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RESUMO

Esta dissertacdo pretende mostrar como tornar a “Gestdo Estratégica de

Custos”, uma filosofia que permeia toda organizacgao.

Um sistema de custos com énfase no Custo-Padriao é usado para tomar
decisbes no planejamenio e controle dos custos e pode avaliar o progresso da

empresa na mudanga para um sistema de “Gestdo Estratégica de Custos”.

O ponto focal € como o gerenciamento do Sistema de Custo-Padréo, pode ser

estrategicamente relevante.

Os dados de custos e outras informacgdes financeiras s&o Gteis na elaboracéo

e implementacdo de estratégias superiores, visando obter vantagem competitiva.

Uma ferramenta de administracdo de Custos-Padrédo, usada para aumentar

receitas, reduzir custos e posicionar negocios.

Custos Reais s&o comparados com os Custos-Padrdo para obter a variagao.
‘A Variagao”, ajuda o processo de realimentagdo na dire¢do da atencdo as areas
que mais necessitam de investigacdo. Os gestores conduzem a andlise das
variagbes para decidir uma necessaria agdo para melhoria da implementacédo de um

modelo de deciséo, ou decidir para mudar o modelo ou o método de previsio.

Téo importante como um Sistema de Custos, é que toda empresa deve
também pensar sobre a sua lucratividade em termos da “Cadeia de Valor inteira, da

qual ela é apenas uma parte.

Os elos da cadeia tém que ser custeados e analisados tanto acima com os

fornecedores bem como os elos abaixo, até os clientes que sdo os usuarios finais.

E também importante conhecer o que é uma “Cadeia de Valor” e porque é
um conceito tdo importante na Gestéo Estratégica de Custos.

Entdo, Custos-Padrdo sdo usados construindo orgamentos e sistema de
realimentagdo. Eles ajudam os gestores a prognosticar e prover uma estrutura de
julgamento de performance.



Palavras-Chave: Custo-Padrdo, Gestdo Estratégica de Custos, Custo por
Absorgdo, Custo Meta, Custo RKW, Teoria das Restricdes, Controle da Qualidade
Total, Cadeia de Valor.



ABSTRACT

This dissertation to intend to show how turning strategic cost management into

an embedde philosophy the organization.

A cost system whith emphasis in Standard Cost is used to make decisions in
the planning and controlling the costs and can rate the company's progress in

changing to a strategic cost management.

The focal point is how the Standard Cost Management System can be

strategically relevant.

Standard Cost data and other related financial information are usuful in
developing superior cost system and implementing them fo achieve competitive
advantage.

A Standard Cost management tools using for revenues enhancement, cost

reduction and business pisitioning.

Real Cost are compared whith Standard Cost to obtain variances. “Variance”,
help the feedback processes by directing attention to the areas most in needed of
investigation. Managers conduct variances analysis to decide on any necessary
actions to improve the implementation of a given decision model, or decide on

whether to change the model or the prediction method.

As important as the Cost System, is that every firm must also thing about its

profitability in terms of the entire “value chain"of which it is only a part.

Linkages up stream whith suppliers must be analyzed, now your costs, as
well as linkages downstream all the way to end-use customers.

Is also important to now, what is a “Value Chain”, and why is it an important
concept in strategic cost management.

So, Standard Cost are used building a budgeting and feedback system. They

aid management predictions and provide a framework for judging performance.

Key-words: Standard Cost, Strategic Cost Manage, Absortion Cost, Target
Costing, RKW Cost, Theory Of Constrainst, Total Quality Control, Value Chain.
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CAPITULO 1. - INTRODUCAO

Nos Uultimos anos, diversas discussbes tém sido levantadas acerca da
importancia da informag¢8o de custos enquanto instrumento de apoio a atividade
estratégica. A maioria delas tem sido impuisionada pela crescente complexidade que
vem ocorrendo no ambiente dos negocios, pela maior participacdo de recursos de
natureza intangivel na formacdo dos custos dos produtos e servicos, pelas
exigéncias dos mercados e pelo crescente aprimoramento das tecnologias de
informagdo, entre outros fatores, que tém estimulado a competitividade entre as
empresas.

Nesta Dissertacéo o autor entende que ¢ Custo é um forte componente da
busca pela competitividade das empresas, tendo em vista que a sua forma de
analise e compreenséo vém se modificando e adaptando as exigéncias de utiliza-lo
cada vez mais como um instrumento de Gestao Estratégica.

Diante disso, este trabalho pretende demonstrar que o Sistema de Custeio
Baseado em Padrbes (Custo Padrdo) ¢ um instrumento gerencial de grande
significado para organizagGes que atuem em ambientes marcados por alta
competitividade, bem como avalia-lo como instrumento de controle de gestdo, na
medida em que instrumentaliza o gestor para exercer as fungSes de planejamento,
de execugéo e de controle de maneira mais eficaz.

Um aspecto importante diz respeito a relagdo entre o Custo-Padrdo e a
escrituracio contabil para efeito de apuracdo dos resultados, pois quando ndo
integrado e coordenado com a escrituragdo contabil (exigéncia fiscal), resulta que
na apuracdo dos resultados ao final do exercicio fiscal e estando desta forma fora

das exigéncias legais, as conseqiiéncias sdo: desvios avaliacdo final dos seus
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estoques (custos) e consequentemente com reflexos nos seus resultados. (Anexo 1
p. 171).

Pretendeu-se portanto, o resgate quanto & utilizacdo do Custo-Padrdo, para
enfatizar os equivocos cometidos por gestores, desde a fase de levantamento dos
dados até a sua elaboragdo e implantagdo.

Todo este conjunto de levantamentos e informacdes, quando mal elaborados
leva a Administracdo a desprezar a importancia dos Sistemas de Custos no
processo decisério na viabilizag&o de relatérios gerenciais de carater estratégico.

Constatou-se ainda que a maioria das empresas que utiizam Sistemas
Tradicionais incorrem em custos que ndo recebem o0 exame minucioso da geréncia
que sua magnitude e impacto merecem e que a Contabilidade ndo atribue aos
custos dados corretos afim de ajudar os gestores a tomar as decisées.

Tem-se como objetivo ainda contribuir para o entendimento do conceito e
desenvolvimento de sistemas de Gestéo Estratégica de Custos, necessarios para
uma adequada gestdo e medida de custos, para empresas tanto em ambientes de
tecnologias avancadas de producdo, como as ndo tdo desenvolvidas, mas que
utilizam um controle de custos que Ihes permitem tomada de medidas corretivas.

No passado, as unidades empresariais atuavam em mercados mais restritos,
com caracteristicas eminentemente domésticas, quer seja em termos de
fornecedores, clientes ou concorrentes. Os custos indiretos assumiam proporcdes
pouco significativas em relacdo aos diretos. As decisdes sobre melhoria na
qualidade dos produtos e servigcos eram motivadas em maior grau pela necessidade
de se elevar precos e ndo apenas para aumentar a satisfacdo dos clientes ou para

evitar ameacas de concorrentes. C movimento predominante na concorréncia era
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produzir em grande escala e efetuar poucas alteragGes nos produtos e servigos
(produtos e servigos padronizados).

Para se ter uma idéia da magnitude das alterages que vém ocorrendo no
ambiente da produgéo, observem- se as seguintes consideragdes:

"Em praticamente todas as indistrias, os mercados com concorrentes em escala
mundial oferecendo bens e servicos de alfa qualidade e de baixos custos. Nos
setores de servigos, as exigéncias dos clientes em termos de velocidade e exatiddo
levaram muitas empresas a tentar desmantelar antigas burocracias. Industrias que
anterformente operavam sob regulamentagbes que lhes permitiam repassar todos os
custos ao cliente enfrentam hoje um ambiente regulatorio diferente. Melhorar a
eficiéncia e reestruturar tornaram-se metas comuns a todas as industrias.” Ostrenga
etalli (1994 p. 17).

No atual cenario, marcado por enormes pressées de mercado e mudancas de
paradigmas, € natural que se exija mais das informacBes contabeis em termos de
qualidade e quantidade para permitir as melhores decisdes gerenciais ao menor
custo possivel e assim, contribuir para o desenvolvimento e a continuidade das
organizagdes.

Do ponto de vista estratégico, exigem-se informacgdes sobre lucratividade de
produtos e servicos, inovagdes tecnologicas, comportamento e desempenho dos
concorrentes, preferéncia e tendéncias dos clientes, oportunidades e ameacgas do
mercado.

Ressaite-se ainda que no processo de gestdo empresarial o controle é
fundamental para assegurar que haja otimizacédo dos recursos utilizados e para que
as atividades se realizem de acordo com os planos e estratégias. Confrolar consiste
em conhecer a realidade, comparéa-la com o que deveria ter acontecido, identificando
assim as divergéncias, e a partir dai tomar atitudes para sua correcgéo.

Dentre os fatores que s&o objeto de controle por parte das empresas
encontram-se os seus Custos. As empresas precisam de uma metodologia que

permite uma comparacio entre o nivel de custos efetivamente atingido (Custo Real)



15

e o que foi planejado (Custo-Padrdo), e como coadjuvante outros métodos para o
refinamento da apropriagdo dos custos, como o Custeic ABC/ABM ( Custeio
Baseado em Atividades / Gerenciamento do Custeio Baseado em Atividades).

Estas informagGes séo vistas como parametro para auxiliar os gestores a
desenvolver agdes congruentes com os objetivos da empresa, servindo como
mecanismo de reforgo de comportamento positivo e correcdo de rumos.

O Custo-Padrdo reflete estes niveis ou valores considerados como
representativos, com determinado grau desejavel de eficiéncia na utilizagdo de
recursos. Deve-se levar em consideracéo que os custos das empresas podem ser
afetados tanto pelo prego unitario ao qual os recursos séo adquiridos, quanto pela
maior ou menor eficiéncia pela qual s&o fisicamente consumidos.

Essas referencias anteriores ao Custo-Padrio, determinam a complexidade
de varidveis com que o processo decisério nas empresas devem concorrer.
Portanto, os sistemas de custos em especial o Custo-Padrdo, mantém relacdo com
0 @mbito de decisdes: estratégicas e/ou operacionais.

As decisfes estratégicas se focam basicamente na competitividade
(competéncia na concorréncia) e Nakagawa (1994, p. 17) aborda com grande
propriedade alguns fatores em que os custos se relacionam com a estratégica:

‘A competitividade de uma empresa pode ser definida, em amplo, como sua

capacidade de desenvolver e sustentar vantagens competitivas que lhe permitam enfrentar

a concorréncia.”
Ainda segundo Nakagawa (1994, p. 17-18), existem duas abordagens
principais:
- @ primeira associa a competitividade a parcela de mercado da
empresa. Trata-se de uma abordagem ex-post que avalia a atual

posicdo de competitividade de empresas e paises a partir de sua
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posicdo nos mercados domésticos e internacional. Porém a andlise
da competitividade, quando limitada a esta abordagem, n&o permite
avaliar o comportamento destes fatores, limitando-se, assim, a
analise estdtica da competitividade., utilizando-se portanto, de
indicadores. Procura-se avaliar a competitividade a partir de seus
efeitos e resultados.

- a segunda abordagem refere-se 4 competitividade como
capacidade de Jongo prazo para competir e, ao contrario da
primeira, & uma abordagem ex-ante e permite evidenciar a analise
dos fatores determinantes da competitividade e, assim avaliar a
capacidade de empresas e paises manterem, ampliarem ou
conquistarem posigbes competitivas nos mercados doméstico e
internacional e ao investigar seus fatores determinantes, procura
identificar as vantagens competitivas de empresas e paises e sua
capacidade de manté-las ou renova-las. Enfatiza fatores para
avaliagdo da competitividade e busca-se investigar suas causas.

Estes indicadores afetam diretamente a receita liquida das empresas.
1.1. - Problema da Pesquisa — Questdes Centrais do Trabalho

Uma organizagdo deve entender o sentido da evolugdo em seu setor para
poder posicionar-se de forma mais favoravel diante da concorréncia. Por meio de
seu gerenciamento estratégico interagir com Sistemas de Custos de maneira que a
sua estrutura de operagbes, possa ser avaliada e planejada com consisténcia.

Consequentemente, para a sustentacdo e/ou ampliacdo dos negécios da

organizagdo, ela passa a atuar de forma dependente de rigorosos padrées de
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desempenho — padronizagéo, restricbes, qualidade, diferenciagdo, competéncia,
tecnologia e pregos — de seus produtos e/ou servigos.

Neste contexto pretende-se aprofundar o estudo da func&o do Sistema de
Custos Padréo como um componente do Sistema de Informacfes da empresa e
procura-se demonstrar que o Custeio Baseado em Padrées também constitui um
consistente instrumento de apoio gerencial na medida em que fornece os
parametros para a formulag&o dos planos e a avaliagdo do desempenho alcancgado.

A falta de um sistema baseado em padrdes, torna mais dificil a localiza¢do de
eventuais ineficiéncias ocorridas no processo produtivo e, por extensdo, a propria
adogéo de medidas corretivas.

Em conclus&o, pretende-se constatar em que medida o Sistema de Padrées
contribui para a eficacia gerencial e estratégica, na medida em que permite obter
informacgdes sobre as razes que impediram o atingimento de objetivos e possibilitar
a adogdo de providéncias corretivas, fazendo com que os gestores possam
identificar com maior rapidez as causas favoraveis e contrarias ao desempenho
superior em suas atividades.

A questdo problema de pesquisa deste trabalho pode ser sintetizado da
sequinte forma:

“Seria o Custo-Padrao instrumento de Gestéo Estratégica de Custos utilizado
pelas empresas dedicadas a um desempenho superior, visando a obtencdo de
vantagem competitiva” ?

Nesta questio central, sdo admitidas as seguintes hipéteses:

1. ¥ O conceito de Custo-Padrdo ¢é inerente e necessario a engenharia de

processo;
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2. YO conceito de Custo-Padrdo é validado pelos diferentes centros de
decisé@o, ou de custos ou pelos gestores pela sua contribuicao a
minimiza¢ao dos riscos das decisdes;

3. YQue os diferentes centros de decisdo da organizagdo atuem
coerentemente no sentido de atingir os objetivos da empresa.

Portanto a questéo central acima vai ser analizada neste trabalho, segundo

dois sentidos:

* Estando o conceito, devidamente incorporado e entendido, possibilitara
ao decisor integrar o Custo Padréo a Gestao Estatégica de Custos, vinculando-o a
vantagem competitiva de lideranca de Custos.

* Estando o conceito devidamente aceito, entendido, e o Custo Padrdo nao
¢ utllizado integrando a Gestdo Estratégica de Custos nas empresas, entio a
vantagem competitiva de custos néao esta vinculada ao uso do Custeio Padrao.

Na viséo de Peleias (2002, p.109), quando uma empresa nao utiliza os
Custos-Padrao em seu processo de gestao, podera avaliar os sistemas alternativos
para a escolha daquele que atenda os objetivos que pretende atingir. Apds esta
escolha, um plano detalhado deve ser elaborado das atividades que deverao se
realizar nas areas de responsabilidade.

Neste ponto, a auséncia de um sistema de padrées, torna o detalhamento de
dificil execucéo e sem a congruéncia necessérias entre os objetivos e atividades de
todas as areas da empresa.

1.2. - Metodologia

O presente trabalho se fundamentou na pesquisa bibliografica e documental,

do conhecimento experiencial e de um estudo de caso enfocando a relacéo entre o

Custo-Padrao e a Cadeia de Valor.
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Efetuou-se um trabalho de levantamento mais amplo possivel através de
livros, artigos cientificos, teses, dissertagGes, publicagbes periddicas, revistas,
jornais, normas, a legislagdo pertinentes e Internet. Esta sistematizacdo sustentou-
se na analise aprofundada sobre a questdo central, 0 que permitiu formar uma idéia
mais precisa dos dominios que o problema aflora e descobrir um certo nimero de
temas que decompdem o assunto central, sendo portanto, Gtil & pesquisa. Albarello
(1997, p.15-47)

Fundamentou-se também em  relatérios de empresas e instituicbes
associativas setoriais (ABINEE e ABIFARMA).

A pesquisa documental, visou o acesso as fontes pertinentes (estatisticas),
anuarios, arquivos publicos, legislagdo fiscal, relatérios gerenciais e trabalhos de
consultoria, 0s quais em sua acepgdo completa, diferencia-se da pesquisa
bibliografica.

Utilizou-se também na metodologia, o conhecimento experiencial conforme
desenvolvida por Anselm Strauss (Strauss, 1987), tdo Gtil dentro da metodologia de
investigagbes nas Ciéncias Sociais. Para Strauss, a questdo basica com que o
estudioso se defronta € como capturar a complexidade da realidade gue ele estuda,
e como fazer com que essa complexidade tenha sentido. Para essa analise, o
pesquisador traz experiéncias de varias espécies, como por exemplo - suas
habilidades ja adquiridas em pesquisar - se ndo for novo no jogo da pesquisa.

De Strauss (1987, p. 11):

"lgualmente importante ¢ a utilizaggo dos dados da experiéncia, que consistern ndo
apenas do conhecimento técnico e da experiéncia do analista derivados da pesquisa, mas
também de sua experiéncia pessoal. Esses dados da experiéncia ndo devem ser ignorados
§6 por causa dos cédnones usuais que governam a pesquisa (que olham a experiéncia e os

dados pessoais como passiveis de enviesar a pesquisa), pois esses cédnones levam ao
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empobrecimento de preciosos dados da experiéncia. Ao invés disso, devemos dizer:

Prospecte sua experiéncia, Ia existe ouro em potencial”

O fato do conhecimento em Administragdo ser ampliado com base em
situagbes de diagnéstico, o conhecimento experiencial € uma das fontes de tal
amplia¢do. Apenas para lembrar, as praticas sio o locus ideal onde o conhecimento
experiencial pode se organizar em torno de conceitos bem estruturados.

