo € em relagao a
inclusdo de todos os custos imputaveis na atribuicdo de custos; e por ultimo, mas ndo menos importante, a
questao do fornecimento de uma estrutura para gestao da capacidade da organizacao.

Segundo Merwe e Keyes (2002) o principio do RCA de reconhecer as mudangas naturais e potencias
dos custos concentra-se em dois aspectos, primeiro em determinar a natureza inata de um item do custo na
aquisicao baseado na decisdo do administrador ou planejar prevendo como o recurso sera consumido, e
segundo, em mudar os custos que foram inicialmente proporcionais por natureza para fixos baseados em
padrées de consumo.

Segundo o Good Practice Guidance (2009) o RCA utiliza trés elementos fundamentais na modelagem
operacional, os quais lhe permitem estabelecer uma base muito diferente para seu modelo de custos em
comparagao as abordagens tradicionais de custeio:

1. A viséo de recursos, onde os recursos e seus custos sdo considerados nesta abordagem como
fundamentais para a modelagem adequada dos custos e apoio a decisdo. Os custos e receitas da
organizagao sao fungdes dos recursos que os produzem.

2. A modelagem baseada na quantidade, onde o modelo de custo total é calculado utilizando
quantidades operacionais. Os dados operacionais representam o fundamento da criagao de valor,
e o principal indicador de resultados econdmicos.

3. O comportamento dos custos, onde o valor adicionado € um elemento importante para o modelo

baseado na quantidade do comportamento dos custos, ou seja, ele é determinado pelo
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comportamento das quantidades de recursos subjacentes, como eles sédo aplicados as operagdes
de criagdo de valor dentro de uma organizagao.

A partir desses elementos, destaca-se o potencial do RCA como instrumento valido para o processo
de planejamento e controle em uma empresa. A partir de dados do projeto piloto de utilizagdo do RCA, Clinton
e Webber (2004) apontam que os resultados da metodologia fornecem exatiddo no aumento do custo do
produto e facilitam a capacidade de gerenciamento, entre outras vantagens. A Quadro 1 apresenta os
beneficios significativos do RCA em comparagédo com sistemas tradicionais de Gerenciamento de Custos,

levantados pelos autores.

Quadro 1 - Beneficios Importantes do RCA com Relagao a Sistemas Tradicionais de Gerenciamento de Custos
RCA Tradicional

Atribui os custos da capacidade excedente/ociosa a pessoa ou | A capacidade excedente/ociosa ndo € identificada e por isso ndo
ao nivel responsavel por influenciar o recurso, mas ndo aloca | pode ser associada a pessoa ou ao nivel responsavel e
ao produto. frequentemente é alocada aos produtos.

Andlise da capacidade das instalagdes através da utilizagdo da | Oculta a analise da capacidade através da utilizagdo maxima de
capacidade tedrica das taxas de custos e tornando a | orgamento para taxa de custos e ndo contabiliza a capacidade
capacidade excedente/ociosa visivel aos administradores. excedente/ociosa.

Utiliza a substituicdo do custo de depreciagdo para fornecer | Utiliza a depreciagdo determinada por um sistema de relatérios
informagdes que sustentem a utilizagdo dos custos internos. externo que geralmente n&o pondera a realidade econdmica.

Considera o custo dos recursos consumidos como custo dos | Considera o custo dos recursos fornecidos no custo dos objetos
objetos através da utilizagdo de ndo-monetaria, relagdes de | através da difusdo de todos os custos incorridos durante a producédo
consumo claramente quantificadas baseadas na causalidade. de bens acabados.

Identifica e atribui os custos como fixos ou variaveis por | Identifica e atribui os custos como fixos ou varidveis por natureza
natureza (proporcionalmente) no nivel de recursos, | no nivel do produto, ocultando o verdadeiro modelo do custo de
especificando devidamente a natureza dos custos. consumo.

Reconhece que os custos proporcionais por natureza podem | N&o fornece reconhecimento do padrdo de consumo de custos no
ser consumidos de uma forma fixa e fornece tratamento | nivel de recursos.
necessario.

