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PALACIO, Marcos de Matos. Aplicacio de um modelo de custo padrdo para
gerenciamento da produgdo em uma Empresa moveleira. Santa Barbara D'oeste:
FEMP, UNIMEP, 2003. 127 p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Engenharia
Arquitetura e Urbanismo, Universidade Metodista de Piracicaba, 2003.

RESUMO

Em um mercado altamente competitivo e globalizado, a analise do desempenho das
organizacBes € de fundamental importancia. Essa analise s6 poderd ser efetiva se o
planejamento, por meio do uso do orgcamento de custo, puder ser comparado
adequadamente com a realidade. E apresentada uma metodologia que permite a utilizagio
de um custo definido com critério, de forma antecipada e segundo determinadas condicoes,
podendo servir como uma meta a ser alcangada e também para fixar os padrdes fisicos e
monetérios. Baseado nos conceitos e principios do Custeio Padrdo, esta metodologia
possibilita a anélise das variacfes, que proporciona a evidenciag¢do das diferencas ocorridas
entre oS orgamentos originais a custo padréo, a preco corrente, a volume ajustado, a
volume realizado e a custo realizado. Para tanto sdo necessarios a fixagdo dos padrbes
fisicos, as quantidades de materiais diretos, os tempos de processos e de quantidade de
m&o-de-obra e dos padrdes monetarios, 0 preco padrdo de matéria-prima, o preco padrdo
de custo de transformag&o e o preco corrente. S&o descritas as etapas para a aplicacdo da
metodologia, bem como os resultados verificados em um estudo de caso, realizado em uma

empresa do setor privado nacional.

PALAVRAS-CHAVE: Determinagdo de pregos com base nos custos, Custo padréo,
Analise de custo, Gestdo estratégica de custos, Estudo de Caso.
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PALACIO, Marcos de Matos. Application of a model standard cost for management
of the production in a movable company. Santa Barbara D'oeste: FEMP, UNIMEP,
2003. 127 p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo,
Universidade Metodista de Piracicaba, 2003.

ABSTRACT

In a highly competitive and globall market, the analysis of the performance of the
organizations is of fundamental importance. That analysis can only be effective if the
planning through the use the cost budget can be appropriately compared with the reality.
The presented methodology allows a criterious use of a cost defined in a premature form
and according to certain conditions. This could serve as a goal to be reached and also to
fasten physical and monetary patterns. Based on concepts and principles of Standard
Costing, this methodology enables the analysis of variations, that provides the highlighting
of differences among the original budgets the standard cost, the average price, the adjusted
volume, the accomplished volume, and cost accomplished. For so much it is necessary the
fixation of physical patterns, amounts of direct material, processing time and amount of
labor and monetary patterns, standard price of raw material, standard price of
transformation cost and average price. The stages are described for the application of the
methodology, as well as the results verified in a study case, accomplished in a company of

national private section.

KEYWORDS: Determination of prices with base in the costs, Standard cost, Analysis of
cost, strategic Administration of costs, Study of Case.



14

1. INTRODUCAO

A economia mundial estd presenciando um periodo de transformacGes radicais. Em
particular houve dramética internacionalizacdo das atividades econdmicas nas duas Ultimas
décadas, com profundas consequéncias econdmicas, politicas e sociais.

De acordo com HABERKORN (1999) um conjunto de forgas poderosas comanda o
processo de globalizagdo. De um lado existem as politicas governamentais de abertura
econOmica e de outro um conjunto de forgas independentes comandadas pelo progresso
tecnoldgico.

Com a globalizacdo, as decisdes de producdo e o comércio internacional ficaram
intimamente interligados. A maior parte dos produtos que chega ao mercado sdo
transacionaveis internacionalmente ou dependem fortemente de componentes
transacionaveis. A expansdo do investimento direto externo e do comércio internacional
séo dois grandes motores da globalizagéo. Eles podem facilitar a divisdo internacional do
trabalho, constituir uma forma de difusdo de conhecimento tecnoldgico, de capital, de
criagdo de riqueza e podem possibilitar a incorporacéo da capacidade produtiva potencial
dos paises no processo de desenvolvimento econémico, abrindo novos mercados para
produtos e servigos. A globalizacdo € uma realidade e ndo uma escolha. As poderosas
forcas que comandam a globalizacéo, ligadas aos avancos tecnoldgicos tém vida propria e
séo independentes dos governos.

A globalizagdo expde as disparidades entre aqueles que tém condi¢Oes de crescer em um
ambiente dindmico, competitivo e aberto, daqueles que s6 sobreviveriam em uma economia
fechada e protegida. As empresas precisam preparar-se para obter os ganhos da
globalizagdo. O ambiente econdmico, financeiro e administrativo mundial oferece grandes
oportunidades de integracdo, mas cada empresa tem que criar internamente as condigdes
para aproveita-las. Torna-se evidente que, para se beneficiar das novas condi¢bes de
financiamento, as empresas em geral devem ajustar-se e obedecer algumas condi¢Ges

bésicas, dentre as quais destacam-se as seguintes:
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o Transparéncia e informagBes: suprimento de informagdes confiaveis e convenientes
sobre a empresa, sobre os ativos originados. Sdo condigdes gerais para acessar 0
mercado, determinando o risco e o0 retorno esperado de cada ativo, fornecendo
informagdes consistentes e confidveis de modo continuado, o que permitir monitoragdo
ostensiva da administracéo e avaliagdo do desempenho da mesma;

o profissionalizacdo da administragdo: a avaliacdo da qualidade dos administradores € item
rotineiro no processo de auditoria que precede as decisdes de investimento;

o flexibilidade de participacdo e controle: o novo ambiente competitivo impde a
configuracéo de unidades produtivas eficientes, que combinam de maneira 6tima escalas
de producdo e niveis de especializacdo. Além disso, a velocidade dos avangos
tecnologicos demandam investimentos continuados de atualizacdo, enquanto o
crescimento dos mercados exige recursos para expansdo, ambos indispensaveis para a
manutencdo de posi¢des competitivas no mercado interno ou internacional.

E evidente, portanto, que uma posico flexivel e realista torna-se indispensavel para acesso
dos socios ou acionistas aos recursos adicionais e a implementacdo de novos modelos de
custeio para preservagdo do empreendimento.  Conforme MARTINS (2000), um dos
modelos de custeio disponivel é o custo-padréo, onde os custos sdo apropriados a produgéo
nao pelo seu valor efetivo (ou real) mas sim por uma estimativa do que deveriam ser (custo-
padrdo). Podem ser utilizados quer a empresa adote o Custeio por absorgéo, ou o Custeio
variavel, sendo as diferengas entre o custo-padrdo e o custo real objeto de analise da
contabilidade de custos, com o objetivo de controle de gastos e medida de eficiéncia.

Portanto, o custo-padrdo em relacdo aos demais métodos, oferece uma medida planejada

que pode ser usada para compard-los com os custos reais ou historicos (aqueles que

aconteceram e foram registrados pela Contabilidade), revelando desvios que serdo
analisados e corrigidos, mantendo, assim, o desempenho operacional dentro dos rumos
previamente estabelecidos.

Em termos de processo fabril, o sistema padronizado d& bons resultados quando implantado

em féabricas de producdo continua, em servigos de realizagdo continua e em atividades

repetitivas ou em fabricas que produzem produtos sob encomenda quando o processo fabril

é desenvolvido através de bateladas, cada uma com uma quantidade grande de unidades

iguais.
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Nas empresas cujas condi¢des permitem o0 emprego dos custos-padréo, estes desempenham
papel importante na elaboracdo dos orgcamentos. Muitos dados padronizados entram na
composi¢do dos orgamentos. Principalmente, quando se trata de orgar os custos diretos,
como materiais e mao-de-obra. Os custos-padrdo unitarios ja sdo conhecidos. Basta
multiplica-los pelas quantidades programadas de materiais e de horas de méo-de-obra
direta.

De acordo com LEONE (2000) podemos fazer uma comparacgdo dos custos-padrédo com a
atividade de navegagédo de um cargueiro. Ao sair do porto, 0 comandante traga 0 rumo e as
diversas etapas da viagem. Periodicamente, o oficial encarregado da navegacéo determina o
ponto onde se encontra 0 navio. Se houver desvio, e sempre ha, o rumo é corrigido para
que 0 navio volte, em pouco tempo, ao rumo inicialmente estabelecido, e se as etapas ndo
estdo sendo alcancadas, por causa de correntes e ventos contrarios, o comando manda
imprimir maior velocidade para que o barco passe a atingir as etapas no momentos

planejados.

1.1 RELEVANCIA DO TEMA

As informagdes financeiras nem sempre precisam ser examinadas depois que 0s eventos se
passaram. O custo padréo € uma técnica contabil usada para planejar e controlar custos em
um orcamento, como alternativa a outros métodos de Custeio, exemplo: Custeio ABC,
Custeio por Absorcédo, Custeio por Processo etc.

Segundo HOJI (1999), no mundo globalizado, sem um sistema de informagdes geréncial
agil que produza informagdes confiveis, uma empresa perde competitividade. Este sistema
de informagdo gerencial denominado planejamento de custos é entendido como um
conjunto de subsistemas de informagdes que processam dados e informagdes para fornecer
subsidios ao processo de gestdo de uma empresa.

Quando a producdo é feita, 0s custos reais do lote sdo comparados com o custo padréo

predeterminado para aquela quantidade prefixada. VariagcOes ocorrerdo e serdo analisadas



17

com o intuito de aprimorar o desempenho futuro. A Figura 1 ilustra essa sequéncia de
eventos como um ciclo de controle.

Uma vez estabelecido o controle (etapa 1 do ciclo da Figura 1), o padrdo torna-se um
parametro em relagdo ao qual o desempenho pode ser medido (etapa 2 do ciclo da Figura
1), passando os gerentes a controla-lo (etapa 3 do ciclo da Figura 1), investigando apenas
as variagOes significativas com referéncia ao padrdo pré-estabelecido (etapa 4 do ciclo da
Figura 1). Assim, a cupula gerencial podera se distanciar do gerenciamento diério,
devendo neste caso, delegar aos funcionarios algumas fungdes.

A comunicagdo periddica e regular dos resultados realmente atingidos nas operagdes dos
diferentes niveis da empresa € um elemento essencial para a existéncia dessas funcdes do
controle, como base da avaliagdo de desempenho, feedback as unidades com suficiente
autoridade para tomar decisdes, e indicagdo de areas ou aspectos passiveis de uma
intervengdo corretiva.

Essa comunicagdo devera ser formalizada através de relatérios, ou seja, os documentos que,
como os planos e orgamentos no caso do planejamento, expressam a implantacdo da

atividade de controle.

1 2
Estabelecendo novos Medindo o desempenho
padrdes de desempenho. real.

1 !

v

4 3
Tomando a agdo correta se Comparando o real com os
necessario. < padrdes.

Figura 1 - O ciclo de controle de custos.

Fonte: MOTT, Graham (1996) p. 138.

A Figura 2 ilustra a fungdo do feedback no processo de intervencédo corretiva de variaveis.
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Enfim, quando se aplica o custo padrdo a qualquer produto, o ponto de partida é especificar
as quantidades, os tipos de trabalho, os materiais, além de incluir uma proporcéo de gastos
indiretos orcados para se chegar ao custo total padrdo (entrada). A partir disso pode-se
determinar mudancgas operacionais que levem a mudangas de custos com relagdo a prética
anterior utilizada pela empresa (processo, saida). A ciéncia do gerenciamento é de grande
valia, com a aplicacdo de técnicas como estudo do método, medida do trabalho, analise do
valor e engenharia de valor. Este tipo de analise de variagdes, em relacdo a padrdes e
orcamentos flexiveis, possibilita a administracdo de uma empresa tomar medidas répidas
para corrigir deficiéncias ou tirar proveito de aperfeicoamentos operacionais, 0 que vai
contribuir para a implantagdo de um processo geral de maximizagdo do valor atual do

investimento dos seus proprietéarios. (andlise de variacoes).

ENTRADA PROCESSO SAIDA
1) Controle de 1) Materiais em 1) Produtos acabados.
—p |Matérias primas. ———5 |processamento. . I1) Custos dos
1) Controle da folha 1) Trabalho em produtos vendidos.
de pagamento. processamento.
111) Controle de custos 1) Custos indiretos
indiretos de do trabalho em
fabricacgdo. processamento.
Feedback
ANALISE DAS VARIACOES
1) Variacdo do preco da matéria-prima, 1) Variacéo dg

consumo de matéria-prima, Ill) Variacdo do uso da
mao de obra, 1V) Variacdo da taxa de salario, V)
\Variacdo das despesas indiretas, Variagdo devido 4
capacidade ociosa, Variacdo da eficiéncia nd
fabricacdo.

Figura 2 - Fluxograma simplificado de sistema variacéo e avaliacdo de desempenho
de custo padréo.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio C. A. (1990) p. 36, adaptado pelo autor.
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1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo propor uma metodologia que permita identificar variagdes
favoraveis e desfavoraveis no processo de producdo da empresa. Baseado nos conceitos e
principios do custo-padréo, propde-se utilizar o custo-padrdo como método de anélise em
relacdo ao custo real.
Esta analise poderé fornecer subsidios para prever situacdes que ocorrem no dia-a-dia da
empresa, indicando a necessidade de intervengdo ou n&do, no processo produtivo da
empresa.
A utilizagdo desta metodologia implica na necessidade da empresa em estabelecer objetivos
que indiquem a posi¢do em que a empresa deseja estar futuramente (metas padrdo), em
termos de algum aspecto ou de VArios aspectos essenciais para uma boa gestdo do processo
produtivo da empresa. Tem como grande objetivo a estabilizacdo do processo produtivo,
no que tange ao sistema de custeio utilizado, comparado com as metas padréo estabelecidas
pela empresa, para 0 processo produtivo da mesma.

O desenvolvimento do modelo demandara estudos e estabelecimento de objetivos

relacionados com 0 modelo:

o Estudar e analisar o planejamento e controle de custos como fungBes administrativas
mais amplas, abrangendo o contexto em que estes custos sdo utilizados;

o elaborar o modelo, em planilhas no Microsoft Excel ® 2000, de facil composi¢do dos
elementos de custo, contendo: composicdo de custos, consumo padrdo de matéria-
prima, variagdo de custos de materiais, andlise do processo de custo padrdo da méo-de-
obra, movimento dos estoques, determinagdo dos custos de manuteng&o e suprimentos,
representado como GGF (Gastos gerais de fabricacdo) em forma de percentual,
apuracdo das variagbes entre o custo real e padrdo e medidas de desempenho
operacional,

o aplicar o modelo proposto numa empresa do setor moveleiro;

o fazer andlise das variacBes, utilizando os indices de eficiéncia, indice de atividade e

capacidade.
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1.3 METODOLOGIA

A metodologia da dissertacdo consiste em:

a) revisar a literatura referente & metodologia de avaliagdo de empresas através de um
modelo de sistema de custeio, em especial a avaliagdo da estimativa de custos e o uso dos
processos, focando-se estudos em publicagdes recentes sobre o tema (uma vez que o tema
sempre esta em evidéncia), bem como outros artigos e pesquisas sobre a matéria,
disponiveis em publicagdes e na internet;

b) descrever, sob o ponto de vista do sistema de custos, 0 segmento de empresa do ramo
moveleiro, suas caracteristicas e tipologia, e detalhar o estudo do quadro analitico que
permita a compreensdo das fontes de geracdo de valor e os métodos de avaliagio do
sistema de custo dessa empresa;

c) aplicar o método e os quadros analiticos desenvolvidos nos itens anteriores a uma
empresa do ramo moveleiro, através de Estudo de Caso com propdsito exploratério e
descritivo.

O Estudo de Caso apresentara a descricdo de todas as fases do processo de mudanca,
dificuldades de implementagdo, como também todas as consequéncias, estardo relatadas no
trabalho. Através do Estudo de Caso procura-se explicar neste trabalho as ligagdes causais
em intervengdes ou situagdes dentro da empresa na area de custeio.

O Estudo de Caso estara subdividido em:

o Desenvolvimento da teoria:

Determinando se as proposi¢des de uma teoria estdo corretas.

o Selegdo do Caso e preparagdo para selecéo de dados:

Diante dos objetivos tragados, a relagdo do Caso requerera um cuidado muito grande, pois
ndo se trata de uma mera escolha visual ou preceptiva, por isso deve estar apoiada na
selecdo daquilo que se quer focalizar.

o Desenvolvimento:

Nesta fase tem-se uma colecdo de dados, tabelas, processos histéricos e outros materiais
que seréo utilizados, chegando-se em um ponto comum.

o Finalizagdo:
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Onde serdo apresentadas as conclusdes finais, com os resultados obtidos em todo o

processo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada de acordo com a sequéncia de apresentacdo estabelecida
abaixo, dando uma sequéncia de assuntos do planejamento de custos de uma empresa.
Apds alguns capitulos introdutérios, situando o custo no contexto mais amplo da
administracdo, foi desenvolvido um trabalho seqiiencial com embasamento tedrico e
célculos na éarea de contabilidade de custos, que levou a uma andlise e conclusdo da situagdo
atual da empresa no seu aspecto gerencial e de custeio.

Assim sendo, o CAPITULO 1 procura expor que, com a globalizagdo, as decisdes de
producdo e comeércio internacional ficaram interligadas, aumentando a concorréncia entre
empresas, € que por meio da analise de desempenho de custos, utilizando o custo padrdo
como método de andlise em relagdo ao custo real, prevendo situagBes da empresa em seu
aspecto econdmico e financeiro, possibilita & administracdo financeira de uma empresa
tomar medidas répidas para corrigir deficiéncias ou tirar proveito de aperfeicoamento
operacionais.

No CAPITULO 2, a preocupacdo conceitual desloca-se para os problemas ligados a
implantacdo de um sistema de avaliagdo, criando indicadores de desempenho, que é de
fundamental importéncia no campo das finangas e estratégia.

O CAPITULDO 3 destina-se a fundamentacdo tedrica sobre custos, sua origem, com breve
comentario sobre o atual sistema de contabilidade gerencial, dando énfase em suas falhas.
Em sintese, procura-se no capitulo 3, apresentar um sistema integrado de informagdes
gerénciais, que possibilite aos administradores a tomada de decisdes e a definicdo de uma
eficiente politica de fixagdo de pregos de venda.

No CAPITULO 4 sio apresentados alguns sistemas de custeio, de grande valia nas
atividades contabeis e nos controles internos, bem como para outros fins contabeis

externos, no relacionamento escritural da empresa.
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O CAPITULO 5 procura situar o uso do custo padrdo na particular conjuntura de
incerteza em que naturalmente sdo formuladas as proje¢des de uma empresa, ja que o
custeio padréo é usado como instrumento de planejamento, e como tal est4 voltado para o
futuro.

Por sua vez, no CAPITULO 6 desenvolve-se a metodologia, acompanhando o texto
pertinente ao assunto, referindo-se sempre a mesma empresa e as suas condicBes. A
interligacdo do estudo de caso tem por finalidade consolidar a visdo global e integrada de
todo o sistema, tal como inicialmente é exposta.

O CAPITULO 7 ¢é reservado a conclusdo e consideragdes finais. Na conclusio s&o
retomadas as principais questdes tratadas na dissertagdo e apresentado nitidamente os
resultados obtidos relacionados com os objetivos do trabalho, e concluido com perguntas

de continuidade de trabalhos futuros a partir deste.

2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DE CUSTOS
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O planejamento é um enfoque amplo para a execugdo da fungdo administrar, seu
desenvolvimento e sua utilidade tém aumentado significamente nos ultimos anos.

Sua potencialidade € frequentemente prejudicada pela defasagem entre os aspectos
puramente mecanicos do sistema e a sua sofisticacio em termos conceituais e sua
multiplicidade de aplicacdes.

Portanto, “um plano de clpula, indicando o caminho que a empresa deve seguir, é
primordial e indispensavel. Este plano seria a base a partir da qual se elaborariam os planos
anuais, cuja execucgdo consubstanciaria o plano a longo prazo”. VAENA (1966) p. 37.
Segundo MAXIMIANO (2000) este plano atualmente deve ser baseado no conceito de
Stakeholders, onde o ambiente de uma organizagdo compreende todas as pessoas, outras
organizagBes, eventos e situacbes que com ela mantém qualquer espécie de relagdo. As
pessoas e as organizagdes que tém influéncia direta sobre a organizagéo, ou dela recebem
alguma influéncia direta, ou tém algum interesse em seu funcionamento, sdo 0s chamados
Stakeholders. Clientes, contribuintes, funcionarios, membros da comunidade e acionistas
sdo os principais Stakeholders, porque sdo mais diretamente afetados pela eficcia e
eficiéncia da organizacdo. Em dltima instancia, os Stakeholders sdo as pessoas mais
diretamente interessadas ou envolvidas no desempenho da organizacéo.

Tanto as atividades empresariais como as ndo empresariais devem possuir metas e
objetivos, de maneira semelhante, as atividades ndo-empresariais possuem objetivos
relativamente precisos, tais como o cumprimento de determinada misséo ou a obtencéo de
certo resultado, geralmente dentro de limites especificos de custos. Assim sendo, as
responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da administragdo sdo
fundamentalmente idénticas em atividades empresariais e ndo-empresariais.

Atualmente, um alto grau de eficiéncia administrativa é evidente para um observador
perspicaz, em muitas situacbes que ocorrem ao dia-a-dia devido as pressdes da
concorréncia, obrigando a administragcdo a considerar a necessidade de utilizar, de maneira
sofisticada, abordagens técnicas desenvolvidas e de relevancia comprovada, para execucdo

do processo administrativo com o méximo de eficicia, com isso a consecucdo de objetivos



24

administrativos torna-se mais provavel com a utilizagdo de planejamento e controle devendo
ambas elaborarem um processo de planejamento de custos.

A questdo do planejamento de orgamento de custos influencia fortemente na escolha
estratégica, embora seja subordinada a ela, uma vez definida as estratégias, elas implicam na
alocacdo diferenciada de recursos em termos do valor e esquema de desembolso, deve-se
ter em vista os objetivos a serem alcancados. Esses objetivos, de acordo com EMERY
(1980), desempenham um importante papel na direcdo da escolha de alternativas disponiveis
sendo normalmente, multidimensionais.

A determinacdo do planejamento do nivel orgamentario de custo é o detalhamento de
acordo com as estratégias especificas das &reas funcionais, detalhando cada processo
conforme as necessidades financeiras, para o cumprimento das atividades especificas a
serem adotadas.

LOPES (1984), por sua vez, alerta que cabe ao administrador escolher a estratégia ou
conjunto ideal de estratégias desenvolvidas, ap6s anlise de todas as alternativas viaveis que
possa mais rapida e eficientemente unir estimativas e objetivos.

A ldgica € que ambas as escolhas relacionam-se ao grau de conhecimento das atividades a
serem desenvolvidas e as disponibilidades financeiras, quando o administrador conhece em
detalhes as atividades a serem desenvolvidas, fica fcil compatibilizar as disponibilidades
financeiras da organizagdo, que segundo WESTON (2000), estdo se tornando cada vez
mais competitivas, e sua lucratividade cada vez mais dependente da eficiéncia operacional,
portanto, qualquer que seja a sequéncia utilizada no planejamento deverd ser definido o
papel de cada um dos niveis envolvidos, programando sua aplicacdo e as atividades,
cabendo ao nivel funcional executar sua programagéo tendo participagdo das pessoas mais
bem qualificadas para definir os recursos necessarios ao desempenho das atividades
especificas a que se propde.

Assim, pessoas envolvidas com planejamento de execucdo orcamentario de custos, devem
de alguma forma, participar de sua elaboragéo, conseguindo com esta participagéo, uma
melhor compreensdo de todos os elementos que vdo compor o orcamento de custos,

podendo fazer estimativas mais consistentes.
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2.1 PLANO DE CUSTOS

Todo plano exige estudo prévio, elaboracdo de programa e estabelecimento de detalhado
plano de acdo. O arquiteto antes de iniciar uma construcéo, elabora seu plano, fazendo a
planta da obra a ser construida. O administrador financeiro prevé custos e receitas por meio
da elaboracdo de orcamentos. As indUstrias projetam e testam seus produtos, antes de
iniciar sua fabricacdo. No mundo moderno, caracterizado pela organizagéo e racionalizagdo
de todas as atividades, ndo se concebe qualquer empreendimento sem planos e
planejamentos prévio de agdo.

Segundo BURBIDGE (1981), o planejamento industrial é a funcdo da administracdo
relacionada com a decisdo de que recursos produtivos sd0 necessarios, como estes recursos
devem ser distribuidos no espaco disponivel para a producéo e como eles devem ser usados
para fabricar produtos.

O plano de custo descreve os processos envolvidos em preparar as plantas de custos e a
informacéo requerida para a produgdo. Considera-se o desenvolvimento de uma planta de
custos através de quatro estagios chaves, cada um usando progressivamente mais
informacdes e fornecendo detalhes mais sofisticados e exatos da planta de custos que
possam ser usados pela geréncia da empresa, informando sobre seu compromisso financeiro
previsto. O estigio final no processo do plano de custo é custeado, baseando-se
(antecipadamente) no que é estimado, terminando no conhecimento elementar dos indices
do projeto. Este tltimo estagio ndo esta dentro do espaco desta proposta do plano de custo
e consequentemente, ndo é coberto.

De acordo com KLAUSER (1970), realizando-se a produgéo industrial por atividades que
transformam, e concomitantemente enriquecem objetos, claro é que o calculo de custo total
por unidade produzida ndo é possivel sem se ter antes apurado o custo dos processos, das
operacdes e das atividades, portanto o plano de custos consequentemente é definido para
ser a avaliacdo de custos antes da disponibilidade do conhecimento dos indices elementares
de um projeto. Comeca quando pouco se sabe sobre o projeto a exce¢do de seu tamanho
total, posigéo e tipo provavel (ou intencdo). O conhecimento ndo elementar € consultado.

Enquanto mais informagdo se torna disponivel, os objetos podem ser decompostos e plantas
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mais detalhadas do custo podem ser fornecidas. O processo de desenvolvimento de uma
planta de custos para cada estagio de plano de custos deve ser analisado e direcionado para
ser essencialmente 0 mesmo. Consequentemente, um processo genérico deve ser definido
podendo ser aplicado em cada estdgio do plano de custos. A diferenca em cada estagio é
como o0s objetos sdo decompostos e como 0s custos e os modificadores do custo sdo
aplicados.

Na Figura 3, na classe/estagio 1 sdo desenvolvidos os centros de custos, que normalmente
pode ser um departamento inteiro ou uma se¢do de um departamento, mas pode ser apenas
uma maquina dispendiosa.

Em geral, os custos de orcamento e 0s custos reais de cada centro de custos sdo
comparados mensalmente, para dar informagdes Uteis aos gerentes.