Entende-se pois, por conhecimento experiencial aguele que é associado ao
estudioso de algum campo, mercé de sua pratica, sua experiéncia, seus
mecanismos de compreensdo dos fendmenos.

A metodologia experiencial contribuiu com a pesquisa documental, neste
estudo, com o resgate de trabalhos oriundos de Gestéo de Custos e consultoria em
empresas na sua maioria de médio e grande porte, para o desenvolvimento e
implantagéic de Sistemas de Custos, com enfoque gerencial e estratégico.

Em suma, sdo muitas as atividades que permitem acumular o conhecimento
experiencial.

Alem dos métodos anteriores um estudo de caso foi utilizado procurando
mostrar como a cadeia de valor interna, de acordo com Porter et alli (1998: p. 31),
“desagrega uma empresa nas suas atividades de relevéncia estratégica para que se
possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais
de diferenciacao”.

Para obter vantagem competitiva utilizando a cadeia de valor como
instrumento estratégico, a empresa deve compreender toda a cadeia de valor na
qual opera e dos seus principais concorrentes buscando utilizar seus determinantes
de custos de modo que os concorrentes tenham desvantagens de qualidade e custo

frente a sua lideranca.
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Considerando-se o enfogque amplo, em Rocha (1999: p. 106-111) verifica-se
que a cadeia de valor de qualquer empresa é o conjunto de atividades criadoras de
valor desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de
componentes até o produto final entregue nas méos do consumidor. E, portanto, um
enfoque externo a empresa, vendo cada uma no contexto da cadeia global de
atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte.

1.3. - Estrutura do Trabalho

No Capitulo 2, apresenta-se os conceitos e terminologias de gestdo, de
estratégia e de gestéo estratégica de Custos. Conceitua-se ainda a diferenga entre
Sistema e Métodos de Custeio. Em seguida desenvolve-se a sistematizagdo, com
base na preponderancia no uso de Sistemas e Métodos de Custos pelas empresas.

No capitulo 3, esta estruturado para fundamentagéo tedrica deste trabalho, o
Sistema de Custo-Padrédo. Nessa analise é dada um tratamento especifico a respeito
do Sistema de Custo-Padrac e Sistema de Padrbes. Apresenta-se também, autores
que atestam a importancia do Custo-Padrdo como instrumento de gestéo e tomada
de decisbes.

O capitulo 4, contempla o Custo-Padrio e seu relacionamento com a Gestdo

Estratégica de Custos.
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CAPITULO 2. CONCEITOS BASICOS , TERMINOLOGIAS E OS DIVERSOS
SISTEMAS E METODOS DE CUSTEIO
Este capitulo se presta a estudar os diversos Sistemas de Custeio,
identificadas segundo suas caracteristicas e a adogdo e a implementacdo pela
gestdo das empresas.
- 1. Custeio Direto e da Relagdo Custo-Volume-Lucro;
- 2. Custeio RKW - Aleméo;
- 3. Produg&o em Escala e Diversificagdo — Custeio Padrio;
- 4. Gestdo Estratégica, Gestdo Baseada em Atividades — ABM e
Custeio Baseado em Atividades — ABC;
- 5. 0 Custo Meta.
No sentido de possibilitar a melhor compreensdo deste estudo histérico,

tora-se necessario abordar os conceitos da terminologia adotada ao longo do

trabalho.
2.1. - Conceitos Basicos e Terminologias.
Antes de se abordar os Sistemas e Métodos segundo os métodos acima

referidos, apresenta-se o tratamento e a conceituagdo da terminologia a ser utilizada

neste trabaiho.
. Gestao ( do lat. “gestione”)
Ato de gerir, gerenciar, dire¢do, administracéo...
Ampliando seu conceito, Peleias (1992, p.35-43) entende como um processo

dinamico e ordenado cuja atividade é de conduzir uma empresa ao atingimento do

resultado desejado (planejado).
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Destaca-se a atuagao interna & empresa e as suas relacdes com o ambiente
externo e as suas dimensdes estratégicas e operacional da gestéo, no sentido de se
otimizar as relagGes recursos-operagdes-produtos/servicos.

Este tipo de gestdo ( operacional) acima abordada, fica caraterizado quando
relacionado a Area de Custos, com o emprego do Custo-Padrdo. Assim ao se
confrontar os padrées com o resultado da realizacdo das atividades, tem-se a
evidenciagao das variagdes da atividade operacional, que deverdo demandar os
esforgos para a sua eliminagéo.

. Manage

To conduct, carry on, or, have under control, to administer, direct, or control
the affairs of a business or other organization...

Relacionou-se outros significados para o vocabulo, “Manage”, pois reveste-
se de uma conotagédo dindmica, que nos permite concluir que gerir € o ato de
conduzir.

. Estratégia

Habil, manha, arte de dirigir coisas complexas...

Arte de explorar condigbes favoraveis com o fim de alcangar objetivos
especificos

Porter (1990, p.99), estabelece que estratégia € a busca de uma posigéo
favoravel dentro de uma empresa para estabelecer uma posigdo lucrativa e
sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia.

Ansoff & McDonnell (1993, p. 70) apresentam a estratégia como um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organizagéo, envolvendo padrdes de avaliagdo de desempenho; regras para
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desenvolvimento da relagdo empresa com o ambiente externo e interno e regras

para as politicas operacionais.

. Sistema:

. Método:

Quer dizer relagado e interdependéncia entre partes de um todo.
No caso do tratamento dos custos e pregos de fatores em uma
particular empresa, significa o planejamento, o controle e a
avaliagdo de informacgbes significativas e relevantes dos
processos e atividades das diferentes etapas de geracdo de
produtos e servigos finais desta organizacgéo.

Forma de apropriar diferentes naturezas de custos aos produtos
finais, considerando as caracteristicas de cada empresa quanto

a fatores técnicos, operacionais e estruturais.

. Métodos de Custeio:

O objetivo dos Métodos de Custeio é o de "atribuir" a cada
produto uma parcela de despesas, ou seja distribuir despesas
para cada produto.

A sintetizag&o dos diferentes Métodos de Custeio gera area de
estudos poiémicas, em fungdo de estruturar-se em critérios
empiricos e ndo cientificos, gerando margem para contestacao.
Ha varios métodos de alocacdo de custos aos produtos
fabricados, alertando que a escolha do mais apropriado deve
respeitar o planejamento de curto e longo prazos, como as

proprias caracteristicas do sistema de producio.

. Gestdo Estratégica de Custos

A analise de custos ¢ vista tradicionalmente como o processo de avaliacdo do

impacto financeiro das decisées alfernativas.
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Em que difere a Gestéo Estratégica de Custos?

Shank & Govindarajan apud Bacic (1998, p.211), oferecem uma perspectiva
mais ampla a qual denominam de Gestdo Estratégica de Custos. E uma analise de
custos em que os elementos estratégicos tornam-se mais consistentes, explicitos e
formais. Aqui, os dados de custos contribuem para desenvolver estratégias
superiores afim de obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Uma compreenséo da estrutura de custos de uma empresa pode ir bem longe
na busca de uma vantagem competitiva sustentavel. E a isso chamou-se de
“Gestdo Estratégica de Custos” (SMC — Strategic Cost Management).

Monitorar o desempenho dos gestores ou das unidades empresariais
geralmente depende em parte da informagdo. O papel dos Custos-Padrio,
Orgamentos de Despesas e Planos de Lucros Anuais funcionando como base para a
avaliagdo de desempenho & Util para as empresas. Estes instrumentos devem ser
explicitamente adaptadas para o contexto estrategico da empresa para que possam
ser utilizados. Shank e Govindajaran, (1997, p. 5-6).

Em resumo, ainda conforme os autores acima, a Gestdo Estratégica de
Custos € o uso gerencial da informagéo de custos dirigida explicitamente a um ou
mais dos quatro estagios da gestéo estratégica:

1.- formular estratégias;

2.- comunicar estas estratégias por toda a organizagéo;

3.- desenvolver e por em prética téticas para implementar as estratégias;

4.- desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da
implementacéo e depois o sucesso no alcance das metas estratégicas.

O primordial é levar a estratégia a todos os niveis da organizacao e garantir:

Que todos os funcionarios participem de sua execucéo diaria.
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Apresentar os pontos criticos da estratégia e as perspectivas, enumerando as
areas em que as acdes que levarao ao sucesso do plano serao implantadas.

Uma boa medida € desmembrar a estratégia ¢ como este desmembramento
pode influenciar de modo significativo no papel da analise de custos e também
vincular cada um de seus pontos as principais areas operacionais da empresa para
poder responder as perguntas:

* 0 que queremos Ser no proximo ano no cenario das empresas
congéneres...?.
* que lugar queremos ocupar no ranking das 100 melhores... ?
O gerenciamento de custos desempenha seu papel na continuacdo da
evolugao das técnicas e da filosofia Gerencial e apresenta quatro caracteristicas:
* énfase ao aumento da receita e a reducédo de custos;
* adogdo da Contabilidade de Custos por drea de responsabilidade;
* indica a necessidade de integrar ao sistema de planejamento das
empresas;
* o Sistema de Custo-Padrdo surge integrando o gerenciamento de
Custos ao planejamento empresarial:

Um problema que se apresenta na Gestao Estratégica de Custos também
esta relacionado com os seus precos. O mercado em gue a empresa atua e nivel de
concorréncia em relagdo ao produto tém forte influéncia sobre sua politica de pregos.

Em um economia de mercado o prego ¢ influenciado por esse mercado e
pelas forcas que nele atuam, bem como pelo numero de empresas que nele
concorrem e habilidade com que cada uma consegue produzir seus produtos a

custos menores do que os precos determinados pelo mercado.
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Neste ponto, ha uma interacdo entre as decisdes de preco e de custos. Em
nivel de producéo faz-se necessario estabelecer o Custo Padrdo de cada produto,
ao passo que em nivel de planejamento e de projeto de produto, é necessario
conhecer o Custo Meta.

Os conceitos anteriormente mencionados sdo pré-requisitos para o melhor
entendimento e aplicacdo destes termos quando passa-se a sistematizar os
Sistemas e Métodos de Custeio.

2.2. - Custeio Direto e da Relagdo Custo-Volume-Lucro ~ (Ponto de
Nivelamento Receitas/Custos).

Conforme Cogan (1999, p.23), esta fase foi caracterizado por grande
crescimento econdmico. As empresas desenvolveram-se no sentido da ampliacao
de mercados adotando a produgdo em massa e da expansdo geografica. Pelo
maior volume de produg&o, ganhou-se economia de escala. A seguir demonstra-se a
classificagdo dos custos e a terminologia, que elucidam a relag&o entre o volume
(escala) e a variagéo dos custos.

Identificam-se trés categorias de custos: General Electric (1960, p.5.11)

1.Custos Variaveis:

S&o os custos que variam proporcionalmente com a producao
ou com as vendas, dentro de uma faixa especifica de volume.

2. Custos Programados:

Representam os custos de projetos especificamente planejados
pela Administragédo em desenvolvimento de produtos.

3. Custos RTS - (Readiness to Serve):

Constituem a diferenga entre os custos totais e a soma dos

custos variaveis e programados em qualquer nivel particular de
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atividade, dentro de uma faixa efetiva de volume. S&o chamados
de “custos fixos” e podem ser definidos como o custo necessario
a operacgdo dentro de uma faixa especifica de volume e tendem
a permanecer constantes em seu total, apesar das varia¢des do
volume de produg¢io e/ou vendas. |

A base de volume representa a unidade ou combinacdo de unidades
escolhidas para uma empresa ou centro de custo, que mede de maneira consistente
a produtividade de uma atividade.

A faixa efetiva de volume é a faixa da atividade produtiva, medida em termos
de base de volume, dentro da qual se espera que a empresa ira operar durante o
periodo em que sera usada uma dada relagéo custo-volume.

A suposi¢do da variabilidade fixa ou constante dos custos, pode ser feita
apenas para faixas limitadas de volume sem grandes distorcdes.

. Célculo da Variabilidade dos Custos.

No exemplo a seguir — General Electric (1960, p.5.14/5.15) - os custos totais
incluem alguns custos fixos e variaveis, que se considerou dentro do conceito de
linha reta:

A base de volume = o nimero de unidades produzidas;

A faixa de volume = sd0 os custos totais de $2.460.000 a $4.740.000.

Numero de Unidades Custos Totais
66.000 $ 2.460.000
114.000 $ 2.940.000
150.000 $ 3.300.000
168.000 $ 3.480.000
195.000 $ 3.750.000
294.000 $ 4.740.000

987.000 $ 20.670.000



29

O calculo abaixo mostra o método para se determinar o aumento nos custos

totais para cada aumento no nimero de unidades produzidas:

Custo total mais alto: $ 4.740.000 (a)
Custo total mais baixo: $ 2.460.000 (b)
Aumento nos custos totais: (a—-b) $ 2.280.000
Total de unidades mais aito: 294.000
Total de unidades mais baixo: 66.000
Aumento no nimero de unidades: 228.000

Dividindo-se o aumento nos custos totais pelo aumento no numero de

unidades temos: $2.280.000 + 228.000 = $ 10,00 por unidade, representando o

custo variavel por unidade.

Assim o Custo Variavel no nivel minimo sera: 66.000 x $ 10,00 = $ 660.000

O custo fixo sera: $ 2.460.000 - $660.000 = $ 1.800.000.

Dada esta formula tem-se que em qualquer nivel de guantidade é
determinado pela equacao:

Custo total no ponto maximo: 294.000 x $10,00 +$ 1.800.000 =

S
$ 2.940.000 +$ 1.800.000 = $ 4.740.000

Esta distingdo entre os Custos Fixos e os Custos Varidveis, proporciona a
determinag&o do Ponto de Equilibrio. (Receita necesséria para um lucro igual a zero)
ou seja que a Receita é igual ao Custo Total: Fixos mais os Variaveis).
. Ponto de Equilibrio

Analisando-se Dias (1955 p. 3-10), verifica-se a expressao “Ponto de
Equilibrio” (traducao livre da expressao inglesa break-even point), como o nivel de

atividade de uma empresa, no qual ndo existe lucro nem prejuizo, isto &, os Custos

Totais s&do iguais as Receitas Totais. A formula é:
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PE = CE = _ CE "
1 - v INDICE DE MARGEM DE CONTRIBUICAO
’ RT
Onde:

PE = Ponto de Equilibrio

CF = Custo Fixo Total

CV = Custo Variavel Total
RT = Receita Total

1 = indice da Receita Total

CV._ = Indice do Custo Variavel Total
RT

A analise do ponto de equilibrio, fornece ao gestor varias informagées, pois a
vantagem do seu emprego estd em que a énfase atualmente, se encontra nio na
sua determinacao pura, mas nos importantes aspectos de sua analise como utilidade
nos planos para o futuro.

. Margem de Contribuicio

Ainda em Dias (1955, p.3-10), O conceito da Margem de Contribuigao
(Receita Total menos os Custos Varigveis Totais), representa também, quanto a
empresa esta contribuindo para absorver os custos fixos e dentro de uma nova
Otica, pode ser tomada como aproximacaoc da lucratividade .

-Margem de Seguranca

O autor enfoca ainda, como Margem de Seguranga o montante ou indice que

excede o ponto de equilibrio, ou seja, até que ponto a empresa pode reduzir seu

faturamento para que o lucro seja igual a zero e antes que ocorram prejuizos.
Formula:

MS = % do lucro em relacio 3 receita total de vendas
Indice da margem de contribuicio

MS = Indice da Margem de Seguranca
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. Grau de Alavancagem Operacional
E o indice que relaciona o aumento percentual nos lucros com o respectivo

aumento percentual nas unidades produzidas e/ou vendidas, assim entendido:

Grau de alavancagem operacional em nivel de atividade

= aumento % nos lucros

aumento % nas unidades produzidas e/ou vendidas

. Reducio no Prego de Venda

Freglientemente a empresa encontra-se em situacbes em que ha
necessidade de diminuir o prego de venda. Tal agdo, sem modificacdo na sua
estrutura de custos, faz com que o ponto de equilibric aumente, tendo como
conseqléncia até um prejuizo.

Tendo como necessidade a reducio de um certo percentual no preco de
venda a fim de vencer a concorréncia, faz-se necessario se ter que aumentar as
quantidades vendidas para se obter 0 mesmo lucro, sempre tendo como limites para
este aumento, a capacidade da empresa em produzi-las, ou 0 mercado em absorver
esta quantidade.

A seguinte formula representa a tentativa de compensar esta redugdo no

pre¢o de venda:

AQ% = Apv% x 100
(1 - indice de cv atual - Apv%)
onde:
AQ% = aumento minimo nas quantidades vendidas (expresso
em % das quantidades vendidas na data) para se

obter o mesmo Tucro atual.
Apv% = reducdo no preco de venda (expresso em % do preco
de venda na data)

aY% = custo variavel



32

O administrador, ao tomar decisSes sobre a politica de pregos, tende a
imaginar nas possiveis conseqliéncias dessa politica sobre os aumentos
necessarios nas quantidades vendidas, a fim de manter o lucro que esta auferindo
atualmente. Se bem fundamentado deve lembrar-se da elasticidade da curva de
procura de seu produto:

Se a mesma for relativamente inelastica, uma dada variagdo no prego é
acompanhada por uma variagdo menos que proporcional na quantidade da procura
do produto e, consequentemente, a receita total tende a variar na mesma diregdo da
variagdo de prego ou seja, se O preco aumenta, havera uma tendéncia para
aumentar a receita total.