Fornece aos tomadores de decisdo a capacidade para localizar | Os grupos de custos de um setor ou nivel de produto com pouca ou
as informagdes dos grupos de custos em qualquer nivel — do | nenhuma provisdo para localizar ou acessar os custos de niveis
nivel de recursos até o nivel da organizagao. mais baixos.

Facilita o gerenciamento das operagdes com informagdes ndo | Informagdes ndo financeiras frequentemente sdo escassas e
financeiras atuais e quantificadas para comparar com as | indisponiveis, uma vez que os recursos estdo alocados com base
gquantidades planejadas ou padronizadas. no percentual de relacionamento sem localizar o consumo da
quantidade de recurso.

Fonte: Adaptado de Clinton e Webber (2004).

Para fins de ilustracdo, destaca-se um dos cases de maior relevancia em relagdo aos resultados
gerados a partir da implementacdao do RCA. Segundo Clinton e Webber (2004), a empresa Cloplay utilizou o
RCA para criar 23 pools de recursos divididos em duas categorias: suporte geral e setores de produgao. A
utilizacdo de 23 pools ao contrario de oito suportes e seis setores de produgéo tornava possivel determinar o
custo de acordo com o pool de recursos. Quanto mais pools de recursos, mais informagdes detalhadas, o
que tornava os dados precisos quando utilizados para tomadas de deciséo.

Essa abordagem possibilitou maior homogeneidade conquistada pela Cloplay através da utilizagédo
de setores que continham uma diversidade de custos. O RCA exclui os custos fixos que nao podem ser

detectados com base na causalidade — a maioria desses custos era decorrente da capacidade ociosa. O RCA
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apresenta uma reducgao significativa no custo de converséo, quando comparado ao sistema de custos utilizado
anteriormente pela empresa.

Ainda como complementagéo a aplicabilidade da metodologia, destacam-se Merwe e Keyes (2002)
ao combinarem os principios do RCA com or¢camentacéo baseada em atividades tradicionais e planejamento
de recursos baseado em atividades. Os autores propiciaram a possibilidade de fornecer previsdes precisas
da demanda de recursos e custos relacionados a recursos, bem como justificar adequadamente a relagcao

capacidade planejada/ociosa excedente.

MODELO CONTINUO DOS CUSTOS E NiVEIS DE MATURIDADE

O objetivo desta segéo é apresentar o modelo continuo de custos e os niveis de maturidade como
ferramenta direcionadora para identificagdo e aplicagdo da metodologia RCA. O modelo fornece recursos
complementares apresentados pelo Guia Internacional das Boas Praticas na Melhoria e Evolu¢ao do Custeio
nas Organizagbes, permitindo da mesma forma que o International Federation of Accountants - IFAC atraia
seus membros e integrantes ao desenvolvimento de futuras melhorias desse modelo. O modelo de
maturidade de custo tem como objetivo auxiliar os profissionais da area de gestdo de custos a julgar
corretamente quando a capacidade de uma empresa apdia as analises e decisdes do gerenciamento interno.
O modelo também pode auxiliar as organizacbes a decidirem qual nivel almejam para requisitos
organizacionais previstos e para atender os requisitos empresariais e as decisdes dos funcionarios.

E uma ferramenta de auto-avaliagdo que pode ser utilizada por profissionais da area para discutirem
com colegas a atual pratica da organizagao e para ponderarem a agao apropriada, visando melhorar a analise
e avaliagdo de desempenho, bem como para o planejamento e apoio de decisdo. Esse dialogo possibilita
uma melhor identificagdo da situagdo da empresa e a viabilidade de implementacao dos diferentes métodos
de custeio, especialmente, a identificagdo da empresa quanto a sua estrutura para aplicagdo do RCA, que é
escopo deste trabalho. A figura 1 apresenta a trajetéria de maturidade dos custos, sugerida pelo IFAC, e no

decorrer desta segao serdo apresentadas as caracteristicas especificas de cada um dos niveis.
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Figura 1: Trajetéria de Maturidade dos Custos
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Fonte: Adaptada de IFAC (2011).