Na classe/estagio 2, ficam as unidades de custos. S&o 0s produtos ou servigos que S&o
fornecidos a outros dentro da organizacdo, ou que é fornecido a clientes externos.

A classe/estadgio 3 fornece informagBes sobre os custos diretos e indiretos. Segundo
HERNANDES (2001) os custos séo divididos em duas amplas categorias, para fins de
determinagéo de custos e do prego: custos diretos e indiretos, sendo o custo direto aquele
que pode ser identificado prontamente com uma unidade de custos e ser debitado dela. O
custo indireto é mais geral em sua natureza e ndo pode ser identificado especificamente com
uma unidade de custos, sdo lancados, primeiro aos centro de custos classe/estagio 1 da

Figura 3, e entdo, divididos entre os produtos e servigos produzidos.
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Classe/Estagio 1

Classe/Estagio 2 Classe/Estagio 2 Classe/Estagio 2

Classe/Estagio 3 Classe/Estagio 3 Classe/Estagio 3

Figura 3 - Estagios do plano de custos

Fonte: MOTT, Graham (1996) p. 138, adaptado pelo autor.

A Figura 4, apresenta a sequéncia de estagios da Figura 3, culminando no estagio 4,

organizacédo do plano de custos.

DIAGRAMA DOS PROCESSOS

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estégio 4
organizagéo organizacéo organizacéo de Organizacdo do
em ordem de para avaliacdo estimativa plano de custos.
’ magnitude. —> preliminar de - aproximada. —>|Controle e ’
CUStOS. avaliacdo.

Figura 4 - Diagrama de processo de custos

Fonte: MOTT, Graham (1996) p. 138-149, adaptado pelo autor.

Estagio 1 - Ordem de valor

Durante este estagio “o objeto” pode ser um edificio, os trabalhos de producdo de uma

determinada empresa, e no custo requerido sdo um valor total do orgamento.

Estagio 2 - Avaliacdo preliminar do custo

Durante este estgio “o objeto” pode ser um elemento de um material particular, e a

configuracdo da forma do produto, e do custo requerido, é ainda um valor total, mas com
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alguma evidéncia de como esse valor foi deduzido, com os custos de partes elementares do

plano de custos.

Estagio 3 - Estimativa aproximada

Durante este estagio “o objeto” pode ser um elemento, que compreenda uma colecdo mais
adicional de outros “objetos componentes”, de um padréo particular. O custo requerido é
ainda um valor total, mas com evidéncias mais detalhadas, de como esse valor foi deduzido

com os custos detalhados, das partes elementares do projeto de produgéo.

Estagio 4 - Plano do custo

Durante este estagio, “0s objetos” sdo como no estagio 3, mas com atributos adicionados,
tais como processo de construcdo, que fornecem a base de custos mais exata das partes
elementares do plano de custos e que se transformam, por sua vez, no orcamento de plano
de trabalho, ao encontro a que os contratantes, e especialistas fixam o preco ainda que
estimem o processo de seu custo.

A predicdo de confianca do custo final do projeto é crucial ao sucesso. Os métodos de
predizer o custo final provavel, durante o planejamento do projeto, sdo diferentes dos
métodos empregados durante o projeto, e o trabalho de construgdo finais.

Durante o planejamento do plano de custos, o responsavel pelos trabalhos, o predesigner
deve confiar os trabalhos na experiéncia historica de projetos terminados e similares. Este
método € confiavel, se o planejador examinar com cuidado os projetos terminados e 0s
determinar de forma similar ao projeto proposto. Durante o trabalho, a estimativa de custos
e a construgdo final do projeto é constituida tipicamente, em contar todas as partes e, em
aplicar os precos de respectivas unidades. Este método de exame, fornece confianca
quando a contagem da parte e os precos de unidades sdo exatos. Aceita-se geralmente que
a identificagdo dos custos torna-se mais precisa quando os movimentos do projeto de
planejamento e, do predesigner (planejador de custos), estima oS custos em um projeto

avangado.
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2.1.1 DEFINICAO DO PROCESSO

O plano de custos na geréncia do projeto € a primeira atividade realizada sobre o custo de
um projeto de producdo, (estdgio 1) da Figura 4, complementando-se ao ponto de onde
precos de um contratante do comércio especializado vem ao encontro a um projeto (estagio
2) da Figura 4, e a uma especificacdo elementar do esquema (estagio 3) da Figura 4. A
compreensdo fica definida como quatro estagios, (estagio 4) da Figura 4, de acordo com
uma necessidade particular do projeto, de modo que, para o exemplo ilustrado na Figura 4,
uma predicdo muito detalhada do custo seja necessaria, nos estagios 1 e 2 que para um
outro projeto, podem somente ser requeridos nos estagios 3 e 4.

A diferenca entre o plano de custos e a estimativa do processo de custos esta no plano de
custos anterior, trabalhando com muita informacdo, especialmente nos estagios adiantados,
definindo um projeto, e avangando antes que todo o esquema ou projeto, ou especificagdes
do detalhe, estejam necessariamente produzidas. No exemplo da estimativa de custos, o
uso dos processos exige muito mais informagdes, enquanto o projeto e a especificacdo do
detalhe, exigem um estimador que fixe, 0 pre¢o e que tenha o conhecimento particular do
custo para um elemento do produto, ou um sistema especifico.

Inicialmente, o custo de um projeto é feito pelo planejamento de custos, com informacdes
completamente flexiveis, como na Figura 5, podendo ser detectado que as estimativas de
custos ndo estejam nos parametros estabelecidos no planejamento, como meta padréo,
conforme linha 1 da Figura 5, comparada com a linha 2 da Figura 5 que, causando
instabilidade no sistema de custeio utilizado pela empresa. Enquanto o projeto progride, a
informacdo fica cada vez mais complexa, permitindo a incorporagcdo de elementos de
estimativa de custos. Entretanto, até que a informagéao esteja totalmente complexa, custear
pode incluir elementos da planta custeada e, da estimativa de custos, que podem gerar
desvios da meta padrdo estabelecida. Para diminuir o grau de risco de desvio do
estabelecido pela empresa como meta padréo, divide-se o processo em planos de estagios
de custos, como indicado na Figura 6, tornando o processo de custeio cada vez mais
estavel. O objetivo é aproximar o maximo possivel as estimativas de custos (linha 2 da

Figura 6), do plano de custos estabelecido como meta padrédo pela empresa (linha 1 da
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Figura 6). Terminando o trabalho, os planejadores de custos podem usar muitas
ferramentas para os auxiliarem na exposi¢do dos custos. Enquanto mais informagdes se
tornam progressivamente disponiveis, o relato dos custos pode ser reconsiderado e
melhorado. Dentro desta proposta, quatro estagios de plano de custos sdo identificados,

cada estégio representa um ciclo do plano de custos:

fPlano ¢le cusfos @ Estagios
/ N
ﬁistimativa de custos @ Estagios

/

v

Planejamento de estagios de custos

Figura 5 — Planejamento de estagio de custo

Fonte: SANVICENTE, Antonio Z. (1983) p. 196, adaptado pelo autor.

Célculo

e plano de

custo. @ Estégios
Cupto atual

Estégios

v

Plano de estagio de custo.

Figura 6 — Plano de estégio de custos

Fonte: SANVICENTE, Antonio Z. (1983) p. 196, adaptado pelo autor.
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2.2 CONTROLE DE CUSTOS

Qualquer atividade que manipule valores estd sujeita ao controle de custos. O pequeno
agricultor, bem como o microempresario e a grande empresa necessitam de controle de
custos. O lucro ou o excedente da receita sobre o custo (no sentido amplo) representa, na
maioria das vezes, uma questdo de sobrevivéncia empresarial. Por isso, se a empresa ndo
souber quanto custa, ela ndo sabera se esta perdendo ou ganhando dinheiro.

Conforme DUDICK (1974), a mera existéncia de um bom sistema contabil ndo é garantia
de bons controles de custos. O sistema histérico resume o acontecido muitas semanas
antes. A contabilidade ndo da & geréncia operacional os fatos oportunos que permitem a
acdo, porque o excesso de consumo de material o refugo, e os excessos de custos de mao-
de-obra e material ndo sdo apresentados didria ou semanalmente, permitindo corrigir
imediatamente as tendéncias desfavoraveis. Muitas vezes, o sistema contabil, que
admitidamente, tem uma missdo importante no relato das condicdes financeiras do negdcio
aos proprietarios, resulta numa rotina burocrética que ocupa tanto o pessoal financeiro, que
certos controles diarios mais importantes ndo séo cuidados apropriadamente. Embora ndo
possa desprezar a preparacdo de folhas de pagamento, apresentacéo de contas, pagamentos
de fornecedores, vigilancia dos estoques, controle de resumo de despesas, 0 executivo tem
que, a despeito de todas essas demandas, descobrir um meio de implementar controles de
custos oportunos.

Portanto a fungdo do controle de custos é determinar antecipadamente e acompanhar
estratégias tragadas, objetivos e metas, que vao definir o curso das agbes e permitir um
desempenho empresarial mais consistente. Consequentemente, antes de elaborar um
controle de custos, é necessario fazer um estudo prospectivo que permitira identificar graus
de restricdo que possam delimitar a faixa de seguranca contra riscos e incertezas, analisar as
possibilidades do controle de custos, e finalmente implementa-lo na empresa.

Além de pressupor fases que se harmonizem, o processo de controle de custos deve ser
interativo, participativo, flexivel e caracterizado por visdo predominantemente voltada para
o futuro, por racionalidade no processo de controle, por sistemas, ciclos, interacdo dinamica

e coordenagéo.
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Entdo o Ciclo de Controle de Custos, por sua vez, como todo ciclo operacional de uma

empresa, marketing, financas, contabilidade, vendas, engenharia da producdo é a

pormenorizacdo dos objetivos e estratégias em cada area da empresa, visando especificar 0s

objetivos tragados, de acordo com o porte da empresa, a diversificagédo de suas atividades e

o0 ritmo de mudancas. Quanto maior for a empresa, mais pormenorizado devera ser o

controle de custos.

Por ultimo, o orgamento, que expressa o controle de custos, 0s programas, 0s projetos e as

atividades da empresa, demonstrando receitas e despesas numa dimensdo temporal,

constitui num instrumento de controle para avaliagéo de resultados.

Para que o processo de custeio seja implantado na empresa com sucesso, constituindo-se

num instrumento de controle para avaliagdo de resultados, é necessario que o responsavel

implante as seguintes etapas abaixo, representadas na Figura 7, extraidas do artigo,

planejamento estratégico em sistemas de saude, da revista Trevisan n°138, p. 7-9, 1999.

1. Visdo: segmentacdo, integracdo vertical e horizontal, filosofia corporativa, diretrizes de
controle de custos;

2. Postura estratégica e diretrizes de controle de custos;

3. Missdo do controle de custos: escopo do controle, meios para controlar, identificagdo

do controle;

Formulacéo do controle de custos e amplo plano de agdes;

Formulagéo do controle funcional;

Consolidacdo do controle e funcional, alocacéo de recursos;

Definicdo e avaliacdo de programas especificos de agdo no dmbito de controle;

Definicéo e avaliacdo de programas especificos de agdo no dmbito funcional;

© © N o g &

Alocagdo de recursos e definicdo de indicadores de performance para controle de
custos;

10. Orgamento no &mbito de controle;

11. Orgamento no &mbito funcional;

12. Orgamento consolidado e validag&o do controle de custos.
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Instancias Condicionantes Ciclo do controle de custos
Hierarquicas estruturais
Do Formulacdo do Programacao Orgamento
controle de custos controle de custos do controle do controle
e corporativo 1 2 6 2
e denegdcio _|
e funcional 3 » 4 7 10
I— 5 — 8 I— 11

Figura 7 - Percurso de um ciclo de controle de custos

Fonte: Revista Trevisan, n°138, p. 9, 1999, adaptado pelo autor.

Durante o processo de controle de custos aplicado nas empresas, algumas intervengdes se
fazem necessérias a fim de que as pessoas envolvidas se adaptem a elas. Apesar de o
processo iniciar-se pela instancia corporativa, na definicdo do controle de custos todos os
colaboradores deverdo participar para dar legitimidade ao controle de custos, tornando-o
um processo continuo, cuja implementacéo e acompanhamento, deverdo ser uma constante,

para correcdo de desvios e adaptagdo a0 macroambiente.

2.3 ANALISE DE DESEMPENHO DE CUSTO PADRAO X CUSTO REAL

Os indices de desempenho ajudam a administragéo a decidir quais produtos devem merecer
maior esforco de venda ou ser colocados em planos secundarios ou simplesmente ser
tolerados pelos beneficios de vendas que possam trazer a outros produtos.

Segundo MARTINS (1994), nenhum sistema de custo, por mais completo e sofisticado
que seja, é suficiente para o determinar que uma empresa tenha controle deles.
Principalmente porque a fase mais importante do ciclo para essa finalidade é a tomada de
decisdo com respeito a corre¢do dos desvios.

Até que ponto uma variedade de produtos a venda é proveitosa para uma empresa? Esta é

uma questdo de analise: que serd mais conveniente? Concentrar a producdo em um s
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artigo ou manter diversos, esse € um desafio que os gestores de empresas podem enfrentar
em sua assessoria as empresas, ndo importa o tamanho que a industria possa ter, a maioria €
de pequena e média dimensdo, mas, mesmo assim, 0 problema continua sendo 0 mesmo.
Diversificar ou ndao, manter a diversificacdo ou ndo, estas sdo ddvidas do dia-a-dia que
competem a um bom gestor estudar para a orientacéo de seus clientes. A importancia da
analise de desempenho de custos destaca-se como algo de relevancia na vida dos negdcios.
A maioria das organizagdes procura usar algum tipo de planejamento estratégico, dentro do
qual se definem objetivos e metas a serem atingidas. As estratégias definidas para tanto,
encontram barreiras e dificuldades na fase de implementacéo, independente do nimero de
detalhes, que de acordo com MARTINS (1994), qualquer que seja 0 nimero de detalhes
necessarios a sua alimentacdo e qualquer que seja a finalidade de sua implantacdo sempre
existirdo problemas com a resisténcia de pessoal da producéo. Principalmente quando pela
primeira vez sdo solicitados diversos dados delas, e mesmo o seu controle exige sistemas
que possam permitir a eficicia e efetividade de se tomar medidas de ajuste ou que gerem
mudangas de sentido e direcdo pela Alta Administracdo, dentro de um periodo de tempo
adequado para aproveitar oportunidades ou para evitar perdas empresariais. Como produto
final do processo de planejamento, o orgamento empresarial constitui-se de um documento
de caracteristicas financeiras e, portanto, justifica-se que o seu controle e acompanhamento
tivessem sido preponderantemente pautados por esta influéncia.

Conforme apontado por diversos autores de livros e artigos, dentro de suas respectivas
concepcOes e aplicacbes de sistemas, e indicadores de desempenho, é de fundamental
importancia no campo das finangas e estratégia entre outros. A obtencgéo das informacgdes
pode ser uma dificuldade a ser transposta para efetivagdo de um sistema de indicadores de
desempenho, h& necessidade de disponibilidade das informacdes, o sistema deve ser
construido de forma a permitir & administragdo, em nivel de sua gestdo estratégica, tomar
decisdes que exergcam no tempo a funcdo de resolver problemas, readequar procedimentos,
perceber problemas e, em Ultimo caso, redefinir o processo, seja de planejamento ou de
controle. Fatores exdgenos, como o tempo, distorcem as informagdes e resultados ao
longo do tempo, especialmente os econdmicos, financeiros e contabeis. O fator tempo com
informacgBes ultrapassadas pode conduzir a distorgdes e implicar em desvios na

interpretardo relativa a andlise e avaliagbes baseadas nos numeros constantes de
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demonstrativos de balanco e conta de resultados. Considerando ainda que os indicadores
sdo formados com base nesses nimeros, a propensdo a falhas e consequente inoperancia de
um sistema de verificagdo pode facilmente acontecer.

Essas situacdes inibem, na verdade, ndo apenas a eficacia ou a viabilidade de um sistema de
indicadores de desempenho, mas a prdpria gestéo estratégica.

Por outro lado, a determinacdo de um indicador quantificAvel e mensuréavel, pode exigir
antes de sua implantagdo, a sistematizagdo de dados, determinando-se formas de sua
obtencg&o e tratamento ao longo do tempo. Neste sentido, MARTINS (1994) observa que
estes dados ao serem obtidos serdo os valores de custo real, a primeira providéncia é sua
comparacdo e andlise com o padrdo, para se aquilatar as diferencas. Estas precisam ser
analisadas antes de se tomarem medidas para as corregdes; por sinal, estas dependem das
proprias analises, ja que somente assim se podera tentar chegar ao porqué das divergéncias.
Uma empresa poderé utilizar o sistema de custeio por absorcéo, tanto para o padrdo quanto
para o real, e em hipoGtese obtenha o0s seguintes resultados com relagéo ao um determinado
produto:

Padrdo: Custo total por unidades = $3.400

Real : Custo total por unidades = $3.850

A diferenca entre o custo real e o padrdo, chamada de variacdo, é de $450, normalmente
cognominada de desfavoravel, ja que o real € superior ao padrdo. (Outras terminologias
existem para variacBes tal como variancia, e para desfavoravel ou favoravel, tais como
credora e devedora, positiva e negativa etc.).

O fato de se saber dessas diferencas ja é de alguma utilidade, o mais interessante, todavia, é
saber o porqué de sua existéncia. Para chegar la, é necessario decompor os valores
integrais de $3.400 e $3.850 nos seus principais componentes. Suponha que seja 0

seguinte:
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Tabela 1 — Custo Padrao versus Custo Real.

DESCRIGAO DE CONTAS VALOR POR CONTA CUSTO TOTAL POR UN.

Custo Padréo

1. Materiais diretos $1.700

1.1. Méo de obra direta $ 950

1.2. Custos indiretos $750 $3.400/U
Custo Real

2. Materiais diretos $1.850

2.1. Méo de obra direta $1.050

2.2. Custos indiretos $950 $3.850/U
Variacdo Total

3. Materiais diretos $15-D

3.1 Méo de obra direta $100-D

3.2. Custos indiretos $200-D $450/U-D

Fonte: MARTINS, E. (1994) p.275, adaptado pelo autor.

Nota-se que a maior diferenca esta nos Custos Indiretos, enquanto que a menor, na méo de
obra direta. Mas esse detalhamento ainda n&o é suficiente. E necessario que se analise mais
detalhadamente cada uma destas parcelas, para que possa ser fixado o custo padréo,
devendo a empresa proceder estudos para uma avaliagdo da eficiéncia da producdo, levando
em consideracdo as deficiéncias que reconhecidamente existem mas que ndo podem ser
sanadas pela empresa, pelo menos a curto e médio prazos, tais como as relativas a
materiais comprados de terceiros, inexisténcia de mdo de obra especializada e outras

similares.

2.4 PARAMETROS OPERACIONAIS

Todos os custos dentro das empresas observam comportamentos definidos em relacdo a
pardmetros operacionais selecionados. Os custos séo originados pelas atividades e pelo
volume dessas atividades. Os volumes das atividades sdo medidos por parametros

quantitativos, fisicos, denominados pardmetros operacionais. Tanto as atividades fim
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quanto as atividades meio (atividades de apoio e de auxilio as atividades fim ) sdo realizadas
com o consumo de fatores de producdo ou de operacdes.

Segundo MOTT (1996), os custos sdo incorridos sobre 0s recursos consumidos pela
organizacao para que ela alcance seus objetivos nos negécios. Os recursos consumidos sdo
materiais, esforgos pessoais, servicos contratados de terceiros, uso de equipamentos e
mesmo o proprio dinheiro. Portanto, o estabelecimento de meta padréo facilitard o controle
de pardmetros operacionais, ja que os custos sdo o efeito, o resultado de alguma atividade
que se realiza. Portanto os custos ndo surgem do nada, 0s custos séo o efeito e ndo causa.
O pardmetro serd a unidade de medidas que representa a atividade de um segmento
qualquer dentro da empresa. Numa empresa, um dos pardmetros basicos que vai definir e
homogeneizar a a atividade de producdo é o Homem/hora. O Homem/hora uniformiza as
atividades diferentes no processo de produgéo.

Os dois objetivos principais a busca do parametro e a definigdo do comportamento do custo
diante da variabilidade desse parametro nem sempre sdo encontrados simultaneamente para
um mesmo tipo de custo. Eles participam da definicdo de um custo variavel ou misto
porque, tanto num tipo como no outro, 0 parametro causa o custo e ha a defini¢do objetiva
dos comportamentos. Esse fato ndo ocorre com 0s custos fixos, pois embora haja um
comportamento definido em relagdo a um pardmetro tomado como base (como ponto de
referéncia), para as finalidades do controle e previsdo, esse pardmetro ndo é determinante
do montante do custo. Qualquer custo, dentro da empresa, observa um comportamento
definido diante de um parametro operacional. Portanto, descobrindo-se o pardmetro que
determina o custo, poderd estabelecer-se instrumentos de controle, simples indicadores, que
serdo acompanhados administrativamente, para vigiar o comportamento apenas do
pardmetro, de vez que essas unidades fisicas, quantitativas, operacionais sdo passiveis de
comando por parte da geréncia.

O controle do parametro, destinado a fornecer indicacdo a geréncia para que esta possa
acompanhar o atingimento de objetivos e metas previamente estabelecidas, d& a medida de
controle que vai ser exercida sobre o valor absoluto do custo resultante e determinado pela

variabilidade do parametro.
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2.5 CONTROLE DOS PARAMETROS

A preocupacdo primaria da geréncia serd o controle do parametro fisico, quantitativo (ele é
controlavel) e, secundariamente, o controle do custo resultante, determinado pela
variabilidade do pardmetro que est4 sendo controlado.

Agindo assim diminuem-se alguns problemas tradicionais, que afligiam os contadores e
administradores, resultantes do reflexo da flutuagcdo da moeda no valor absoluto dos custos.
Conforme MARTINS (2000), de nada adianta a elaboragdo de relatérios que digam o
quanto se gastou disso ou aquilo, é necesséario que sejam feitas comparagdes entre o real
ocorrido e o que deveria acontecer, o objetivo final, portanto, seré estabelecer pardmetros
ou indicadores formados por dois ou mais parametros, esses indicadores € que serdo 0s
indicadores de gestdo. Os indicadores de gestdo serdo constituidos de unidades de medidas
operacionais, quantitativas, fisicas sobre as quais a administracdo tenha controle. Eles
podem ser formados por uma s6 unidade de medida (pardmetro) ou pela conjugacéo de dois
Ou mais parametros que formam um terceiro parametro.

De acordo com MARTINS (2000), o importante € que sejam identificadas as variacGes
entre 0 que ocorreu e que era esperado ocorrer e, também relacionar as diferencas com as
responsabilidades, mediante emisséo de relatdrios dessa natureza para toda a empresa, para
que venha ser tomadas medidas corretivas com relagdo aos itens que mais se desviaram, o
indicador de desempenho, ou seja 0 padrdo de custo estabelecido para cada processo, é a
ferramenta utilizada neste processo de identificacdo dos desvios. Depois que a empresa
determina as medidas (o custo padrdo para cada processo produtivo), a questdo seguinte é
como operar e controlar a organizagdo usando estas medidas. Em um sistema de custo
padrdo, este passo é andlogo a determinacdo do padrdo, depois que as medidas ndo
financeiras (medida do tempo, quantidade de matéria-prima a serem utilizadas no processo
produtivo, as ineficiéncias e desperdicios), forem determinadas é que o desempenho pode
ser medido e avaliado, as empresas devem determinar como controlar a organizagdo usando
medidas n&o financeiras.

Uma empresa podera obter um indicador de desempenho, representado na Figura 8, através

da combinacdo desses dois indicadores béasicos, que formam um terceiro indicador,
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denominado "Margem liquida", cujo significado (em termos de informacéo operacional) é

diferente do significado dos pardmetros que o constituiram.

LUCRO LIQUIDO
DO VENDAS MARGEM LiQUIDA
EXERCICIO / =
Parametro 1 Parametro 2 Parametro 3

Figura 8 - Construcgédo de parametro de desempenho

Fonte: MATARAZZO, Dante C. (1998) p. 21, adaptado pelo autor.

Os custos realizados pelos diversos segmentos da empresa guardam relagdes determinadas
com certos pardmetros fisicos quantitativos. As relagBes assim determinadas s&o
representadas por modelos matematicos. Ao analisar um modelo econbmico, o gestor deve
estudar a relacdo das variaveis que nele intervém e, sobretudo, verificar o grau de
relacionamento entre essas variaveis. Em primeiro lugar, deve-se determinar o modelo
matematico, isto é, a fungdo (ou equacdo) que representa a lei de formacdo do custo em
relacdo ao pardmetro (variavel) que causa este custo. Pode haver outros elementos que
exercam influéncia nos custos e que, no entanto, passam despercebidos por falta de
informacgdo, ou, entdo, porque ha uma impossibilidade enorme de serem identificados,
portanto os custos podem estar sujeitos a outras variaveis ndo controlaveis.

Diante do exposto, o responsavel pelos custos da empresa, para montar um modelo que
represente a lei de formag&o dos custos de uma atividade qualquer, objetivando estabelecer
instrumentos que possam ajudé-lo a analisar imediatamente o desempenho dessa atividade, a
preparar orgamentos e previsdes e a realizar simulagdes, com vista a processos de deciséo,
devera percorrer 0s seguintes passos, para cada atividade:

e Relacionar os custos naturais;

e (destacar os custos significativos;

o identificar os pardmetros que provavelmente geram 0s custos;
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e determinar os comportamentos e as correlagdes;

¢ reduzir os comportamentos a expressdes matematicas;

e projetar os relatdrios gerénciais com base nas equacdes;

e estabelecer os meios administrativos de controle dos parametros determinantes dos
custos.

Quando o responsével pela empresa utiliza o custo-padrdo, 0s custos operacionais diretos

de producdo, os custos de material e de méo-de-obra, e seus desmembramentos naturais

normalmente observam comportamentos definidos em relacdo aos parametros fisicos de

producdo, tornando mais facil a reducdo desses comportamentos a expressdes algébricas.

2.6 SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

As pequenas e médias empresas ainda estdo em fase de descoberta da informéatica. Algumas
j& informatizaram determinadas areas a exemplo das &reas comercial e administrativa, com
utilizagdo de sistemas simplificados e utilizando pouco os recursos de equipamentos e
Softwares. Neste sentido, j& na década de 1970 GIL (1979) recomendava que o sistema de
informagdo contébil podia se utilizar do computador eletrdnico. Entretanto, nos dias atuais
é cada vez mais intenso a penetracdo das técnicas de processamento eletrénico de dados da
empresa, 0 que facilita a operacdo do sistema de informacdo contabil, e o conjunto de
recursos humanos e de capital dentro da organizacéo, o qual é responsével pela preparagéo
de informacéo de custos e também das informacfes obtidas da coleta e processamento dos
dados de transacfes. Estas informaces sdo disponibilizadas para uso de todos os niveis de
geréncias, no planejamento e controle das atividades da organizag&o.