A andlise entre a relagdo custo-volume-lucro e principalmente o conceito de
ponto de equilibrio tém limitagdes. Quando a empresa fabrica e/ou vende mais de
um produto, € a suposigdo de que, aumentando ou diminuindo o volume de vendas,
permanece a mesma relagéo percentual de cada produto em relagdo ao faturamento
total. Todavia, empregando-se o grafico da margem de contribuicdo de cada
produto, muito se pode fazer no sentido de transpor essas limitacdes.

Na realidade os quatro fatores — custo variavel, custo fixo, preco e volume de
venda, ndo sdo tdo independentes uns com os outros como a analise parece indicar.
Basta ter em mente do conceito de elasticidade-prego da procura e seus efeitos
sobre a receita total.

2.3. Custeio RKW — Alemao ou Custeio Pleno

Aborda 0 método de custeio pleno, também conhecido no Brasil pela sigla
RKW, caracterizando, suas aplicagfes, suas vantagens e desvantagens. O aspecto
inovador deste trabalho esta, principalmente, na ampla pesquisa feita para detectar

O uso e as reais aplicagbes do custeio pleno na préatica das empresas. Procedeu-se
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também a uma analise imparcial e [6gica das vantagens e desvantagens do método
de custeio pleno, Nascimento {1999 pags. 34/41).

Martins (1996, p.236-237), mostra, com fundamento nessa crenga que nasceu
no inicio deste século, uma forma de alocacdo de custos e despesas conhecida por
RKW. Trata-se de uma técnica disseminada originalmente na Alemanha, que
consiste no rateioc ndo s6 dos custos de producdo como também de todas as
despesas da empresa, inclusive as despesas financeiras, a todos os produtos.

. Caracterizacao

O método de custeio pleno é aquele em gue todos os custos e despesas de
uma entidade sdo levados aos objetos de custeio, normalmente unidades de
produtos e/ou ordens de servico.

O produto do método de custeio pleno € um nimero agregado meédio obtido
para as unidades do objeto de custeio em questdo, que inclui parcela dos materiais
diretos, mao-de-obra direta, custos indiretos de fabricacéo, despesas de vendas,
distribuicdo, administrativas, gerais e até financeiras. Backer & Jacobsen (1973,
p.214) e Horngren, Foster & Datar (1997, p.390).

Muitos autores de Contabilidade de Custos entendem o método de custeio
pleno com ¢ método de custeio por absorcdo. O Dictionary of Accounting Terms
(Dicionario de Termos Contabeis), em sua segunda edi¢do, no verbete FULL
COSTING (custeio pleno) leva imediatamente ao verbete ABSORFPTION COSTING
(custeio por absorcdo), em Siegel & Shim (1995, p.180). Alids, esta diferenca
terminolégica € bem esclarecida por Koliver (1998, p.11), apds tecer alguns

comentarios sobre a apropriagéo de custos indiretos e custos fixos:
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“Alguns autores insistem em denominar o procedimento em analise de custeio
por absorgdo, argumentando que sua esséncia esta na absorgéo de todos os custos
pelos produtos finais, independentemente de serem diretos ou indiretos, fixos ou
variaveis. Porém, na idéia de absorver no esta implicita a nocéo da fotalidade dos
custos do ciclo operacional; por conseguinte, preferiu-se a expressao integral, cuja
semantica estd, precisamente, alicercada na idéia da totalidade, seguindo alias, a
expressao alema original Vollkostenrechnung”, Nascimento (1999 pags. 34/41)

No Brasil, 0 método de custeio pleno é mais comumente conhecido pela sigla
RKW, que representa as iniciais de um antigo instituto alemdo de pesquisas,
(Reichs Kuratorium flr Wirtschaftlichtkeif). Esse instituto no inicio deste século,
impunha as empresas alemas uma metodologia para o célculo de todos os seus
custos, numa eépoca em que a economia era totalmente centralizada e até o lucro
era fixado pelo govemno. Por meio dessa técnica, alocavam-se aos produtos e
servicos todos os custos e despesas, inclusive as financeiras, fornecendo dessa
maneira 0 montante total gasto pela empresa no esfor¢o completo de obter receitas.
Bastava no final dos célculos acrescentar a margem de lucro fixada pelo governo
alemao para o produto/servico em questdo e estava fixado o preco de venda.
Martins (1998, p.236).

O modelo original do RKW continha uma nogdo de custo de oportunidade
representado pela figura da remuneragdo do capital proprio. Martins (1997, p.6).
Também segundo 0 mesmo autor, nas décadas de 60 e 70, havia aplicagio do RKW
em grandes, médias e até pequenas empresas brasileiras. “As pequenas empresas
tinham, mesmo numa versdo mais simplificada, uma aplicagdo da metodologia do

RKW.” Martins, (1997, p.6).
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O método RKW, por sua vez, também & conhecido por método das segbes
homogéneas. Se¢do homogénea € uma divisdo do ambiente fabrii em que as
operagoes ali desenvolvidas sdo da mesma natureza e intensidade. Como exemplo,
uma industria grafica, uma secdo de impressao off-set, com impressoras do mesmo
modelo, ou entdo de modelos diferentes porém de capacidade técnica muito similar.

Tem-se entdo, para cada segdo homogénea, uma ypnidade de medida de
trabalho abstrata que mede toda a produgdo que passa pela secdo, por mais
diversificada que essa produgdo possa ser. Allora (1985, p.41). Ainda para este
autor, no verdadeiro método RKW néo ha “centros de custos”, mas somente “se¢bes
homogéneas”. Allora (1985, p.44).

Allora (1985, p.44-45) também afirma que o método RKW quando aplicado
da maneira correta, deve responder a trés condices indispensaveis:

1. as se¢bes devem ser clara e realmente homogéneas;

2. deve existir uma “Unidade de Trabalho” valida para medir toda a produc¢ao
diversificada da sec¢io;

3. as segOes devem ser poucas.

. Aplicagbes

As aplicagbes do método de custeio pleno sdo gerenciais. Os primeiros usos
observados deste tipo de informagdo de custos, consistiam na monitoragdo de
eficiéncia de processos fabris e de produtos, e também na avaliacdo de suas
rentabilidades, desde que o montante de custos indiretos e de despesas fosse
cuidadosamente rastreado aos produtos. Johnson & Kaplan, (1991, p.58).

Pode parecer estranho falar-se em custos plenos amparando decisées

referentes a pregos de venda, numa época de economia cada dia mais competitiva.
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Porém, ha muitos anos, Backer & Jacobsen (1973, p. 215) ja esclareciam que
a determinagéo de precos sob a abordagem do custo pleno € mais relevante em
empresas com produtos bem diferenciados, ou com artigos fabricados sob
encomenda ou entdo para produtos que correspondam a langamento e que, por
conseqiliéncia, ainda ndo tenham um preco ja aceito de mercado. Portanto, a
aplicabilidade dos custos plenos a este tipo de decisdo é mais provavel para
produtos menos competitivos. Mesmo assim, em mercados bem mais competitivos,
0 método de custeio pleno pode ser Util na determinacdo da lucratividade dos
produtos e em decisdes correlatas ao prego de venda.

. Vantagens

A vantagem do método de custeio pleno consiste em serem levados em conta
todos os gastos ocorridos em uma organizagdo, sem excecoes.

Segundo Backer & Jacobsen (1973, p. 215-6), “a principal vantagem do
metodo de custo pleno é que ele assegura a recuperacio total dos custos e a
obtengdo de uma margem planejada de lucros. O uso difundido deste método, com
sua énfase sobre a recuperacgio total dos custos, tende a introduzir no mercado um
certo grau de estabilidade dos pregos.”

. Desvantagens

Na utilizag&o dos custos plenos para decisdes de determinacgéo de precos de
venda, Backer & Jacobsen (1973, p. 216) discorrem sobre quatro grandes
limitagGes:

Prime7ro, Nao leva em consideracdo a elasticidade da procura. A procura
ndo pode ser calculada prontamente, mas um sistema de precos que depende
inteiramente dos custos dificilmente pode ser realista para a maioria dos negécios. E

provavel que a maioria das empresas que declaram usar o método dos custos pleno
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faga, na realidade, ajustamentos nos seus calculos de precos, para levar em conta
as condi¢ées do mercado.

Segundo, deixa de levar em conta a concorréncia.

A empresa ndo deve presumir que suas funcbes estejam necessariamente
sendo desempenhadas com eficiéncia maxima e que se pode fazer abstragio dos
precos mais baixos dos concorrentes. Isto resultaria na perpetuacdo das
ineficiéncias existentes e na sua incorporagdo a estrutura dos precos da empresa.

Ao contrario, uma empresa deve esforgar-se, constantemente, para reduzir os
seus custos, de maneira que seus precos sejam iguais aos da concorréncia ou
menores, sem deixar de proporcionar um lucro satisfatorio.

Terceiro, 0 método do custo pleno néo distingue entre os custos fixos e os
variaveis. Uma empresa que adota este método tenderia a rejeitar as encomendas
que nao cubram, pelo menos, os custos totais do produto. Entretanto, a aceitacao de
uma tal encomenda poderia, em realidade, resultar em aumento nos lucros,
bastando que fossem cobertos, no minimo, os custos adicionais decorrentes da
encomenda.

Quarto, no método do custo pleno, aplica-se aos custos dos produtos uma
percentagem uniforme, como provisdo para os lucros. Isto deixa de reconhecer que
nem todos os produtos podem auferir lucros a uma mesma taxa.

Analisando as limitagbes apontadas por Backer & Jacobsen, percebe-se que
em relagdo & primeira os autores acabam indicando o comportamento que se
imagina realmente deva ocorrer nas empresas que usam este método para
estabelecer pregos, ou seja, proceder a ajustamentos nos seus calculos de precos,

para levar em conta as condigdes do mercado.
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Quanto a segunda limitagdo apontada, concordou-se com os autores
evidenciados, de que uma empresa ndo pode esquecer seus concorrentes e
acreditar que, uma vez calculado o custo pleno de seus produtos, este seja ¢ seu
melhor custo, tradugdo de desempenho com eficiéncia maxima. Quando se fala de
eficiéncia de produtos e servicos individuaimente, parece mais apropriada a adogéo
de um sistema de cystejo Padrdo, paralelamente ao acompanhamento dos
custos e dos pregos de venda dos concorrentes.

Na terceira observacdo de Backer & Jacobsen, esta limitagdo do método de

custeio pleno para analises do tipo aceitar ou ndo uma determinada
encomenda, deveria ser tratada sob o método de cysreio varidvel.

Para a maioria dos criticos do método de custeio pleno, a principal limitag&o
esta na arbitrariedade dos critérios de rateio dos gastos fixos. Guerreiro, (1996, p.
59-73).

Nao s6 critérios de rateio arbitrarios, mas também quando volumes de venda
e produgdo ndo sdo previstos corretamente, os custos plenos calculados estardo
super ou subdimensionados, gerando uma decisdo de pregos distorcida, que podera
acarretar em conseqliéncias negativas como, em Ultimo caso, até a perda de uma
fatia de mercado. Nascimento, (1989, p. 35).

Segundo Horngren, Foster & Datar (1997, p. 474-5), ha quatro grandes
critérios que direcionam as decisées de alocagdo de custos: causa e efeito,

beneficios recebidos, justica ou equidade e capacidade para

suportar.

. Conclusoes
As principais conclusdes do presente trabalho sdo:
O metodo de custeio pleno é aquele em que todos os custos e despesas de

uma empresa sao levados aos objetos de custeio; portanto, ndo deve ser confundido
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com o método de custeio por absorgdo, que leva aos objetos de custeio apenas os
custos de produgéo, fixos e varaveis.

O método de custeio pleno é muito conhecido no Brasil pela sigla RKW.

Normalmente, 0 método de custeio pleno contém uma nocgdo de custo de
oportunidade, representado pela remuneracéo do capital proprio.

O RKW também & conhecido como “método das seccdes homogéneas”.

As origens historicas do método de custeio pleno, detectadas com maior
seguranca pelos pesquisadores contéabeis, datam do século XIX, tanto nos Estados
Unidos da América como na Europa.

As primeiras verstes do método de custeio pleno apresentavam, nitidamente,
uma preocupacgao técnica e cientifica com a melhor alocacio possivel dos custos
indiretos e das despesas.

As aplicagbes do método de custeio pleno sdo eminentemente gerenciais.
Dentre elas destacam-se: monitoragdo de eficiéncia de processos fabris e de
produtos; avaliagdo da lucratividade de processos fabris e de produtos; mensuracgao
do preco de transferéncia; andlise e posterior avaliagdo de desempenho de areas e
de gestores; decisbes envolvendo precos de venda.

A principal vantagem do método de custeio pleno esta no fato de serem
levados em conta todos os gastos incorridos em uma organizagdo, sem excegoes.

Outra vantagem pode resultar que, enfatizando a recuperacéo total dos
custos, o uso difundido do custeio pleno tende a introduzir no mercado um certo
grau de estabilidade de pregos.

Como desvantagens, a utilizagdo do método de custeio pleno pode evidenciar
descuido pelos concorrentes, por ndo se preocupar em analisar e gerir os custos

estrategicamente. Por ndo separar custos fixos de custos variaveis, o custeio pleno
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pode levar & tomada de decisGes equivocadas, por exemplo, em decisdes do tipo
aceitar ou ndo uma encomenda.

A principal desvantagem do método de custeio pleno pode estar na
arbitrariedade dos critérios de rateio dos gastos fixos. Porém a alocacéo de gastos
fixos ndo e necessariamente arbitraria ao ponto de tornar sem efeito uma informaczo
de custo pleno. Percebeu-se, em toda a histdria do custeio pleno, uma real
preocupagdo em se rastrear os gastos indiretos e fixos da maneira mais realista
possivel. Também, critérios de rateio arbitrarios podem estar sendo usados para
influenciar o comportamento dos gestores com respeito aos custos (finalidade
gerencial e até estratégica).

Na pesquisa bibliografica realizada, ndo foram detectadas evidéncias
explicitas sobre o uso do cysteio Pleno para custeamento de estogues.

A experiéncia tem mostrado que, para fins de valoracdo de estoques, o
método se utiliza do mesmo procedimento do ¢cysrero por Absorcdo. OU sgja,
aloca aos estoques apenas os custos diretos e indiretos de producgio, sendo as
despesas em geral tratadas como gastos de periodo. Para fins gerenciais —
evidenciagdo do resultado por produtos / linhas, precificacéo - é que as despesas e
até o lucro sdo submetidas a alocages.

2.4, Produgao em Escala e Diversificagao — Custeio Padrio

O contexto das empresas nesta abordagem pode ser caracterizado por:

» crescimento e maturagédo de processos de producdo de alta escala (produgao
em massa);

» consolidagéo da tecnologia em magquinaria e linhas de produgo;

« expansdo geografica da demanda e ocupagdo por concentragéo, integragéo

de unidades de produgdo, em grandes empresas;
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o concentracdo da concorréncia {concorréncia mono e oligopolista).
Bacic (1998, p.115-116), afirma que:

“ O sistema de produgdo em massa havia permitido, ja nas primeiras décadas deste
século, uma resposta do capitalismo a questbes que seu préprio dinamismo havia traido, ao
alterar a ordem social. Os lfrabalhadores que haviam saido da atividade agricola foram
absorvidos pelo sistema fabril. Os métodos de Taylor e os conceitos de Ford, permitiram a
adaptagdo de trabalhadores de baixa qualificacdo aos novos tempos. O proprio sistema de
producdo em massa, passou a produzir bens de baixo custo, acessiveis ao ingresso destes
trabalhadores.

A produgdo em massa de bens padronizados e de prego baixo, tinha como premissa
a rigidez do conceito de fabrica: reduzida variedade de produtos com longo ciclo de vida,
detalhada engenharia de processo, operagdes repetitivas usando méo de obra facilmente
treinada, estabilidade da tecnologia e grande escala produtiva para obter custos baixos.

Se a principal vantagem competitiva baseava no custo baixo ( e ndo na variedade),
todo o sistema produtivo foi projetado para produzir num fluxo continuo a baixo custo. A
elevada integragdo vertical, o acoplfamento e equilibrio de fluxos, eram a base do sistema. A
produgdo se iniciava em alfos fornos, onde se fundiam o ferro e o carbono, dando origem as
finhas continuas, servidas por esteiras transportadoras, onde se produziam as diversas
partes. O sistema tinha conseguido transformar ferro em automéveis — em menos de trés
dias e meio, ao menor custo do mundo (Johnson, 1992). Se evitava o desperdicio de fempo
e de materiais. Ndo havia inventarios de matérias primas, nem de produtos em processo,
pois Ford os via como desperdicio de capital”.

Com a divisdo do trabalho, a organizacdo dos processos produtivos torna-se
mais importante do que a habilidade individual. Esta inovagdo trouxe grandes

ganhos, tanto em quantidade quanto em qualidade:
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Maquinas para fazer maquinas: os avangos tecnolégicos na metalurgia e
na mecanica de preciséo permitiram que fosse criada a categoria "bens
de capital”.