Embora a trajetéria de maturidade seja representada por 12 niveis distintos, algumas organizagbes

podem estar em niveis intermediarios ou em varios niveis. A importancia deste modelo de maturidade de

custo é destacar que os modelos de custo e sistemas de apoio devem refletir a realidade subjacente da

maneira como as organizagdes atuam, até onde a acessibilidade e a relevancia permitirem e, dentro do

contexto das decisbes necessarias para o negocio.

O modelo de maturidade de custo também pode ajudar gestores a criarem uma regra geral para

orientar os usuarios, incluindo aconselhar, por exemplo, na selecao do método de custo, na medida e na

classificagédo do custo. Cada novo nivel da série € uma expansao do anterior, o que significa que os esforgos

para alcangar o nivel anterior e seu design e suas capacidades de modelagem de custo podem ser mantidos,

modificados ou removidos. Mais beneficios se acumulam enquanto a organizagao melhora suas capacidades.
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Niveis basicos dos principios da maturidade do custo

Dois principios basicos se aplicam a todos os niveis da série do custo. O primeiro esta relacionado
as capacidades de recurso (tipos e quantidades), para o resultado, produtos ou servicos, e para os
consumidores finais (por exemplo, clientes) que consumem o0s recursos. Esse € o principio basico que
combina e equilibra as relagbes entre demanda e oferta. O segundo esta relacionado a natureza do custo da
maneira como os recursos sao consumidos nessas relagdes. Ou seja, esse principio reconhece que alguns
insumos (e, consequentemente, seus custos) mudam com a alteragdo da demanda de resultados, enquanto
outras entradas (e seus custos) permanecem constantes, indiferentes as demandas por resultado (até que
uma proxima unidade distinta de recurso seja necessaria para expandir ou contrair capacidade).

Cada nivel técnico de custeio € distinguido pela eficacia com que a organizagao incorpora esses dois
principios — e também melhora seu desempenho. Melhores informagbes de custo auxiliam a organizagao a
entender como a demanda esta relacionada a oferta, € como o custo se comporta através das relagbes de

consumo. Entdo o seu melhor sera a visibilidade, analise, planejamento, orgamento e tomadas de decisao.

Nivel 1 — Nebulosidade (Blind)

O nivel 1 refere-se a contabilidade e aos relatérios financeiros, e contempla basicamente a
escrituragdo contabil. Os centros de custo sdo poucos e agregados a um alto nivel, como, por exemplo:
operagdes, vendas, marketing e administragdo. Os custos ndo séo calculados e nenhuma informagéao que
permita uma percepgao dos efeitos das mudangas incrementais, no nivel de recursos e custo, por exemplo,

é fornecida. Somente as despesas sdo capturadas e acumuladas.

Nivel 2 — Visibilidade do Processo (Process Visibility)

O nivel 2 conecta e relune os centros de custos primarios na sequéncia de tempo. Essa técnica de
custeio, conhecida como “contabilidade excessiva”, é utilizada para apoiar o método de melhoria do processo
chamado de mapeamento de fluxo de valor. Um fluxo de valor inclui todas as atividades com valor agregado
relacionadas ao fornecimento de produtos e servigos especificos aos clientes. Normalmente, as etapas do
processo do fluxo de valor (por exemplo, atividades do trabalho) para as quais os custos s&o calculados,
também sao marcadas com atributos que denotam valor (valor agregado versus valor ndo agregado) ou a

quantidade de importancia.

Niveis 3 e 4 — Visibilidade de Produgéao (Output Visibility)

O nivel 3 inclui os custos dos processos que consomem recursos nos custos das saidas (por exemplo,
produtos).) Nesse nivel, inicia o célculo dos custos de diferentes grupos de saida (por exemplo, familias de
servigos basicos ou de produtos). Os custos calculados s&o restritos aos custos diretos de produgédo que
podem ser diretamente associados aos grupos de produgéo (saida), tais como os custos diretos de material
e méo-de-obra.