Esta informagdo pode chegar ao nivel de geréncia e usuarios de duas maneiras: sistema
manual ou sistema informatizado.

As informagdes que serdo disponibilizadas, para os executivos da empresa, para tomada de
decisdo devem estar estruturadas. Estas informagdes deverdo ser disponibilizadas de

maneira que permita acompanhar com facilidade os trabalhos desenvolvidos pela equipe de
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trabalho. Na Figura 9, etapa 1, ocorrem 0s eventos reais que, tém a fungéo de coleta de
dados, ou seja, porta de partida da informagéao (fato contébil).

A codificacdo, transferéncia das informagOes de coleta de dados (manual), para o
processamento eletronico, ocorre na etapa 1 da Figura 9.

Transmissdo, em “batch” enviado por meio fisico a (UCP), ou por teleprocessamento,
quando transmitido por linha telefonica ou microondas.

Processamento, transformagdo dos dados em informacéo através da execucdo de operagdes
aritméticas e operacGes logicas, ocorrerd na etapa 2 da Figura 9, de uma certa forma
comparando as informagdes obtidas, com as metas padrdes estabelecidas.

Recuperagdo, busca das informagOes elaboradas em qualquer meio de armazenamento
eletronico, etapa 4 da Figura 9.

Apresentacdo da informagéo, realizada por equipamentos de processamento eletrénico,

exemplo tipico, impressora. (etapa 3 da Figura 9).

Transmissao de dados

Eventos reais Processamento

9 Apresentacdo da informacéo

Codificagdo q UCP >
1 g g O — 3

Recuperfgéo

4

Armazenagem

Figura 9 - O Sistema de informacao e seus elementos componentes. (Informatizado)

Fonte: GIL, A. L. (1979) p. 24, adaptado pelo autor.
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Relatério inicial Calculos e decisdes Relatério final
com dados. —»| executados pelo —» comas
homem. informacdes.

Figura 10 - Sistema manual de informac&o e seus elementos componentes.

Fonte: GIL, A. L. (1979) p. 24.

As informagdes, que serdo disponibilizadas, para os executivos das empresas, para tomada
de decisdo, devem ser estruturadas, de maneira que, permita acompanhar com facilidade, os
trabalhos desenvolvidos pela equipe de trabalho. Os sistemas de informagéo
(informatizados) séo fundamentais para esse trabalho, porque contam com recursos valiosos
para acompanhamento dos trabalhos realizados, além de gerarem relatérios que auxiliam na
analise dos custos industriais.

O analista deve fazer, rotineiramente, testes de verificagdo da consisténcia dos dados
gerados, com base nas indicacOes dos relatérios gerados, para correcdo de possiveis desvios

das metas tragadas pela empresa.

2.7 ADMINISTRACAO DO SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL

A tecnologia da informagédo, antes automatizadora de processos, ganha um novo papel,
peca-chave da estratégia do negocio, gracas a qual as organizagdes passam a administrar
inteligente e competitivamente as informagdes. Trata-se de uma nova forma de fazer
negdcios, cujo principal condutor é a tecnologia. As tecnologias emergentes ganharam
porte suficiente para:

e Prover informacgdo a usudrios que precisam tomar decisdes comerciais e estratégicas,

com vistas a uma gestéo eficaz e eficiente de neg6cios;
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e instalar uma rede corporativa de informagdes que integrem solucGes heterogéneas de
hardware, software e de comunicacoes;

e possibilitar o acesso da alta geréncia aos principais indicadores de gestdo de negécios; e

o dotar o sistema de aplicacOes analiticas que permitam aos usurios monitorar processos,
analisar comportamentos e tendéncias e determinar as medidas corretivas para
solucionar desvios ndo desejados.

De acordo com HABERKORN (1999), este tema é amplo e atual, na verdade é o objetivo

final da informatizacdo. E fornecer a diretoria as informagGes sobre a situagio da empresa.

E estas informagdes sdo apresentadas dentro dos seguintes quesitos:

e sob a forma de graficos e tabelas;

e sintetizadas ou detalhadas;

o classificadas em diversas dimensdes (geogréfico, temporal, grupo e sub grupo etc.);

e apresentando varios indicadores (valores e quantidades);

¢ e principalmente de forma rapida e flexivel.

Portanto, deve-se buscar um desenvolvimento regular de solugdes, embasado nos quesitos

acima , comecando pelas &reas comercial e financeira e se estendendo para o setor de

manufatura de alto impacto nas projecBes da companhia. O conhecimento rapido e a

avaliacdo de desempenho das areas de produgdo, logisticas e distribui¢do influenciam os

custos dos produtos, oferecendo uma das melhores formas de avaliar a relag&o entre custo e

produtividade, que proporcionara a empresa melhores condicbes de competitividade, a

simulagcdo de multiplos cenarios para a tomada de decisdes taticas e estratégicas.

A evolucdo tecnoldgica das solugBes e a experiéncia adquirida ao longo dos anos tornaram

os implementadores altamente habilitados, notadamente em projetos cujo foco é a

inteligéncia de negodcios. Nesses casos € fundamental utilizar uma metodologia adequada,

propria ou de uma empresa de consultoria, desde que observados alguns pontos bésicos:

e definigdo clara dos objetivos;

o formacéo de equipe, privilegiando as competéncias internas e atribui¢des de atividades e
responsabilidades;

e comprometimento da alta direcéo;

e treinamento para uso de ferramentas especificas;

e criacdo de base de dados prépria e definicdo do meio de armazenamento;



unificacdo de conceitos dentro da organizacéo;
processo de atualizagdo da base;
esquema de disponibilidade das informagdes para profissionais internos;

esquema rigido de seguranga de acesso.

44
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA SOBRE CUSTOS

Custo é a palavra usada para descrever o dinheiro gasto com alguma coisa. Na vida
particular fala-se sobre custo de manutengdo de um carro ou do custo de energia elétrica
usado em uma residéncia. No contexto empresarial, pode-se falar sobre o custo de mao-de-
obra ou do custo do funcionamento de um departamento, ou ainda do custo de um produto
ou servico especifico vendido ao cliente. Todas as organizagBes de negdcios incorrem em
custos. Quer seja firma individual, sociedade an6nima, todas essas organizagdes incorrem

em custos.

3.1 SURGIMENTO DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

A Contabilidade existe desde os primordios da civilizagdo e, durante um longo periodo, foi
tida como a arte da escrituracdo mercantil. Utilizava técnicas especificas, que foram se
aperfeicoando e especializando, sendo algumas delas aplicadas até hoje.

N&o obstante a origem milenar da contabilidade, identificada por historiadores como
praticada em tempos remotos da civilizagdo, embora de forma rudimentar e n&o
sistematizada; o homem se enriquecia e isso demandava o estabelecimento de técnicas para
controlar e preservar seus bens.

A Contabilidade empirica, praticada pelo homem primitivo, j& tinha como o objeto o
Patrimonio, representado pelos rebanhos e outros bens em seus aspectos quantitativos.

Os primeiros registros se processaram de forma rudimentar, na memdria do homem. Como
este & um ser pensante, inteligente, logo encontrou formas mais eficientes de processar seus
registros, utilizando gravagdes e outros métodos alternativos.

O inventério exercia um importante papel, pois a contagem era 0 método adotado para o
controle dos bens, que eram classificados segundo sua natureza: rebanhos, metais, escravos

etc. A palavra "Conta" designa o agrupamento de itens da mesma espécie.
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O Sistema Contébil é dindmico e evoluiu com a duplicagdo de documentos e "Selos de
Sigilo". Os registros se tornaram diarios e, posteriormente, foram sintetizados em papiros
ou tabuas, no final de determinados periodos. Sofreram nova sintetizacdo, agrupando-se
Vvarios periodos, o que lembra o diario, o balancete mensal e o balango anual.

J& se estabelecia o confronto entre variacbes positivas e negativas, aplicando-se,
empiricamente, o Principio da Competéncia.

Os gregos, baseando-se em modelos egipcios, 2000 anos antes de Cristo, j& escrituravam
Contas de Custos e Receitas, procedendo, anualmente, a uma confrontacdo entre elas, para
apuracao do saldo. Os gregos aperfeicoaram o modelo egipcio, estendendo a escrituragdo
contbil as varias atividades, como administracéo publica, privada e bancaria.

O aperfeicoamento e o crescimento da Contabilidade foram a consequéncia natural das
necessidades geradas pelo advento do capitalismo, nos séculos XII e XIIl. Conforme
MARTINS (2000) a contabilidade de custos nasceu da contabilidade financeira, quando da
necessidade de avaliar estoques na industria, tarefa essa que era facil na empresa tipica da
era do mercantilismo. Seus principios derivam dessa finalidade primeira e, por isso, nem
sempre conseguem atender completamente a suas outras duas mais recentes e
provavelmente mais importante tarefas: controle e decisdo. Esses novos campos deram
nova vida a essa &rea que, por sua vez, apesar de ja ter criado técnicas e métodos
especificos para tal missdo, ndo conseguiu ainda explorar todo o seu potencial, ndo
conseguiu, talvez, sequer mostrar a seus profissionais e usuérios que possui trés facetas
distintas que precisam ser trabalhadas diferentemente, apesar de ndo serem incompativeis
entre si. O processo de produgdo na sociedade capitalista gerou a acumulagéo de capital,
alterando-se as relagcbes de trabalho. O trabalho escravo cedeu lugar ao trabalho
assalariado, tornando os registros mais complexos.

O método contabil que é utilizado das Partidas Dobradas, teve sua origem na Italia, embora
nao se possa precisar em que regido. Seu aparecimento implicou a adocdo de outros livros
que tornassem mais analitica a Contabilidade, surgindo, entdo, o Livro da Contabilidade de
Custos.

No inicio do Século XIV, j& se encontravam registros explicitados de custos comerciais e
industriais, em suas diversas fases: custo de aquisi¢do; custo de transporte e dos tributos;

juros sobre o capital, referente ao periodo transcorrido entre a aquisi¢do, o transporte e 0
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beneficiamento; mé&o-de-obra direta agregada; armazenamento; tingimento, etc., o que
representava uma apropriacdo bastante analitica para época. A escrita ja se fazia no moldes
de hoje, considerando, em separado, gastos com matérias-primas, mao-de-obra direta a ser
agregada e custos indiretos de fabricagcdo. Os custos eram contabilizados por fases
separadamente, até que fossem transferidos ao exercicio industrial.

O aparecimento da obra de Frei Luca Pacioli, contemporaneo de Leonardo da Vinci, que
viveu na Toscana, no século XV, marca o inicio da fase moderna da Contabilidade.
Conforme MARTINS (2000) Pacioli, apesar de ser considerado o pai da Contabilidade, ndo
foi o criador das Partidas Dobradas. O método ja era utilizado na Itélia, principalmente na

Toscana, desde o Século XIV.

3.2 OBJETIVOS DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

A Contabilidade de Custos, possui como principais objetivos a apreensdo, classificagdo,
registro, analise, interpretacdo de valores fisicos e monetéarios de variagbes patrimoniais
ocorridas, projetadas ou simuladas, pertencentes ao ciclo operacional interno, com vista a
tomada de decisdes de cunho administrativo, nos diversos niveis de comando da empresa.
Partindo desta premissa sdo destacadas quatro ordens de objetivos:

1. A apreensdo das variagOes patrimoniais ocorridas no ciclo operacional interno da
empresa, com vista a sua correta avaliacdo e, consequentemente, dos ativos e despesas a
elas concernentes.

2. A apuracdo dos resultados por portador final dos custos, diante dos seus pregos de
venda.

3. A avaliacdo da eficacia das operacOes, diante de parametros estabelecidos, ou seja, 0
controle de economicidade operacional.

4. A anélise de alternativas, reais, possiveis ou simuladas, que busquem alteragdes no todo
ou em parte, nas operagdes da empresa.

Os objetivos essenciais da contabilidade de custos, na visdio de CAMPIGLIA (1993),

podem ser assim resumidos:



48

a) Determinar custo por produtos, por processos, por tarefas, por unidades ou por
departamentos.

b) Controlar os gastos relacionados com a producéo, a distribuicéo e a administragao.

c) Prover as bases para a estimativa do custo de um produto e para a fixagdo de um preco
lucrativo.

d) Permitir & administracdo, basear sua politica operacional sobre as informacdes fornecidas
pelo departamento de custos.

Processos estes definidos como o diferimento racional de gastos para exercicios futuros,
visando cumprir o regime de competéncia. Os trés ultimos objetivos pretendem, quase
sempre, atender as necessidades informativas dos processos decisoriais e/ou apoiar 0S
controles internos.

Para obter e gerar as informagfes necessarias e precisas para responder aos objetivos, 0
administrador utilizara a fundamentagdo tedrico-doutrinéria da Contabilidade de Custos a
fim de desenvolver um sistema de custos que seja coerente com 0 processo produtivo da
empresa e que atenda as necessidades informativas dos usuérios internos, desde o gerente
de producéo até a alta administracéo.

O que se observa frequentemente é que a primeira ordem de objetivos est4 praticamente
sempre presente em todos os sistemas, por ser indispensavel a elaboracdo das
demonstracdes contabeis correntes, bem como a segunda ordem, por responder a indagacéo
que faz parte do dia-a-dia das empresas.

A opcdo por implementar um sistema de custos que atenda a uma ou mais ordens de
objetivos dependerd de quais informag@es se pretende obter, e se 0 custo para a obtencdo
destas informacd@es serd inferior ao ganho que se obtera pela sua utilizagdo nos processos de

tomada de decisoes.

3.3 OBSOLESCENCIA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS

Nos Gltimos anos a contabilidade gerencial vem sofrendo severas criticas. O atual sistema

de contabilidade gerencial, a contabilidade de custos, ndo vem sendo capaz de atender as
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necessidades das empresas. Para poder analisar os problemas da contabilidade de custos, é
preciso definir o quer dizer o termo “contabilidade gerencial”.

A contabilidade gerencial, tem como objetivo fornecer informaces para os gerentes
tomarem decisdes. Na visdo de LEONE (1997), o contador de custos na verdade é um
especialista da informagdo, portanto é o responsdvel pela alimentacdo do sistema de
informacdo que deve ser usado pelos gerentes de uma organizagdo para indicar se suas
decisdes estédo levando a organizagéo na dire¢do do seu objetivo.

Logo, antes de poder-se analisar o sistema de informagao geréncial, precisa-se definir qual o
objetivo da organizagdo em questdo. Precisa-se delinear claramente com que tipo de
organizacgdo esta-se lidando, pois organizagBes com objetivos diferentes ndo devem usar o
mesmo sistema de contabilidade geréncial.

A contabilidade gerencial precisa informar qual o impacto de uma deciséo na rentabilidade
da empresa. Segundo MARTINS (2000), a preocupagdo primeira dos contadores,
auditores e fiscais foi a de fazer da contabilidade de custos uma forma de resolver seus
problemas de mensuragdo monetaria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um
instrumento de administragdo. Portando para que seja um instrumento de anlise e
administragéo, a contabilidade geréncial deve fazer a ligagéo entre as decisdes dos gerentes
e a lucratividade da empresa. Pode-se dizer que uma decisdo/acéo € boa se esta aumenta a
rentabilidade da empresa, pois qualquer outra situacdo ndo esta levando o sistema analisado
na direcdo do seu objetivo. Toda decisdo/agdo deve ser julgada pelo seu impacto no
objetivo global do sistema.

A contabilidade geréncial deve informar qual o impacto de uma decisdo/agdo nas varidveis
de custos.

A contabilidade de custos tradicional é o sistema de contabilidade geréncial mais usado.
Esse sistema usa o custo dos produtos, as medidas de eficiéncia local, analises de variancia
etc, para fazer a ligagdo entre uma decisdo e a lucratividade da empresa.

Para tomar decisdes a contabilidade de custos usa o custo dos produtos. Para calcular qual
0 custo de um produto, precisa dos seus custos de matéria-prima sendo preciso somar 0s
custos de produzir esse produto.

De acordo com FLORENTINO (1993) a contabilidade de custos ndo fornece a informagéo

correta sobre qual produto contribui mais para o lucro da empresa. A contabilidade de
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custos leva a uma deciséo errada na identificagdo dos produtos mais lucrativos, mas se ha
um erro nessa metodologia, outros tipos de informacéo também podem estar incorretos.

A contabilidade de custos tenta minimizar o custo dos produtos. Isso acontece porque se
pressupde que quanto menor for o custo de um produto, maior o lucro da empresa.

Como o custo do produto € formado pelo consumo que os produtos tém dos recursos, uma
forma de reduzir o custo de um produto é reduzir o seu tempo de processo hum recurso.
Conforme BURBIDGE (1988) o problema com a contabilidade de custos é que ela
pressupfe que se maximizar as eficiéncias de qualquer elo de um sistema, est-se
maximizando a eficiéncia do sistema como um todo. Para a contabilidade de custos todos 0s
recursos da empresa sdo igualmente importantes. Ela ndo encara a empresa como um
sistema, e por isso ndo diferencia entre os varios elos do sistema.

Uma empresa pode ser vista como uma corrente, com Varios elos interdependentes. O
desempenho de toda a corrente depende da interacdo entre os elos, como uma empresa
depende da interagdo entre os seus VArios recursos. O desempenho do sistema como um
todo depende do sincronismo entre 0s seus varios elos. Essa nocdo de sistema traz uma
importante constatagdo, a do papel fundamental da variagdo positiva ou negativa do
sistema. Quando traciona-se uma corrente, onde ela quebrarad? Obvio, no seu elo mais
fraco, num Unico elo. Se a empresa deseja aumentar a resisténcia da corrente precisa
identificar o seu elo mais fraco e melhorar seu desempenho. Se aumenta a resisténcia de
qualquer outro elo que ndo o mais fraco, ndo esta aumentando a resisténcia da corrente
como um todo.

De acordo com LEONE (1981) pode-se concluir que, para melhorar o desempenho de
qualquer sistema é preciso identificar suas variacdes. Se ndo for possivel saber onde esta a
variagdo ndo podemos aumentar seu desempenho.

Para resolver esse problema é preciso ter uma medida relativa (meta padréo), que leve em
conta que o objetivo é maximizar a margem de contribuigdo total da empresa a0 mesmo
tempo em que queremos minimizar as variagdes no processo produtivo.

Conforme MARTINS (2000) a percepgdo da contabilidade de custos faz com que incentive
a busca por altas eficiéncias em todos os recursos. Pressupondo que todos 0s recursos sao
igualmente importantes, cria-se as medidas de eficiéncia locais. E preciso certificar-se que

todos os recursos estdo trabalhando na sua carga maxima.
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A contabilidade de custos também pressupde que pode-se medir o impacto de uma deciséo
local no lucro final da empresa olhando principalmente no custo que essa decisdo incorre.
O conceito de custo estd baseado no pressuposto de que é possivel medir o impacto de uma
area local (ou deciséo local) no lucro final, medindo quanto dinheiro essa &rea (ou decisao)
absorve ou libera. Esse pressuposto s6 é valido se aceitar que a importancia de todas as
coisas numa organizacdo estd diretamente relacionada com a despesa operacional gasta

nelas.

3.4 CENTRO DE CUSTOS

Existem muitos sistemas de acumulagdo de custos. Quando a empresa produz e vende 0s
produtos por encomenda, a contabilidade de custos emprega o sistema de acumulagéo de
custos por ordem de producéo, uma vez que os produtos sdo especificos e perfeitamente
identificados, a preocupacdo do sistema é acumular os custos por produto. Os recursos
consumidos pela produgéo sdo valorizados e debitados a cada um dos produtos que 0s
consumiu.

De acordo com IUDICIBUS (1986), departamento ou centros de custos auxiliares e de
producdo sdo os responsaveis pelo trabalho de conversdo da matéria-prima em produto,
através da incorporacdo de mao-de-obra e pela utilizagdo da capacidade instalada,
mensurada pelos custos indiretos. E onde o produto é fabricado, mais especificamente.
Entdo quando a empresa produz de modo continuo, determina-se e controla-se os custos
por departamentos, pelos setores, pelas fases produtivas (ou processos) e, em seguida
dividem-se estes custos pela quantidade de produtos fabricados no processo, durante certo
periodo.

Para as finalidades de controle das operagdes e dos prdprios custos, a contabilidade de
custos, ainda procura identificar os custos por departamento, por setor, por centro, por
unidade, enfim por componente operacional. Os custos serdo identificados direta ou
indiretamente aos departamentos ou aos centros de responsabilidade.  Conforme

IUDICIBUS (1986), a nocéo inicial de contabilidade por responsabilidade dimensionou os
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centros de custo com a maior ou menor facilidade de seu responsavel em poder controlar os
custos de seu centro de custo. Portanto a contabilidade de custos assume a tarefa de ajudar
0 encarregado do Centro de Responsabilidade a cumprir sua responsabilidade contabil,
produzindo relatérios onde vai incluir os custos diretos e indiretos, 0s custos controlaveis e
ndo controlaveis pertinentes ao Centro.

Aparece ainda entre os sistemas de custos, o sistema de custos previsionais (tanto para os
custos-padrdo quanto para 0s custos estimativos), esse sistema tem duas finalidades
principais:

e O planejamento das operagdes.

e O controle dessas operagoes.

Uma das formas de controle é a divisdo do processo produtivo em fases distintas, com o
objetivo de apropriar os custos da produgdo a medida que estes ocorrem. Esta forma de
controle possibilita as empresas o acompanhamento dos lotes de producéo em cada fase do
processo produtivo, e torna-se uma importante ferramenta para a tomada de decisdes e para
0 conhecimento da formacdo dos custos.

A acumulacéo dos custos indiretos de fabricacéo deve ser bem definida através do plano de
centro de custos, sendo que em cada um deles devem ser acumulados custo homogéneos.
Um departamento quase sempre € um centro de custos, entretanto, podem ocorrer situacdes
em que existem varios centros de custos dentro de um mesmo departamento.

Conhecidos os custos e as despesas por centro de custos, estes devem ser conhecidos por
sua natureza através do plano de contas.

O Centro de Custo serd uma parcela ou o total de uma &rea de atividade de producéo,
reunindo mao-de-obra, maquinas, instalagdes, materiais e matérias-primas consumidas na
producdo, energia elétrica ou calorifica e outros insumos usados ou consumidos na
producdo. Nesse Centro de Custo serdo apropriados todos os dispéndios do més havidos
com cada item que faz parte do Centro ou é por este utilizado, para que se possa apurar 0
Custo Industrial da producdo apontada nesse mesmo periodo. O Centro de Custo podera
ser associado a uma maquina, ou a uma fabrica. O desempenho do Centro de Custo podera
ser avaliado acompanhando-se a evolucdo do custo de produgdo, ou comparando-o com 0

custo de concorrentes, ou medindo-se a produtividade e acompanhando sua evolugéo.
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3.5 PRECOS E CUSTOS NA EMPRESA

A administracdo informatizada de custos em uma empresa torna-se fundamental na medida
em que auxilia a tomada de decisfes importantes para torna-la mais agil e competitiva.
Conforme BRIMSON (1996), uma correta determinagdo do custo do produto é importante
porque afeta grande numero de decisdes de negdcios, que utilizam dados de custos. Para
ser relevante o custo do produto reportado deve refletir o processo de fabricagéo.

Portanto apurando-se os custos da empresa, refletindo-se corretamente o processo de
fabricacdo da mesma, podera através do processo :

* estabelecer precos para suas mercadorias, consciente da margem de lucro que podera
obter;

* receber do consumidor os valores que realmente foram gastos para produgédo do bem ou
Servicgo;

* determinar se 0 seu capital de giro suporta o pedido de um cliente e assim conhecer o
montante de empréstimo que deve ser feito a algum Banco;

» verificar se suas mercadorias podem ser vendidas a um prego igual, acima ou abaixo do
Seus concorrentes;

* repassar ao consumidor os impostos realmente devidos.

No comércio, 0s recursos materiais (insumos), humanos e capital, sdo organizados numa
disposicéo ldgica e utilizados apenas na compra e venda de bens.

J& a producdo de bens e servicos acontece quando 0s recursos materiais (matéria-prima),
humanos e capital, organizados em uma disposicdo l6gica, agregam valor tangivel e criam
utilidade a alguma coisa.

De acordo com LEONE (2000) custo é o valor dos fatores de produgdo consumidos por
uma firma para produzir ou distribuir produtos ou sevigos, ou ambos, e gastos séo as
transacOes financeiras em que h& ou a diminuicdo do disponivel ou a assungdo de um
compromisso em troca de algum bem de investimento ou bem de consumo.

J& despesas sdo 0s gastos imediatamente consumidos ou o consumo lento dos gastos de

investimentos a medida que estes vao sendo utilizados pelas opera¢es. O conceitos mais
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utilizado pelos estudiosos é o conceito contabil. Para este, as despesas sdo todos 0s gastos
que sdo feitos para se obter em troca uma receita.

Os custos fixos no processo de produgéo sdo os valores consumidos ou aplicados que néo
variam de acordo com a quantidade fabricada. Os custos variaveis sdo os valores
consumidos ou aplicados que variam de acordo com a quantidade fabricada. Os custos
variaveis podem ser Diretos ou Indiretos.

Custo Variavel Direto (CVD): E aquele que pode ser identificado diretamente na
mercadoria fabricada. E claro que este grupo de custos varia diretamente com a quantidade
fabricada.

Custo Variavel Indireto (CVI): E aquele que, embora varie de acordo com a quantidade
fabricada, dificilmente pode ser identificado em cada mercadoria.

Na Tabela 2, os registros dos custos através de razdes, sdo necessarios para servir de base,
e fornecer dados para os langamentos no campo razéo geral, a fim de se determinar os
resultados das operagdes e preparar as demonstracdes financeiras.

O custo total sédo todos os valores aplicados nas atividades industriais, mercantis ou de
prestacdo de servicos, dentro de um determinado periodo de tempo, ou seja, € resultado da

soma dos custos fixos, variveis diretos e indiretos na empresa.

Tabela 2 - Contas de controle de custos e razées subsidiarias



55

HISTORICO DOCUMENTOS DE CONTROLE RAZOES
Materiais. Fichas de registro de estoque. Razéo de estoque.
Folha de pagamento. Cartdes de ponto — Registro do | Razdo de despesa departamental.
pessoal.
Gastos gerais de fabricacéo. Todos os documentos que registrem | Razéo de despesa departamental.

compromissos assumidos.