Produgdo de pequenas partes mecanicas intercambiaveis, a serem
montadas em diferentes produtos finais: ganhos de escala.

A linha de montagem: as pegas vao até o operario ao invés do contrario.
Henry Ford (1913) populariza a linha de montagem ao demonstrar os seus

efeitos na fabricagéo de automéveis.

Como conseqiiéncia da produgdo em massa:

divisdo do trabalho & menor operacio possivel por individuo;

crescimento do nivel intermediario de gestdo: supervisores e gerentes;
crescimento do segundo escaldo, incorporando engenheiros, contadores,
quimicos e mais tarde, psicologos e administradores. Estas duas ciéncias
desenvolveram-se drasticamente;

mercados de consumo em massa: padronizacdo de habitos de consumo:
integragdo entre paises latino-americano e do sudeste asiatico no
processo de divisdo do trabalho, nZo apenas como fornecedores de

matérias primas, mas de produtos industriais semi-elaborados:

Aconteceu com isto a proliferacdo dos Servigos:

crescimento dos setores de suporte a industria:
crescimento das necessidades educacionais, de entretenimento e salde;

crescimento dos aparelhos-governamentais:

2.4.1. A Diversificagdo como Imperativo na Concorréncia.

Esta forma evolui, do seu padrdo de concorréncia de capacidade de produzir

produtos homogéneos e de baixo custo, para o ciclo de diversificacéo.



A capacidade de criar uma oferta especifica em diregdo a cada segmento de
mercado, transformou profundamente as técnicas de vendas. N&o havia, porém,
uma percepcgao clara das mudancgas que estavam ocorrendo, razdo pela qual as
empresas sofriam de "miopia” em marketing.

As atividades de marketing sao entretanto, consideradas uma consequéncia
necessaria do produto, e ndo ao contrario, como deveria ser. Esta € uma heranga da
produgdo em massa, com sua nocdo estreita de que o ganho se origina
essencialmente da produgéo de baixo custo. Levitt (1960, p. 41).

Ficava claro que o caminho apontado por Levitt era condigdo necessaria para
a manutengdo da capacidade competitiva, porém as empresas nio sabiam como
organizar a producdo para atender os desejos dos clientes. Como adaptar um
sistema de fabricagdo capaz de ajustar rapidamente novos programas, produzir em
pouco tempo novos produtos, fabricar maior variedade com tempos menores de
preparagao em lotes pequenos e tudo com qualidade impecéavel? Percebeu-se que
as mudancas deveriam ser necessariamente radicais e que havia um conjunto de
obstaculos que dificultaria a conversao .

Estes obstaculos se encontravam dentro e fora das empresas. No seu interior,
0s gerentes operavam com conceitos e ferramentas obsoletas, cada funcdo era
estudada em separado e suas partes eram analisadas individualmente. As técnicas
de engenharia industrial (estudo de tempos e movimentos, amostragem de
qualidade, avaliagdo de fungdes, pagamento por peca, graficos de Gantt, lotes
econdmicos de produgdo), ndo eram adequadas para as novas necessidades.

As novas necessidades exigiam uma visdo integradora que estava fora das

competéncias internas acumuladas pelas empresas. Existiam meios que auxiliariam



44

nas respostas: controle estatistico de qualidade, programacao linear, PERT, teorias
das filas, simulagdes.

Mesmo antes da introdugdo de maquinas mecanizadas, novas formas de
organizag&do do trabalho emergiram no século XVIil, cujo principio basico era
segmentar um unico processo produtivo em dezenas de operagbes realizadas por
especialistas.

Bacic (1998, p. 113), inicia com a frase: “Da rigidez & flexibilidade produtiva —
as mudangas na Gestéo.

A mudanga na fabricagdo, de sistemas rigidos de produgdo em massa para
sistemas flexiveis ( entendeu-se esta expressdo como: diversificagdo), com maior
capacidade de produzir variedades (sem perder as vantagens da produgdo em alta
escala) pode se entender a partir da concepgéo schumpeteriana e evolucionista.

Empresas de estruturas rigidas, baseadas em fluxos produtivos desenhadas
para maximizar as saidas, com administragdo centralizada e operagdes
descentralizadas com a aplicagéo dos principios da ‘Administragéo Cientifica”. Eram
as empresas retratadas por Chandler 1977 apud Bacic (1998, p. 114), que se
enfrentavam as empresas organizadas segundo inovadores principios toyotistas. Era
no dizer de Best 1990 apud Bacic (1998, p. 114), a “velha competéncia” contra a
‘nova competéncia’. Para este (ltimo autor, o declinio industrial americano
observado na década de 80, se deve 3 deteriora¢éo da capacidade competitiva das
empresas organizadas segundo principios da “velha competéncia”.

As bases para inovar se encontram nas capacidades internas de cada
empresa. Essas capacidades se acumulam e se aperfeicoam a partir de um
processo de aprendizagem. Algumas empresas so inovadoras para a sociedade,

Outras para seu setor de atuagdo e outras empresas ainda seguem as inovacgdes
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tratando de imitar e incorporar (0 que também significa aprender ), as praticas,
tecnologias ou produtos com éxito.

O fundamental € que permitiu-se vislumbrar oportunidades e também
ameagas competitivas e se constitui num atalho seguro para a busca da exceléncia,
pois utiliza todo o trabalho intelectual acumulado por outras organizagdes, evitando
0s erros e armadilhas no atingimenio dos objetivos. Era este o tipo de
comportamento por parte das empresas concorrentes.

O dinamismo do capitalismo depende do processo continuo de aprendizagem
das empresas. Estas, ao buscar bases concretas para diferenciar-se dos
competidores (seja em produtos, estratégia, custos), inovam e mudam suas praticas,
as industrias e a propria sociedade.

Entretanto, diferentemente ao processo bioldgico, na competéncia os mesmos
agentes podem modificar voluntariamente o meio ambiente a seu favor, a partir do
desenvolvimento de determinadas estratégias (a capacidade de criar novos desejos
nos clientes € um exemplo). O meio ambiente se altera também em funcdo da
interaca@o das estrateégias do conjunto de empresas que competem. Os “genes” que
permitem as empresas transformar o meio ambiente, adaptar-se a este meio e/ou
aproveitam determinadas circunstancias internas favoraveis, se encontram no
conjunto de competéncias internas, formadas durante o processo de aprendizagem.

Porém, fortes mudangas no meio ambiente (segmentagdo de mercado,
sofisticagdo da demanda, aumento na diferenciagdo de produtos, praticas de
marketing) mostraram as limitagdes do sistema de produgéio em massa (escala),
para atender clientes que se haviam tornado exigentes em fungdo do

desenvolvimento das préprias estratégias competitivas das empresas.
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2.4.2. Custeio Padrao

Uma pesquisa em Johnson et alli { 1996, p.43-44) mostram que em 1870, os
fabricantes do ramo metallrgico passaram a projetar na American Society of
Mechanical Engineers [Sociedade Americana de Engenheiros Mecanicos], sistemas
de registro de informacgfes para acomhanhar o fluxo de matéria-prima e custos de
mao-de-obra em produtos industriais complexos.

Para estimular informacbes corretas, eles estabeleceram planos de
participagdo dos trabalhadores nos ganhos oriundos de rendimentos melhorados,
criando equipes administrativas para coletar e registrar informagdes sobre as
atividades do chdo-de-fabrica.

Na deécada de 1880, gerenies de muitas firmas metallrgicas complexas
dispunham de informac¢bes sobre custos de matéria-prima e méao-de-obra
semelhantes as de custos de conversdo (mdo de obra mais gastos gerais de
fabricacéo) ja existentes nas tecelagens e siderurgias.

Os administradores com formagdo de engenharia de algumas metalurgias
avangaram um passo em relacdo aos colegas dos demais ramos industriais. Em vez
de projetarem sistemas meramente para computar os custos reais de materia-prima
e mao-de-obra, principal objeto dos sistemas de custos de fabricagdo até aquela
época, esses “administradores cientificos" concentraram sua atencdo na
predeterminacdo de indices "padrdo” em que matéria-prima e mao-de-obra
deveriam ser consumidas nas tarefas de fabricagéo. Os métodos por eles divisados
para determinar padrées para insumos de matéria-prima e mao-de-obra incluiam o
projeto de engenharia, de relacbes de matéria-prima e o estudo de tempos e

movimenios,
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Engenheiros e administradores usaram informacdes de padrdes para trés
diferentes propdsitos, nas duas décadas anteriores a Primeira Guerra Mundial.

Conforme ja mencionamos, alguns engenheiros da administracédo cientifica
desenvolveram informag¢des sobre padrdes de modo a avaliar o rendimento potencial
de tarefas ou processos.

A procura de Frederick W. Taylor da "methor maneira" de utilizar recursos de
mao-de-obra e matéria-prima é tipica desse uso de informagdes de desempenho
padrdo. Para Taylor, os padrdes forneciam informagées para o planejamento do
fluxo de trabalho, de modo que o desperdicio tanto de material quanto de tempo se
mantivesse minimo. Os sistemas de custos de fabricaggo de Taylor foram projetados
para monitorar o trabalho fisico e o rendimento material, e ndo para monitorar
custos. Em conseqiéncia disso, Taylor ndo via os padrées como ferramentas para
controlar custos.

Mas especialistas em administragdo que nado compartilhavam da indiferenca
de Taylor pelos resultados financeiros ndo relutaram em usar os padrdes para
controle de custos.

Percy Longmuir, engenheiro americano que escreveu sobre a geréncia de
custos das fundigGes em 1900, descobriu uma nova forma de usar informagées de
padrGes de matéria-prima e mao-de-obra para controlar custos reajs.

Longmuir propde que os custos de mao-de-obra de cada classe de trabalho
realizado na fundicdo deveriam ser determinados para cada tipo de trabalho, por
exemplo, moldadores, operarios e registrado em separado. Tais custos de mao-de-
obra s&o entdo relacionados ao peso da producdo. “A experiéncia - logo fornecera
fatores padréo para cada classe de trabalho, podendo esses padres ser

representados num grafico como uma linha reta, e o desvio da linha de custo
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semanal real em relacdo a ela mostrando imediatamente os graus de mau ou bom
trabalho”

Bastou um pequeno passo além do grafico de Longmuir para o
desenvolvimento de sistemas detalhados de andlise de divergéncias entre o
desempenho padrio e real.

Existem amplos indicios de que os fabricantes em 1900 usavam informacgdes
de divergéncias entre custos reais e padrSes para controlar suas operagdes. O
crédito pela publicagdo da primeira descrigdo de sistemas modernos de analise de
divergéncias de custps padrées pertence a dois consultores de administragéo,
Harrington Emerson e a Charter Harrison. Harrison aderiu a Emerson tornando-se,
em 1918, a primeira pessoa a publicar um conjunto de equacgdes para a analise das
divergéncia de custos. Emerson talvez tenha sido o primeiro autor, porém, a
enfatizar que informagdes sobre padrées permitiiam aos gerentes diferenciar entre
divergéncias resultantes de condigGes controlaveis e divergéncias causadas por
condigbes fora do controle dos administradores, idéia associada anos depois pelos
administradores gerenciais a orgamentagao flexivel.

Foram os administradores financeiros do inicio do século XX, e ndo os
engenheiros, que desenvolveram um terceiro propdsito para as informacgdes de
custos padrées, bastante distante dos propésitos de autores como Taylor, Longmuir,
Emerson e Harrison reconhecendo poderem os custos-padrées simplificar
grandemente a tarefa de avaliagio de estoques.

Apresentam Garrinson et alli (2001, p. 319) que o Custo-Padrio foi
introduzido no Jap&o apds a Segunda Guerra Mundial e a Nippon Electronics
Company (NEC), uma das primeiras empresas a adota-lo para todos os seus

produtos, sendo o seu uso mais importante na Gestdo de Cusfos e no Planejamento
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Orcamentario. Como os gestores da NEC controlavam os pregos dos insumos e as
quantidades utilizadas? Eles podiam examinar em detalhes todas as operacgdes, mas
iss0, obviamente, seria uma aplicagao ineficaz do seu tempo. Dai, a resposta a esse
controle, pelo menos em parte, encontrava-se nos Custos-Padrao.

O aparecimento do Custo-Padrdo deu-se quando as empresas sentiram a
necessidade de projetar suas metas por um periodo especifico de tempo (médio e
longo prazos) chamando esta projegdo de Orgamento. Se constituia num
instrumento de grande significado no processo de Gestédo Empresarial. O Orgamento
apresentava os dados de custos de uma forma sintética e ndo atendia as
necessidades dos gestores em visualizar suas metas de resultados por produto, por
unidade estratégica de negdcio, por linha. O detalhamento dos Custos foi entédo
introduzido no sentido de se obter uma visdo que permitisse assim uma analise
especifica dos pregos dos insumos empregados na geragéo dos produtos e servigos.

Assim o relacionamento entre o Orgcamento e o Custo-Padrido, se manifesta
claramente na medida em que o Sistema de Padrées funciona como base para a
elaboragéio do Orcamento, fornecendo informagées mais adequadas para o
estabelecimento dos planos, os confere ao Orcamento o atributo da confiabilidade,
ja que ele deve se basear nos melhores parametros de eficiéncia.

Considerando que o controle deve induzir a identificagdo das causas dos
desvios, € necessario que os Padrdes sejam incorporados no Orcamento de uma
maneira tal, que possam oferecer as explicagdes necessarias para as variagbes
eventuaimente ocorridas nas diversas fases do processo produtivo (variagbes nas
matérias primas, quantidade e preco, na mao de obra, taxa e tempo por operacéo ou
fase e nos gastos gerais de fabricagéo, a sua sub ou sobre liquidac&o). Esta forma

de abertura mostra como as variaces podem resultar de diversos fatores, como por
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exemplo: niveis de atividade diferentes dos planejados, em termos de quantidade e
mudancas tecnolégicas.

Dos dois importantes métodos administrativos que tém uma intima relagdo
com o Orcamento, um deles é o Custo-Padrdo. E normalmente dada consideragio a
harmonizagéo desses métodos; de fato o Custo-Padrdo é um auxiliar importante
para a obtencdo dos resultados orgamentados e n&o existe incompatibilidade para
opera-los dentro da mesma organiza¢ao e ao mesmo tempo.

Os Custos-Padrao sdo baseados na mesma teoria do Or¢gamento, ou seja
que, sob dadas condigfes, certos resultados devem ser conseguidos e que a
eficiéncia das operagfes € medida pela comparagdo do Custo-Padrdo com o
desempenho do Custo Real. Assim os padrdes sdo parcelas representativas do que
deve ser alcangado sob as condigBes operacionais estabelecidas. Quando os
padrées ndo sdo alcancados, os métodos de analise determinam as causas das
variagGes e oferecem a oportunidade para a sua corregdo. Portanto, quando estiver
em operacdo um Sistema de Custo-Padréo, ele auxiliara o controle de custos no
plano orgamentario.
2.5. Gestéo Estratégica de Custos e Gestao de Custos por Atividades

Em Robles (1994, p. 41), encontra-se a referéncia da perda de relevancia dos
Custos baseados no volume (economias de escala), caracteristica esta ressaltada
nas etapas anteriores:

“Em cerlas circunsténcias, os Sistemas de Custeio, que se baseiam em economias
de escala, ou seja, os Volume-Based-Cost (VBC), vém perdendo sua relevancia,

principalmente para aquelas atividades de manufatura voftadas para o atendimento do

mercado consumidor, em que a relevancia ¢ a economia de escopos e a flexibilidade

operacional tém prioridade”.
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Nas economias de escopo, 0s ganhos marginais decorrem de uma
combinagéo ideal de produtos em uma Unica planta. Essa combinagéo de produtos
nem sempre ocorre de forma simultdnea, mas procura aproveitar ao maximo as
instalacBes e o0s equipamentos existentes, através da fabricagdo sucessiva de
modelos e até mesmo produtos diferentes. Para tanto, foram aperfeigoados os
métodos de preparacio, troca de dispositivos e ferramental necessarios para cada
modelo ou produto diferente.

Esse tempo de preparagdo de maquinas (set-up) vem diminuindo
sensivelmente.

O autor pretende mostrar que diante deste quadro, as informagdes de custos
devem ser cada vez mais acuradas (expressdo usada nos Sistemas de Custeio
ABC), pois os sistemas tradicionais de custeio com base em volume, ndo atendem
as necessidades gerenciais.

Com a queda substancial da mdo de obra direta e o crescimento dos gastos
gerais de fabricagdo as bases de apropriagdo destes gastos vém diminuindo,
limitando assim a sua correta distribuicdo entre os produtos, aumentando o risco de
erros na apuragao dos custos dos produtos.

Por quase duas décadas, os executivos vém aprendendo a jogar de acordo
com um novo conjunto de regras. As empresas deveriam ser flexiveis para
responder rapidamente as mudangas competitivas e de mercado. Devem
continuamente comparar o desempenho de seus produtos e servicos com os dos
concorrentes para atingir a melhor pratica. Devem terceirizar dinamicamente para
ganhar eficiéncia. E devem manter algumas capacidades essenciais na disputa para

permanecer a frente dos concorrentes.
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2. 5.1. A Gestao Estratégica

O posicionamento estratégico - outrora o coragdo da gestdo estratégica - é
rejeitado como muito estatico para as mudangas tecnologicas e o dinamismo do
mercado atual. De acordo com o novo dogma, os concorrentes podem copiar
rapidamente qualquer posigdo de mercado e a vantagem competitiva é, na melhor
das hipoteses, temporaria.