O nivel 4 é o primeiro nivel da Série de Custeio que "atribui" custos indiretos e compartilhados aos
custos dos objetos. O custo total de um departamento de apoio indireto é atribuido e adicionado aos centros

de custos diretos (do nivel 3) utilizando um simples fator de alocagdo, como a quantidade de saidas
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produzidas pelo centro de custo direto. Esses custos compartilhados sdo adicionados ao custo direto de
material e mao-de-obra que anteriormente eram atribuidas aos grupos de produgdo. As definicdes do
comportamento dos custos nos sistemas dos niveis 3 e 4 sdo simplistas e limitados ao custo final dos objetos.
A percepgéao sobre os efeitos ocasionados pelas mudangas incrementais na produgéo €&, por esse motivo,

limitada.
Nivel 5 — Precisdo Aproximada (Approximate Accuracy)

O nivel 5 é subdividido em duas etapas. O nivel 5a tem detalhes (custos diretos) mais exatos e aloca
(custos indiretos) para saidas e produtos individuais, contrastando com os custos agregados e agrupados das
saidas nos niveis 3 e 4. No Nivel 5, os centros de trabalho (maquina ou mesa de processamento) dentro de
um centro de custo s&o controlados individualmente. Assim, os custos acumulados de cada centro de trabalho
estédo diretamente associados a uma unica unidade de produgéo para produzir o resultado individual e seu
custo.

As quantidades s&o provenientes de padroes predeterminados que muitas vezes refletem médias
histéricas, e sdo avaliados em termos financeiros com taxas padréo ou fixas ($ por minuto) no sistema de
custeio. No nivel 5a, o uso das quantidades operacionais resulta em custos razoavelmente exatos e métricas
padrao, pois eles sdo exatos. No entanto, a alocagéo indireta e os custos partilhados levam a exatidao, pois
sdo combinados com os custos diretos utilizando o fator de encaminhamento, violando assim, parcialmente o
“principio da causalidade”.

O nivel 5b se aplica as organizagbes com condigdes especiais, onde o trabalho da organizagao e os
processos geralmente ndo sao repetitivos ou recorrentes, e sua finalidade normalmente é exclusiva para o
usuario final. Exemplos dessas organizagdes seriam: um escritério de advocacia, uma empresa de consultoria
gerencial ou um “make-to-order” do custo de fabricagao baseado na atividade (ABC), onde o ABC baseado
no tempo estima dois aspectos: (a) a capacidade pratica de recursos comprometidos e os seus custos e (b)

a unidade de tempo para realizagao de atividades transacionais.

Nivel 6 — Precisdo Confiavel (Reliable Accuracy)

O nivel 6 aumenta substancialmente a precisao das saidas, dos produtos e dos custos padrdo da
linha de servigo, através do rastreamento das despesas indiretas até as saidas de uma forma que seja mais
consistente com o principio da causalidade. Esse rastreamento do custo contrasta com a alocagao dos custos
indiretos, cuja base esta na média mais ampla, sem relagdo do consumo com o comportamento dos recursos
indiretos e seus custos (utilizados do nivel 3 ao 5). O nivel 6 € o nivel onde os principios do custo baseado
em atividades (ABC) s&o primeiramente aplicados. Ha trés mini-niveis do ABC - 6a a 6¢c. Em cada um, as
despesas com recursos sdo “empurradas” (de cima para baixo) por meio de custos da atividade e,
eventualmente, re-atribuidos ao custo final dos produtos.