Produtos em elaborag&o. Relatérios de producdo e folha de | Razdo de estoque.
custos.
Produtos acabados. Ficha de registro de estoque. Razéo de estoque.
Despesas de vendas. Todos os documentos que registrem | Razéo de despesa departamental.

compromissos assumidos.

Despesas administrativas. Todos os documentos que registrem | Razéo de despesa departamental.

compromissos assumidos.

Fonte: MARION, José C. (1990) p. 85-86, adaptado pelo autor.

Custeio € um método ou sistema de distribuir o custo total da empresa pelos produtos,
mercadorias ou Servigos.

Custeio por taxa é um sistema de custeio utilizado para ratear (dividir) os custos totais em
cada unidade fabricada. O método consiste em aplicar taxas sobre os custos identificados
nas mercadorias (custos variaveis direto) para se obter, por aproximacdo, 0s demais custos
(variaveis indiretos e fixo).

Exemplo:

Sabendo-se que a divisdo dos custos totais gerais da empresa sdo realizados da seguinte
forma:

* Custos Fixos: R$ 1.000,00

* Custos Variaveis Diretos: R$ 1.500,00

* Custos Variaveis Indiretos: R$ 500,00

* Custos Totais Gerais da Empresa: R$ 3.000,00

Havera condices de afirmar que a proporg¢do dos Custos Totais Unitérios do produto é:

* Custos Fixos: R$ 0,80

* Custos Variaveis Diretos: R$ 1,20

* Custos Variaveis Indiretos: R$ 0,40

« Custos Totais Unitarios do Produto: R$ 2,40
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Feito isto estabelece-se 0 preco, que deve ser cobrado dos clientes sendo o suficiente para
cobrir os custos de producdo e de comercializagdo. O custo total de uma empresa é
composto de custos fixos e custos varidveis. Se as receitas da empresa ndo forem
suficientes para cobrir 0s custos totais, isto significa prejuizo. Para garantir que as receitas
cubram os custos totais, as organizagdes precificam seus produtos e servigos com base nos
custos, ou seja, o preco de venda é estipulado acima dos custos de producdo e de
comercializagéo.

De acordo com COSTA (1999) muitas empresas utilizam-se de um markup. E definida
uma porcentagem a ser aplicada sobre o custo para se chegar ao preco de venda ao cliente.
O markup também pode ser adicionado sobre o custo de producdo ou de aquisicdo em
termos monetarios e ndo em forma de percentual.

Em outras situacdes, entretanto, utilizam-se do método de precificacdo pela taxa de
retorno, que € semelhante ao markup, pois determina-se o valor dos custos totais e sobre
eles é acrescentado uma taxa desejada de retorno para estabelecer o preco de venda.

De acordo com SANTOS (2000), o problema da formagdo dos pregos estd ligado as
condi¢des de mercado, as caracteristicas da concorréncia, aos custos, ao nivel de atividade e
a remuneracédo do capital investido (lucro).

Entdo, para que uma empresa obtenha sucesso, devem ser considerados, na tarefa de
apuracao do preco de venda, tarefa esta bastante complexa, vérios fatores, entre outros:

e Caracteristicas da demanda do produto.

o Existéncia ou ndo de concorrentes.

e Previsibilidade do comportamento dos concorrentes.

o Existéncia ou ndo de acordo com o0s concorrentes.

Entretanto, o custo de fabricacdo dos produtos é uma varidvel que desempenha um papel
importante principalmente pelo fato de que, a ndo ser em circunstancias muitos especiais, a
empresa ndo pode vender por um prego, abaixo do custo.

H4 varios métodos utilizados para determinar o preco de venda com base em consideragdes
de custo:

e com base no custo pleno (custo por absorgéo);

e com base no custo de transformacao;

e com base no custo marginal (variavel);
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e com base no rendimento sobre o capital empregado.
Qualquer que seja 0 método utilizado, o importante é que a informagdo seja transmitida
rapidamente, a demora na obtencdo da informagédo pode levar a uma tomada de deciséo

intuitivamente.

3.6 PONTO DE EQUILIBRIO DOS CUSTOS (CUSTO E RENTABILIDADE)

Os custos fixos somente se diluem depois de produzidos uma quantidade y de unidades.
Alcangada essa quantidade, os custos fixos (acrescidos aos varidveis) proporcionardo um
custo unitario total passivel de se igualar ao preco de venda corrente.

Quando se d& esse fato, isto é, quando se alcanca esse ponto, diz-se que a empresa
conseguiu obter o ponto de equilibrio dos custos. Dai por diante, a cada nova unidade
produzida, a empresa conseguird paulatinamente aumentar a sua margem de lucro unitéria.
Mas alguns cuidados sdo necessarios antes de se estabelecer quaisquer calculos. Conforme
FIGUEIREDO (1997), antes que sejam feitos quaisquer calculos, é necesséario que sejam
estabelecida algumas premissas a respeito do comportamento dos custos e das receitas.
Toda empresa deve fixar o volume de produgdo dentro de limites minimos (que escapem
aos custos fixos) e maximos (que escapem ao ponto de saturacdo). A producdo de uma
empresa, por conseguinte, ndo pode ser ilimitada.

Seria ideal se na fixagdo do preco de venda ja se pudesse incluir um outro componente
representativo da remuneragdo dos capitais proprios aplicados na empresa.  Esse
componente é conhecido como lucro.

Quando ndo ha concorréncia, isto €, nos casos de monopdlios, trustes e cartéis, o produtor
pode fixar o preco de venda, sem receio de variagdes nesses pre¢os. Entretanto, quando ha
concorréncia perfeita, isto é, quando funciona em pleno vigor a lei da oferta e da procura,
0s pregos de venda podem baixar independentemente da vontade do produtor. Havendo
producdo escassa, 0 produtor podera fixar o preco de venda, mesmo que ndo exista
monopdlio, truste ou cartel. Baixando o preco de venda, por determinagdo das condigdes
correntes de mercado, o lucro passara a ser um componente aleat6rio, podendo mesmo se

tornar um componente negativo (venda com prejuizo).
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O estudo gréfico dos custos determinara:

e Quais as producdes minimas, e maximas compativeis para um certo preco de venda
determinado pelo mercado.

e Nas areas de producédo 6timas, que reducbes podem ser realizadas no preco de venda, a
medida que a producdo for aumentando, no sentido de dominar inteiramente o mercado
com a oferta por pregos baixos.

e Nas areas de produgdo com prejuizo ou com pouca margem de lucro, redugdes que
podem ser realizadas no preco de custo (com ou sem aumento da quantidade
produzida), no sentido de tentar continuar 0 mercado.

FIGUEIREDO (1997), alerta que a andlise custo x volume x lucro, apesar de ser uma

importante ferramenta para a tomada de decisdo, é baseada em certas premissas, que

raramente podem ser realizadas na pratica. A exemplo que os custos fixos sdo constantes, e

a curva dos custos variaveis e das receitas sdo lineares, sobre um nivel relativo de saida de

producéo, independentemente das condigdes de mercado que obrigam a redugéo de custos,

0 produtor tera que manter uma politica permanente de redugdo de custos, ndo somente

para proporcionar melhor remuneracdo do capital proprio empatado, como também para

manter margem de lucro razoédvel nas eventuais quedas de pre¢o do mercado. LEONE

(1981) recomenda utilizar o processo como auxilio do planejamento da empresa a curto

prazo e a tomada de decisoes.

7

A reducdo dos custos € uma preocupagdo constante da empresa. A eliminagdo dos

desperdicios visa a redugdo dos custos e pode ser localizada nos seguintes aspectos:

economia em matérias-primas, economia em pessoal, economia em gastos diversos,

economia em equipamentos.

As economias apontadas podem ser conseguidas:

a) Aproveitando melhor o consumo de matérias-primas e 0 emprego de mao-de-obra.

b) Evitando paralisacbes de maquinas.

c) Obtendo maior rapidez (economia de tempo) na montagem e ultimagéo da produgdo.

d) Obtendo escoamento rapido da producgdo (rapidez nas vendas e baixa estocagem)
permitindo-se desse modo uma Vvelocidade maior no capital em giro e,

consequentemente, uma economia de capital global aplicado na industria.
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A andlise do equilibrio entre receitas de vendas e custos é muito importante como
instrumento de decisdo gerencial. Na Figura 11, a empresa tem que produzir uma
quantidade de produto (seta horizontal), e atingir uma determinada receita com os produtos
fabricados (seta vertical), que cubra seu custo marginal (CM), e o custo estrutural fixo
(CEF), para atingir seu ponto de equilibrio. O sucesso financeiro de qualquer
empreendimento empresarial estd condicionado & existéncia da melhor informacédo
gerencial, portanto no rol das informagfes minimas e indispensaveis para a deciséo, esté a

“andlise do ponto de equilibrio”.

vye 4 Area de lucro

PE em

valor '

: CT*
b CEF*
Areade 4 i
Prejuizo I
PE em volume

Figura 11 - Gréfico do ponto de equilibrio.

Fonte : SANTOS, Joel J. (2000) p.172, adaptado pelo autor.

* CM - Custo marginal

* CEF - Custo estrutura fixo
* CT - Custo total

* PE — Ponto de equilibrio

Ao juntar-se as curvas de demanda em um mesmo gréfico sera possivel notar um ponto no
qual as duas curvas se cruzam. Este ponto é chamado ponto de equilibrio. E quando sera

possivel notar um ponto no qual as duas curvas se cruzam. Este ponto é chamado de
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equilibrio. E quando os consumidores e os vendedores praticam um mesmo preco (preco
de equilibrio) no qual ndo falta nem sobra produto.

De acordo com COSTA (1999) pode-se dizer entdo que prego de equilibrio € aquele preco
em que 0s consumidores estdo dispostos a comprar exatamente a quantidade que os
produtores estdo dispostos a ofertar e vice-versa.

Esta tendéncia a situacdo de equilibrio é facil de entender mas talvez fique uma duvida: se
0s precos e quantidades tendem ao equilibrio o que leva os precgos a sairem da situagdo de
equilibrio?

Conforme CARVALHO (2000) é necessario perceber que apesar das definicdes de oferta e
demanda isso nem sempre ocorre na pratica. Na verdade o mundo estd em constante
transformacdo. Desta forma os fatores capazes de afetar a oferta e a demanda estdo sempre
sujeitos a alteracbes. Quando um destes fatores muda (aumento da renda dos consumidores
por exemplo), mudam a oferta ou a demanda (no caso aumenta a demanda, isto é tem-se

uma nova curva de demanda (D’) (Figura 11.1).

N EEANERN
R

\ D

Qo Qr’ Qo’

v

Figura 11.1 — Gréfico do preco de equilibrio.

Fonte: CARVALHO, Luiz Carlos P. (2000) p. 45, adaptado pelo autor.
Assim, o preco de equilibrio anterior (Pg) ndo apresenta mais um preco no qual as

quantidades que os consumidores estdo dispostos a consumir (Qp) é igual & quantidade que
o0s produtores estdo dispostos a ofertar (Qo) neste caso, a quantidade ofertada ndo mudou,

continua a mesma, apenas ndo configura mais uma situacdo de equilibrio. A partir da
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mudanca na renda, a curva de demanda D ndo reflete mais o mercado, que passa a ser
representado pela curva D’. Deste modo, a quantidade demandada QD’ passa as ser maior
que a quantidade ofertada QO (n&o mudou).

Caracteriza, portanto, uma situacdo onde o mercado saiu da sua situagdo de equilibrio, onde
0 prego e quantidades acabardo convergindo para uma nova situacdo de equilibrio (PE’).

O que se espera é que os mercados tendam sempre a situagdo de equilibrio mas que estejam
a constantes alteragcbes em suas demandas e ofertas. Conhecer a influéncia das diferentes
variaveis (renda, pregos dos produtos complementares, substitutos e concorrentes, entre
outros) sobre a oferta e a demanda do produto de interesse, € 0 minimo necessério para
quem atua neste mercado, entender e tentar prever o comportamento dos pregos e as

quantidades consumidas e ofertadas.

3.7 ELEMENTOS DE CUSTOS

Organizar as etapas de acdo é uma exigéncia absoluta. Se a empresa ndo fizer isto, ira
acabar com uma massa confusa e desorganizada de dados que prejudicard o dominio do
processo.

De acordo com FIGUEIREDO (1997), a contabilidade por responsabilidade, que acumula
custos da primeira forma, é direcionada a controlé-los pela sua associagdo com individuos
na hierarquia gerencial. Esta forma de contabilizagdo assume papel central no controle das
operagdes.

Os custos de transformacdo da matéria-prima em produtos acabados séo classificados em
duas grandes categorias, 0s custos de producédo e despesas operacionais.

A expressdo custo direto é aplicada somente aqueles custos que podem ser prontamente
identificados com o produto.

Os custos de materiais e de méo-de-obra diretos sdo também conhecidos como custos
primarios. Conforme IUDICIBUS (1990), quando pensamos em mao-de-obra, entendemos
que ndo se trata apenas do valor contratual ou o valor nominal do salario, mas sim da

inclusdo dos encargos sociais, ou seja, 0s custos decorrentes de folha de pagamento: férias,
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13° salario, IAPAS, descanso remunerado, feriados FGTS, etc. Na decisdo de quais custos
serdo tratados como custos diretos, o responsavel pela controladoria deve levar em
consideracdo a materialidade do item, o esfor¢o em determinar que um item é custo direto
ao invés de custo indireto de fabricacdo que pode superar qualquer beneficio vinculado a
esta informacgéo.

Conforme LEONE (2000), gastos s&o compromissos assumidos ou consumo de recursos
que a empresa faz para obtengéo de um ativo, produto ou qualquer servico, exemplo: gasto
com matéria-prima, mao-de-obra, com seguros etc. Custos é o valor de aquisicdo de um
bem, gasto com o consumo de um fator de produgdo, medidos em termos monetarios para a
obtencdo de um produto, de um servico, ou de uma atividade que devera gerar receitas.
Conforme MARTINS (2000) as despesas sédo gastos com consumo de recursos, com bens
ou servicos, consumidos ou utilizados “direta” ou “indiretamente” para a obtengdo de
receitas.

Os gastos indiretos de fabricagdo englobam todos os custos remanescentes da producéo,
apds terem sido determinados os custos diretos. S&o formados por custos de materiais
indiretos, que tambeém incluem custos de mao-de-obra indireta.

O custo de producdo é a soma dos custos diretos e indiretos, € também a base de valor para
registro dos estoques de produtos acabados. Apdés a venda parte desse custo de producéo
compde o custo dos produtos vendidos que é utilizado no célculo do lucro bruto.

As despesas operacionais ndo estdo inclusas no custo de producdo, portanto ndo fazem
parte do custo dos produtos vendidos e, por consequéncia, ndo interferem na avaliacdo do
lucro bruto da empresa.

Despesas operacionais serdo 0s gastos do periodo, em vez de gastos do produto, e sdo
associadas aos periodos contébeis e ndo as saidas. S&o definidos como gastos incorridos
para manter e financiar as atividades da empresa, comercializar seus produtos e servigos,
bem como para manutencdo da estrutura empresarial, portanto vinculadas a geracdo de
receitas.

As despesas de vendas incluem as atividades associadas a obtencdo de pedidos e as
despesas gerais e administrativas, sdo definidas como os gastos incorridos com salarios de
executivos, despesas do staff.

As despesas financeiras compreendem juros, os descontos e a corre¢do monetaria prefixada.
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No célculo do custo de producéo, o problema contéabil € encontrar meios de atribuir custos
apropriados as unidades de produtos para as varias decisdes gerénciais a serem tomadas. A
tarefa de calcular custos de material e méo-de-obra diretos atribuiveis a cada produto
individualmente é relativamente facil, o custo do material direto € calculado pela
determinagdo das quantidades de materiais usados na producdo, considerando a perda
normal do processo e multiplicando-se a quantidade pelo prego de matéria-prima. De forma
similar apura-se o custo da mé@o-de-obra direta, primeiro obtem-se a especificagdo do tempo
que é gasto em cada uma das operagdes envolvidas na produgéo, depois multiplica-se esse
fator tempo pela taxa de méo-de-obra correspondente.

De maneira geral, a contabilidade de custo, como a propria denominagéo induz, cuida dos
custos da empresa, ndo tendo sua atengédo voltada para as despesas.

Na indlstria os fatores de producdo que compfem um estoque (gasto de fabrica),
chamamos de custos, tendo como primeira preocupagéo a avaliagdo de estoques.

Por ocasido das vendas, estes estoques sdo baixados do ativo e langados como custos do
produto vendido, apurando-se o lucro.

Conforme PEREZ JUNIOR (1995), o valor-padrdo de custo é determinado a partir de
padrdes técnicos de producdo, que sdo definidos com base e processos em que
primeiramente é quantificado o consumo e a utilizagdo de materiais, de médo-de-obra, dos
gastos gerais de fabricacdo e de quaisquer insumos necessarios a fabricacdo de uma unidade
de produto.

Assim, por extensdo, a contabilidade de custos busca a apuracdo do resultado, o controle
dos dados fornecendo dados para estabelecimento destes padrdes, com o objetivo de

reduzir os custos.

3.7.1 CUSTOS DIRETOS, INDIRETOS, VARIAVEIS E FIXOS
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Os custos podem ser divididos em duas amplas categorias para fins de determinagéo de
custos e do prego: custos diretos e indiretos. Segundo FLORENTINO (1993), os custos
diretos sdo aqueles que podem ser imediatamente apropriados a um so produto ou a um s
servico, portanto, pode ser identificado prontamente com uma unidade especifica de custo e
ser debitado dela. Para exemplificar, em uma grafica, os custos diretos sdo 0s custos de
materiais de papel, cartdo e tinta, além do custo da hora-méaquina e o custo de mdo-de-obra
empregada para a preparacdo, impressdo e acabamento.

LAWRENCE (1975), define os custos indiretos como sendo os de natureza mais genérica,
que ndo é possivel identificar imediatamente como parte do custo de determinado produto,
mas sem o qual ndo se poderia manufaturar o produto, o custo indireto é mais geral em sua
natureza e ndo pode ser identificado especificamente com uma unidade de custo. Esses
custos indiretos, também denominados despesas gerais ou indiretas, sdo langados primeiro,
aos centros de custo e, entdo, divididos entre os produtos e servigos produzidos. Os custos
indiretos de uma grafica por exemplo, incluem salérios de gerenciamento e administrag&o,
luz, taxas etc.

De acordo com FLORENTINO (1993), ha outra forma de analisar os custos e classifica-los
em categorias ligeiramente diferentes. Essa andlise é feita para ver como um custo se
comporta quando ha uma mudanga no nivel de atividade. Alguns permanecem sempre
iguais, independente dos niveis de atividade em cada semana. Tais custos sdo chamados de
custos fixos, sendo exemplos classicos o aluguel e as taxas das duplicatas.

Outros custos se comportam de modo diferente. Se, o custo total de materiais aumenta ou
diminui de acordo com o nivel de produgdo, entdo esse custo € chamado variavel.

A andlise de custos em categorias fixas e varidveis é mais Util quando se tomam decises
sobre as medidas adequadas, em decorréncia de mudancas nos niveis de atividade, por
exemplo, o efeito do corte de pregos para aumentar o volume de vendas. A principal
técnica contabil que usa essa analise de custos, dividindo-a em custos fixos e variaveis, é

chamada "custo marginal”.

3.8 CALCULO DA MAO-DE-OBRA E MATERIAL DIRETO POR PRODUTO
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Além do pagamento bésico, geralmente alicercado em uma semana de 40 horas, outros
elementos entram no custo da méo de obra.

De acordo com FRANCO (1991), a méo-de-obra compreende ndo s6 os salarios pagos,
fundamentalmente, o custo de mao-de-obra consiste na taxa por hora, no salario diario ou
semanal, ou no ordenado pago mensalmente aos empregados. Fatores tais como horas
extraordinarias, pagamento de prémio por trabalho nos feriados, sabados e domingos onde a
hora extra ndo se acha envolvida, bonificacbes ou diferenciais de turno, incentivos de
producdo, tais como bonificacdo assiduidade, bonificacdo tempo de servigo. Além desses
elementos, geralmente o custo de méo-de-obra inclui feriados remunerados, remuneragao
do desemprego, previdéncia social. A medida do custo de manutengdo de um empregado
em trabalho, em uma hora ou em um dia, deve incluir todos esses elementos onde eles
existam.

Portanto nem toda a Mé&o-de-Obra é igual. O pessoal que trabalha diretamente com o
produto e ndo tem salario fixo é chamado de Méo-de-Obra Direta. Assim, numa fabrica,
onde a finalidade é produzir bens, todas as pessoas que manipulam o produto, agregando
valor tangivel (ndo considerando o fator qualidade e suas conseqiéncias), € considerada
M@&o-de-Obra Direta

Para o calculo da M&o-de-Obra Direta a empresa deve obter as seguintes informagdes:

1. As tarefas desempenhadas para elaboragéo do produto.

2. O custo hora da m&o-de-obra direta.

3. O tempo gasto em cada tarefa para se fazer um produto (Tempo de Ciclo).

O calculo final do Custo da MOD por produto, é basicamente assim:

Custo da MOD por Produto = Custo Hora da MOD x Tempo de Ciclo

Figura 12 — Célculo da méo-de-obra direta

FRANCO (1991), evidencia que o material ¢ o mais importante elemento do custo
industrial, pois é constituido pelas matérias-primas que transformadas, irdo constituir o
produto fabricado, levando as firmas a manterem estoques de materiais ou componentes

em seus depositos, que sairdo posteriormente. A compra e a saida subsequente desses
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materiais também sdo documentadas em Varios estagios, para assegurar que os volumes e
valores sejam conhecidos e langados nas unidades de custos e nos centros de custos certos.
Todos esses documentos e registros desempenham um papel importante na contabilizacéo e
nos sistemas de custo para materiais.

Se 0s materiais sdo solicitados para uma finalidade especifica, a requisicdo pode ser
especificamente langada na unidade de custo e/ou centro de custo. O que ndo é téo direto é
0 débito a ser langado a materiais que foram guardados por algum tempo e depois sdo
retirados do estoque.

O Material Direto é mais facil de identificar do que a mdo-de-obra direta.

Material Direto € todo material agregado ao bem com o objetivo de acrescentar valor de
uso.

Desta forma, numa confeccdo onde se fabricam camisas, a malha sera Material Direto mas a
carne servida no restaurante da fabrica seréd despesa indireta.

Ja num restaurante onde se comercializa a carne, esta serd Material Direto, no entanto, 0
lapis utilizado pelo caixa sera despesa indireta.

Para o célculo do Material Direto a empresa devera obter as seguintes informagdes:

1. A lista dos Materiais acrescentados a um bem (“produto™).

2. A Quantidade de Material (QM) utilizada para a producéo de 1 (um) bem.

3. Custo da Quantidade do Material (CQM) utilizado para a producdo de 1 (um) bem.

O calculo final do Custo do Material Direto por produto, é basicamente assim:

Custo do Material Direto = QM x CQM

Figura 13 — Célculo do custo de material direto.

Enquanto o volume de mdo-de-obra despendido em certo periodo é quase sempre
proporcional ao volume de producéo, no sentido de que ela ndo pode ser armazenada, para
futuro consumo, o material, por forca de suas caracteristicas fisicas, nem sempre se adquire
nas quantidades exatas correspondentes a seu consumo, 0 que é, também, uma decorréncia

da grande variedade de suas especificagdes intrinsecas, de suas fontes de abastecimento.
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Conforme FRANCO (1991), o controle da mao-de-obra tem trés aspectos muito
importantes. O primeiro é o que diz respeito ao controle individual das horas trabalhadas
pelos operarios, feito por meio de fichas.

A apuragdo, o registro, a classificacdo e a destinagéo final das despesas de médo-de-obra, em
face de todas as implicacBes, requer da contabilidade de custos, métodos e instrumentos
peculiares de controle que ensejam todas as evidéncias indispensaveis as apropriagdes

especificas e concorrentes, e que possam ser utilizadas nas diferentes funcdes de anlise.

3.9 GASTOS GERAIS DE FABRICACAO

Certos gastos tendem a aumentar ou diminuir no total, em proporcdo as mudangas
ocorridas nos volumes de producdo ou faturamento das vendas. Outros gastos sdo
necessarios para manter a estrutura operacional da empresa em “estado de prontiddo” para
produzir, entregar e administrar um produto, que independem do volume de atividade
dentro do limite da capacidade instalada.

FRANCO (1991), define os gastos gerais de fabricagdo, como "todas as despesas ocorridas
em uma industria, decorrentes da produgdo, exceto o material e a mdo-de-obra”, produgéo
esta formada por um conjunto de operagOes refletidas na contabilidade em termos
monetérios. De acordo com LEONE (2000), a esse conjunto de gastos é atribuido o nome
de custo, o qual pode também ser definido como a expressdo monetéria do esfor¢co em
produzir determinados bens ou servicos.

Esses custos, podem ser facilmente relacionados a um produto especifico oriundo de um
processo de fabricacdo, ou, ao contrario, podem manter dificil correlagdo com produtos
especificos ou departamentos de produc&o.

Os gastos gerais de fabricagdo s&o, pois, 0s custos indiretos incidentes no processo de
produgdo. S&o todos 0s gastos necessarios para se produzir determinado bem cuja
incidéncia no valor do bem ndo é tdo evidente quanto ao custo da méo-de-obra e da

matéria-prima empregadas diretamente na produg&o.
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O conceito de custos indiretos é derivado da dificuldade de identifica-los com os
departamentos ou produtos especificos e, portanto, s6 podem ser atribuidos aos produtos
de forma indireta, mediante rateios e estimativas.

Pode-se dar baixa nos gastos diretos rapidamente. Eles podem ocorrer se uma peca
especial de equipamento ¢é alugada para se fazer um servigo ou se o trabalho é enviado para
fora, em um esquema de subcontratagdo. A nota fiscal de tais gastos pode ser lancada na
unidade de custo em questdo, da mesma forma que a méo-de-obra e os custos diretos de
material sdo codificados com o nimero de servigo correspondente.

De acordo com SANTQOS (2000), certos gastos tendem a aumentar ou diminuir no total, em
proporcdo as mudangas ocorridas nos volumes de produgdo ou faturamento de vendas,
levando os gastos indiretos, a ndo terem ligagdo com as unidades de custo e,
consequentemente, serem lancados nos centros de custo juntamente com mé&o-de-obra e
materiais indiretos. O tratamento de todos esses custos indiretos relaciona-se com a
alocacdo dos gastos gerais ou indiretos.