Essas convicgdes, porém, sdo meias-verdades perigosas e estdo conduzindo
mais e mais empresas para o caminho da concorréncia mutuamente destrutiva. Na
verdade, algumas barreiras a concorréncia estdo caindo & medida em que as
regulamentacdes e os mercados se ampliam. Realmente as empresas investiram
corretamente energia ao tornarem-se mais enxutas e mais ageis. Em muitas
inddstrias, contudo, o que alguns chamam de hipercompetigdo € uma ferida infligida
a elas mesmas, ndo o resultado inevitavel da concorréncia.

A Gestéo Estratégica &€ uma busca por produtividade, qualidade, rapidez e
gera um nimero consideravel de técnicas administrativas: gestso da qualidade total,
benchmarking, concorréncia acirrada, terceirizagdo, parcerias, reengenharia, gestédo
de mudangas. Embora as melhorias operacionais resultantes tenham sido
freqientemente dramaticas, muitas empresas estdo inconformadas com sua
incapacidade de transformar esses ganhos em lucratividade sustentavel. E, pouco a
pouco, quase imperceptivelmente, as técnicas administrativas tomaram o lugar da
estratégia. Conforme os executivos esforcam-se para melhorar em todas as frentes,
eles afastam-se cada vez mais longe das posigdes competitivas.

A Gestéo Estratégica é essencial para o desempenho superior, que &, afinal

de contas, a meta principal da empresa.
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Uma empresa sdo consegue superar seus concorrentes se puder estabelecer
uma diferenga que possa manter. Ela deve prover um valor maior aos consumidores
ou criar valor comparavel a custo mais baixo, ou ambos. Segue-se, entdo, a visdo
da lucratividade superior: prover um valor maior que permite & empresa cobrar
pregos medios unitarios mais altos; e uma eficiéncia maior que resulta em custos
médios unitarios mais baixos.

Basicamente, todas as diferencas entre as empresas em cysfo ou preco
derivam das centenas de atividades necessarias para criar, produzir, vender e
distribuir seus produtos ou servigos. Atividades tais como atendimento aos
consumidores, montagem final dos produtos e treinamento dos funcionarios. O custo
€ gerado ao realizar-se as atividades e a vantagem de custo provém de se realizar
atividades especificas mais eficientemente do que os concorrentes. De igual modo, g
diferenciacado provém fanto da escolha das atividades, quanto da maneira como sio
realizadas. As atividades, entdo, sdo as unidades basicas da vantagem competitiva.
A vantagem ou desvantagem é resultado de todas as atividades da empresa, nao
apenas algumas.

A Gestdo Estratégica, significa realizar atividades mefhor que os
concorrentes. Ela diz respeito a qualquer nlimero de praticas que permitem que
uma empresa utilize melhor seus inputs ao, por exemplo, reduzir os defeitos de
fabricago ou desenvolver produtos melhores mais rapidamente. A Gestdo
Estratégica significa portanto, realizar atividades diferentes daquelas dos
concorrentes.

Sao vastas as diferengas na gestio estrategica entre as empresas. Algumas
empresas sdo capazes de obter mais de seus inputs do que outras porque eliminam

esforgos, empregam mais tecnologia avangada, motivam melhor os funcionarios ou
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possuem um discernimento maior ao administrar atividades especificas ou conjuntos
de atividades e sd3o uma fonte importante de diferengas na lucratividade entre
concorrentes, uma vez que afetam diretamente as posicoes de custo relativo e niveis
de diferenciacéo.

Por um momento, imagine uma fronteira de produtividade que constitua a
soma de todas as melhores praticas existentes em qualquer ocasifo. Ver nisto como
o0 valor maximo que uma empresa fornecedora de um produto ou servico especifico
possa criar a um custo predeterminado (Custo-Padrdo), usando as melhores
tecnologias disponiveis, habilidades, técnicas de administracdo e insumos
adquiridos. A fronteira de produtividade pode aplicar-se a atividades individuais, a
grupos de atividades relacionadas (tais como processamento do pedido e
fabricagdo), para as atividades da empresa e aperfeicoando sua eficacia
operacional ela avanga em direcdo a fronteira. Para fazer isso, podera ser
necessario um investimento de capital, equipe diferente de funcionarios ou
simplesmente novas maneiras de administrar.

Uma das chaves do futuro, que caracteriza a dindmica economia atual é a
inovagdo. Nao se pretende mudar, s6 pelo desejo de mudar. Por inovagdo entende-
se uma mudanga proposital de um projeto, de um servigo ou do método de execugio
de uma fungdo que resulte em ganho liquido para a economia. A contribui¢do da
tecnologia para o crescimento organizacional é uma fase muito importante da
inovacdo. Uma observacdo no progresso de uma organizagao, mostra muitas vezes
que ela se deve a riqueza material das inovacdes do passado.

2.5.2. Qualidade Total
Durante a Gltima década, pelo menos, os executivos vém se preccupando em

melhorar a Gestdo Estratégica. Através de programas como “Gestio da Qualidade
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Total” e concorréncia baseada no tempo e benchmarking, foi mudando a maneira de
realizar as atividades visando eliminar ineficiéncias, no processo de transmitir
vantagens e satisfagdes ao consumidor. Para acompanhar as mudancgas na fronteira
de produtividade, os executivos realizaram melhoria continua, delegacdo de poderes
a empregados, gestdo da mudanca e a organizacéo para aprendizagen. E a
popularizago da terceirizacdo e das empresas virtuais refletem o reconhecimento
crescente de que é dificil realizar todas as atividades tdo produtivamente como os
especialistas.

Os fabricantes que adotaram a pratica japonesa de mudancas rapidas na
década de 80, por exemplo, conseguiram diminuir o custo e melhorar a
diferenciacdo  simultaneamente. O que antes foram consideradas
compensagdes inevitaveis e reais - entre defeitos e custos, por exemplo — passaram
a ser vistas como criadas pela eficacia operacional insatisfatorias. Os executivos
aprenderam a rejeitar tais compensagées.

A Gestéo Estratégica passa a enfatizar alem da inovagéo, diferenciacdo e
custo, a Qualidade,

Diante disso, se torna necessario uma abordagem ampla sobre a Qualidade.

Robles (1994, p.12) pbe em evidéncia que as empresas no inicio destes
anos noventa estdo no limiar de uma era. A era que se inicia é a da Qualidade, em
que o desperdicio serd duramente punido. As organizagBes comecam a
conscientizar-se da importancia do aproveitamento total dos materiais. A ordem é
fazer certo pela primeira vez, procurando ao maximo evitar perdas. A preocupagio
existe ate em nivel de governos, em que, através de incentivos, as empresas sao
motivadas a utilizar, reciclar e aproveitar toda matéria-prima e onde a preservacgio e

a preocupacdo ecoldgica permeiam essas iniciativas.
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A questéo da Qualidade reveste-se de importancia fundamental, pois ¢ termo
atualmente estd passando a significar e abranger um conceito mais amplo. Sua
abrangéncia marca a diferenca de uma empresa administrada pelos principios
tradicionais, das administradas dentro do que se pode referir de competitiva
(maturidade de suas competéncias). Além do mais, o termo Qualidade também
esta, em muitos casos, tomando o sentido de Produtividade.

Entende-se como Qualidade Global todas as atividades empresariais que
concorrem para a consecugéo de um desempenho superior, seu objetivo maior.

Sob a Total Quality Management (TQM) — Gerenciamento da Qualidade Total
- a consideragdo principal é embutir a qualidade na producdo ac invés de
inspecionar a qualidade na produg&o. Os erros devem ser detectados e corrigidos na
fonte. A qualidade na fonte implica que o trabalhador deve ser considerado
responsavel por seu trabalho e ndo deve passar um trabalho com defeito adiante.

Em vez de colocar inspetores de qualidade para detectar os defeitos que os
trabalhadores podem ter criado, os trabalhadores em uma operagdo de TQM, séo
seus proprios inspetores. Esta filosofia também implica uma mudanc¢a fundamental
no papel do Departamento de Controle da Qualidade, saindo da inspecdo €
passando para a facilitacdo. Em vez de inspecionar a qualidade na fase de
producao, a equipe de controle da qualidade deve monitorar o processo e facilitar o
aumento da capacidade de os trabalhadores fazerem as coisas corretamente desde
o inicio.

. Bases do conhecimento na area da Qualidade

A filosofia que orienta as diversas estratégias da qualidade, esta baseada em
alguns estudiosos, que pela sua contribuicdo devem ser conhecidos como os
pioneiros da qualidade, como orientadores do caminho e da importancia que hoje a

qualidade detém, afirmativa esta contida em Hegedus (2002, p.19-35).
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O autor discorre ainda, como muitos especialistas podem também serem
lembrados, porém os citados adiante, sdc considerados como referéncias

obrigatérias ao melhor entendimento do que hoje orienta a abordagem da qualidade.

Esta etapa tratara entre outros, dos seguintes autores:

~ Deming, wWalter Edwards
— Juran, Joseph Moses
— Crosby, Philip B.
- Feigenbaun, Armand V.
— Ishikawa, Kaoru

. Deming

Considerado um dos grandes expoentes na area da qualidade pela sua
contribuicéo e o impacto que suas idéias causaram nas estratégias competitivas na
segunda metade do século XX.

A visg@o basica de Deming e seu enfoque principal é em relacéo ao controle
do processo através de métodos estatisticos, sendo inspirador da JUCE (uUniio

dos Cientistas e Engenheiros 3Japoneses), a fim que os métodos
estatisticos fossem largamente aplicados na industria japonesa.

Em 1950, propds alguns conceitos que se tornaram basicos para o
desenvolvimento das mais modernas idéias da qualidade. Esses conceitos estdo
mostrados nas figuras a seguir:
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Figura 2.1. Ciclo PDCA

PLANEIE
QUAL E O PROBLEMA

AJA

ESTUDE OS .
MAIS IMPORTANTE? HA
RESULTADOS. O QUE DADOS DISPONIVEIS? E
ELES NOS ENSINAM? O PRECISO FAZER NOVAS
S Poy
QuE Pgnﬂ,:‘,“’ OBSERVAGOES?
MUDAR CICLO DE PLANEJE UM TESTE.
DEMING OU
CICLO PDCA
VERIFIQUE FACA
OBSERVE 0S EFEITOS BUSQUE DADOS.
DA ALTERAGAO OU REALIZE A MUDANGA
TESTE OU O TESTE. {DE
PREFERENCIA EM
PEQUENA ESCALA)

FONTE: Hegedus, Clovis E. (2002 p.20)

Enfatiza Robles (1994, p. 17), que uma das ferramentas introduzidas por
Deming & conhecida como Circulo de Deming, ou PDCA (Plan, Do, Check e Action),
deve ser aplicado em todas as atividades que demandam Qualidade. A aplicacao do
ciclo deve ser continua, desde o Planejamento (Plan), passando pela

Execucédo/Faga (Do), Verificagdo (Check) até a Agdo (Action).

O ciclo Deming, associado a filosofia “Kaisen”, proporcionaram a efetiva acdo

do Sistema da Qualidade no parque industrial Japonés.

Abordando o Kaisen, segundo Imai (1988), foi e &, na verdade, o guarda-
chuva que abriga todas as técnicas administrativas japonesas, largamente aplicadas
nas tecnologias avangadas de producéo, como Total Quality Control (TQC), Zero
Defeito e Just-In-Time (JIT).

A grande énfase do Kaisen é no Processo em contraste com as mensuracdes
tradicionais que ressaltam os resultados, independentemente de avaliagdo se houve
Ou nao aprimoramento no processo, 0 que garantira a médio e longo prazo a

sobrevivéncia da empresa.
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chuva que abriga todas as técnicas administrativas japonesas, largamente aplicadas
nas tecnologias avangadas de produgdo, como Total Quality Control (TQC), Zero
Defeito e Just-In-Time (JIT).

A grande énfase do Kaisen é no Processo em contraste com as mensuracoes
tradicionais que ressaltam os resultados, independentemente de avaliacdo se houve
ou nao aprimoramento no processo, 0 que garantird a médio e longo prazo a
sobrevivéncia da empresa.

Para Deming, a qualidade & definida de acordo com as exigéncias e
necessidades do consumidor. Como elas estdo em permanente mudanca, as
especificagbes da qualidade devem ser alteradas constantemente. Deming
considera ndo ser suficiente cumprir as especificagdes. E preciso utilizar os
instrumentos de controle estatistico de qualidade, em vez de simples inspecao do
produto. Recomenda igualmente uma selegéo rigorosa e criteriosa dos fornecedores
com quem a empresa trabalha.

Deming tragou sua estratégia de abordagem em relacdo & qualidade sobre o
que ele definiu posteriormente como 14 pontos, ou etapas a serem seguidas para
melhoria da qualidade (Anexo 4, p.175).

Acreditando que a qualidade dependia do envolvimento da alta administracio,
argumenta que os gestores sdo responsaveis pela maioria dos problemas de
qualidade. O principal papel dos gestores & remover as barreiras da empresa que
impedem a realizaco de um bom trabaiho.

. Juran

E considerado o primeiro a aplicar a qualidade & estratégia empresarial, em
vez de a ligar meramente a estatistica ou aos métodos de controle da qualidade.

A sua concepcdo era que a qualidade pode ser definida segundo dois
contextos:

— Nas caracteristicas do produto que satisfagam as necessidade dos
clientes;

— Geram lucros.

Propde a melhoria da qualidade no topo das prioridades do gestor. Enfatiza
que 0s processos de negdcio s&o a maior e a mais negligenciada oportunidade de
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fundamentais - Trilogia de Juran — (Anexo 3, p. 174):
— Planejamento;
— Melhoria;
— Controle.

Esta sua Trilogia da Qualidade, os seus pontos basicos seguem a seguir

descritas;
PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

E a atividade de desenvolvimento de produtos, de processos e
de servicos que atendam as necessidades dos clientes (externos e internos) e passa

pelas seguintes fases principais:
— Determinar quem s3o os clientes:
— Determinar suas necessidades;

— Desenvolver produtos ou servicos que atendam essas
necessidades;

— Desenvolver processos capazes de atender essas
caracteristicas;

— Transferir os processo e o projeto ao pessoal
operacional.
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Figura 2.2. Evolugdo do Planejamento e do Controle da Qualidade
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FONTE: Hegedus, Clovis E. (2002 p. 27)
CONTROLAR A QUALIDADE

E a atividade que acompanha e verifica que o processo e o
produto ou servigo atendem aos parametros estabelecidos pelas especificacdes
€ passa pelas seguintes fases:

~ Avaliar o desempenho atual. A conformidade com as
especificaces;

- Comparar os valores medidos aos especificados;

— Agir em relacdo as diferencas.
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Figura 2.3. A Espiral do Progresso da Qualidade
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Essa figura apresenta trés interpretacoes :

1. Mostra os diversos processo internos e externos de uma organizacao,

onde a qualidade é exercida;

2. Representa uma cadeia de valor para se obter o custo da gualidade em

cada elo e na cadeia total;

3. E uma espiral ascendente, que demonstra a evolugdo positiva do
desenvolvimento da qualidade, de um estagio mais baixo ao mais alto, até

chegar ao progresso da qualidade.
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MELHORTA DA QUALIDADE

E o esforco em alcangar e manter os niveis da qualidade obtidos, niveis

significativamente melhores gue os historicamente alcangados:

. Crosby

— Provar a necessidade de melhoria;

- Identificar um projeto especifico para isso;
- Organizar-se para administrar o projeto;

-~ Qrganizar diagnésticos;

- Determinar as causas;

— Prover solucaoc efetiva;

— Manter o0 ganho.

A abordagem feita por Robles (1994, p. 22), evidencia que Crosby definiu a

Qualidade em termos concisos: “a qualidade é a conformidade com os requisitos”.

Ainda conforme o autor, entende-se requisitos como as caracteristicas

cuidadosamente analisadas e detalhadas que definem o trabaiho.

Crosby ainda afirma que:

Qualidade significa conformidade, niao elegincia.
Nao ha alta nem baixa qualidade. Ou um item estd
conforme os requisitos (qualidade) ou nio estd
(ndo qualidade);

O sistema que causa a qualidade é a prevencao.
Este sistema elimina os erros antes de ocorrerem;

0 desempenho padrdao deve ser zero defeitos. Deve-
se tentar fazer sempre certo na primeira vez e
que 0s erros ndo sdo aceitaveis;

A medida da qualidade é o preco das nio
conformidades. Reduzindo os custos das atividades
incorretas o lucro aumenta;:

Acredita o autor que zero defeitos é um estandard de desempenho da gestio.

Defende que os responséaveis pela falta de qualidade sdo os gestores e nao
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os trabalhadores. As iniciativas de qualidade devem vir do topo para baixo, exigindo
0 empenho da gestio de topo e a formacgéo técnica dos empregados para alcancar

a melhoria da qualidade.

Como ja dito anteriormente, Crosby considera a prevengdo como a principal
causadora da qualidade. Logo, as técnicas nédo preventivas como a inspec¢éo, o teste
e o controle sdo pouco eficazes. Apresenta uma alternativa preventiva com trés

pontos: determinagéo, formacio e lideranca.

Nos seus 14 pontos para a melhoria da qualidade (Anexo 5, p.164) encara
este esforco como um processo, ndo um programa e desta forma a melhoria da

qualidade deve ser perseguida de modo permanente.