Isso contrasta com o custo quantitativo da “pressao da demanda” quantitativa (de baixo para cima),
que comega no nivel 9. Nos niveis de 6 a 9, a maioria das despesas de contabilidade sao atribuidas
diretamente das atividades dos pools de custo. Esses gastos estdo em unidades monetarias. Ainda ndo ha
uma conexao explicita dos recursos e das caracteristicas do seu custo com recurso dedicado do custo do

objeto. Isso resulta em informagdes incompletas dos recursos, como € evidente, a pratica comum nesse nivel

PRETEXTO 2018 Belo Horizonte | v. 19 | N1 | p. 56-72 JAN-MAR ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 67



RESOURCE CONSUMPTION ACCOUNTING RCA: METODOLOGIA ALTERNATIVA PARA GESTAO DE

CUSTOS
(——

de alocagdo de atividades para as atividades. O que gera uma qualidade de informacgao incremental que é

semelhante a do nivel 5 - de forma mais detalhada.

Nivel 7 — Sensibilidade a Demanda (Customer Demand Sensivite)

No nivel 7, os clientes tornam-se o custo final dos produtos na rede de atribuicdo de custo. Sua
existéncia cria, por fim, a necessidade de recursos e de uma estrutura de custos para a organizagéo. O volume
de produtos e servigos e seus mix sado rastreados. Neste nivel isso se realiza, pois sdo adicionados custos
calculados atribuiveis aos canais e aos clientes que nado estavam incluidos no nivel 6. Em contraste com
produtos e custos de servigos padrao, estes custos sao tipicamente referidos como “os custos para servir’. O
custo final dos produtos no nivel 7 também inclui as receitas associadas (ou seja, preco x volume) de produtos
e servigos precificados. Adicionando os precos, margens de contribuigdo para os lucros podem ser
comparados entre os produtos, canais e clientes para analise e possiveis agdes.

A principal diferenga entre as organizagées no nivel 7 daquelas no nivel 6 € que as que estéo no nivel
7 rastreiam custos de nao-produtos e nao-servigos padrdo, tais como marketing, distribuicdo e custos de
venda, para grupos (segmentos) e, posteriormente, para canais individuais e clientes. Eles ndo alocam
aqueles custos aos produtos, porque nao existem relagdes causais. Se os custos sdo alocados, entdo os

custos dos produtos seriam ilusoriamente exagerados.

Nivel 8 — Ciéncia da Capacidade ndo Utilizada (Unused Capacity Aware)

As organizagdes que planejam no nivel 8 ja alcangaram o nivel 6 ou 7. As organizag¢des no nivel 8
determinam, geralmente por estimativa, a quantidade de cada recurso ocioso ou capacidade n&o utilizada ou
tempo (se houver), e atribuem estes custos ao custo do objeto de negdcio sustentavel chamado de
“capacidade nao utilizada ou ociosa”. A capacidade de fornecimento de recursos para o trabalho. Os clientes
criam demanda para essa capacidade, dando origem a necessidade de produtos e servigos com canais para
recebé-los. Os recursos sdo ou néo utilizados.

A maioria dos recursos é utilizada, e esses sao rastreados e identificados em todos os niveis. Mas
incluindo uma capacidade ociosa de despesa de recursos nas designagdes do custo ocorre um exagero em
todos os custos do processo/atividade, bem como os custos de produgéo. Eles também irdo gerar um exagero
nas taxas de custo utilizadas para projecdes. Na medida em que informacdes marginais/incrementais estao
sendo levadas em conta, o nivel 8 & considerado melhor em relagéo aos niveis mais baixos. Nele, o custo
dos recursos e caracteristicas do comportamento dos custos comegam a ser enfatizados, portanto, langando
as bases para uma melhor qualidade de informag&o marginal. Por sua vez, ao tomar decisdes de otimizagao,
da apoio ao desenvolvimento de insights sobre o ganho incremental que séo resultado das mudangas na

producao.
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Nivel 9 — Planejamento de Recursos Baseado na Atividade (Pull Activity-based Resource Planning)

As organizagdes que planejam ao nivel 9 atingiram o nivel 8, mas o nivel 9a inicia o célculo de seus
modelos de tras para frente, para determinar o impacto esperado sobre os recursos a partir do pedido de um
cliente ocasional, ou a partir de uma alteragdo no processo. Esse método usa o modelo da demanda
quantitativa “puxar” em oposi¢ao a técnica alternativa de custeio para “empurrar’ os custos (de cima para
baixo), através do modelo. Para os sistemas ABC, o nivel 9a representa o inicio do planejamento de recursos
baseados em atividades (ABRP). Com o ABRP, as organizagdes alavancam as relagdes de recursos e de
consumo de atividade para calcular a capacidade necessaria de recursos.