Os gastos indiretos ou gerais sdo também chamados de custo indireto. Despesas indiretas
sdo geralmente um custo tdo essencial quanto os custos diretos, mas, as vezes, sdo
rotulados como custos ndo-produtivos. Isso ndo é verdadeiro, uma vez que toda a
producgdo no mundo € indtil, se ndo tiver uma forga de vendas para vendé-la, uma equipe de
contabilidade para pagar os salérios, fornecedores e uma equipe administrativa para lidar
com outros servigos burocréaticos.

Do ponto de vista do custeio, os gastos indiretos s&o um desafio. Embora ndo haja ligacéo
direta com o produto final que vai para os clientes, os gastos indiretos ainda tém de ser
lancados nas unidades de custos para sabermos seus custos totais. O custo total de um
produto € necessario para avaliacdo de estoque, determinagdo de preco e estimativas, e para

sabermos se estamos tendo lucro com o prego de venda cobrado.

3.10 DETERMINAGCAO DO PRECO COM BASE NOS CUSTOS
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De acordo com COSTA (1999) deve ser considerado na fixagdo do prego, o crescimento da
oferta de moeda, o mark-up que so é efetivado se o vendedor encontra um comprador com
dinheiro, disposto a adquirir o bem ao prego oferecido, devendo ser distinguido entre duas
classes de agdo, que séo o fundamento do processo dos pregos, primeiro, agdes mediante as
quais os bens séo oferecidos a dados precos pelos vendedores aos compradores, segundo,
acOes pelas quais essas ofertas séo aceitas pela outra parte, com frequéncia numa extenséo
maior ou menor que a esperada pelos ofertantes.

SANTOS (2000) enfatiza que na missdo de formar precos, devem ser levados em
consideracdo fatores como quantidade do produto, a existéncia de produtos substituto a
precos mais competitivos, os niveis de produgdo e vendas, portanto a determinacdo dos
precos de venda dos produtos é tarefa extremamente importante na empresa moderna,
constituindo-se em uma das pecas fundamentais do planejamento empresarial,
principalmente em economias como a nossa, em frequentes mutagdes, levando a uma
constante analise e revisdo dos precos praticados, devendo por isso merecer especial
atencdo do corpo diretivo.

O processo de fixagdo dos precos, que esta intimamente ligado ao sistema de planejamento,
deve refletir os objetivos e estratégias estabelecidas pela alta administracdo do plano
gerencial da empresa.

Em linhas gerais, as empresas procuram na determinagéo dos pre¢os um valor que:

e proporcione a longo prazo o maior lucro possivel;

¢ possibilite atender as vendas desejadas aquele preco;

e permita a otimizacdo da capacidade produtiva;

e permita a otimizacdo do capital investido.

As diversas varidveis que interagem na determinacdo e na analise do preco de venda de um
produto tornam essa tarefa complexa, exigindo por parte da empresa a definicdo de uma
eficiente politica de fixacdo de precos, que tenha por objetivo a continuidade operacional
ao longo do tempo. O grande objetivo € o de se encontrar o pre¢o que melhor utilize o
potencial e os recursos da empresa.

Entretanto, os custos sdo fatores preponderantes na formagdo e analise dos precos de

venda.
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De forma geral, os custos determinados segundo as modernas técnicas de custeio,
possibilitam, & luz do mercado, a avaliagdo dos efeitos sobre os lucros das alternativas de
precos a serem praticadas, permitindo & empresa decidir sobre a continuidade, ou
descontinuidade, ou ainda a modificacdo de produtos.

MATZ (1974), destaca que, na prética , a solucdo de um problema de preco se torna um
servico de pesquisa que demanda a cooperagdo e coordenacdo do economista, do
estatistico, do especialista em mercado, do engenheiro industrial e do contador de custos,
dentro deste enfoque, a empresa deve estruturar-se de forma a desenvolver um sistema
integrado de informagGes gerenciais, que possibilite aos administradores a tomada de
decisBes e a definicdo de uma eficiente politica de fixacdo de precos de venda.

Uma das principais fontes de informacfes gerenciais é a contabilidade, em particular a
Contabilidade de Custos, quando estruturada de forma dindmica, suprindo a empresa, em
tempo hébil, com dados necessarios a uma eficiente gestdo de precos.

Deve a contabilidade gerar informagGes que propiciem a determinagéo e o controle por
produto ou linha de produtos, propiciando a medicéo da influéncia do empate de capital na

formacé&o do preco de venda dos produtos fabricados.

4. SISTEMAS DE CUSTEIO
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Grande parte da teoria de custos, esta relacionada aos processos de produgéo industrial.
LEONE (2000) conceitua um sistema de custeio, como sendo um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem, formando um todo
unitario e complexo.

Em JOHNSON e KAPLAN (1998) h4 a identificacdo das 10 mais importantes funcbes da
contabilidade de custos no suporte & tomada de decis&o:

Ajudar na determinacdo de preco satisfatorio para boas vendas.

Ajudar a fixar o preco minimo (price-cutting).

Determinar quais bens sdo melhores e mais rentaveis e quais ndo sao rentaveis.
Controlar os estoques.

Determinar o valor dos estoques.

Testar a eficiéncia dos diferentes processos.

Testar a eficiéncia dos diversos departamentos.

Detectar perdas, desperdicios, fraudes e furtos.

© © N o g &~ w0 D PE

Separar os custos de ociosidade dos custos de produgéo.

10. Vinculagéo a contabilidade financeira.

Entre as diversas criticas e defesas dos métodos de custeio e de sistemas de custos é
possivel contatar-se que: todos os métodos e sistemas sdo adequados. A variavel que deve
ser considerada é a utilizagdo que se faz da informagdo gerada pelo método.

Exemplo, em JOHNSON (1992) ha uma critica e um elogio ao ABC (Activity Based Cost):
“Esta na hora de esclarecer as coisas, explicando o que é e 0 que ndo é custeio baseada em
atividades. Como ferramenta para melhorar as informacdes da contabilidade de custos, ele
é impecével. Mas como ferramenta para melhorar a competitividade de uma empresa, ele é
uma fraude”.

Também em JOHNSON (1992), temos que a relevancia da informacdo contabil s6 sera
recuperada “pela delegacdo de poderes de baixo para cima ‘onde’ cada funcionario que
compreende como seu trabalho satisfaz as necessidades do cliente tem um senso pessoal de
misséo”.

Portanto qualquer que seja o sistema de custeio adotado pela empresa, tera que ser um
sistema adequado as necessidades e condigdes tecnoldgicas da mesma, respeitando a

particularidade de cada uma, sendo compreensivel e executavel pelo pessoal envolvido.
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4.1 CUSTEIO DIRETO

Entende-se que o método de custeio direto pode fornecer informacdes mais acuradas do
processo. Custeio direto é o termo aplicado a um sistema de contabilidade de custos que
aloca somente 0s custos varidveis de producdo ao produto.

MATZ (1974), destaca que o custo direto € um método de custo que carrega os produtos
somente com 0s custos que variam diretamente com o volume, 0s custos unitarios, devem
ser calculados na hipétese de um volume especifico de producdo, porque 0s custos
unitarios, diferem a volumes diferentes. Os custos fixos sdo definidos por alguns autores,
como aqueles custos que sdo fixos em relagdo ao montante total. 1sso significa, entretanto,
que os custos fixos unitarios variardo. O volume a ser considerado na contabilidade de
custos é um fato de importancia porque pode ter um efeito significativo nos custos
unitarios.

Alguns profissionais evitam o problema do volume, usando o sistema de custeio direto, isso
ndo resolve o problema porque os custos totais sdo necessérios, para certas decisdes da
administragdo, num sistema de custeio direto.

O sistema de custeio direto, j& existia antes de 1930, mas o interesse por este método so foi
despertado a partir da Segunda Guerra Mundial. Durante os ultimos anos, grandes
empresas nos Estados Unidos trocaram seus sistemas para o sistema de custeio direto.
Existe confuséo a respeito da definicdo precisa de um sistema de custeio direto. O termo
custeio direto, é aplicado a um sistema de contabilidade de custos, que cuida somente das
despesas variaveis da fabricacdo, como um custo de produtos, consequentemente, cuida das
despesas fixas e ndo variaveis de producdo como uma carga periodica a ser isolada a cada
més. Em outras palavras, um sistema de custeio direto separa os custos de produgéo fixos e
variaveis.

Um dos maiores problemas identificados, no estabelecimento de um sistema de custeio
direto, consiste na separacdo dos custos varidveis dos custos fixos. Neste sentido

FLORENTINO (1993), recomenda que a empresa deve observar que o sistema de
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custeamento direto funciona eficientemente se a empresa dispde de condigdes operacionais
que lhe permitem vender toda a producéo dentro do exercicio social, isto €, se ela ndo se vé
na contingéncia de formar estoques para vender em exercicios posteriores. Uma das
frequentes justificativas para ndo adogdo de um sistema de custeio direto, ¢ a dificuldade de
definicdo de um custo varidvel. O material e a mdo-de-obra direta sdo variaveis, no entanto,
pode haver excecOes, e ndo apresentam maiores problemas. Os custos indiretos de
fabricacdo, no entanto, contem tanto custos fixos quanto variaveis, e a separagdo destes
representa um problema.

A literatura do custeio direto, engloba duas &reas de confusdo, que ocorrem com
consideravel regularidade. A primeira area de confuséo, resulta de uma falha em pensar,
que o sistema de custeio direto, separa 0s custos fixos dos varidveis. No entanto a falha de
um sistema de custeio direto ndo significa que a administracdo ndo possa obter os custos
variaveis e demais informagdes, significa que essas informagdes ndo provém diretamente,
ndo quer dizer que a administracdo estard privada de informagdo a respeito dos custos
totais, argumentos contra e a favor do custeio direto, entretanto, que citem a necessidade da
administracdo em relagéo aos custos variaveis ou aos custos totais, ndo sdo validos.

A segunda &rea de confusdo resulta dos exames dos profissionais, relacionado ao custeio
direto. Alguns tentam demonstrar por si mesmos, que o sistema € bom ou ruim, alguns
argumentam que os custos fixos sdo necessarios se existem bens a serem produzidos. No
entanto, esses custos sdo essenciais a produgdo e devem ser incluidos nos custos do
produto. Na contabilidade de custos , no entanto, a consideragdo principal consiste em
fornecer a administracdo as melhores informag@es para tomada de deciso, se um sistema de
custeio direto fornece as melhores informagdes, deve ser empregado, caso contrario, ndo
deve ser usado.

Nenhum sistema contébil de custo (incluindo o sistema de custeio direto), serd o melhor
para todas as situagdes.

Na maioria dos sistemas de informacédo, a administracdo precisara tanto dos custos unitarios
quanto dos custos variaveis. A decisdo para a ado¢do de um sistema de custeio direto deve
ser feita tendo como base as vantagens de ter os custos variaveis em confronto com os
custos totais gerados pelo sistema.

Vantagens do custeio direto:
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e Elimina as flutuagdes dos lucros causados pelas diferencas entre os volumes de venda de
producdo. A maior vantagem de um sistema de custeio direto, para muitos
administradores e controladores, consiste em que ele elimina as flutuagbes do lucro
resultante das diferencas entre o volume de vendas e o volume de producdo em um
periodo contabil. A administracdo tende a pensar que os lucros sdo diretamente
relacionados ao volume de vendas. No entanto, gera frequentemente confusdo a
administracdo quando as vendas do més corrente sdo maiores que as do més anterior e
0s lucros sdo menores por causa dos custeio indireto subabsorvidos.

E, geralmente, muito dificil para o profissional da area de custos, explicar essa situacio para

um administrador sem visdo contabil. Esse problema é acentuado quando os graficos de

lucro-volume (ou do ponto de equilibrio) sdo usados extensivamente.

4.2 CUSTEIO ABC - CUSTEAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES

Existem varios artigos sobre o sistema ABC, ndo ha consenso quanto ao surgimento do
critério, duas sdo as vertentes: uma delas afirma categoricamente que é um critério
totalmente novo e outra enfatiza que o critério é antigo e semelhante a outros que vém
sendo adotados.

Fundamentalmente o sistema ABC parte da premissa de que as diversas atividades
desenvolvidas pela empresa geram lucros, e que os diversos produtos consomem/utilizam
essas atividades. Assim, na operacionalizagcdo desse sistema, procura-se estabelecer a
relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de "cost drivers" ou
direcionadores de custos. Apura-se o custo das diversas atividades sendo esses custos
alocados aos produtos via direcionadores especificos.

O conceito de atividade é um ponto forte contemplado pelo ABC, as premissas conceituais
desse sistema no entanto sdo questionadas como ndo sélidas por alguns autores. Segundo
LEONE (1997), uma das principais desvantagens na aplicacdo do critério ABC esta na
aparente transformacéo de custos fixos em custos varidveis, trazendo consequéncias graves

para a determinagdo e analise de custo dos produtos, dos servi¢os ou de outro qualquer
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objeto de custeio. Os defensores do ABC argumentam que 0s sistemas tradicionais rateiam

0s custos indiretos de fabricagdo proporcionalmente ao custo de méo-de-obra. A medida

que as empresas utilizam tecnologia de produgdo mais avangada os custos indiretos de

fabricacdo aumentam e o valor da mdo-de-obra direta diminui. Assim a distribuicdo dos

custos indiretos proporcionalmente & médo-de-obra direta conduz a um custeio incorreto dos

produtos.

Tendo em vista que parcela crescente dos custos (custos indiretos de fabricacdo) esta

localizada nas atividades indiretas, entendem os defensores do ABC que uma forma de

auxiliar a gestdo dessas atividades é custea-las e em seguida, fazer a identificacdo dos seus

custos com os produtos, na pressuposicdo de que determinados produtos consomem mais

ou menos de determinadas atividades. CHING (1997) argumenta que 0s principais

beneficios que podemos listar em um sistema de gestdo baseada em custeio por atividades

S80 0s seguintes:

e ABC é uma ferramenta que fornece entendimento fundamental de base de custos da
empresa:

- permite apurar com precisdo o custo de cada produto, sem o uso de rateios ou alocacao
subjetivas;

- permite uma apropriacdo precisa dos custos fixos.

e O sistema ABC identifica as questOes corretas, ndo fornece as respostas. Ele questiona
0s porqués. Cabe a nos descobrir como.

¢ Possibilita melhor qualidade na tomada de decisdo.

e Por fim, possibilita melhoria de custos e realocagdo de recursos através de
eliminacdo/reducéo e/ou racionalizacdo de atividades.

Portanto os defensores do ABC acreditam que:

e Rateando custos fixos ndo mais pelo custo de mdo-de-obra direta e sim por outros

critérios (“cost drivers™) o custo do produto assim obtido esta correto.

e A mensuragdo do custo das atividades e do custo do produto apurado via custo de
atividades e direcionadores de custos, constituem-se em informagdes relevantes para a
gestdo empresarial, conforme destacado na ilustragdo da Figura 14, demonstrada abaixo

em uma visao global do sistema ABC.
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Finalidade:
Controle efetivo dos custos. Direcionadores de custos. Direcionadores de custos.
Obj:et.o do l Atividades: significativas l Produtos
Custeio: custos que agregam valor aos e
e despesas  —alocagio—| produtos e que nao —> alocagdo —»|  servicos.
indiretas. agregam.

Controle efetivo das despesas.

Melhor suporte as decisdes geréncias.

Figura 14 - Critério ABC - Uma viséo global.

Fonte: LEONE, George S. G. (1997), p. 256 adaptado pelo autor.

O critério ABC demonstra muitas qualidades, ao se comparar os resultados obtidos pelo
ABC com os resultados obtidos pelos outros sistemas correntes de custeamento, para
mostrar as distor¢Bes causadas nos custos pelos sistemas atuais. O critério ABC néo
ressurgiu para alijar os sistemas em uso de suas atuais posicoes, as qualidades do critério
ABC somam-se as qualidades dos outros sistemas e técnicas de custeio, porque objetivam
finalidades diferentes. Antes de tudo, é preciso, porém, que o critério ABC seja testado,
seja utilizado e seus resultados sejam analisados para que, nesse processo gradativo, mas
seguro, sejam ajustadas as imperfeicdes que vém sendo anotadas nos varios estudos

divulgados por alguns autores.

4.3 CUSTEIO POR ABSORCAO
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Dos principios de contabilidade geralmente aceitos surgiu o custeio por absorcéo, de grande
valia nas atividades contébeis e nos controles internos, bem como para outros fins contabeis
externos, no relacionamento escritural da empresa.

Quando custeia-se o produto atribuindo-lhe também parte do custo fixo, o método €
conhecido como custeamento por absorgdo, todos os custos diretos e indiretos de
fabricacdo s&o apropriados ao produto, sejam eles variaveis ou fixos.

As suas metodologias de apuragdo do custo dos produtos, custeamento direto/variavel e
custeamento por absorcdo, sdo as consideradas classicas na teoria da contabilidade de
custos. Elas foram desenvolvidas baseadas nos conceitos de custos com comportamentos
diferentes em relacdo & quantidade produzida, ou seja, nos custos fixos e variaveis.

Nos primordios da contabilidade industrial, os custos fixos ndo eram relevantes e
praticamente ndo havia necessidade de critérios de distribuicdo e alocacéo de tais gastos aos
diversos produtos da empresa. Com o tempo e a crescente industrializagdo, criando
atividades mais complexas e diferentes, os gastos fixos e indiretos passaram a ter mais
relevancia dentro da empresa, possibilitando o nascimento da apropriagéo de tais gastos aos
demais custos diretos ou variaveis.

Historicamente, o custeio por absorcdo veio a ser utilizado mais em razdo dos critérios de
avaliacdo de inventarios do que das necessidades gerénciais da empresa. NEVES (1995),
destaca que a distincdo principal no Custeio por absorcéo esta entre custos e despesas. A
separacdo é importante porque as despesas sdo jogadas imediatamente contra o resultado
do periodo, enquanto somente os custos relativos aos produtos vendidos terdo idéntico
tratamento. Os custos relativos aos produtos em elaboragéo e aos produtos acabados que
nao tenham sido vendidos estardo ativados nos estoques destes produtos, estando portando
de acordo com os principios fundamentais de contabilidade, pois considera todos 0s gastos
industriais como relacionados com os produtos, enquanto o custeio direto ou variavel néo
integra aos produtos, e aos inventarios, o valor dos custos fixos e indiretos.

A inadequacdo de critérios de alocacdo dos custos indiretos fixos pode enviesar as
informacdes de custo dos produtos, atribuindo responsabilidades indevidas.

O método por absorgdo é considerado como basico para anélise de estoques, utilizando-se a
contabilidade financeira como ferramenta. Alguns autores consideram o método falho, em

vérias situagBes, como instrumento gerencial, ndo ajudando na tomada de decisdes na
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empresa, pelo fato de ratearem os custos fixos, levando a administracdo a decisbes
arbitrérias e em muitos casos enganosas.

O esgquema basico do custeio por absorgéo é o seguinte:

e separacdo de custos e despesas;

e apropriacdo dos custos diretos e indiretos a producéo realizada no periodo;

e apuracgdo do custo da producéo acabada;

e apuracdo do custo dos produtos vendidos;

e apuracdo do resultado.

O método de custeio por absor¢do divide todos os gastos em dois grandes ramos:

e custos de producdo;

e despesas de gastos ndo fabris.

Os custos totais de producdo compdem o valor da producdo em andamento, o estoque de
produtos acabados, e por ocasido da venda dos produtos s&o apropriados ao resultado do
periodo, sendo deduzido das receitas de venda a titulo de custo dos produtos vendidos.

O custeio por absorcdo atende:

a legislacdo fiscal e deve ser usado quando a empresa busca o uso do " Sistema de custo

integrado a contabilidade ";

e 0s critérios de rateio usados para distribuir os gastos entre os departamentos, mas nem
sempre sdo objetivos e podem distorcer os resultados, penalizando alguns produtos em
beneficios de outros;

e a apuracdo do custo por centro de custos, visto que sua aplicacdo exige a organizagdo
contabil nesse sentido, tal recurso, quando os custos forem alocados aos departamentos
de forma adequada, permite 0 acompanhamento do desempenho de cada érea;

e aapuracdo do custo de cada produto, o qual, entretanto, nem sempre reflete o resultado
mais adequado, devido & distribuicdo dos custos fixos por critérios, por vezes
subjetivos.

Os defensores do custeamento por absor¢do argumentam que os custos fixos de produgéo

adicionam valor ao inventdrio, e com isso tem potencial de servico futuro. Eles

argumentam que todos 0s custos envolvidos na criagdo do inventéario devem ser carregados
como ativos, ndo apenas 0s custos varidveis. Os custos fixos de depreciacdo, seguro,

salérios da chefia e outros sdo tdo essenciais para a geragdo das unidades dos produtos
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quanto os custos variaveis. Ambos os custos, fixos e variaveis, so inseparavelmente atados
as unidades produzidas e devem permanecer vinculadas ao inventario se as unidades

produzidas ndo tenham ainda sido vendidas.

4.4 CUSTEIO POR PROCESSO

E costume classificar os tipos de sistemas de custo, usados pelas empresas manufatureiras,
como custo por ordem de Servigo ou custo por processo.
O tipo de operagdes de manufatura executadas determina o tipo do sistema de custo que se
deve usar. Uma empresa que manufatura maquinaria para clientes usard um sistema de
custo por ordem de servico, ao passo que uma industria de produtos quimicos usara um
sistema de custo por processo. No caso do fabricante de maquinaria, preenche-se uma
folha de custo da ordem de servigo para cada ordem, a fim de acumular o custo dos
materiais, da mdo-de-obra e da despesa indireta. A industria quimica ndo pode identificar
matéria-prima, mao-de-obra e despesa indireta com cada ordem, pois cada ordem é parte de
uma partida de um processo continuo.
Assim, usa-se um sistema de custo por processo quando se fabricam produtos sob
condi¢des de processamento continuo ou de acordo com métodos de producdo em massa,
muitas vezes se denominam os procedimentos de custo por processo como procedimentos
contébeis de custo de "produgdo continua ou em massa".
LAWRENCE (1975), afirma que qualquer produto resulta de uma série de atividades
departamentais ou representa uma combinacdo complicada de partes em um artigo
completo. Todas essas atividades ou partes séo suscetiveis de medida sob a forma de
custos unitarios. Resultando em algumas caracteristicas e procedimentos do custo por
processo:
e Usa-se um boletim de custo da produgdo para resumir e computar 0s custos totais e
unitarios.
¢ Os custos séo carregados as contas departamentais da produgdo em processo.

e A producéo é acumulada e relatada por departamentos.
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e A producéo em processo, no fim de um periodo, é demonstrada novamente em termos
de unidades concluidas.

e Divide-se o custo total carregado a um departamento pela producéo total calculada do
departamento, para determinar o custo médio de um periodo especifico.

e Calcula-se o custo das unidades perdidas ou danificadas para adicioné-los ao custo da
unidades perdidas acabadas.

e Transferem-se os custos das unidades acabadas de um departamento para 0 proximo
departamento de produgdo, a fim de chegar eventualmente aos custos totais dos
produtos acabados durante um periodo.

A natureza das operagOes de manufatura, nas empresas que usam sistemas de custo por

processo, geralmente é de tal monta que o trabalho em um produto deve ser feito em

diversos departamentos, o que também pode ocorrer nos sistemas de custo por ordem de

Servico.

Cada departamento executa uma operagdo ou processo especificos no sentido de completar

o produto. A medida que se transferem as unidades de um departamento de fabricacéo para

outro, também se transferem os custos acumulados. Os custos a transferir sdo acumulados

por departamentos em vez de por elementos de matéria-prima, mao-de-obra e despesa
indireta.

Embora acumulem os custos por departamentos e ndo pelos elementos de custo no custo

por processo, deve-se notar que ndo esta eliminada a possibilidade de acumular os custos

por elementos ou mesmo por produtos.

A determinacdo do custo por processo envolve fixar custos médios para um periodo

particular, a fim de obter custos unitarios cumulativos e departamentais. A divisdo dos

custos, para o computo dos custos unitarios totais e para avaliacdo dos inventérios
departamentais da produgdo em processo, também é desejavel para efeitos de controle de
custo, pois ela e seus detalhes de comprovagéo fornecem a um supervisor de departamento

a informacéo de que ele precisa para controlar seus custos.

Em um sistema de custo por processo, acumulam-se os custos de matéria-prima, mao-de-

obra e despesa indireta nas contas usuais, servindo-se dos procedimentos normais da

contabilidade de custo. Analisam-se, entdo, 0s custos por departamentos ou processos e

debitam-se aos departamentos, por adequados lancamentos de Diario. Os detalhes
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envolvidos em um sistema de processo geralmente s&o em menor nimero do que os de um
sistema por ordem de servigo, onde a acumulacdo dos custos de muitas ordens pode-se
tornar de dificil manejo.

No sistema de custo por processo identificam-se os custos de mé&o-de-obra por
departamentos e a eles se debitam.

Como é comum em qualquer sistema de custo, a despesa indireta de producdo, em um
sistema de custo por processo, é carregada tanto ao Departamento de producdo como ao de

Servico.

5. CUSTO PADRAO
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O Custo padrdo € uma das técnicas para avaliar e substituir a utilizacdo do custo real.
Independente de a empresa utilizar o método do custeio direto ou custeio por absor¢éo, ela
pode utilizar o conceito do custo-padrdo. O custo padrdo diferencia-se do custo real, no
sentido de que ele € um custo normativo, um custo objetivo, um custo proposto ou um
custo que se deseja alcangar.

Por isso, na elaboragdo do padréo, a empresa poderd incorporar metas a serem atingidas
pelos diversos setores fabris e operacionais, no sentido de que tais avaliagdes de custos
sejam alcancadas. Nesse sentido, o custo padrdo é uma ferramenta indispensavel para
controle de custo, das operagdes e das atividades.

O custo-padréo deve, sempre que possivel, ser fixado em quantidades fisicas e valores. Tais
fixacOes fisicas sdo mais tarefa da Engenharia de Producéo e a sua transformagdo para os
valores monetérios fica como dever da Contabilidade de Custos. A esta, cabe fixar o valor
padréo e posteriormente o valor real.

A fixacdo final do custo-padrdo de cada bem ou servigco produzido depende, portanto, de
um trabalho conjunto de engenharia de producgéo e contabilidade de custos.

Cabe valorizar que o custo-padrdo é dindmico e deve-se introduzir melhorias atraves de
revisdes anuais: ja que a producgdo é dinamica, assim também deve ser a forma de custea-la

e controla-la.

5.1 METODO DE CUSTEIO PADRAO

Este método de custeio objetiva estabelecer um padréo para os custos dando subsidios para
0 seu controle.