. Feigenbaun

Considerado o idealizador do conceito de TqC (Total qQuality Control

- controle da Qualidade Total). E um sistema efetivo para integrar os
esforgos afim de desenvolver, manter e melhorar a qualidade de véarios grupos na

organizacdo e assim, tornar possivel os mais econdmicos niveis de producdo e

servigos, permitindo a plena satisfagdo do cliente.

Entende serem quatro as atividades do controle da qualidade:

- Controle de novos projetos;

~ Controle do material recebido;
- Controle do produto;

- Estudo dos processo especiais.

De acordo com sua abordagem, a qualidade é um instrumento estratégico
que deve ter a preocupacdo de toda a organizacdo. Mais que uma técnica de
eliminacéo de defeitos nas operagdes industriais, a qualidade é uma filosofia de
gestédo e um compromisso com a exceléncia. E mais voltada para o0 aspecto externo
da empresa — baseado na orientagédo para o cliente — e n3o para o aspecto interno -
reducdo de defeitos.

E reconhecido como o pioneiro no estudo dos Custos da Qualidade.
. Ishikawa

E o mais conhecido especialista japonés na area da qualidade, com
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participacdo essencial no desenvolvimento da qualidade no Japdo. Um dos

criadores dos Circulos de Controle da Qualidade, do diagrama de
Causa e Efeito, quetambém leva o seu nome.

Tambem lhe ¢é atribuido o conceito de controle da Qualidade Amplo

Empresarial.

Uma das suas principais contribuicdes foi a criagdo dos seus sete

instrumentos do controle da qualidade:

1.
2.

~N oy w1 AW

Anadlise de Pareto;

Diagrama de causa-efeito ( hoje chamados de
Ishikawa) ;

. Histograma;

. Folhas de controle;

. Diagramas de escada;
. Graficos de controle;

. Fluxos de controle.

- Pontos em comum e diferencas

Pode-se identificar os seguintes pontos em comum e as diferencas entre os

auiores acima:

PONTOS

EM COMUM:

Compromisso da alta direcdo, demonstrado por ativa
participacdao gerencial e estratégica no processo:

MeThoria constante da qualidade e reducao dos
custos da qualidade;

Treinamento da base ao topo;

Equipes em todos os niveis para atingir a melhoria
da qualidade;

DIFERENCAS:

Algumas diferencas entre alguns desses autores, sdo mais na forma do
que de contelido:
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Enfase principal:

Crosby - Conformidade. Atender especificacées.
Deming - Atuar no processo
Qualidade:
Ishikawa - TQC - revolucdo do pensamento.
Juran - Adequacao ao uso.
Crosby - Grande valor.
Deming - Os erros sao gerenciais.
Motivacao:
Ishikawa - Satisfacao pessoal, reconhecimento.
Juran - Necessaria

. O Custo da Qualidade na Gestao Estratégica Empresarial

O custo da qualidade ¢ fator preponderante para a competitividade das
organizacdes. A eficacia dos programas de qualidade devem contemplar sistemas
de custos para viabilizar os processos produtivos. O sucesso depende de mudancgas
significativas nas organizagdes e na cultura, pontos chaves para competitividade,
crescimento a longo prazo e viabilidade financeira na economia.

Os sistemas de custos escolhidos pelas empresas para gerir seus negocios
devem contemplar as diversas fases do processo de producéo, trabathando mais a
prevencao do que a simples corregéo de falhas. Se a organizacao trabalhar mais a
prevencdo, iniciando ainda nas fases dos projetos, estara produzindo produtos
competitivos.

O sistema ABC tem se mostrado ser uma excelente ferramenta para a Gestdo
Estratégica dos Custos da Qualidade.

A construgdo do sistema de custos da qualidade a ser adotado, deve levar
em conta todas as fases dos processos, a fim de que todos os custos envolvidos em

qualidade se reflitam em satisfagéio e eficacia para os clientes e a organizagao.
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As informacbes dos custos com a qualidade devem estar revestidas de
carater estratégico e ndo meramente um registro contabil. Esta visdo confribuira para
a gestdo empresarial consolidada na estratégia das tomadas de decisGes focadas
no negocio, onde os produtos alavancam a competitividade num mercado mais
amplo do que restrito.

Vivemos num ambiente altamente mutavel em nossa sociedade. Com a
formagdo de blocos econdmicos, rapidos e constantes aperfeicoamentos
tecnologicos, tornou-se  imperativo  ser competitivo, pois, racionalidade,
produtividade, qualidade e custos sdo elementos basicos para o crescimento e
solidez das empresas. Cada vez mais as organizag@es necessitam de informacdes
uteis, para suprir o processo decisorio. Para enfrentar as dificuldades que lhes sédo
impostas, necessitam de ferramentas eficientes e eficazes para a tomada de
decisbes

Assim, pode-se afirmar que a empresa adquire vantagem competitiva
exercendo suas atividades estrategicamente essenciais, com a melhor utilizagao de
seus recursos procurando, sempre ser mais eficaz que seus concorrentes.

A ancora para buscar a competitividade esta alicergada na Gestéo Estratégica
de Custos, onde se concentra a combinagéo de trés temas basicos: cadeia de valor,
posicionamento estratégico e direcionadores de custos.

A Gestéo Estratégica de Custos rompe com conceitos, como o principio de
economia de escala, da fabricagdo de produtos padronizados, da disponibilidade de
estoque. Apresenta uma estratégia adequada com base em flexibilidade e respostas
rapidas, com produtos diferenciados e de ciclo de vida curto, com maior qualidade e
melhoria continua de todos os processos. O mais importante desse novo paradigma

€ a logica da Gest&o Estratégica de Custos, onde o primeiro agente econdmico é o
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cliente, ndo obstante toda cadeia de valor em que a empresa se insere.

O mercado esta cada vez mais competitivo, e o principal objetivo de qualquer
empresa & quanto a gerac¢ao de lucros e sua continuidade. Para isso é necessario
gue seu produto seja bem aceito no mercado, atendendo as necessidades dos
clientes. Se o produto tiver defeitos, o cliente tem direito a sua reposicdo e ainda
podera optar por ndo comprar mais. Portanto, um produto com defeito, podera ter
custos inestimaveis, podendo até mesmo prejudicar a imagem da empresa.

As maiores causas de devolucbes de produtos sdo deficiéncia dos
forecedores, erros de projetos, inconsisténcia do processo, erros de operagdes,
erros de inspec&o, erro de aplica¢do e falhas na manutengdo do produto.

Para evitar estes problemas, as empresas implementam sistemas de
qualidade para obter melhoria continua na qualidade de seus produtos e assim
atender melhor ao cliente. Estas questdes devem ser respondidas pelo Sistema de
Custos da empresa, ou seja, dos Custos da Qualidade.

Como ocorre com o proprio conceito de qualidade, ha um diversidade de
visGes sobre o conceito de custo da qualidade.

Assim, se identificam as seguintes visdes:

Custos da qualidade pode ser definido, como o custo incorrido devido a
existéncia, ou da possibilidade de existéncia, de uma baixa qualidade. Dentro dessa
visdo, o custo da qualidade é o custo de se fazer as coisas de maneira errada.

O custo da qualidade representa a diferenga entre o custo real de um produto

ou servigo em relagdo ao Padrdo, que é desempenho livre de defeito ou de erro.

N&o € apenas o custo incorrido para se obter qualidade, nem o custo incorrido
para o funcionamento do departamento de qualidade, mas os custos incorridos na

criagédo do controle de qualidade, na prevencao, na avaliacdo e na corregdo dos
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defeitos; portanto, estéo incluidos nos custos da qualidade também os gerados pela
néo-qualidade.

Embora haja diversas definigbes de custos da qualidade, muitos autores
concordam e afirmam que s&o um instrumento de medida para avaliar o
desempenho dos programas de qualidade. Assim as informag¢des sobre os custos
da qualidade sdo excelentes indicadores para tomada de decisdes. Produzir com
defeito tem um custo e produzir sem defeitos também tem um custo

Antes de se entrar em detalhes para os custos da qualidade, cabe lembrar
como eram considerados os custos para efeito da qualidade.

Até a década de 60, as montadoras americanas dominavam o mercado
automobilistico. Nos anos 70 perderam cerca de 15% para os concorrentes
japoneses, obrigando-as a se preocuparem com a qualidade, pois a politica de
descontos adotada ndo prolongaria sua existéncia por muito tempo. Adotaram-se
medidas de qualidade nos processos de produg¢do que culminaram com o
gerenciamento da qualidade.

Constatou-se que o custo da qualidade era muito alto e grande parte era
representado pela nédo-qualidade, ou seja, grande parte do custo ocorria com
inspegdo, controle de teste de pegas e produtos, medicdo do grau de conformidade
dos produtos, garantia da qualidade oferecida aos clientes.

Mesmo suportando esses custos e ainda incorpora-los aos pregos finais,
revelou-se a incapacidade das empresas em evitar produtos defeituosos. Chegou-
se a conclusdo de que o custo da qualidade era significativo, mas passivel de
redugéo. Com esta conclusdo, as empresas comecgaram a colocar em pratica o
gerenciamento da qualidade. Isto ndo foi suficiente. Foi preciso encarar que o

gerenciamento da qualidade n&o era apenas um processo de redugdo de custos,
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mas uma mudanga radical de se organizar. Os processos de producgdo foram
gradativamente revistos e neles inseridos os conceitos de custos, os quais devem
ser conduzidos concomitantemente com a evolugdo da produgio.

Os custos foram monitorados juntamente com o monitoramento da produgéo,
surgindo os sistemas de custos, que evoluiram na década de 80 e aperfeicoados
nesses Ultimos anos.

Os sistemas de custos foram implantados e tornados conhecidos por todos os
envolvidos no processo de produgdo, facilitando a avaliagdo e sua redugdo em
beneficio do prego do produto ou servico.

Isto deveu-se gracas a entrada no mercado ocidental dos automoveis e dos
produtos da indastria japonesa com alto padrdo de qualidade, que estavam
trabalhando com os conceitos de qualidade ha muito tempo.

Num sentido amplo, o custo da qualidade é composto de trés tipos de custos;
Custos incorridos por causa de expectativas de falhas, custos incorridos por falhas
ocorridas, e custos incorridos para obter um ambiente onde permita aos funcionarios
trabalhar com eficiéncia.

2.53.3. A Gestido (Gerenciamento) Baseado em Atividades - ABM

Apresenta Develin (1994, p. Vi) que o ABM - Gerenciamento de Custo
Baseado em Atividades - € uma abordagem desenvolvida pela Develin & Partners
(Reino Unido) que considera questdes importantes. Fornece um meio pratico,
pragmatico e comprovado de estabelecer custos mais acurados e o meio para a
geréncia controla-los.

Segundo o autor, freqlientemente, em virtude das deficiéncias da

Contabilidade de Custos voltada para o atendimento das necessidades Fiscais, as
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organizagdes ndo estdo cientes de que uma proporcdo de seus produtos, servigcos
ou clientes em nada contribuem para os lucros e até os prejudicam.

E mais, focalizando a atencdo da geréncia nesses itens, a Gestdo de Custo
Baseado em Atividades (ABM) pode melhorar a lucratividade de forma drastica.
Além disso, possibilita que os fatores que dirigem os custos de operacdo sejam
identificados, caso sejam diretos ou despesas gerais, de modo que os custos
possam ser reduzidos enquanto asseguram que as necessidades do cliente e da
empresa estdo sendo preenchidas. A definicdo é a seguinte:

Conforme Develin (1994, p. 1) o Gerenciamento ABM identifica os fatores
que dirigem os custos. Ele também mede e analisa custos de uma maneira que
ajuda os gerentes a entenderem melhor o que influencia suas empresas. Sendo
assim, os ajuda a exercer controle eficaz para atingir seus objetivos.

O autor sustenta que as empresas incorrem em custos que ndo recebem o
exame minucioso da geréncia que sua magnitude e impacto merecem.

As necessidades dos diferentes clientes pode variar radicalmente. No
empenho para reter clientes existentes e atrair novos, as empresas podem ser

tentadas a fornecer uma larga gama e niveis de informagdes tais como:
s frequéncia de entrega
e numero de linhas de processos de produtos refacionados aos
pedidos
» Jocalizagdo de cliente, descontos concedidos
 visitas do vendedor, pedidos de produtos especiais
Esses elementos possuem custos associados. As técnicas de contabilidade
de custo convencionais raramente os reconhecem. Como resultado, as empresas

ndo sabem a verdadeira lucratividade dos negécios com clientes individuais, ou
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mesmo com grupos de clientes.

Certos clientes, com freqliéncia aqueles que a empresa considera os mais
importantes, podem néo fornecer contribuicéo alguma.

Em vista de todas as desvantagens do gerenciamento de custos
convencional, uma nova abordagem & necesséria. Deve atender as condigbes a
seguir;

+ [Estar apta a gerar custos de produto que reflitam mais acuradamente
todos os fatores que os dirigem, tais como variedade, complexidade,
€escopo e mudancga, e ndo apenas volume.

 Deve estar apta a alribuir os custos de distribuir elementos diferentes de
servigo para clienfes individuais, de modo a estabelecer a lucratividade
real de clientes.

» Deve estar apta a medir o custo da falha por toda a organizacéo,
especialmente nas fungbes superiores, de modo a concentrar a afencdo
da geréncia nas principais oportunidades de melhoria.

» Deve ser capaz de identificar os fatores que dirigem os custos, para que

0s gerentes possam Ser guiados para onde e quando possam direcionar

melhor seus empenhos visando controlar 0s custos.

¢ Deve reconhecer e refletir a importdncia crucial de processos
organizacionais-chave.

Ainda quanto ac ABM, Develin (1994, p. V e VI) afirma que ha um
crescente reconhecimento dentro de entidades profissionais, da comunidade
académica e da propria administragéio, que os métodos tradicionais de Contabilidade
de Custos, podem distorcer informac@es cruciais de custo e que, como resultado,
tanto as decisGes estratégicas quanto taticas podem ser seriamente prejudicadas. A

Gestéo do Custo Baseado em Atividades é uma abordagem que fornece um meio
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pratico, pragmatico e comprovado de estabelecer custos mais acurados e o meio
para a geréncia controla-los.

A Gestao do ABM identifica os fatores que dirigem os custos. Também mede
e analisa custos de uma maneira que ajuda os gestores a entenderem melhor o que
influencia suas empresas. Sendo assim, os ajuda a exercer controle eficaz para
atingir seus objetivos.

2.5.4. O Custeio Baseado em Atividades —~ ABC.

O Sistema Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing) surgiu
como um método que reconhece a relagdo causal dos direcionadores de custos para
custear as atividades através da mensuracdo do custo e do desempenho do
processo relativos as atividades e aos objetos de custos. Cogan (1999, p. 43).

Dessa forma os custos sdo imputados primeiramente as atividades com base
no uso dos recursos e entéo aplicados aos objetos de custos (produtos ou Servigos).

Ainda conforme o autor (1994, p. 7) , o Custeio Baseado em Atividades estara
em condi¢cdes de apresentar resultados mais precisos, sempre que:

* A organizagéo utilizar grande quantidade de recursos indiretos em seu
processo de producgéo; e

* A organiza¢&o tenha significativa diversificagdo em produtos, processos de
producdo e clientes.

Um dos beneficios obtidos com o “ABC” é o de permitir uma melhoria nas
decisGes gerenciais pois deixa de ter produtos “subavaliados” ou “superavaliados”
permitindo a transparéncia exigida na tomada de decisdo empresarial, que busca em
altima andlise otimizar a rentabilidade do negocio.

O ABC permite ainda que se tome aces para o methoramento continuo das

tarefas de reducdo de custos do “overhead”. No sistema tradicional a énfase na
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redugéo de custos se concentra t&o somente nos custos diretos e os desperdicios
existentes nas despesas indiretas ficam ocultos, dificultando a analise. No ABC,
contudo, sendo uma sistematica que permite a determinacio dos cusios das
atividades que incidem nos produtos, traz as condi¢cdes que auxiliam na analise
desses custos indiretos. O ABC facilita, ainda, a determinagdo dos custos
relevantes.

O ABC em sua forma mais detalhada pode nZo ser aplicavel na pratica, em
virtude de exigir um numero excessivo de informacdes gerenciais que podem
inviabilizar sua aplicacdo. O custo da coleta e manipulagdo detalhada teria que

justificar o seu beneficio.

Figura 2.4. Visao Geral do Sistema ABC

RECURSOS DIRECIONADORES

_— DE RECURSOS

Visao do Processo

v

DIRECIONADORES
DE CUSTOS

ATIVIDADES MEDIDAS DE

PERFORMANCE

\ DIRECIONADORES

DE ATIVIDADES

OBJETOS DE
CUSTO

Fonte: Turney Peter B.B. (1991, p. 96)
A estrutura de um Sistema de Custeio por Atividades como ela se encontra
em seu atual estagio de desenvolvimento & composta de trés elementos, conforme a

figura 2.4:
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- RECURSOS, que reune as diversas contas contabeis, cuja agregacéo ou
desagregacdo dependerdo, essencialmente, do uso alternativo de cada
recurso e facilidade de coletar e interpretar a informagéo, em termos de
associagdo com as atividades fisicas realizadas no processo de
fabricag&o, a fim de facilitar a identificagdo dos respectivos direcionadores.

- CENTROS DE ATIVIDADES, due retinem as atividades em diversos
segmentos do processo de producdo, de modo a facilitar a analise e o
controle das funcBes e operagbes a elas relacionadas, com vistas a
reducdo do tempo que decorre entre o recebimento e o atendimento das
ordens de produgdo e, ao mesmo tempo, & melhoria da qualidade,
produtividade e redugdo dos custos acumulados em cada um dos centros
de acumulagio de custos.