Um avango fundamental do nivel 6 ao 8 encontra-se na classificacdo das despesas de recursos
individuais em fungao da sua correlagdo com mudangas na produgao (geralmente atividades). Cada despesa
de recursos é classificada como variavel ou fixa, dependendo do quanto é ajustavel dentro de um horizonte
de tempo especifico por causa das mudangas incrementais no volume de demanda das quantidades de saida.
Essa abordagem para definir o comportamento do custo visando fornecer informag¢des incrementais,
representa uma melhoria dos niveis anteriores. Um exemplo de uma abordagem nZo-ABC, que tem
desenvolvido capacidades de previsao sofisticadas € o método alemao de contabilidade de custos chamado
Grenzplankostenrechnung, abreviado como GPK.

As organizagbes que planejam no nivel 9b ja alcangaram o nivel 9a. As organiza¢des no nivel 9b
determinam o impacto esperado sobre os recursos de todos os pedidos previstos do cliente ou sobre
alteragdes do processo. As organizagdes no nivel 9b alavancam as relagbes de consumo para calcular as
necessidades de capacidade de recursos. As organizagdes do nivel 9b primeiro comparam as necessidades
previstas para os tipos de capacidade de recursos e para as quantidades ja existentes. Elas, entao,

determinam se os tipos e as quantidades de recursos devem ser adicionados ou excluidos.

Nivel 10 — Time-driven ABC - TDABC

As organizagdes no nivel 10 utilizam exclusivamente os condutores de atividade baseados no tempo
como padrdo. Em contraste com o "empurrar” (de baixo para cima) o ABRP baseado no ABC do nivel 9, onde
as taxas de consumo de atividade sao recalibradas depois de determinado o custo dos recursos do periodo
anterior. O TDABC do nivel 10 equipara taxa de tempo de cada atividade de saida como uma taxa normal, e
calcula cada custo de atividade como um "custo padrdao”. Como todos os custos de atividade TDABC sao
calculados "no custo padrao"”, entdo a diferenga liquida entre os custos dos recursos atuais e o custo da
atividade padréo agregada pode ser calculada. Essa diferenca pode ser um substituto para a capacidade nao
utilizada ou deficiente.

Nos casos em que a produgao real € maior do que a prevista, a varidncia da capacidade excedente /
ociosa sera calculada como um numero negativo. O TDABC do nivel 10 se concentra principalmente nos
custos diretos (como no nivel 5). E, portanto, mais aplicavel a organizagdes com eventos bastante repetitivos
que sao caracterizados por conexdes relativamente menos indiretas — diretas em relagéo a organizagdes com

custos significativamente indiretos.
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Nivel 11 — Resource Consumption Accounting - RCA

As organizagdes que planejam no nivel 11 sdo semelhantes as do nivel 10, as quais também atingiram
o nivel 9, mas o nivel 11 substitui as relagbes atividade-para-atividade para um diagrama de rede dos custos
em multiplos estagios com relagdes recurso-para-recurso ou atividade-para-recurso, onde a compreensao
destas relagdes é fundamental para refletir adequadamente os custos dos recursos e suas caracteristicas.

A capacidade encontra-se fisicamente em um recurso, e ndo em atividades ou produtos finais. Os
recursos sdo o ponto de partida para o gerenciamento de capacidade e custos. O nivel 11 fornece informagdes
altamente divisiveis do custo marginal e do custeio por absor¢do em todos os objetos de custo, que sao
compilados com uma simples énfase a aderir ao principio de causalidade. Semelhante ao nivel 10, o nivel 11
determina o impacto esperado sobre todos os recursos de todas as previsées de pedidos do cliente ou de
alteragdes do processo.