MARTINS (1998), observa que o custo padrdo é algumas vezes entendido como custo
ideal. Isto seria obtido através do menor custo de aquisicdo de matéria-prima, maior
eficiéencia da mao-de-obra e utilizagdo total da capacidade produtiva. Neste caso, o custo

padrdo seria obtido a longo prazo e ndo para uma anélise a médio e curto prazos.
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5.2 UMA REFLEXAO SOBRE O CUSTO PADRAO

A adocdo, no Brasil, do custo padrdo como ferramenta para acompanhamento dos custos
de producéo tem aumentado em decorréncia da reducdo da inflacdo e da utilizagéo de
novos sistemas de informagéo automatizados.

Por exemplo, quando a economia brasileira convivia com uma inflagdo estratosférica, a
resisténcia dos contabilistas com relagdo a utilizacdo dessa ferramenta de gerenciamento dos
custos de producéo era fundamentada na dificuldade e impraticabilidade de comparagéo
entre o custo pré-estabelecido, ou custo padrdo, e o respectivo custo real. Houve tempo
em que a comparacdo do custo padrdo, estabelecido com o custo real era impraticavel,
mesmo no periodo seguinte ao do seu estabelecimento. As dificuldades encontradas pelos
contadores eram:

1 - Tempo gasto em colocar o custo projetado e o custo real na mesma base monetaria.

2 - inimeros indices de correcdo existentes e cada um com uma justificativa plausivel.

3 - falta de definicdo de como tratar a diferenca decorrente da inflagéo.

4 - dificuldade para segregar os efeitos da inflagdo das eficiéncias/ineficiéncias internas.

Atualmente, sua adog&o tem sido favorecida pela reducdo substancial dessas dificuldades e
pelo surgimento de sistemas de informagdo automatizados e integrados que privilegiam a
sua utilizagdo a exemplo de paises mais avangados e que ndo conviveram com altos indices
inflacionarios.

FIGUEIREDO (1997), afirma que o custo historico, no qual se baseiam as informagdes do
sistema contabil financeiro, tem pouca utilidade para propositos de controle,
particularmente em condicOes inflacionarias, a experiéncia passada ndo informa aos gestores
quando uma operagdo, ou um trabalho, ou um departamento, ¢ muito dispendioso.
Levando a uma das caracteristicas basicas do custo padrdo, que é a sua definicdo na época
da preparacdo dos orcamentos anuais, quando o desempenho do ano corrente esta sendo
discutido e o objetivo do ano seguinte est4 sendo estabelecido. Esse ambiente de discussdes
e criticas com o envolvimento de toda estrutura gerencial da empresa propicia um trabalho

embasado, primordialmente em calculos técnicos.
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Iniciado 0 ano para os quais ja temos custos pré-estabelecidos, discutidos, analisados,
viabilizados e aceitos, resta, entdo, a analise das diferencas/variacdes em relagdo ao real.
VICECONTI (1998), define o custo padréo ideal como sendo o determinado da forma mais
cientifica possivel pela Engenharia de Producdo da empresa, dentro de condicdes ideais de
qualidade dos materiais, de eficiéncia da méo-de-obra e com o minimo de desperdicio de
todos os insumos envolvidos. Considerando que o custo padrdo foi definido com as
caracteristicas citadas anteriormente, essas variaches deveriam restringir-se aquelas
decorrentes de desvios do processo produtivo ou da variacdo dos pre¢os. De posse dessas
informagBes, a administracdo da empresa poderd agir imediatamente sobre suas causas,
comunicando as &reas competentes sobre as varia¢des observadas.

Nesse momento surge outra questdo ha tempos debatida pelos profissionais da &rea: Qual a
periodicidade correta para ajuste das variagdes entre o custo padréo e o custo real?

Pode-se efetuar esse ajuste em periodos mensais, trimestrais, anuais, sé para citar alguns
exemplos, e cada um deles terd vantagens e desvantagens em sua adogdo. Efetuar o ajuste
mensalmente pode descaracterizar a ferramenta - custo padrdo. Quando esse ajuste é feito
anualmente, esse problema ndo ocorre. De qualquer forma, a lista de prds e contras é mais
extensa e é particular a cada empresa.

No entanto, a definicdo da periodicidade correta ndo est4 vinculada somente ao prazo de
ajuste das variagBes, mas e principalmente, a magnitude das variagdes observadas. Nesse
sentido, podemos dizer que, em média, variacOes até o percentual de 5% séo toleraveis e
nao precisariam ser ajustadas.

Vale lembrar que esse percentual deve estar depurado de variagbes casuisticas nao
vinculadas ao processo produtivo normal.

A utilizacdo do custo padrdo, além de tornar a andlise dos custos de producéo uma tarefa
mais facil e mais prética, porque permite a sua comparacéo e critica com dados referenciais
que foram aceitos por todos, propicia agilidade na obtencdo de informagdes contébeis e no
gerenciamento das causas das variagoes identificadas.

5.3 VARIACAO DO CUSTO PADRAO
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Quando se adota o custo-padrdo, todas as movimentagdes e consequentemente o estoque
séo valorizados por cifras predeterminadas, ou seja, os valores padrdes.

De acordo com LEONE (2000), a fixacdo das quantidades-padrdo é da competéncia do
pessoal de operagBes. S&o 0s engenheiros e 0s responsaveis pelas linhas de producéo que
determinam, para cada lote de produtos, as quantidades que devem ser fixadas em unidades
fisicas, tais como quilos por unidade, litros, metros e outras. Essa ndo é uma tarefa da
contabilidade de custos. Porém, os contadores de custos devem estar familiarizados com os
procedimentos de célculo das quantidades-padréo.

As variagOes, por sua vez, sdo descarregadas diretamente contra o resultado, sejam eles
positivos ou negativos.

Isto faz com que, se por exemplo, o estoque, em especial o de acabados, ficar muito alto no
final do més e as variagbes forem significativas e positivas o lucro da empresa naquele
periodo ficara bem menor.

Conforme MOTT (1996) periodicamente, 0s custos reais de produgdo s&o comparados com
0 padrdes predeterminados, conforme estd colocado na especificacdo. As variacdes ficardo
evidentes quando o custo real de alguns ou todos os elementos diferir do custo-padréo para
a quantidade realmente produzida. Essas variagdes podem ser expressas como + ou -,
representando um resultado adverso ou favoravel, ou pelas letras D (desfavordvel) ou
F (favoravel). As variagbes sdo passiveis de outras analises, para identificar sua causa e
permitir que a geréncia tome as providéncias devidas para elimina-las, se necessario.
Portanto, o0 método do custo padrdo tem como vantagem nos mostrar onde esta o
problema. Atraves das variagBes de precos de compra de matéria-prima, do seu consumo
no processo produtivo, da eficiéncia da médo-de-obra, das perdas entre outras.

Com estas variagOes certamente serdo tomadas acOes eficazes, pois sabe-se quais as reais
anomalias que ocorreram dentro da empresa.

O aliado do custo padrdo € o sistema de orcamentos. De acordo com SANVICENTE
(1983), o orgamento de producdo, bem como a quantidade por tipo de produto a ser
fabricada e as informagdes técnicas ou estatisticas sobre o consumo passado constituem as
informagBes bésicas para a determinacdo das quantidades de matérias-primas necessarias a
producdo. Enquanto o custo-padrdo fornece as variagdes ligadas a agfes que tém um

padrdo, o orgcamento verifica a diferenca entre valores reais e valores previstos de contas,
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ou sejam, despesas fixas ou metas predefinidas de vendas com suas consequentes despesas
variaveis.

E o importante € a acdo, rapida e eficaz, a ser tomada pela direcdo da empresa quando algo
sai dos trilhos.

Para tal é fundamental um planejamento que defina quais os valores orcados a ser
respeitados e quais 0s padrdes a ser adotados para atingir-se 0s objetivos.

As variagdes em relacdo a um padréo que devem ser analisadas séo as seguintes:

o Variagdo nos pregos de compra.

o Variagdo no consumo de materiais.

o Variagdo na eficiéncia da mao-de-obra.

o Variagdo no custo da méo-de-obra e dos gastos geais de fabricagao.

o Variagdo na perda de produgdo.

5.4 TIPOS DE PADRAO

Custo padrdo é o custo cientificamente predeterminado para a producdo de uma Unica
unidade, ou um ntmero de unidades do produto, durante um periodo especifico no futuro
imediato.

Neste sentido FRANCO (1991), ressalta que o custo padrdo pode ser determinado pela
média do custo real de meses anteriores, havendo quem julgue que o custo padrdo de um
més pode ser o custo real do més anterior. Entdo o custo padréo é o custo planejado de um
produto, segundo condigdes de operagdo correntes ou previstas. Baseia-se nas condigdes
normais ou ideais de eficiéncia e volume, especialmente com respeito & despesa indireta de
producdo. Geralmente, os materiais e a médo-de-obra baseiam-se nas condi¢des correntes,
equilibradas pelo nivel de eficiéncia desejado, com reservas para as alteracBes de precos e
de taxas.

As medicBes quantitativas e qualitativas e 0os métodos de engenharia traduzem-se em
custos, a fim de se atingir um custo padrdo. Deve-se pensar em um padrdo em termos de

itens especificos, tais como quilos de materiais, horas de mdo-de-obra exigidas e horas de
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capacidade da fabrica a empregar. Em muitas situacbes, nunca se modifica um padréo,

exceto quando ocorrem mudancas nos métodos de operacdo ou nos produtos. Somente se

modificard a parte monetéria, quando flutuem as taxas de mdo-de-obra ou os precos de
materiais e outros.

A vezes, o custo padrdo é dividido em dois tipos:

e Padrdo basico, como sendo uma medida padrdo pela qual se comparam tanto os
desempenhos previstos como os reais, podendo comparar-se a um nimero indice, pelo
qual se medem todos os resultados posteriores.

e Padrdo corrente, usado para um determinado periodo, para certas condi¢Oes e para
certas circunstancias, tomando o lugar de um custo real, sendo que quaisquer variagoes
entre custos reais e padrdo sdo encaradas como lucros ou perdas, devidos a eficiéncia
ou ineficiéncia relativas.

Os padrdes devem ser estabelecidos téo precisamente quanto possivel, porque a eficécia do

controle e reducédo dos custos e da promogédo e medicéo de eficiéncia depende da qualidade

dos padrdes.

Os custos padrdes, ou desempenhos estabelecidos, podem ser:

(a) Historicos: o desempenho passado ird determinar o desempenho futuro. N&o é

aconselhado tal procedimento, pois os padrdes histéricos serdo influenciados pelas boas e

mas performances. Os citados desempenhos podem ser usados em situagdes de

impraticabilidade no uso de outros processos.

(b) Padrdes de laboratério: ou engineered performance como chamam os americanos do

norte. Neste caso os padrfes sdo definidos em laboratério sob condi¢cBes de maximizag&o.

O the best way é definido sob as melhores condicdes, por um grupo de especialistas.

Por outro lado os padres podem ser (a) fisicos (b) monetérios. Os primeiros se alteram em

funcdo de inovacbes tecnoldgicas e o segundo em fungdo de varidveis econdmicas que

alterem os precos relativos. O controle por sua vez pode se dividir em: (a) Controles nas
entradas; (b) Controles correntes e (c ) Controles postecipados. Por exemplo: o controle
estabelecido; & priori, pode exigir que as requisicbes de insumos para a realizacdo de
determinada producdo, sejam efetuadas pelos padrGes de consumo estabelecidos
anteriormente. Ou, num controle postecipado, as requisicdes de insumos véo se realizando a

medida que a producdo vai se desenvolvendo, sendo ap6s, verificados os desvios do
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planejado. Estas duas concepgOes contemplam a teoria X e Y de McGregor. A primeira
pressupde o homem preguicoso, 0 homem que tem aversao pelo trabalho. O trabalho neste
caso é um castigo. No segundo caso, existe a presun¢do do homem bom, automotivado,
que sente prazer pelo trabalho.

Quanto ao padrdo e laboratorio, definido como the best way, de se realizar uma tarefa pode
frustar a equipe, a qual por falta de condi¢cdes materiais, por exemplo ndo consegue atingir
0 padrdo. Aparece entdo o conceito de melhor padrdo possivel. Padrdo possivel seria o
melhor que se consegue atingir em determinadas condi¢@es. Outras medidas como o melhor
desempenho do mundo, ou os melhores desempenhos dos concorrentes podem ser
introduzidos. O importante é trabalhar a reserva de produtividade. A reserva de
produtividade é a diferenca entre o padrdo fixado e o desempenho real. Vejam que
informagBes valiosas seriam a resposta as seguintes perguntas: Qual é a reserva de
produtividade de um professor ? Qual é a reserva de produtividade na construcéo civil ?
Estatisticas correntes nos informam que as perdas na construcdo civil no Brasil chegam a

25%. Esta é a reserva de produtividade neste setor.

5.5 LIMITACOES DO SISTEMA DE CUSTO PADRAO

As empresas precisam determinar critérios para tomar decisdes para estabelecer ou aceitar
um prego para seus produtos. Conforme VICECONTI (1998), para atingir este objetivo,
ndo h& necessidade de o Custo-Padrdo servir de base para os lancamentos contébeis da
empresa. A comparacdo entre o Custo Real e o Padrdo pode ser feito de forma extra-
contdbil, através de relatérios especiais. As empresas também precisam determinar se
devem oferecer descontos para pedidos grandes ou para clientes preferenciais. Entender
como analisar os custos dos produtos é importante para tomar tais decisdes. Até mesmo
quando os pregos sdo fixados pelas forcas de oferta e de demanda do mercado global e a
empresa detém pequena ou nenhuma influéncia sobre o preco do produto, ela ainda tem de

decidir sobre o melhor mix de produtos para fabricar ou vender, dados seus pregos de
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mercado e margens (pregos menos custos relevantes) e o uso dos recursos de sua
capacidade.

Uma vez mais, uma andlise adequada dos custos dos produtos é importante para determinar
0 mix de produtos mais lucrativos. De modo similar, analise dos custos € também
significativa quando uma empresa esta decidindo como melhor repartir os recursos entre
marketing e propaganda, incluindo quanto de comissdo (ou de outros incentivos), para
prover sua forga de vendas com produtos diferentes, e quanto oferecem de desconto sobre
as listas de pregos. Informacdo gerencial contébil/contabilidade gerencial é o processo de
identificar, mensurar, acumular, preparar, interpretar, planejar, avaliar, reportar e analisar
informacdes sobre os eventos econdmicos da empresa. Um exemplo de informagdo
gerencial contébil é o relatério de despesas de uma secdo operacional, tal como a se¢do de
pintura em uma montadora de veiculos, outros exemplos sdo os célculos de custos de se
produzir um bem, prestar um servigo, desempenhar uma atividade e um processo comercial,
a atender um cliente. A informagdo gerencial contabil é uma das fontes informacionais
primarias para a tomada de decisdo e controle nas empresas. Sistemas gerenciais contabeis
produzem informagdes que ajudam funcionarios, gerentes e executivos a tomar melhores
decisdes e aperfeigoar 0s processos e desempenhos de suas empresas.

Tradicionalmente, a informacdo gerencial contabil tem sido financeira, isto é, tem sido
denominada em moedas tais como doélares ou francos. Entretanto recentemente, a
informagdo gerencial contabil foi ampliando-se para incluir informagdes operacionais ou
fisicas (ndo financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento, tanto quanto
informagBes mais subjetivas como mensurar o nivel de satisfagdo dos funcionarios e
desempenho do novo produto. Muitas empresas usam o sistema de custo padrdo, mas uma
importante adverténcia deve ser dita. A utilidade desses sistemas é bem restrita a ambientes
onde a tecnologia de producdo é estavel e a quantidade de mudangas de negécios é
pequena. Segundo FRANCO (1991), essa pratica, entretanto, é desaconselhavel, mormente
no Brasil, onde muitos séo os fatores que contribuem para a variagdo do Custo de um més
para outro, gerando volatilidade nos produtos ou no processo de producdo, levando a
necessidade de mudancas frequentes, o que requer muitos esfor¢os organizacionais. Os
custos padrdes do produto ndo permanecem confidveis para atividades prolongadas,

implicando que os padrdes para consumo da mao-de-obra direta, materiais e outro recursos
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da atividade ndo sdo Uteis como parametros para avaliar a producdo atual. O uso dos
padrdes para controlar os custos é sempre efetivo em tais contextos. Mas quando dos
clientes, preocupar-se em atender padrdes atuais ou passados pode de fato ser danoso para

0 desempenho da empresa.

5.6 ANALISE DE VARIACOES DE CUSTO PADRAO: VARIACAO MISTA.

A teoria cléssica de custos caracterizada em algumas obras de autores conceituados, no que
diz respeito ao custo padrdo, tem contemplado a denominada variagdo mista. HORNGREN
(1972), admite o célculo e utilizacdo da variagdo mista. Esse autor caracteriza a variagao
de prego pura (pure price variance) e a variagdo combinada de preco e quantidade
(combined or joint price-quantity variance). A soma dessas duas variagdes resulta a
variacdo de preco total (total price variance). HORNGREN (1972), argumenta que a
importancia deste refinamento depende do significado e utilidade de isolamento da variagdo
em comum. Onde gratificacbes executivas dependem das variagdes, este refinamento pode
ser necessario. Na sequéncia este autor afirma que as perguntas chaves para decisdo de
como deveriam ser relacionadas estas variagdes e deveriam ser analisadas sdo: Por que nos
desejamos identificar esta variacdo em particular? O que nos faremos com isto? Se ndés ndo
podemos fazer um uso pratico da varia¢do, entdo nos ndo deveriamos ter aborrecimentos
para computar isto?.

MARTINS (1996), menciona que a variacdo mista corresponde ao produto da diferenca de
quantidades (padrdo menos real) pela diferenca de pregos (padrdo menos real), observando
que, essa variagdo mista é de dificil entendimento, causando, as vezes, algumas dificuldades
para efeito de analise.

CORCORAN (1977), advoga a ndo existéncia da variagdo mista, mencionando " vocé me
pergunta de quem é a responsabilidade da variacdo mista, do capataz ou do agente de
compra? Eu ndo Ihe posso falar. E como se um vidro se caisse ao cho e sofresse fraturas.

O que é responséavel - a fragilidade do vidro ou a dureza do chdo? ". p. 35.
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As variagdes de custo sdo identificadas, mensuradas, registradas e informadas, no momento
da ocorréncia dos eventos que Ihes ddo origem. Assim, a variagdo de preco é apurada e
efetivamente contabilizada no sistema contébil, no momento da compra da matéria-prima e
a variagdo de quantidade ou rendimento é apurada apés a fabricagdo dos produtos.

A variacdo mista é de dificil entendimento para efeito de analise de custos. Se as varia¢Oes
de quantidade de matéria-prima forem de responsabilidade da geréncia de produgéo de uma
fabrica, esta assumird a responsabilidade pela variacdo quantitativa valorizada ao custo
padrdo das matérias-primas consumidas.

A quem atribuir o mérito pela variacdo mista favoravel, pode-se partir para algum tipo de
rateio, mas pode-se entrar no “"campo " do subjetivismo e da arbitrariedade n&o se chegando

a nada.

5.7 CRITICAS AO MODELO DE SISTEMA DE CUSTO PADRAO

A metodologia do custo-padrdo € altamente utilizada fora do Brasil, seu uso em nosso Pais
tem sido inibido segundo alguns autores, pela nossa persistente inflagdo que durante
décadas, permitia nenhuma comparagdo a médio e longo prazo levando-se em consideracdo
valores contabilizados, somando-se a isso a legislacdo do Imposto de Renda que ameaca,
em seu Cdadigo, glosar todo o sistema de custos se o adotado for o padrdo e ndo houver um
correto ajuste para que o lucro da empresa seja corrigido.

De acordo com as normas estabelecidas no manual de CURSO DE CONTABILIDADE DE
CUSTOS - CRC (1992), as disposicOes do parecer normativo CST N°06/79 sobre o
assunto sdo as seguintes: no caso em que a empresa apure custos com base em padrdes
preestabelecidos (Custo padréo), como instrumento de controle de gestdo, devera cuidar no
sentido de que o padréo incorpore todos os elementos constitutivos..., e que a avaliagéo
final dos estoques (imputacdo dos padrfes mais ou menos as variagdes de custos) ndo
discrepe de que seria obtida com o emprego do custo real. Particularmente, a distribuigdo

das variacOes entre os produtos (em processo e acabados) em estoque e 0 custo dos
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produtos vendidos deve ser feita a intervalos ndo superiores a trés meses, ou em intervalo

de maior duragéo, desde que ndo excedidos qualquer um dos prazos seguintes:

1. o exercicio social;

2. ciclo usual de producéo, entendido como tal o tempo normalmente despendido no
processo industrial do produto avaliado. Essas variagdes aliés, terdo de ser identificadas
em nivel de um item final de estoque, para permitir verificacdo de critério de
neutralidade do sistema adotado de custos sobre a valoragdo dos inventarios.

Portanto seguindo-se a regra do Imposto de Renda ndo ha& qualquer problema, na

aplicabilidade do custo-padrdo. Custo padréo sdo custos predeterminados. Entretanto,

diferente dos custos estimados e apesar de servirem para o controle, planejamento e tomada
de decisbes, sdo calculados com base em pardmetros operacionais. O custo-padrdo €
aplicado sobretudo em operacOes repetitivas, quando os parametros ou indicadores fisicos

estdo perfeitamente definidos e quando os custos mantém uma relacdo intima com a

variabilidade de dados quantitativos.

Fica mais facil aplicar o custo-padrdo em fabricas que realizam a producdo em série. As

proprias operagOes, nesses casos, encontram-se padronizadas pela sua prépria natureza.

Em empresas de prestagGes de servigos, cujas atividades sejam realizadas respectivamente, a

aplicacdo do custo-padrdo ndo é dificil, uma vez que os indicadores ou as relacdes de

produtividade, desempenho e rendimentos ja estdo definidos.

Observa-se, no entanto, que nem todos os tipos de custos serdo padronizados. Dependera

sempre da relacdo estreita e bem definida entre o comportamento do custo e algum

parametro operacional padronizado. Por isso 0s custos de material direto e méo-de-obra
direta (nesses casos também os custos varidveis) ou outro tipo qualquer, que seja definido
como direto, serdo aqueles tratados como custo-padrao.

Os demais custos definidos como indiretos e fixos, ndo serdo considerados para compor o

sistema de custo-padrédo da empresa.

De acordo com LEONE (1997), o objetivo principal dos custos-padrdo € estabelecer uma

medida planejada que serd usada para comparé-los com os custos reais ou historicos, com a

finalidade de revelar desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo assim, o

desempenho operacional dentro dos rumos previamente estabelecidos. Portanto uma das

qualidades aprecidveis do custo-padrdo segundo seus defensores, decorre de seu carater



93

preventivo, projetando-se com o cuidado que a técnica recomenda, permitira a
administracdo o conhecimento antecipado dos custos e sua utilizagdo como base de politica
comercial. O custo historico, sendo uma medida posterior, isto é, simples acumulacdo
sistematica dos fatores que o compdem, registrados, a medida ou depois de ultimada a
fabricacdo, evidencia-se como o fato consumado e, somente entdo serd utilizdvel no jogo
das vendas, circunstancia embaracante quando se trata, por exemplo, de uma concorréncia
de precos para fornecimento de produtos a fabricar. Além de suas caracteristicas
fundamentais, medida constante de valor, instrumento de controle econdmico e financeiro,
base de politica comercial, outras vantagens oferecem os custos-padrdo, uma delas diz
respeito a técnica dos incentivos aos trabalhadores da industria, se a medida € o ponto
satisfatorio em matéria de custo, mediante prémios de producéo, estimula-se o esforgo do
trabalhador no sentido de obter maior rendimento nos consumos e, de consequéncia, custos
iguais ou menores do que o padrdo estabelecido, nesse caso, a graduagéo do incentivo pode
ser feita em consonéancia com as variacOes favoraveis da eficiéncia ponderada através do
confronto entre o custo histérico e o custo-padrdo. Outra vantagem pode ser obtida
mediante a simplificacdo de todo o processamento de alimentacdo da fabrica e de todo o
sistema financeiro de controles aplicdveis, requisicdo de material, guias de transferéncia,
célculos, orgamentos, sdo todos elementos cujo preparo importa em sensivel reducdo de

tempo e de controles quando se baseiam em quantidades e valores padronizados.

6. APLICACAO DE UM MODELO DE CUSTO PADRAO A UMA EMPRESA
MOVELEIRA
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6.1 CONCEITUACAO DO MODELO

O Custo-padrdo serd utilizado como um custo médio, sendo tomado como base para o
registro da producdo antes da determinagdo do custo real. O Custo-padrdo é considerado
por muitos autores como um custo ideal, ou um custo minimo que deve ser obtido pela
indUstria e que serd utilizado de base para a administracdo medir a eficiéncia da producéo e
conhecer as variagoes de custo.

O Custo-padrdo tem na pratica sua utilidade bastante diversa, que é a de servir de base para
0s registros, enquanto ndo se obtem o custo real de fabricacdo. Para as inddstrias que
apropriam o custo real, o Custo-padréo serve também como orientagdo administrativa, para
comparagdo com o custo real, com a finalidade de verificar se a eficiéncia da indUstria ndo
sofre variagdes.

O Custo-padréo € calculado com relagdo aos elementos do custo, determinando-se o padréo
do material, da méo-de-obra e dos gastos gerais de cada unidade fabricada.

Esse desdobramento do Custo-padrdo é de grande importancia para orientagdo
administrativa. Com relacdo aos gastos gerais, determinar o padrdo de gastos em cada
despesa efetuada, que dara importante informagdo para efeito de orcamento de previséo,
para conhecer a incidéncia de cada despesa em relacdo ao custo total do produto, serd
tomado como base as ordens de produgdo emitidas pela empresa, sendo a producdo da

fabrica condensada na ordem de producdo geral.

6.2 IMPLEMENTACAO
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A revisdo bibliogréfica apresentada neste trabalho, fornece subsidios basicos para o sistema

de controle de custos industriais, eficiente e eficaz. Sendo assim, desenvolvem-se as

seguintes perguntas:

e Qual a participagdo do custo de cada item na composi¢do do custo do produto
fabricado?

e Qual a composigao percentual dos custos de fabricagéo, na definicdo das estratégias?

e Quais informagdes financeiras que devem ser geradas para auxilio do alto escaldo nas
tomadas de deciséo?

¢ Qual a eficicia das técnicas e métodos norteadores da definicdo “empresa laborat6rio™?

e Que meios devem ser utilizados e métodos norteadores da definicdo da "empresa
laboratorio™?

O modelo usado para implementacéo € o Software Microsoft Excel ® 2000. A presente

pesquisa utilizou-se como método de investigacéo o levantamento de dados que € a maneira

apropriada para responder questdes sobre os fatos e a existéncia de dados que

possibilitassem a concretizacdo e a analise dos objetivos. A perspectiva da pesquisa é

diacrbnica, pois consideraram-se 0s rateios ocorridos no momento particular da "empresa

laborat6rio".