— DIRECIONADORES DE ATIVIDADES, que, ao mesmo tempo servem de
mecanismos de desagregacdo de custos, sdo utilizados também, para se
determinar a relagdo de causa e efeito na incorréncia de custos por parte
das diversas atividades acima mencionadas. Assim, & possibilitada a
analise das atividades que adicionam valor ao produto e das que ndo
adicionam valor, com vistas na redugdo de custos, através da eliminacgédo
de todas as formas de desperdicios.

Em seu livro Custos da Qualidade, Robles (1994, p. 44), apresenta uma visdo

mais detalhada do ABC:



Figura 2.5. Hierarquia das Fungdes no Sistema ABC

Fungoes
| ]
Processos Processos
l
] ]
Atividades Atividades Atividades
| |
Tarefas Tarefas Tarefas
| i
Subtarefas Subtarefas
| | ]
Operacgdes Operacgdes Operacoes Operacdes

FONTE: Robles Jr. Antonio (1994 p. 44)
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Ainda em Robles (1994, p. 43), em termos praticos no ABC, tem por ordem

hierarquica:
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. Fungao
. Processos / Procedimentos
. Atividades

. Tarefas

T OB wWN e

. Subtarefas
6. Operacoes
As relagbes entre os diversos elementos sdo assim descritas:
-~ FUNCAO:
é um conjunto de atividades relacionadas a
um propdsito comum, como compras, seguranca, qualidade.
— PROCESSOS / PROCEDIMENTOS:
uma rede de atividades relacionadas e
interdependentes Tigadas pela producio.
~ ATIVIDADES:
o modo como uma empresa emprega seu tempo e
recursos para alcancar os objetivos empresariais.
— TAREFAS:
¢ a combinacdo dos elementos de trabalho ou
operacoes que compdem uma atividade, ou seja é a maneira
como a atividade é realizada.
— SUB-TAREFAS:
o desdobramento das tarefas em Totes
homogéneos.
— OPERACOES:
a menor unidade de trabalho utilizada como

proposito de planejamento e controle.
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2.5.5. Teoria das Restrigdes

A idéia fundamental na Teoria das Restrigdes (TOC) & que todo sistema
tangivel, tal como um empreendimento com fins iucrativos, deve ter pelo menos uma
restri¢do. Se isso ndo fosse verdade, o sistema iria entdo produzir uma quantidade
infinita daquilo que almeja. No caso do empreendimento com fins lucrativos, seriam
lucros infinitos. Em vista da restrigdo ser um fator que impede o sistema de
conseguir mais do que almeja, o gestor interessado em obter mais lucros deve entédo
gerenciar melhor as restrigbes. Ndo ha realmente escolha neste assunto. As
restricGes irdo determinar a "saida" (ganho) do sistema, quer sejam reconhecidas e
controladas ou néo.

A maioria dos negécios pode ser vista como uma seqiiéncia de processos
interdependentes na cadeia que transforma as entradas (inventario) em produgdes
vendaveis (ganho). Na TOC, uma analogia é freqiientemente extraida entre um
sistema desse tipo e uma corrente. Se quiser aumentar a resisténcia de uma
corrente, a maneira mais eficiente de fazé-lo sera: se concentrar em fortalecer o elo
mais forte, se concentrar em fortalecer o elo maior, aplicar uniformemente esforgos
sobre todos os elos, ou ainda deve tentar identificar o elo mais fraco e depois
concentrar esforgos em fortalecer esse unico elo. E claro que a dltima solu¢éo ira
ser mais benéfica em relagdo ao esforco feito.

E necessario porém, explorar ao maximo as capacidades das restrigdes, pois
0 desempenho destas determinara o desempenho de todo o sistema. O
funcionamento dos recursos ndo restritos sdo subordinados ao fluxe nos gargalos,
para que n&o se forme estoque intermediario. O foco da sistematica concentra-se na
exploracdo da restricdo. Com a melhoria numa restricdo, o gargalo passa a ser em

outro ponto que comega assim a receber atencédo, gerando um ciclo repetitivo que
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proporcionara melhoria continua nos processos da empresa.

Goldratt afirma com seu método que o controle através da Contabilidade de
Custos e a avaliagdo de estoques sdo causadores de prejuizos nas empresas,
servindo a TOC como apoio a tomada de decisGes. Esta utiliza-se do principio do
custeio varidvel, sendo o ganho do produto nada mais do que a margem de
contribuicdo sem a MOD ( M&o de Obra Direta) e as despesas operacionais
correspondendo aos custos e despesas fixas.

A contribuicdo do método se da na maneira de encontrar o gargalo. A TOC
destina-se & administragdo da produgdo e ndo a contabilidade de custos, usando o
custeio variavel na mensuragéo e identificacdo do impacto de decisdes no resultado
da empresa.

2.6. Custo Méta

O Custo Meta comegou a ser aplicado no Japao na década de 1970 e visava
reduzir o custo e planejar estrategicamente os lucros.

Uma leitura em Sakurai (1997, p.52) encontra-se a definicdo de Custo Meta
como sendo:

“um processo estratégico do gerenciamento de custos para reduzir os custos
fotais, nos estagios de planejamento e de desenho do produto. Atinge esta meta
concentrando os esfor¢os integrados de todos os departamentos de uma empresa,
tais como marketing, engenharia, producao, custos...”

Esse processo de reducdo de custos é aplicado no estagios iniciais da
produggo. O resultado é o incentivo & inovacgo.

Esta fase mostrou a alguns administradores que a expansdo do volume de
produgéo poderia ndo ser a resposta para o futuro. Acreditaram gue deveriam

perseguir o uso eficiente dos insumos, em vez do aumento do volume de produgéo.
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Este paradigma quebrou o pensamento vigente que até entdo considerava o
custo dos produtos como fator fundamental para a fixacao do prego de venda. Desta
nova forma, o custo & necessario para dar suporte a decisGes estratégicas de entrar

ou ndo em determinados mercados, ou se manter nele, ou néo.
Figura 2.6. — Areas de Aplicagio do Custo-Padrio e do Custo Meta
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Custo-Metae Custo Padrio parao Gerenciamento

Estratégico

Ambiente Interno

Tecnologia

Ambiente Externo

Planejamento  do Lucre

!

Custo Meta

!

Custo Padrio

Voltado E uma téenica
Para a Produ¢#o e para a Voltada parao
Tecnologia Mercado
V Z—’f
CUSTO PADRAO CUSTO META

Fonte: BRINKER, Barry J. (1980)
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A figura 2.6. procura demonstrar que 0 mercado em que a empresa atua e o
nivel de concorréncia em relagdo ac produto tém forte influéncia sobre a sua politica
de precos.

Em uma economia de mercado o prego é influenciado por esse mercado e
pelas for¢gas que nele atuam, bem como pelo nimero de empresas que nele
concorrem ¢ a habilidade com que cada uma consegue produzir seus produtos a
custos menores do que os pregos determinados pelo mercado.

O que se percebe neste ponto, é que ha forte interagdo entre as decisdes de
determinacdo dos custos. Em nivel de planejamento do lucro e de projeto do
produto, & necessario conhecer o Custo Meta, ao passo que em nivel de producdo
faz-se necessario estabelecer o Custo-Padrao de cada produto.

Contrariando o que se fazia até entdo, o preco de venda é que seria usado
para se determinar o custo que o mercado iria admitir. ( Custo Meta = Preco Meta de
Vendas — o Lucro Meta Operacional).

Figura 2.7. Determinacido do Custo Meta usando o Método do Pre¢o de Venda

1 5§=4-3 5 4
Custo
Padrao
o 3 Meta de
eco - Reducio
Meta de 3=1-2 > deg
Vendas
2 Custo Custos
l.ucro Meta
Meta

FONTE: Monden, Yasuhiro — (1999, p. 89)
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Alguns administradores perceberam que a expanséo do volume de produgéo
poderia ndo ser a resposta para o futuro. Empresas, de excelente nivel, creditavam
que deveriam perseguir o uso eficiente dos insumos em vez do aumento do volume
de produgdo. Principalmente na industria automobilistica, foi introduzido o Custo-
Meta juntamente com o Custo Padrdo e em vez de produgdo em massa, voltaram-se
para a produgéo de baixos volumes de variados produtos. Em lugar da economia de
escala, a economia por objetivos (esfratégica) desempenhou um uso eficiente de
materiais e pecas em industrias montadoras. A maioria das empresas, no entanto,
ndo se deu conta de que a expansdo do volume ndo era mais adequada como
objetivo principal. Shank, Govindarajan (1997 p. 25).

Ao contrario, as empresas tipicas continuaram, nesse periodo, com estratégia
empresarial de expansdo do volume de produgao, fato este evidenciado pelos altos
investimentos em parques industriais no pais e em equipamentos e operacées no
exterior.

Conforme Bacic (1998, p.192), as diferengas entre o Custo Meta e o Custo-
Padrdo, se encontram no foco e na fase de aplicagéo do conceito dentro do ciclo de
vida do produto. O custo objetivo (Meta), surge de uma andlise na gual se considera
0 ambiente externo. O Custo-Padrdo, surge de uma analise interna realizada pela
engenharia. Berliner e Brinson (1988, p.231). O Custo-Meta se aplica na fase do
planejamento e do desenho, o Custo-Padrio na fase da producdo. Sakurai (1996,
p.56).

Nas condi¢bes atuais, as empresas necessitam de gerenciamenio efetivo, no
qual a Administragdo de Custos e Precos, tanto envolve Sistemas de Controle de
Custos ligados a expans&o/redugao de volume de produgéo de produtos e servigos,

como e fundamentalmente ao gerenciamento estratégico de Custos.
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De acordo com Cogan (1999, p. 97):

“a melhor maneira de reduzir custos € implementar o Custo Meta na fase de
desenvolvimento do produto. Isto porque quase 80% dos custos de um produto ou
servi¢o Sdo determinados no estagio do projeto.”

Monden (1999, p.27), afirma que o Custo Meta incorpora a administragdo do
lucro em toda a empresa durante a etapa de desenvolvimento do produto e que
especificamente esses esforcos em toda a empresa incluem:

1 - planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao consumidor
2 — determinar os custo meta, inclusive os custos de investimento alvo, para que © novo
produto gere o lucro-alvo necessario a médio ou longo prazo, dadas as condigées de
mercado correntes
3 — promover maneiras de fazer com que o projeto do produto atinja os custos-meta, ao

mesmo tempo em que satisfacam as necessidades do consumidor por qualidade e

pronta enfrega.”

Como se observou, comentar aspectos das formas de gestdo das
organizagdes no contexto atual, os custos passam a ocupar uma posicao de
destaque, ndo sem motivo.

O ambiente competitivo, os processos de desregulamentacio dos mercados
e as privatizagOes, especialmente no Brasil, compdem um quadro de diferentes
matizes. As organizagbes obrigam-se a rever seus modelos de gestdo, a adotar
medidas que as cologuem em sintonia com as expectativas do mercado. Até
aquelas detentoras de monopélios sdo questionadas pelas condigdes com que
ofertam seus produtos/servicos, pois tornou-se relativamente facil efetuarem-se
comparagoes, face a disseminagéo de informagdes pelos mais diversos meios.

Neste novo cenério, os custos comecaram a desempenhar duas funcées

relevantes: no auxilio ao controle e na ajuda as tomadas de decisées. No que diz
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respeito ao controle, sua mais importante fungdo foi fornecer dados para o
estabelecimento de Padrdes, Orgamentos e outras formas de previsdo e, num
estagio imediatamente seguinte, acompanhar o efetivo acontecido para comparacéo
com os valores anteriormente definidos.

Varias mudangas tém surgido no ambito das empresas, advindas
principalmente da ampliagdo dos mercados, dentre eles o uso de tecnologia
avangada de manufatura, a exigéncia cada vez maior com a qualidade e a
velocidade com que novos produtos sdo langados. A Gestio Estratégica de Custos
teve origem na necessidade de se ter disponivel uma metodologia que refletisse de
forma mais acurada os Custos nas organizagdes e desta forma, melhorar o
gerenciamento de Custos nas industrias tidas “de tecnologia avancada (produtos e
processos).”

Diante disso o Setor de Custos acabou por passar, nestas (ltimas décadas,
de mero auxiliar na avaliagdo dos estoques e lucros globais para importante meio de
controle e apoio basico as decisbes ndo s6 operacionais, como estratégicas..

Estas mudangas necessarias & Gestdo de Custos, decorreu de novas
abordagens de melhoria de gestio.

Isto sinteticamente demonstra a transicéo da Contabilidade de Custos para a
Gestao de Custos e da Gestdo de Custos para a Gesto Estratégica de Custos. Esta
transicdo levou ao destaque que a Gestéo Estratégica de Custos desfruta hoje na
industria, comércio e nos meios académicos. Esta transicdo demonstra a relevancia
dos Custos inserindo-a na denominada Gestdo Estratégica de Custos ( Shank e
Govindarajan, 1997, p. 2).

Ainda conforme o autor:
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“Olhando retrospectivamente para os ultimos trinta anos, a transicédo da
Contabilidade de Custos para a andlise Gerencial de Custos é a primeira realizagéo.
Esta transicdo da analise Gerencial de Custos para o que se chama Gestéo
Estratégica de Custos € o primeiro desafio que se tem a frente.”

2.7. Demandas por Informa¢des como apoio as Estratégias Empresariais

No dia-a-dia, a contabilidade deve fornecer informacgdes sobre a eficiéncia e a
qualidade das tarefas executadas, deve mensurar os custos dos recursos utilizados
para se produzir, vender e entregar um produto ou servico aos clientes. Tudo isso
nos leva a questionar, por exemplo, que tipo de informacio os Sistemas de Custos
devem fornecer para ajudar a empresa a otimizar as atividades de planejamento e
controle, visando a atingir o maior grau de eficiéncia no uso dos recursos
econémicos.

Discorrendo sobre as fungbes da Contabilidade Gerencial, Kaplan (2000, p.
45) explica que, dependendo do nivel organizacional, a demanda pela informacao
contabil de natureza gerencial é diferente:

‘Ao nivel de operador (linha de frente), onde a matéria prima ou as pecas
adquiridas séo convertidas em produtos acabados e onde os servigos séo
executados para os clientes, primariamente, a informacdo & necesséria para
controlar e melhorar as operagées. A informagéo é desagregada e freqliente; ela é
mais fisica e financeira do que econémica.”

O autor salienta que em niveis intermediarios, os gestores necessitam de
informagdes contabeis um pouco menos freqientes e mais agregadas, para
finalidades de supervisdo e para orientar decisdes relacionadas com alocacao de

recursos operacionais que possam se distanciar dos pianos estabelecidos.
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Ja os escaldes de maior nivel utilizam as informagGes contabeis para apoiar
decisdes de carater estratégico, que produzem conseqiiéncias de maior peso para a
organizacgdo como um todo, em longo prazo. Diante disso, hé de se concluir que tais
informagbes devem ser produzidas segundo as necessidades de cada grupo de
usuarios, buscando contemplar o modelo decisério de cada um em particular.

Seguindo o mesmo raciocinio, Horngren ( 1997 p. 2-3) afirma que os
gestores estdo cada vez mais conscientes da importancia da qualidade e
conveniéncia dos produtos e servicos vendidos aos clientes externos e que, por
conta disso, estdo se tornando mais sensiveis a qualidade e utilidade da informacgéo
contabil solicitada por eles. O sucesso da contabilidade gerencial existe a medida
que ha uma melhora nas decisSes tomadas dos que tém a posse e a rapidez da
informacgé&o contabil num ambiente marcado por constantes mutagdes.

Nesse sentido, ndo seria demais afirmar que o usuario da informacao contabil
somente se interessa por ela quando os beneficios esperados superam seus custos
e tais beneficios deverdo estar consubstanciados na qualidade das decisdes e,
consequentemente, na contribuicdo que elas possam oferecer para a consecucéo
das metas fixadas.

Justifica-se portanto, que se desenvolvam a habilidade de seus gestores em
perceber suas empresas como um sistema dindmico, permitindo-lhes entender como
todos os componentes funcionais interagem, influenciando o desempenho total, em
termos de custos, qualidade e servigo de um departamento (ou centro de custos).

Ainda segundo Kaplan (2000, p.52), em ambientes mais competitivos, os
gestores das empresas industriais e de servicos necessitam de informacdes precisas

e relevantes sobre seus custos efetivos, objetivando:
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a) ajudar a engenharia a projetar produtos que podem ser fabricados
eficientemente;

b) indicar onde sdo necessérias melhorias em qualidade, eficiéncia e
rapidez nas operagdes de producéo;

¢) orientar as decisGes sobre mix de produtos;

d) escolher entre fornecedores alternativos;

e) negociar com os clientes sobre prego, especificagbes do produto,
qualidade, entrega e servigos.

Em relagéo a produgdo de servicos, os gestores necessitam de informacées
adequadas sobre custos e lucratividades dos diversos tipos de servicos e
comportamento dos segmentos de mercado. Em qualquer circunstancia, isto &, quer
se trate de producdo de bens ou de servigos, os Sistemas de Custos deverdo
proporcionar informagGes Uteis ao controle operacional, objetivando alcancar
melhorias na qualidade e reducéo de custos.