Em resumo, as organizagdes do nivel 11 integram tanto o feedback do controle descritivo dos custos
para agoes corretivas quanto o planejamento preventivo dos recursos em um Unico modelo. Este é o nivel de
alcance do Resource Consumption Accounting. Destaca-se que o RCA é um abrangente sistema de gestao,
totalmente integrado de custos, que fornece aos gestores informagdes otimizadas sobre a organizagéo, uma
vez que combina a aprendizagem, aplicabilidade e principios para tomada de decisdes, permitindo uma
adequada e eficiente gestdo do negdcio. O RCA é um instrumento valido para o processo de planejamento e

controle em uma empresa.

Nivel 12 — Simulagéo (Simulation)

As organizagdes que planejam no nivel 12 tém indiscutivelmente atingido o nivel mais alto de
planejamento de custos. A simulagio pode acontecer de diversas formas e graus de sofisticacdo. Um exemplo
€ a chamada "dinamica de sistemas", que, em termos simples, reflete as interdependéncias simultaneas dos
fatores e influéncias em qualquer entidade ou organizagao. A simulagdo é uma forma elevada de modelagem,
onde esta representa operagoes fisicas.

As simulagdes do nivel 12 abrangem a capacidade de planejamento futuro, um termo utilizado por
planejadores de produgdo que projetam e programam a produgdo de um mix diversificado de produtos,
utilizando um vasto conjunto de equipamentos diferenciados. Esse tipo de planejamento simulado inclui a
realidade do processamento e os tempos de espera, as posi¢goes dos produtos, taxas de consumo da

capacidade de recursos e as limitagdes de capacidade.

CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo buscou explorar a conceituagcado, operacionalizagdo, as aplicagcdes e limitagdes da
metodologia do Resource Consumption Accounting (RCA) ou Contabilidade de Consumo de Recursos, que
constitui uma nova abordagem da gestdo estratégica de custos e que fornece aos gestores informagdes
otimizadas sobre a organizagdo. Buscou-se através desta pesquisa apresentar uma metodologia para
aplicacado do RCA, que é a analise dos niveis de maturidade dos custos. Destaca-se que, justamente os niveis
de 9 a 12, que alteram do ponto de vista descritivo da medigédo de custos para o ponto de vista preditivo da

economia gerencial para a tomada de decisdo. Esses quatro niveis influenciam as informacdes dos niveis 6
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a 8 para projetar os recursos necessarios (e seus custos associados), de modo a coincidir com as quantidades
de demanda previstas com capacidade ofertada.

Os niveis de 9 a 12 equilibram a énfase no custo do produto final com recursos consumidos por ele.
De certa forma, esses quatro niveis revertem o fluxo do Custo Continuo dos niveis 1 a 8, onde o foco era a
saida resultante do consumo de atividades de trabalho. Do nivel 9 ao nivel 12 as capacidades de previsao
exigem a habilidade para executar o modelo de tras para frente (partindo do custo final do produto para os
recursos). O nivel 11 é a abordagem do Resource Consumption Accounting ou da contabilidade do consumo
de recursos (RCA). O RCA realga os recursos € as caracteristicas de seu custo como o ponto de partida para
todos os fluxos de custos através do modelo. Essencialmente, o RCA combina a aprendizagem, aplicabilidade
e principios para tomada de decisdes, permitindo uma adequada e eficiente gestdo do negécio.

Apesar de toda énfase da literatura quanto as necessidades de adogéo das praticas de gestao
estratégica de custos, os achados desta pesquisa buscaram corroborar trabalhos sobre o tema do RCA,
mesmo que com uma literatura referencial apenas estrangeira e bastante escassa. Comparativamente, aos
conceitos da literatura mais recente sobre gestdo de custos, parece que ainda ha muito a evoluir na sua
utilizacdo pelas empresas, especialmente brasileiras. E importante que cada vez mais académicos e
pesquisadores busquem o aperfeicoamento das praticas e métodos de gestédo de custos de forma a viabilizar

suas aplicagdes nas organizagdes, visando seu melhor desempenho.
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