6.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Num primeiro momento realizou-se entrevista dirigida aos dirigentes dos setores da
organizacdo da "empresa”, que de acordo com RICHARDSON (1987), desenvolve-se a
partir de perguntas com uma ordem pré-estabelecida. Num segundo momento realizou-se a
analise documental, utilizada para o estudo da documentacdo constante, utilizando-se
técnicas de analise qualitativa onde foram utilizadas, principalmente, para a analise das
entrevistas contidas nos documentos obtidos junto aos dirigentes dos setores relacionados
como essenciais. A analise qualitativa caracterizou-se por uma abordagem descritiva dos
dados através de andlise de documentos e de conteudo. Esta abordagem, de carater

retroalimentacdo das informacbes, sem o emprego de instrumentos estatisticos e de



96

unidades ou categorias ndo geraria resultados confidveis (RICHARDSON, 1985;

TRIVNOS, 1987).

O presente trabalho, embora tenha ampla aquiescéncia dos dirigentes da “"empresa

laboratorio”, apresentou algumas limitagdes que merecem ser ressaltadas:

e A inexisténcia de informagdes detalhadas sobre os equipamentos. A empresa ndo possuli
manuais técnicos e detalhados, referentes ao funcionamento da linha de producéo,
disponiblizados para os funcionérios.

e Auséncia de padronizagdo dos registros de dados da empresa.

6.4 CARACTERISTICAS DO CASO BASICO

Muitos empresarios administram os custos de suas empresas e atribuem o preco de venda a
seus produtos baseando-se em experiéncias, custos historicos e até em comparagdes com
preco praticado pela concorréncia. Isto posto, identificou-se a necessidade desta pesquisa,
aplicada a uma indlstria produtora de cdmodas sapateira, a Euro Moveis Ltda.
Caracterizou-se pelo método estudo de caso e os objetivos foram levantar a sistematica de
custo da empresa e buscar melhorias. As técnicas de coletas dos dados incluiram a
observacdo do cotidiano, a vivéncia pratica, e a pesquisa de antecedentes historicos,
analisando-se os dados de modo quantitativo e qualitativo. Tomou-se como referencial: o
custeio total. Eliminando a consciéncia pela busca do custo real dos produtos nas empresas
que muitas vezes ocasiona, geralmente, a formulagdo de inUmeras metodologias
equivocadas sobre custos, pois cada empresa possui uma realidade singular.

Na busca de melhorias no processo produtivo da empresa, foi aplicado o Sistema de
Custeamento de Custo-Padrdo. Este método apresenta alguns aspectos, enfatizando suas
vantagens, a diferenca entre custos-padrdo e custos estimados e a capacidade préatica que é
a base de determinacdo dos custos e dos indicadores de controle. O método analisa as
variagOes entre 0s custos reais e 0s custos padrdo, isolando as variagdes de material, de
mao-de-obra e das despesas indiretas de fabricacdo, aponta as causas dessas variacdes e

Seus responsaveis primarios e secundarios.
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6.5 APRENDIZAGEM DO CASO BASICO

O caso bésico prové informacdes importantes para determinar as varidveis mais pertinentes.
A seguir uma lista de aprendizagens chaves do caso basico:

e Usando um sistema de custo-padrdo, serdo identificadas discrepancias que sdo 0s
desvios resultantes da comparagdo entre 0s custos-padréo e os custos histéricos de um
item, de uma atividade, de um objetivo do custeio. Esses desvios serdo “observados”,
observar 0s desvios significa exercer o controle;

e Usando um sistema de custeio de custo-padréo, estabelece-se um processo de melhoria
continua, ficando facil identificar imperfeicdes no processo de produgdo, identificando-
se com facilidade falhas existentes, permitindo um direcionamento as agdes de

melhoria, por meio das variagdes identificadas.

6.6 EXPERIMENTACAO COM O MODELO

Baseado nas aprendizagens do caso bésico, de varias experiéncias de execucdo. Este
capitulo descrevera cada experiéncia e uma analise dos resultados. Por este experimento

serd possivel entender o que sdo as varidveis mais importantes e as areas onde a companhia

deve enfocar.

6.7 RESUMO HISTORICO DA EMPRESA
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Ha cerca de 10 anos, a empresa atua no mercado, o principal executivo da empresa,
estudante de Administragdo de Empresas, assumiu definitivamente a dire¢cdo geral da
IndUstria Euro Moveis, até entdo dirigida por seu pai, principal proprietério e executivo,
que paulatinamente lhe transferiu o controle da empresa.

Seu pai chefiava as operacOes industriais, enquanto outras &reas da empresa vinham sendo
supervisionadas por funcionarios antigos, cuja dedicacdo e confianca lhes fizeram merecer
promocdes, ao longo dos anos.

O processo de expansdo industrial do pais ofereceu oportunidades extraordinérias a
Industria de mdveis que, modificando sua linha de produtos e convertendo-se em
fornecedora de grandes lojas e redes de magazines, passou por substancial expans&o.
Dotado de grande energia de trabalho e sobretudo de mente aberta, o proprietario da
empresa cedo percebeu que a eficiéncia dos processos operacionais e gerénciais de sua
empresa ndo poderia ser alcancada apenas com base em conhecimentos empiricos. Tendo-
se acentuado certa ameaga concorrencial, a eficiéncia passou a ser fator fundamental para o
crescimento da empresa e, mesmo de sobrevivéncia nas fases de declinio dos negdcios.
Também ndo passara despercebido ao proprietario da empresa o impacto gerado pelos
cursos de Administracdo que se firmaram no Pais, assim como inimeros casos de "Conflito
de geracBes" entre administradores antigos e novos, nas empresas que admitiam recém-
formados para cargos de responsabilidade.

Gradativamente e sem causar traumas significativos, o empresério , embora reservando para
si 0s poderes de superintendéncia geral, substituiu quase completamente a clpula diretiva
da empresa e implantou nova mentalidade gerencial.

Héa aproximadamente dez anos, a EURO MOVEIS, tinha uma imagem de sélida, lucrativa,
relativamente bem dirigida e organizada, assim como de honesta para com os clientes,
fornecedores e empregados.

Por esta época iniciaram-se 0s estudos para uma transferéncia de tecnologia e mudanga de
cultura organizacional na empresa, buscando um melhor custo industrial, e visando a regiéo
centralizada, préxima aos Estados de Mato Grosso do Sul, Minas Gerais e Goias,
melhorando nesta transferéncia, equipamentos e dispondo de um grupo de funcionrios

mais bem qualificados, e area administrativa e comercial eficiente.
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Dessa transferéncia, efetivamente surgiu uma empresa com modelo de gestdo eficiente e
eficaz (moderno) aplicando determinadas técnicas de administragdo cientifica, cujo posto de
direcdo séo ocupados pelo dois principais socios, um dos dois principais socios € diretor
superintendente e demais cargos sdo ocupados por administradores profissionais

contratados.

6.8 FLUXOGRAMA DA PRODUGCAO

O fluxograma da produgdo, representa as principais atividades da empresa na aquisi¢do de
componentes ou subconjuntos que sofrem demoras ou sdo armazenados durante 0 processo
produtivo ou que estdo sendo processados.

Representa as etapas do sistema de produgdo onde serdo fabricados os componentes
necessarios as montagens do dia, usando 0s processos necessarios a produgdo, representado
por operacGes e o trabalho desenvolvido sobre o material por homem ou maquinas,
entendido como um processo ou percurso realizado por um material desde que entra na
empresa até que dela sai com um grau determinado de transformacéo.

Pode-se afirmar que a estratégia do fluxograma visa a integracdo da manufatura com as
outras fungBes dentro da organizagdo. Visa também determinar de forma realistica como a
empresa tenciona competir no mercado e, desta forma, procura criar as condi¢des para que
esforcos sejam focalizados e recursos de manufatura sejam orquestrados de modo a auxiliar
a empresa a obter um melhor desempenho.

Todas as decisdes tomadas dentro da organizagdo tém um maior ou menor impacto
estratégico. Assim, toda e qualquer decisdo tomada deve levar em conta os objetivos
estratégicos da organizagdo. Diferentes sistemas de administracdo terdo distintos potenciais
de atingir variados conjuntos e objetivos. As necessidades a serem providas por um sistema
de fluxograma na administragéo variam com a natureza do processo de produgéo envolvido,

e com as necessidades dos tomadores de decisoes.
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Matéria-primas

Serra Sarrafiadeira

Desengrosso Plaina

Separacdo por ordem de medida
e controle de estoque.

Lixacdo Montagem
o T 4
! Pintura - Travamento
E Acabamento I »| Embalagem

"""""""""""" | O

Expedicédo

Figura 15 — Fluxograma simplificado do processo

O lay-out da empresa determina a quantidade de equipamentos utilizados pela empresa, o
fluxo do processo funcional da empresa, 0s varios departamentos, bem como as principais

operagOes no processo produtivo.
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As méquinas ou as estacdes de trabalho sdo descritas a seguir em ordem numérica de
acordo com a seqiiéncia estabelecida sem caminhos alternativos. O material percorre um

caminho previamente determinado dentro do processo elencados abaixo:

Armazenamento das matérias-primas (1)

Apesar dos modernos sistemas de controle de producdo, a empresa ainda continua
utilizando o sistema de armazenamento de matéria-prima, sendo que o alto custo deste
sistema, decorre muitas vezes da ma administracdo e da falta de organizacéo.

Os estoques de matérias-primas da empresa estdo em lugares certos, e possuem o tamanho
adequado para a mesma, é protegido de forma adequada, permitindo entregas e colocagdo
eficiente nas bancadas de linha de produgdo. A empresa analisa o custo efetivo do uso do
espaco, provendo um acesso adequado ao material estocado. O armazenamento das
matérias-primas esta protegido contra a acdo do tempo e de ladrdes, tendo flexibilidade
para lidar com o menor ao maior dos itens estocados na quantidade que for necessaria.
Entre o armazém de matéria-prima e a geréncia hd um sistema de informacéo que permite
colocar qualquer matéria-prima na linha de producdo em uma ordem conhecida, para retira-

los rapidamente e na quantidade necessaria, e ter uma rotacdo correta.

Processos e operacdes da empresa (2)

No processo de operacbes da empresa, o material fundamental é a informacéo, a
informagdo circula entre as &reas e as pessoas, sendo utilizada para a tomada de decisdo ou
para a exclusdo de a¢Bes, sendo um processo constituido de diferentes operagdes.

O processo na empresa compde-se dos seguinte estagios:

o Estégio preliminar — uma nova maneira de pensar.

o Estégio 1 - identificacdo dos problemas.

o Estégio 2 - conceitos bésicos para as melhorias.

e Estégio 3 - planejamento das melhorias.

o Estégio 4 — implementacdo das melhorias.
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O objetivo principal é descobrir as razes das coisas, muitas vezes é eliminar o processo e
ndo o melhorar, sempre focando processos que ndo agregam valor ou ndo melhoram o

desempenho da empresa.

Controles do estogue (3)

Através da solicitacdo de compra, e do pedido de venda a unidade organizacional manifesta
sua necessidade de comprar ou vender um item para beneficio da empresa.

A solicitacdo de compra ou venda € enviada a area de controladoria que providenciara
procedimentos estabelecidos para compra ou venda de determinado item.

A partir do pedido de venda/compra, o computador calcula as necessidades de
materiais/venda que serdo utilizados e verifica se h4 estoques disponiveis para o
atendimento. Se ndo h& material em estoque na quantidade necesséaria, ele emite uma

solicitacdo de compra ou produgéo.

Adquisicdo das matérias-primas (4)

Os materiais que se incorporam ao produto final, incluindo-se os de embalagens, séo
classificados na empresa como matéria-prima. S&o também chamados de materiais diretos
ou produtivos.

A funcéo de comprador é atribuicdo do dono da empresa e profissional da area, que negocia
desde as condi¢bes de pagamento até prazos de entrega. O proprietario da empresa
participa no processo pelo fato de ser conhecedor da importancia das compras na formagao

dos custos e na obtengéo do lucro.



103

Abaixo figura 16, forma tipica da funcdo compras na empresa.

e m e e Sécio gerente

I i Comprador

E E Administrativo e Producéo Vendas
Y financeiro

E > Compras Administracdo geral Financeiro Pessoal
L-p

Figura 16 — Processo de compras na empresa.

6.9 A EMPRESA E SEU MERCADO ATUAL

O MERCADO DA EMPRESA:

O mercado em que a EURO MOVEIS atua, apresenta a seguinte participagio:

Tabela 3 — Mercado de atuagéo da empresa.

REGIAO %
01 35
02 42
03 23

A IndUstria EURO MOVEIS tem na realidade porte bem maior, dedica-se também a
fabricacéo de outros produtos para outro tipo de mercado, que considera mais lucrativo e,

assim, ndo se constitui em ameaca imediata aos negécios da Empresa.
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As vendas dos produtos, na EURO MOVEIS, sio feitas por cerca de 05 vendedores e
supervisores de vendas, organizadas em trés regides: Regido 1, que compreende os Estados
do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana; Regiéo 2, que compreende os Estados de
Séo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Espirito Santo e a Regido
3, composta pelos demais Estados.

Em 1990, a empresa fabricava e vendia os produtos comoda sapateira e criado mudo, que
correspondiam respectivamente a 85% e 15% das venda. Para melhor desfrute dos custos
fixos e para possibilitar certa expansdo, a empresa lancou, no inicio de 2003, um novo
produto, (comoda sapateira bela italia) desativando a producdo de criado mudo e comoda
simples. Espera-se que, em quatro anos, este produto atinja 0 mesmo total de vendas da
comoda simples, embora no primeiro ano reduza ligeiramente os indices de rentabilidade da
empresa. Espera-se também uma expansdo geral das vendas, da ordem de 30% em 2003,
quando a capacidade de producéo aumentard, apos a instalacdo de equipamentos novos, 0s

quais, ainda, reduzirdo o custo da médo-de-obra direta.

6.10 RECURSOS HUMANOS

A empresa tem 15 empregados, dos quais 10 diretamente dedicados & producdo. O
ambiente de trabalho é bom e para a maioria dos cargos a remuneragdo esta 10 a 15% acima
da média apurada pelas pesquisas salariais.

Considera-se que a qualificacdo dos empregados em geral, como também a dos membros da
administracdo, é superior a dos que trabalham em cargos similares em outras organizacoes.

O indice de rotatividade é relativamente baixo.

6.11 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A seguir, apresenta-se um organograma resumido da empresa.
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De modo geral, cada Departamento da Empresa representa um centro de resultados, com

as seguintes excecoes:

a)

b)

c)

d)

As despesas do Diretor Industrial s&o incorporadas no centro de resultados do
Departamento de Administracdo Industrial.

As despesas do Diretor Comercial sdo incorporadas no centro de resultados do
Departamento de Administracdo Comercial.

O centro de resultados do Diretor Administrativo engloba as despesas do Diretor Geral
e dos Departamentos de Suprimentos e Materiais, Organizacdo e Métodos, Recursos
Humanos e Assisténcia Juridica.

O centro de resultados do Diretor Financeiro compreende as despesas dos
Departamentos de Tesouraria, Relagfes Bancérias, Guarda de Valores e Seguros,
Crédito e Cobrancas e Contas a Pagar.

O centro de resultados do Diretor de Controle abrange as despesas dos Departamentos

de Contabilidade, Custos, Auditoria, Orcamentos e Planejamento Tributério.

6.12 ASPECTOS ECONOMICO-FINANCEIROS

A empresa apresenta boa liquidez. O indice de solvéncia corrente, nos ultimos anos,

mantem-se ao redor de 2, e as disponibilidades financeiras, que, em 2002, geralmente

superavam as exigibilidades venciveis em 45 dias, vem aumentando extraordinariamente em
2003.

O capital préprio € em torno de duas vezes superior aos exigiveis.

Até 31.01.2003, a empresa registrava indices financeiros ao redor de:

lucratividade das vendas

(Lucro liquido/vendas liquidas) 6,0%

retorno sobre investimentos

(lucro liquido/ativo médio) 6,5%

retorno sobre patrimdnio liquido

(lucro liquido/patriménio liquido médio) 9,5%
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6.13 O PROCESSO DE ELABORACAO DO ORCAMENTO PARA 2003

Em relagdo & elaboragdo de orcamentos anuais, a empresa vem acumulando experiéncia ha
anos, com base na qual adota um encadeamento na coleta e consolidacdo das varias pecas
que compdem seu Orgamento Geral, ficando de acordo com LEONE (2000) o componente
contabilidade de custos subordinado a uma controladoria ou diretoria financeira, conforme
abordado no Capitulo 2. H& anos a empresa decidiu detalhar, ampliar e formalizar seus
procedimentos de planejamento, criando o Departamento de Orgamentos.

A organizagdo da empresa, para fins de elaboragdo e controle orgamentario, é

resumidamente a seguinte:

a) Comité do Orgamento: composto por todos os Diretores da empresa, é 0 6rgdo maximo
de planejamento. Estabelece os pardmetros basicos, aprova os projetos e o consolidado
de dispéndios de capital ou plano de investimentos, revé o plano anual resultante dos
suborgamentos operacionais preparados pelas unidades e da sua aprovagdo final ao
orcamento anual.

b) Departamento de Orcamento: reporta-se ao Diretor Financeiro e é o principal
responsavel pela proposta do processo orgamentario (procedimentos, formulérios,
responsabilidade e cronogramas) ao Comité Orgamento.

Assessora 0 Comité de Orgamento e o Diretor Financeiro fornece-lhes dados da empresa e

prepara-lhe orcamentos de investimentos, analise de estratégias alternativas que lhe forem

solicitadas, bem como andlises gerais sobre os planos anuais e plurianuais.

6.14 LIMITACOES DE ESTIMATIVAS DE CUSTOS DA EMPRESA

Uma das caracteristicas de dificuldade encontrada pela empresa é o uso de sistemas
tradicionais, gerando dificuldades em se identificarem eficazmente melhorias potenciais no
processo. SANTOS (2000) destaca que conforme as operagOes vdo sendo realizadas

apura-se 0s custos-padrdo, comparando-se 0s custos-padrdo e custo real, iniciando-se o
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processo de analise a fim de constatar as causas provaveis de oscilagdes. As alteracdes na
eficiéncia da empresa sdo detectadas apenas globalmente, geralmente faltando no entanto, a
correta localizacdo da melhoria. Isto ocorre porque, em geral, os métodos se embasam em
centros de custos, 0s quais nem sempre podem ser relacionados a uma atividade especifica,
dificultando a localizacéo de problemas.

A identificacdo dos custos associados as atividades da empresa facilita a avaliacdo da
eficacia de cada atividade, permitindo o acompanhamento da atividade em questdo no
tempo e direcionando acgdes corretivas e de melhoria. Além disso, o sistema tradicional
utilizado pela empresa ndo ressalta o valor das perdas do processo, servindo tipicamente
apenas para alocar custos aos produtos, o que dificulta grandemente o processo de melhoria
continua indispensavel a empresas modernas.

Uma informacéo imprescindivel em um sistema de custos atual € a discriminacdo dos custos
de atividades que agregam valor aos produtos, separando-os dos custos das atividades que
ndo geram valor, ou seja, sdo perdas. Com tal subsidio, o processo de melhoria continua
fica facilitado para a empresa, pois se conhece o impacto causado pelas imperfeicdes da
producdo, ressaltando as falhas existentes e permitindo um util direcionamento as a¢des de

melhoria.

6.15 APLICACAO DO CUSTO PADRAO

No mapa demonstrativo A é apresentado o célculo do produto, comecando pela mao-de-
obra direta. Apds estudos de tempo por meio de cronometragem, determinou-se o tempo
através de um funcionario, que realizou levantamentos estabelecendo uma média de tempo
necessério para cada operacdo, e por levantamento das folhas elaborou-se um mapa de
apuracéo do custo médio de cada secdo. No mapa demonstrativo A sdo calculadas todas as
operacBes unitarias, e progressivamente chegando ao custo de mao-de-obra de uma
comoda, fase por fase, acumulado e total.

Da mesma forma procede-se com o0s materiais. Os valores fisicos sdo apurados pelo

departamento técnico, tendo em conta o resumo de material bruto por unidade, incluindo
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retalnos. Obtidos os valores da mdo-de-obra e 0s materiais reais do més, dever-se-do
apurar os gastos gerais de fabricagdo, tomando-se os valores incorridos no mesmo més. A
porcentagem dos gastos gerais de fabricacdo, sobre a mao-de-obra e materiais diretos,

representa 5,52% e foi estabelecida através de calculos.

Tabela 4 — Composicao de custos.
MAPA DEMONSTRATIVO A

Composicédo de custos

data: 06.07.2002 Calculista: Marcos Artigo: comoda sapateira Cédigo: 001/2002

M&o de obradireta Materiais GGF TOTAL

Homens hs | Base| Mao de obra Quant|Pre¢d Custo de G.G Custo

Operacéo necess H/R$ |Unidade Discrim Un por por M P Custo direto de fah Total
Parc |Acum Parc Acum UN UN |Parc|Acum| Parc | Acum Acum acum

Al B C D E F=CXE G | J K |L=3XK| M N=F+L | O=G+tM| P=0X5%2% M+P
)Corte 20 20 28 480 480 [Madeira MTSQ| 124 2P AP | AP REL REL 2188 esieco
2 Plaina 19 30 28 366 856 |Madeira MTSC 171 Q7L 12 HBAL 48D 4510 260 RN
3 Encaixe 25 600 28 605 1450 |Lixa Pc 10 o o BB 685 5145 2836 D
49 Montagem 12 72 2@ 244 454 |Tinta Lt 15 601 75 4 9%7 BIR 3514 47558
HLixagédo QD 74 28 058 2104 [Parafusos Pc sl (03] 98 52 1048 yav.) 4156 B34
6 Pintura QD 761 28 058 21612 [Puxadores Pc 130 (0723 572 A 628 8,50 45016 64436
7) Acabamento [0455) 7% 28 0723} 20 [Embalagem Pc 10 28 28 e 296 22734 460 6707/
g Travamento Q15 7a 28 (0723 284 [Fitilho MTS Q30 Q0 (0724 [¢262) Q6% &1 47004 67388
9 Embalar Qm® 80 Q15 Qa4 120 (Cavilha Pc 40 QB 12 6401 13 628 355 676074
Cola KL QaL 473 063 6406 Q0% 6406 3588 673200

Grampos Pc 10m QB 600 nm; 600 Foie:s) 380 nRR2

TOTAL 7% 198 2L 8,0 RBR2

Fonte: LEONE, George S. G. (2000) p. 76-77, adaptado pelo autor.

O material é o mais importante elemento do custo industrial, pois é constituido pelas
matérias-primas, que transformadas, irdo constituir o produto fabricado. VIANA (2000)
define recurso como o meio pelo qual a empresa realiza suas operacdes, dai a necessidade
de perfeito controle do material empregado na produgdo, pois qualquer erro em seu célculo
terd influéncia direta na apuracdo do custo do produto.

No mapa demonstrativo B, sdo apuradas as quantidades totais de consumo de matéria-
prima utilizada no processo de producdo, tomando-se como base uma producédo diéria de
20 comodas. As informacfes necessérias a apuracdo do total de matéria-prima necesséria,

séo retiradas do mapa demonstrativo A (composic¢éo do custo).
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As informagOes contidas na coluna quantidade por unidade do mapa demonstrativo B,
provém da coluna J do mapa demonstrativo A, que multiplicadas pela producéo diaria da
empresa (que é de 20 cbmodas), resultam na quantidade total de matérias-primas

consumidas por lote de producdo diario.

MAPA DEMONSTRATIVO B

CONSUMO PADRAO

Tabela 5 — Consumo Padréao
(Apurado pelo Mapa Demonstrativo A - Composic¢do do custo)

MATERIA PRIMA Comoda Cbmoda

UTILIZADA NO PROCESSO sapateira | sapateira

DE PRODUCAO Quant. Total UNIDADE

Por un. 20 DE
MEDIDA TOTAL

Madeira 12,47 249.4 MTQ 249.4
Madeira 1,71 34,2 MTC 34,2
Lixa 1 20 PC 20
Tinta 1,25 25 GAL 25
Parafusos 26 520 PC 520
Puxadores 13 260 PC 260
Embalagem 1 20 PC 20
Fitilho 0,3 6 MTS 6
Cavilha 44 880 PC 880
Cola 0,01 0,2 KL 0,2
Grampos 100 2000 PC 2000

Fonte: LEONE, George S. G. (2000) p. 78, adaptado pelo autor.

De posse dos levantamentos, determinam-se as variagcdes havidas conforme abordado no
item 5.3 pagina 82, iniciando-se pelos materiais, comegando pelo mapa demonstrativo B,
pelas requisicOes, determinando quais 0s produtos em fabricacdo e as quantidades a
fabricar. Segundo LEONE (2000), este levantamento tem por objetivo identificar as
discrepancias os desvios resultantes da comparagéo entre 0s custos-padrdo e 0s custos

historicos. Do mapa demonstrativo A transcrevem-se as quantidades e os valores unitarios,
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por espécie e produto, apurando-se 0 consumo padrdo de cada um e, em cada coluna, o

total necessario para cada produto. Na Ultima coluna, o total necessério para cada produto.

Na ultima coluna obtem-se o total de cada material saido do almoxarifado, as quantidades

padréo, passando estes totais para 0 mapa demonstrativo C demonstragdes das variagdes na

coluna “quantidade consumida padréo”, bem como o custo unitério padrdo. Das fichas de

estoque transcrevem-se os valores reais e as quantidades saidas.

Determina-se

primeiramente a variagcdo de custo entre as quantidades, confrontando a variagdo de custo

em virtude dos pregos. Posteriormente, calcula-se a variagdo ocorrida em virtude de terem

sido requisitadas quantidades diferentes daquelas previstas na composi¢do do custo para

apurar as variagOes, e determinar as orientagdes administrativas a serem tomadas.

MAPA DEMONSTRATIVO C
VARIACAO DOS CUSTOS DE MATERIAIS do més de Agosto de 2002.

Tabela 6 — VVariagdes de custo de materiais.

Nomeda | Quantidade consumida | Variagdo Custo unitario Valor do consumo R$ | Valor da Valordo | Variagdo
Matéria-prima de Padréo Real Padréo Real variagdo |  consumo total
material Quantidade emR$ Real pelo emR$
Direto e de (a@lmoxarifado)
embalagem Padréo Real
1 2 3 4=2-3 5 6 7=5x2 | 8=5x3 [ 9=5x4[ 10=3x6 [11=7-10
Madeira 249,400 247,000 2,400 2,790 1,200 695826 689,130 6,696 296,400 399,426
Madeira 34,200 33,000 1,200 0,710 0,660 24,282, 23,430 0,852 21,780 2,502
Lixa 20,000 23,000 -3,000 0,820 0,540 16,400, 18,860  -2,460 12,420 3,980
Tinta 25,000 17,000 8,000 6,010 7,000 150,250 102,170[ 48,080 119,000[ 31,250
Parafusos 520,000 430,000 90,000 0,380 0,220] 197,600] 163400| 34,200 94,600 103,000,
Puxadores 260,000 260,000 0,000 0,440 0,650, 114,400] 114,400 0,000 169,000 -54,600
Embalagem 20,000 17,000 3,000 2,480 2,400 49,600 42,160 7,440 40,800 8,800
Fitilho 6,000 12,000 -6,000 0,900 0,930 5,400 10,800]  -5,400 11,160]  -5,760
Cavilha 880,000 730,000 150,000 0,080 0,090 70,400, 58,400 12,000 65,700 4,700
Cola 0,200 0,300 -0,100 4,730 3,860 0,946 1419 0473 1,158 0,212
Grampos 2000,000]  1780,000 220,000 0,060 0,100] 120,000[ 106,800 13,200 178,000[ -58,000
TOTAL 1445104 1330,969| 114,135 1010,018| 435,086

Fonte: LEONE, S. G. (2000) p. 294 e 300, adaptado pelo autor.

Coluna 2 : do anexo B.

Coluna 3 : pelas aquisigdes.

Coluna 5 : do anexo A.

Coluna 6 : pela requisicéo.
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Segundo MOTT (1996) o levantamento real das especificagdes do custo padréo, envolve a
determinacdo dos materiais e dos métodos operacionais mais adequados, do ponto de vista
tanto da Empresa como do consumidor, portanto no fim de cada més devem ser levantadas
todas as quantidades produzidas, conforme mapa demonstrativo D. A demonstragdo DI
apresenta a producdo em andamento no inicio do més, ou seja, do més anterior. Para
melhor compreenséo , considerou-se que todos 0s materiais foram requisitados neste més,
tendo havido somente méo-de-obra referente ao corte de chapas para 20 comodas.

No mapa demonstrativo sdo anotadas todas as quantidades, de forma que no mapa
demonstrativo DIl temos cOmodas e materiais em todos os estagios, calculados de forma
progressiva, conforme valores unitarios do mapa demonstrativo A. No mapa demonstrativo
DIll tem-se o custo de todas as operagdes. Devem ser langados as horas/homem, os
valores unitérios de méo-de-obra, materiais e gastos gerais de fabricacdo, os quais por sua

vez sdo multiplicados pelas quantidades.

MAPA DEMONSTRATIVO D
PRODUCAO - Produtos em elaborag&o inicial (DI)

Tabela 7 — Estagios de produtos em elaboracéo inicial.

Co6d.| Prod. em elab.|Quant.| H/hora pad. Custo padrdo por unidade Custo total
un. Total | MOD Mat. CGF | Total | MOD Mat. |Gastos| Custo
prima Enc. prima Ind.

001.1 |Chapa 2| 0,00 34,7900 1,9875 36,7775 69,5800 3,9750 73,5550
0022 |Chapa cortada 18 17,00 306,00 4,8600 11,2100 2,1887| 3,3987| 87,4800 21,7800| 39,3966 148,6566
0033 |Lixa 20 0,00 0,8200] 2,3010| 3,1210 16,4000 46,0200 62,4200
004.4 |Tinta 20 0,00 17,3900, 2,7262| 20,1162 347,8000| 54,5240 402,3240
0055 |Paraf./puxad. 18 0,00 57200 7,1793| 12,8993 102,9600] 129,274 232,1874
006.6 |Embalagem 20 0,00 2,4800| 3,9236| 6,4036 49,6000 78,4720 128,0720,
007.7 |Fitilho 20 0,00 0,2700| 3,4604|  3,7304] 5,4000] 69,2080 74,6080
008.8 |Cavilha 20 0,00 1,3200 3,5332| 14,8532 26,4000| 70,6640 97,0640
0099 |Cola 20 0,00 0,0500] 3,5358| 3,5858 1,0000| 70,7160 71,7160
010.10|Grampos 20 0,00 6,0000] 3,8670 9,8670 120,0000] 77,3400 197,3400

TOTAL 87,4800 760,9200] 639,5430 1487,9430

Fonte: LEONE, S. G. (2000) p. 305, adaptado pelo autor.
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Produtos em elaboracéo final (DII)

Tabela 8 — Estagios de produtos em elaboracéo final.

Céd. |Prod Quant. H/hs pad. Custo padréo por un. Custo total
em un. Total MOD Mat. CGF Total MOD Mat. Gastos Custo
elab. prima Enc. prima Ind.
002.2 Plaina 4 2,00] 8,0000 8,5050 0,0000 2,1887 2,1887 34,0200 0,0000f 8,7548 42,7748
008.8 Encaixe 4 2,43 9,7200 14,5800 0,0000 2,3010] 2,3010] 58,3200 0,0000f 9,2040f 67,5240
009.9 Montagem 2| 2,02] 4,0400 14,5640 0,0000 2,7262 2,7262 29,1280 0,0000f 5,4524 34,5804
010.10 [Travamento 4 2,84] 11,3600 22,4640 0,0000 3,9620] 3,9620] 89,8560 0,0000f 15,8480 105,7040
003.3 Lixagédo 8| 2,84] 22,7200 21,0440 0,0000 34161} 34161 168,3520] 0,0000f 27,3288 195,6808
004.4 Pintura 10 2,84] 28,4000 21,6120 17,3900 3,7632] 21,1532 216,1200 173,9000] 37,6320 427,6520
011.11 |Acab. 10 2,84] 28,4000 22,0380 4,7300] 3,9236| 8,6536 220,3800] 47,3000 39,2360 306,9160)
006.6 Embal 10 0,15] 1,5000 1,2000] 2,4800 3,5605 6,0405| 12,0000 24,8000 35,6050 72,4050
TOTAL 114,1400 828,1760) 246,0000] 179,0610 1253,2370]

Fonte: LEONE, S. G. (2000) p. 300, adaptado pelo autor.

No mapa demonstrativo DIII, na coluna quantidade s&o colocados os produtos terminados
(prontos para expedicdo), na coluna homem hora padréo valor unitario é obtido da coluna
D (acumulado) do Mapa demonstrativo A, multiplicando-se o total de produtos terminados
pelo valor unitario obtem-se o valor total de homens hora padréo.

Na coluna custo padrdo por unidade, a coluna mao-de-obra direta (MOD) é obtida da
coluna G (acumulado) do Mapa demonstrativo A. A coluna gastos gerais de fabricacéo
(GGF) é obtida da coluna (GGF) acumulado do Mapa demonstrativo A. Somando-se a

MOD + matéria-prima + GGF, obtem-se o custo total padrdo por unidade.

Produtos terminados (DIII)

Tabela 9 — Estagios de produtos terminados.

c6d|Prod Qt. H/hpadrao Custo padrdo por un Custo total
em Un. Total MO D Mat CGF Total M O D Mat Gast Custo
elaboracao prima Enc. prima | nd.
001.0 Comoda 17, 8,00 136,00 22,4780 70,0600 3,8670, 96,4050 382,1260| 1191,0200 65,7390 1638,8850]
TOTAL 382,1260 1191,0200 65,7390 1638,8850]

Fonte: LEONE, S. G. (2000) p. 305, adaptado pelo autor.

HERNANDES (2001) afirma que mudancas podem ser feitas para diminuir este ciclo do
estagio de produtos terminados, como por exemplo, uma implementacdo de multiciclos
onde as instrugdes utilizam 4 ciclos para serem completadas, conforme item 2.1 pégina 26.

Estas implementagBes podem ser vantajosas, embora uma anélise mais detalhada deva ser

feita para verificar os pros e contras das melhorias propostas.
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Ao contrério do que se supde normalmente nas empresas, 0s erros sao normalmente mais
de responsabilidade da chefia e geréncia, que simples descuido ou indoléncia do pessoal
operacional. Notoriamente, verifica-se que as causas estdo, na maioria absoluta dos casos,
numa destas categorias:

o falta de método de trabalho;

o método inadequado de trabalho; ou

o falta de treinamento no método.

No mapa operagdes a serem completadas nos produtos em elaboragéo, na coluna operagdes
sdo colocadas as etapas do processo conforme coluna codigo do mapa demonstrativo
produtos em elaboragdo inicial (DI). A coluna quantidade representa as etapas n&do
completadas (padréo) da coluna quantidade do mapa (DlI), a coluna homens-hora-padréo o
valor unitério é obtido da coluna operacdo do mapa demonstrativo A, multiplicando-se a
quantidade pelo valor unitario, obtendo-se o valor total homem-hora-padréo.

Na fase custo-padrdo por unidade, a coluna mdo-de-obra direta é obtida do mapa
demonstrativo A somando-se as etapas a serem completadas segundo os respectivos valores
unitarios da coluna F do mapa demonstrativo A.

Nas colunas matéria-prima, gastos gerais de fabricacdo (GGF), procede-se da mesma forma
da coluna L e P do mapa demonstrativo A.

O total do custo padrdo por unidade é obtido do somatdério da MOD + MP + GGF. O
custo total é o somatorio da MOD + MP + GI. A coluna MOD ¢ obtida da multiplicacdo
da quantidade pelo valor da MOD. A coluna gastos indiretos é resultado da multiplicacéo
da MOD pelo percentual de gastos gerais de fabricacdo (GGF) que é 5,52% estabelecido

através de célculos, e o valor do custo é estabelecido pelo somatério da MOE + MP + Gl.



Operacdes a serem completadas nos produtos em elaboracéo.

114

Tabela 10 - Estagio de operagdes a serem completadas nos produtos em elaboracéo.

Céd. |[Etapas Qt h/hpadréo Custo padrdo por un Custo total
de un Total MO D Mat CGF Total MOD Mat. Gast Custo
operacgdes prima homen| prima Ind
OP [2345 5 391 1955 1273200  19.4200) 141000 20,8300 63,6600 97,1000 3819 164579
opr |67 6| 03 2,10 0,9940) 8.2000) 0,6346) 8,8346) 59640 49,2000 03579} 55,5218
oP [89 1] 0,24) 0,24 0,440 7,6400) 0,833 8,4734| 0,4400, 7,6400) 0,0264) 8,1064)
TOTAL 21,89 700640 1539400 42038 2282078
Fonte: MOTT, Graham (1996) p. 139-149, adaptado pelo autor.
MAPA DEMONSTRATIVO E
Variagdo de custo do més
* Os materiais foram requisitados no més anterior.
Tabela 11 — Variagéo de custo.
Discrim C reais Prod acah Prod Em elah. Valor Indice
Valor Valor V. F V. I més Var K=C
A B C D E F G H i=E+G-H J=C- | |
Materiais 0,0009 * 0,0000] 1191,1200] 0,0000 3829,4700[ 790,9200 50205900, 5020,5900)
MO D 0,00000 2230,0000| 0,0000] 3821260 00000 8975180 87,4800 1279,6440| 950,3560| 1,7427|
Custos ind 0,0000 145,9100( 0,0000| 0,0000, 0,0000 0,0000 0,0000, 0,0000]  145,9100|
Cust. Sem prod. 000000 4000000 00000 663790 00000 1838727 6395430 2502517 -210,2517| 0,1598)
TOTAL 2415,9100 1639,6250) 4910,8607| 1517,9430] 65504857 5906,6043] 0,3688

Fonte: MOTT, Graham (1996) p. 139-149, adaptado pelo autor.

Tabela 12 - Variagdo de M&o-de-obra.

Variacdo da madao-de-obra

Reaig Padrao
Hom. Prod. Emelab Homens hora Var. ind.
H/reaid Term Hom. Hom. Do
h/ fin| h/in dia
99 136 114,04 306 55,86 43,14 1,29

Fonte: SANTOS, Joel J. (2000) p. 122, adaptado pelo autor.

6.16 ANALISE DAS VARIACOES
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A empresa Euro Moveis, produziu durante um més um lote de 420 Co6modas Veneza, cuja

analise dos custos do més encerrado, e dados sdo 0s seguintes:

o Mao-de-obra direta a disposicéo da produgdo = 10 funcionérios (a).

o NO°de horas de que cada funcionario deve prestar conta por dia = 8 horas/dia (b).

o N° de dias trabalhados por més = 21 (c).

o Total de horas disponiveis da produgdo no més (axbxc)= 1.680 horas, que séo as horas
padréo.

o Horas padrdo orcadas pela administragdo = 1.700 horas.

Segundo MOTT (1996), a hora padrdo é um denominador comum Util com o qual se
podem agregar operacdes e produtos diferentes. Com essa definicdo, pode-se medir a
eficiéencia operacional de uma empresa, relacionando as horas padrdo equivalentes do
trabalho real produzido as horas reais consumidas.

indice de eficiéncia:

|.E = Horas padrao reais

Horas reais
I.E = 1680
1980
I.LE = 84%

A empresa consumiu 1980 horas reais ou seja 1700 horas padrdo orgadas mais 280 horas
extras realizadas pelos funcionérios, para produzir bens equivalentes a 1680 horas padréo.
Seu indice de eficiéncia foi, portanto, de 84%, sendo comparado adversamente com o alvo
de 100%. De acordo com MAXIMIANO (2000) a impossibilidade de alcangar os melhores
resultados sem o vinculo continuo do planejamento, da agéo e do controle é evidenciado no
préprio conceito de eficiéncia. A eficiéncia significa executar as atividades corretamente,

portanto a eficiéncia é a comparacéo dos resultados alcancados com os recursos utilizados.
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Quanto mais resultados obtidos para uma determinada quantidade de recursos disponiveis
maior a eficiéncia organizacional.

De acordo com SLACK (1996) a programagdo das atividades € uma das mais complexas
tarefas no gerenciamento de producdo. Primeiro os programadores tém que lidar com
diversos tipos diferentes de recursos simultaneamente. As maquinas terdo diferentes
capacidades e capacitagdo; o pessoal tera diferentes habilidades. De maneira mais
importante, o ndmero de programacdes possiveis cresce rapidamente & medida que o
nimero de atividades e processos aumenta.

Portanto a tarefa de programagdo tem que ser repetida frequentemente para permitir

respostas as variagdes de mercado e as mudancas no mix de producéo.

indice de atividade:

I.A = Horas padrdo reais
Horas padrdo orcadas

I.A = 1680
1700
LA =98%

Outro indice usado para medir o nivel de atividade em oposicdo ao nivel de eficiéncia
mencionado é o indice de atividade que relaciona o trabalho produzido ao trabalho orcado
para determinado periodo, ambos sendo expressos em horas padrdo. As horas padrdo
orcadas sdo 1700 e, as horas padrdo reais foram 1680, o indice de atividade €, portanto,
98% comparado com a meta de 100%.

Conforme SLACK (1996) a maioria das organizagdes precisa decidir sobre o tamanho em
termos de capacidade de cada uma de suas instalacdes, observando a capacidade
estabelecida pela empresa, atividades abaixo desta capacidade, consequentemente
aumentard o custo médio de producdo, porque os custos fixos da fabrica estardo sendo
cobertos por um menor nimero de unidades produzidas.

Portanto as decisdes de capacidade que precisam ser tomadas em uma empresa
compreendem escolher a capacidade 6tima para a empresa, balanceando os diversos niveis

de capacidade das operagOes e programando as alteragbes da capacidade instalada da
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empresa. Antes que uma operacdo possa decidir qual das politicas de capacidade adotar,
deve estar consciente das consequéncias da adogdo de cada politica em seu proprio

conjunto de circunstancias.

indice de capacidade

I.C= Horas reais
Horas padrdo orgadas

1.C =1980
1700
I.C =116%

Usando a mesma metodologia, confrontando as horas reais com a horas padréo orgadas,
obtem-se o indice que indica a variacdo alcancada, neste caso trabalhando-se mais horas do
que o planejado. A meta é 100%.

O custo padrdo utilizado € o padrdo atingivel. A empresa ndo trabalha em condices ideais.
Sempre acontece imperfeicbes, embora possam ser controladas. O padrdo é estabelecido
dentro de condig¢fes normais de eficiéncia em relagdo ao uso de materiais, da mao-de-obra
ou de qualquer outro recurso. As perdas, os desvios, 0s tempos disperdigados, 0 uso
ineficiente de maquinas e ferramentas e a ndo utilizagdo da capacidade produtiva normal
podem ser controladas.

Esses fendmenos devem permanecer dentro de limites considerados normais. O custo-
padrdo deve considerar quando for estabelecido. Os operérios jamais trabalnam com
eficiéncia de 100%, existem perdas de materiais consideradas inevitaveis e 0s demais
recursos normalmente ndo sdo totalmente utilizados.

O rendimento positivo acima do padréo deve ser analisado, a fim de premiar as pessoas e as
areas envolvidas com o intuito de motivar e melhorar os resultados da empresa, como um
todo.

Admitindo-se que o funcionario tenha de prestar conta diéria de sete horas, entdo cinco
horas seriam, se houver controle, consideradas ociosas.

Nesse caso, outras tarefas administrativas deveriam ser delegadas ao referido trabalhador

exemplificado.
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As variagOes desfavoraveis ocorrem quando 0s custos reais sdo superiores aos padrdes. Se
a ficha técnica de determinado produto constatar que o tempo padrdo para fabricacdo é
igual a 30 minutos, e se for constatado apds a conclusdo da produgdo que o tempo real
gasto foi igual a 45 minutos, entdo temos uma variacdo desfavoravel de 15 minutos, ou seja
50% acima da meta inicialmente estabelecida.

De acordo com MARTINS (2000) ao serem obtidos os valores de custo real, a primeira
providéncia € sua comparagdo com o padrdo, para se aquilatarem as diferencas. Estas
precisam ser analisadas antes de se tornarem medidas para as correcdes; por sinal, estas
dependem das proprias analises, ja que somente assim se podera tentar chegar ao porqué
das divergéncias.

O fundamental na andlise das variagdes é a localizacdo da razdo das diferencas. Por que
houve variacdo? Talvez tenha havido um problema de mercado, incontrolavel pela
empresa; ou uma falha no departamento de vendas, sanavel com medidas adequadas; ou
problemas com quebras de maquinaria, falta de energia, de matéria-prima; ou ineficiéncia
propriamente dita do pessoal etc.

Por que houve variagéo de eficiéncia? Talvez o padréo esteja por demais apertado; ou entdo
de fato houve uma produtividade baixa em funcdo da qualidade do pessoal, de férias
concedidas a certos elementos-chave na produgdo ou mudangas em determinados postos;
ou entdo outras razdes que precisam ser levantadas e, se possivel, corrigidas.

Por que ocorreram as variaces de custo? Talvez a méo-de-obra indireta esteja
superdimensionada para o volume atual; talvez o consumo de energia tenha sido muito
grande por problemas de regulagens nas maquinas; o consumo de materiais indiretos foi
menor, em funcéo de uma mudanga tecnoldgica introduzida num determinado departamento
etc.

Como sempre, toda a analise terd validade se for acompanhada de medidas que procurem a
correcdo dos desvios, ou, se necessario, que promovam as alteragdes do padréo.

Conforme LEONE (2000) o importante é fazer do custo padrdo uma forma de controle,
ndo sendo de vital importancia algumas diferencas conceituais sobre o calculo das
variagdes. O importante é que, uma vez adotado um critério, seja consistentemente usado,
periodo ap6s periodo, e que sejam localizadas e sanadas as razGes da existéncia de

variagoes.
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7. CONCLUSOES

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa moveleira, influenciando diretamente no
processo de decisdo da empresa, atuando como um elemento de apoio ao processo
decisério, que permeia todo o processo de Gestdo de Custos. O modelo proposto foi
elaborado através do Microsoft Excel ® 2000, gerando a composi¢cdo de custos de
materiais e mdo de obra padrdo péaginas 104 e 105, fornecendo uma comparacdo entre a
meta padrdo e o executado pela empresa, tornando assim um elemento de analise de
desempenho entre o realizado e 0 programado.

A ndo definicdo explicita do modelo de Gestéo de Custos, pode gerar conflitos e indefinicéo
entre os Gestores, levando, muitas vezes, & tomada de decisdes que ndo estdo de acordo
com os objetivos da empresa. Através dos estudos, analise e planejamento de custos de
materiais tabela 6 pagina 106 e de méo de obra tabela 12 pagina 110, identifica-se com
facilidade os pontos de variages negativas, destacando item por item onde a empresa néo
tinha cumprido sua meta-padréo.

O modelo influenciou em cada fase do processo de Gestdo de Custos. Os gestores
passaram a tomar decisdes, baseadas nas variacdes (positivas ou negativas), que foram as
resultantes finais de um conjunto de etapas (basicamente, identificacdo do problema,
formulagdo de alternativas, avaliagdo das alternativas e selegdo de uma alternativa), que
constituiu-se no processo decisorio, tabela 6 pégina 106 e tabela 11 e 12 pégina 110.
Portanto nas diversas fases do processo de custos da empresa, 0 modelo de custo proposto
atuou como um instrumento de apoio ao gestor, possibilitando a escolha da alternativa de
acéo que melhor atenda aos objetivos da empresa.

O modelo de custo padrdo, permite que as variagdes sejam avaliadas antes de serem
tomadas decisdes, possibilitando ao decisor escolher aquela que apresente os melhores
resultados, constituindo-se, assim, um procedimento estruturado, no qual as diversas
variagbes que impactam a decisdo podem ser organizadas e examinadas de modo
sistematico e consistente. Dessa forma, o modelo de custo objeto deste trabalho, tem como
foco orientar a gestdo por resultados de custo, induzindo os gestores a selecionar a

alternativa de acdo, que otimize os resultados da empresa.
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O modelo apresentado fornece analise de custo, que na realidade representa controle, para
que a empresa ndo repasse, aos pregos de venda, aquela variagcdo do tempo gasto a maior
na producdo, podendo com isso, estar vendendo um volume menor, ou estar obtendo um
montante de lucro reduzido. Através da analise das variagcbes pagina 111, pode-se
identificar através do indice de eficiéncia a quantidade de horas reais que a empresa
consumiu, confrontando-a com a quantidade padrdo de horas disponiveis, conseguindo
assim eliminar as ineficiéncias do processo produtivo.

O modelo propiciou avaliacdo de desempenho de atividade atraves do indice de atividade,
obtido por meio de ciclo administrativo, planejamento, execucéo, relato, avaliagdo, com
énfase nas excegBes, para avaliagdo e agdo corretiva, que culminou em relatério de
desempenho, acompanhado da explicagdo dos motivos das variacBes favoraveis e
desfavoraveis, servindo de base para orientar a tomada de decisdo conforme pagina 111,
obtido através do confronto da horas padrdo e horas orcadas.

A implementacdo do modelo de custo-padrdo € geralmente acompanhada de uma
apresentacdo a geréncia dos muitos beneficios de seu uso, entretanto, lamentavelmente,
muitas instalagbes sdo meramente copiadas de livros sem considerar os problemas
quotidianos, sendo as variancias calculadas por formulas, sem prévia investigacdo de suas
causas. Nesta implementacdo muitas vezes 0s gerentes operacionais resistem a
“crucificagdo” quando as variancias que sdo identificadas na Tabela 6, s&o tdo amplas que
virtualmente impossibilitam o controle.

Os esforgos combinados de dois ou mais gerentes podem rapidamente desacreditar o
sistema contabil a tal ponto que a contabilidade se torna mera escrituracdo, aos olhos da
organizacdo. Para guardar-se contra isto, ao fazer o planejamento inicial, é necessario,
certificar-se que o responsabilizado realmente pode fazer alguma coisa, € necessério
honestidade; ele pode mesmo controlar a variancia? Se ndo, é melhor ndo fazer os
responsaveis pela empresa, pensar que ele pode.

A empresa estudada devera ter informacfes importantes através do método de custeio
padrdo, para determinar as varidveis mais pertinentes, possibilitando assim uma visdo mais
ampla que aquela fornecida pelos relatérios financeiros, dando uma possibilidade de geracédo

de informagéo com o sistema proposto de melhoria continua, identificando imperfeicGes no
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processo de producéo, identificando-se com facilidade falhas existentes, permitindo um
direcionamento as a¢des de melhoria, e de algum tipo comparando com empresas similares.
Os sistemas de custeio, e particularmente o conceito de custo-padrdo, sdo componentes
importantes para 0 aumento na relevancia na transi¢do, que se encontram o0s sistemas de
orcamentos e de contabilidade de custos da empresa, a aplicacdo do conceito de custo-
padrdo na empresa, possibilitou a critica aos modelos tradicionais, e as propostas de
mudancas passaram de/para:
o De excessiva confianga na extrapolacdo de dados passados, para ligagdo explicita do
orcamento com o planejamento de custos.
o De preocupagdo exclusiva com dados financeiros, para preocupagdo com aspectos
financeiros e néo financeiros, como qualidade e tempo.
Enfim, ao aplicar a metodologia proposta, o sistema de custeio padrdo permite a
controladoria planejar sua propria area, além de fornecer um modelo de gestéo adequado ao
tipo de organizacdo onde estd inserido, com o propdsito de utilizar adequadamente os
recursos do sistema de informagdes.
A aplicacdo do modelo proposto (conceito de custo padrdo), revelou que quando se aplica
0 custo padrdo a qualquer produto, o ponto de partida na empresa, é especificar as
quantidades, os tipos de trabalho, os materiais, além de incluir uma propor¢do de gastos
indiretos orgados para se chegar através do planejamento e controle, ao custo total padrdo.
A partir disso, pode-se determinar mudangas operacionais significantes, no processo de
producdo, através da fixagcdo final do custo padrdo de cada bem ou servico produzido,
culminando em um trabalho conjunto de engenharia de producdo e contabilidade de custos,
valorizando o sistema produtivo da empresa porque funciona de forma dindmica
introduzindo melhorias através de revisdes anuais.
Tendo em vista as consideracOes anteriores, fica evidente que quando existem grandes
variagdes entre os custos padréo e os custos reais, acende-se uma luz vermelha, de alerta,
devendo os controladores de custos, em conjunto com o pessoal das operagOes e da
administracdo, definirem o que sdo variacBes grandes e pequenas. Cada caso € um caso,
ndo existindo medidas padronizadas que possam ser adaptadas a qualquer situagdo. A
administragdo, em seu conjunto, deve procurar as medidas referenciais exclusivas de sua

industria. As variacOes devem ser analisadas mesmo que sejam favoraveis. Uma variacao
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grande favoravel com certeza esta influenciando, ou influenciard, desfavoravelmente, o uso
de outro recurso produtivo.

Serd a contabilidade de custos que avaliara, em dinheiro, as variacbes e relacionara, de
forma ldgica, sua influéncia nas variacdes resultantes entre os objetivos de lucro dos

produtos, dos servicos, dos departamentos e, finalmente, da empresa.
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