Para compreender as inovacBes que devem ser incorporadas aos novos
sistemas de contabilidade gerencial, é necessario que os gestores compreendam
ndo apenas as grandes mudangas que afetam o ambiente econdmico, mas
percebam que, em funggo delas, as inovagdes que precisam ser introduzidas nos
sistemas contabeis demandam profundas alteragGes na aplicagdo de principios e
tecnicas.

O efetivo controle das atividades produtivas é condigdo indispensavel para
que qualquer empresa possa competir em igualdade de condigdes com seus
concorrentes, hoje em dia. Sem este controle, ou seja, sem a capacidade de avaliar

o desempenho de suas atividades e de intervir rapidamente para a correcdo e
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melthoria dos processos, a empresa estara em desvantagem frente a competicdo
mais eficiente.

Tratando-se do controle de desempenho, cada vez mais as informagbes de
custos assumem importancia, exigindo que as estratégias estejam vinculadas as
diferentes perspectivas de custos. Ou melhor, de acordo com o posicionamento
estratégico, os custos assumem papeéis distintos, permitindo diferentes formas de
atuagdo das administragées (maior ou menor énfase ao seu controle) .

A Gestéo Estratégica de Custos, independentemente das técnicas a serem
utilizadas, pode se transformar em fator diferenciador em relacdo aos concorrentes,
ou mesmo entre unidades de uma mesma organizagdo. Porter (1990, p.62), ao
tratar das vantagens competitivas possiveis de serem alcancadas pelas empresas,
aponta a lideranga pelos custos como uma delas.

Tornou-se essencial para as organizagbes, de um modo amplo, o
conhecimento dos seus processos e comportamento dos custos a eles associados.
Johnson e Kaplan (1993, p. 190) apontam que:

"nem toda firma pretende competir como produtor de baixo custo, mas mesmo
as firmas optando por uma estratégia diferenciada, através de servigos ou itens
especiais valorizados por seus clientes, precisam ter cerfeza de que o adicional de
prego dos servigos e itens especiais mais do que cobriu o custo adicional para
proporcionar tais itens” ,

Justamente nesse ponto, deve haver uma compreensdo das informagbes dos
custos nos processos, muito embora, nem todos os sistemas de transformacao
oferegam facilidades de obtencdo dos mesmos. Jonhson e Kaplan (1993, p. 200)
referem-se, principalmente aos custos incorridos fora dos centros de custos,

chegando a questionar a validade de apura-los para atribui-los, seja la qual o critério



89

adotado, as referidas unidades, quando sdo efetuadas avalia¢cbes de desempenho.

Entretanto, fica evidente que a Gestdo Estratégica de Custos sofreu algumas
transformacgGes, como destacam Johson e Kaplan (1993), Drucker (1995), Shank e
Govindarajan (1995), Sakurai (1997), Anthonye Govindarajan (1998), em razéo da
introdugdo de novas formas de gerenciamento e de tecnologias, que propiciaram
uma nova composigdo dos custos incorridos pelos sistemas organizacionais.

O fornecimento de um produto ou servico, é feito a partir de atividades
realizadas pelas diferentes areas de uma organizacdo e essas, "consomem
recursos humanos, insumos e tecnologias.” Peleias (2002, p.39). O controle das
atividades passa a ser, entdo, uma etapa significativa da gestdo dos negodcios e da
percepcao do comportamento dos custos. Entretanto, o valor da atividade ndo se
mede unicamente pelo seu custo, mas também em como a mesma interferira no
desempenho e eficiéncia de outra atividade.

Turmney (1991, p.90) se refere, em fungdo desse raciocinio, a uma
interdependéncia das atividades dentro de um processo. O trabatho realizado em
cada atividade, com efeito, afeta o desempenho da proxima. Ressalta que a medida
de desempenho de uma atividade torna-se direcionador de custo da seguinte.

Portanto, a informac&o é hoje um ativo de grande valor para as organizacdes.

Na realidade atual, a gestdo da informacdo ¢ uma potente arma para uma
empresa conseguir se tornar competitiva. A informacéo nesse novo contexto, tem o
importante papel de suportar o processo de gestido da empresa, permitindo maior
flexibilizag&o do comportamento empresarial.

2.8. As Contribuigdes e Divergéncias em torno da Teoria das Restrigbes e da

Cadeia de Valor

Estudando-se as obras de Goldratt que tratam da Teoria das Restrigées e de
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Shank & Govindarajan que abordam a Cadeia de Valor, verificou-se que ambos os
autores em certo momento tém seus conceitos paralelos, pois a Teoria das
Restrigbes entende que os setores de uma organizagdo sdo vistos como elos de
uma corrente, todos com a mesma consisténcia e forga. J& Shank & Govindarajan
(1997 p. 59) dao énfase a Cadeia de Valor e entendem que cada empresa deve ser
entendida no contexto da cadeia global das atividades geradoras de valor e que a
estrutura da Cadeia de Valor € um método para se dividir a cadeia (elos) — desde as
matérias-primas basicas até os consumidores finais - em atividades estratégicas
relevantes, a fim de compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciagdo
Goldratt (1980) desenvolve a teoria “TOC - Theory of Constraints” (a Teoria
das Restrigbes), como uma ampliagdo do pensamento da tecnologia da producéo
otimizada “OPT — Optimized Production Tecnology,” Goldratt (1974). A TOC -
Teoria das RestricGes - rompe as barreiras do sistema produtivo e generaliza para a
empresa como um todo (uma cadeia de valor), o pensamento da otimizagao,
englobando assim o conjunto das restricdes nas outras areas da organizacao:
Financas
Marketing
Producéo
Na Teoria das Restrigbes, a palavra chave passa a ser:
“Qualquer coisa que limita um melhor desempenho de uma sistema (da
cadeia), como o elo mais fraco de uma corrente, ou qualquer coisa que impeca um
sistema (componente da cadeia) de atingir um desempenho maior em relagdo a sua

meta.” Guerreiro, (1996, p. 14).
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Também com muita énfase frisa Goldratt, (1992 p. 46) que:

“a otimizac&o local (individual), ndo garante a otimizagéo total”..

Isto leva, que o entendimento preciso da “Cadeia de Valor® é fundamental
para que se possa observar qual ponto da cadeia estd mais fraco e, qualquer
modificagdo neste ponto, sem analisar se a mesma néo interferira no desempenho e
eficiéncia em outro setor, podera acarretar resultados desastrosos.

Goldratt, condena o uso de medidas “fisicas” na avaliacdo de desempenho,
insistindo na utilizagdo de medidas “financeiras”. E obvio que este enfoque faz uma
critica & filosofia do JIT (Just-in-time) que ignora esse assunto, como também critica
a filosofia TQM (Total Quality Management), que incentiva a utilizacdo de medidas
ndo financeiras e afirma:

“.. tente medir por trés ou mais medidas nédo financeiras e vocé fers
basicamente perdido todo o controle pois as medidas nédo financeiras eqllivalem a
anarquia.” Goldratt, (1992, p.50).

Contrario a esta posi¢do, Shank e Govindarajan, (1997 p.175-176 defendem
que o papel dos relatdrios contabeis tem sido limitado no sentido de fornecer
demonstrativos de desempenho financeiro periodicos, ex post facto sem a
expectativa de que podem fornecer uma idéia dos fatores gque provocam este
desempenho. Esta afirmacgéo resultou que cada empresa passa pelos seis grandes
passos:

1. —um chogque em seu ambiente operacional;

2. — o antigo sistema de controle foi considerado inadequado;

@

— defini¢do dos fatores-criticos de sucesso;
4. — encontrar medidas de desempenho objetivas, quantificaveis;

5. —implementacédo
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6. — avaliagdo do novo sistema de controle.

Ainda segundo os autores, as medidas financeiras refletem os resultados das
decisbes passadas, ndo 0s passos exeqliveis necessarios para sobreviver no
ambiente competitivo da atualidade.

Entende-se entdo, o surgimento das medidas nido financeiras como uma
tentativa de reafirmar o principio de ser direcionado pelas operacoes.

Passou-se a estudar os sistemas de gerenciamento de custos no novo
ambiente empresarial. Os resultados desses estudos, publicados em um relatério
sob o titulo Gestdo Estratégica de Custos, apresentaram as técnicas e filosofias que
mais influenciaram a contabilidade gerencial.

A Gestéo Estratégica de Custos deve estar preparada para os ambientes com
relagGes mais intrinsecas e continuas entre clientes e fornecedores.

Afim de se compreender como elaborar a Estratégia da Gestdo de Custos,
gerenciar custos com eficacia exige um enfoque amplo, externo & empresa e
portanto deve-se analisar trés focos definidos por Shank & Govindarajan (1997, p.
13), que trata do custo no ambiente competitivo formado por sélidas cadeias
produtivas. Os trés focos séo:

1. Cadeia de Valor, como sendo o conjunto de atividades criadoras de valor
desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores
de componentes e até o produto final entregue nas méaos do
consumidor;

2. Posicionamento Estratégico, que trata da avaliacdo das oportunidades
ambientais externas, dos recursos existentes, da definigdo de metas e um

conjunto de planos de agéo para realiza-los;
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3. Direcionadores de Custos, como a busca pela compreenséo da
complexa interagdo de direcionadores de custos em agido numa
determinada situagdo, sejam eles estruturais, como escalas, escopos e
tecnologia, ou sejam eles de execucgdo, que sdo aqueles determinantes da
posicao de custos de uma empresa gue dependem de sua capacidade de
executar de forma bem-sucedida.

A perspectiva para as organiza¢bes agora certamente estarao voltadas para a

forma com que gerenciam ou irdo gerenciar sua Cadeia de Valor.

Assim como muitos problemas de gestdo de custos sdo mal compreendidos
devido & falha em se reconhecer o impacto na cadeia de valor global, muitas
oportunidades de gestdo de custos sao desperdi¢cadas da mesma forma. Shank e
Govindarajan, (1997, p.16).

Uma consideragdo importante, quando se trata do Gerenciamento da Cadeia
de Valor, reside na capacidade da organizagdo em:

"oferecer mais valor ao cliente por um custo equivalente (diferenciacdo) ou
valor equivalente por um custo inferior (baixo custo). Assim, a anélise da cadeia de
valor é essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado ou os custos reduzidos.” Shank e Govindarajan, (1997, p. 62) .

Porter (1990, p.58) observa que "a cadeia de valores fornece o instrumento
basico para a andlise de custos", alegando que o "comportamento dos custos de
uma empresa e a posi¢io dos custos relativos, provém das atividades de valor por
ela executadas na concorréncia em uma industria”.

Porter (1990, p.34) salienta que

"as atividades de valor séo as atividades fisica e tecnologicamente distintas,

através das quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores”.
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Essa abordagem, conforme se observa, extrapola o ambiente interno e, ao
mesmo tempo, remete para as relagbes que as organizages possuem com O
ambiente externo (fornecedores, clientes, stakeholders). Implica dizer que, a nao
compreensdo do que seja a Cadeia de Valor numa organizagdo, pode resultar em
equivocos consideraveis com relagdo a elaboragdo de produtos e prestagdo de
Servigos.

Entendendo-se o que seja a Cadeia de Valor, constata-se que uma
organizacdo & apenas parte de uma cadeia maior e assim, torna-se possivel
imaginar os inter-relacionamentos que cada qﬁal possui com clientes e fornecedores
- 0s quais {(em maior ou menor grau) - influenciam decisivamente na composigéo dos
custos internos.

A Gestso Estratégica de Custos é definida como uma abordagem abrangente
de toda a Cadeia de Valores para o gerenciamento estratégico de cusios de
produtos, software e servigos. Cobre:

- 0 ciclo inteiro do produto,
-pesquisa e desenvolvimento
-planejamento do produto,
-desenho,

-producéo,

-promocgéao da venda,
-distribuicéo fisica,
-operagéo,

-manuten¢do e

-despacho.
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A reducédo de custos e a melhoria da qualidade, durante o periodo em gue o
produto continua em linha de produgéo, devem proporcionar o mais alto beneficio a
organizacdo. A Gestdo Estratégica de Custos - dd énfase a importancia de se
atingirem os objetivos empresariais no mundo competitivo.

Para atingir os objetivos de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento,
devem ser alterados os objetivos empresariais.

A satisfacdo dos clientes, a eficiéncia, a rentabilidade, o crescimento, fatia de
mercado, o cumprimento de objetivos humanos, a harmonia com a sociedade, com
o meio ambiente e integridade s&o reconhecidos objetivos empresariais normais.

Essa alteracdo penetrou na abordagem geral dos negécios, na estrutura

organizacional, nas principais areas da atividade contabil e nas técnicas contabeis.

O conceito anterior “Gestdo de Custos”, apresentava um enfoque
extraordinario no planejamento e no controle de custos. Dava énfase aos limites do
Custo-Padrao como instrumento de controle gerencial, reconhecendo sua natureza
retrospectiva.

A Gestéo Estratégica de Custos mais recente, vai além do planejamento e do
controle, para dar énfase & inovagéo, ao kaizen e 4 manutengdo (IKM -innovation,
kaizen and maintenance) e mais ainda na Cadeia de Valor. Nesse contexto,
inovacgéo significa a implantagdo de alteragbes de processos de produgédo, como
resultado da introducdo de nova tecnologia e/ou investimentos em fabricas e
equipamentos.

A exigéncia por maior competitividade faz com que as empresas se
preocupem com os fatores que a fazem obté-la. Os fatores internos retratam um dos
principais sinbnimos da competitividade: o Custo. A Gestido de Custo vém sofrendo

constantes alteracGes, justamente em fungdo da sua representatividade para a
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rentabilidade e sobrevivéncia da empresa. Por isso, resgatou-se alguns conceitos
sobre Custos. Foi visto que a andlise de Custos Tradicionais se fundamentava em
situacBes ja ocorridas, em lucros ou prejuizos ja existentes, para entdo se analisar e
projetar decisdes estratégicas. Esta pratica faz com que a margem de manobra da
empresa se reduza. A Gestdo Estratégia de Custos deve conhecer o mercado
através da sua Cadeia de Valor, do Posicionamento Estratégico e dos
Direcionadores de Custos.

Entretanto, essa analise deve contar com a participagéo de todos os agentes
econdmicos, ndo devendo ser avaliado a partir de valores estimados, mas através
de uma elaboracdo do Custo Padrido que envolvesse todos os membros da Cadeia
de Valor visando inovar, criando novos mercados ou se estabelecendo no existente,
competitivamente.

Os custos representam um forte ponto de competitividade e portanto a
transparéncia entre todos os agentes que compdem a Cadeia de Valor, deve ser a
base para a criagc&do de novos produtos ou mercados. Portanto, a Gestéo Estrategica
de Custos em Cadeia de Valor ¢ fundamental para garantir a competitividade dos
seus agentes, mas deve estar baseada na transparéncia dos seus membros e na
sua relacao interdependente do inicio do projeto ou estudo até o fim do ciclo de vida
do produto, construindo-se novos mercados ou desenvolvendo o ja existente.

2.9, Objetivos e Conceitos de Sistemas de Custos

A finalidade de um Sistema de Custos, entendido como um sistema de apoio
a avaliacdo das repercussdes de diferentes alternativas de decisdo dos negécios da
empresa, e fornecer informacdes para :

* a avaliacdo de inventarios, produtos fabricados e vendidos e determinacgdo de

resultados;
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e planejamento e controle das atividades, com preparagdo de orgamentos,
determinacédo do ponto de equilibrio;
e a tomada de decisbées do tipo eliminagdo ou inclusdo de linhas de produtos,
pedidos especiais, terceirizagao, entre outros.
Guerreiro (1984, p.24) afirma que, Sistema de Custo &:

"um conjunto de elementos interdependentes que inferagem na consecugao
de um objetivo comum, coletando, processando e gerando informagdes derivadas do
desempenho das operacies”.

O autor explica que os objetivos especificos de um Sistema de Custos
dependem fundamentalmente dos modelos decisorios dos usuérios das informagdes
contabeis e acrescenta que, em termos gerais, outros autores costumam fazer
referéncia as seguintes finalidades: avaliagdo de ativos fabricados, apuragdo de
resultados, andlise de rentabilidade, controle de operagfes, subsidio para formagéo
de precos de venda e subsidio para o planejamento de operagdes.

O Sistema de Custo constitui um dos elementos mais importantes do sistema
de informag&es, haja vista os seguintes objetivos: prover informacgdes aos gestores
para que possam planejar, controlar as operagbes, tomar decisGes e avaliar o
desempenho.

O sistema de custeio, por sua vez, expressa a forma como os custos s&o
atribuidos ao produto ou ao servigo no tocante a natureza dos dados utilizados, isto
é, se historicos ou predeterminados.

Podemos de forma mais ampla se referir ao sistema de custeio e
mensuragdo como sendo um conjunto de conceitos de mensuracdo, que envolve,
dentre outros: Custo Real ou Custo Padrio, ou Custo Corrente.

Santos (1995, p.170) de modo semelhante conceitua um sistema de custeio:
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"um conjunto de procedimentos que tem como produfo o valor dos recursos
consumidos por um processo ou atividade. De acordo com esse autor, tais
procedimentos devem /levar em consideragdo as quantidades consumidas de cada
recurso, bem como as quantidades geradas de cada produto, dentro de um
determinado periodo de tempo e em um dado momento.”

2.10. Conceito de Contabilidade de Custos

A Contabilidade de Custos é aquela parte da func&o financeira que determina
o custo real, padréo ou estimado dos produtos, inventéarios, e dos componentes da
organizagdo, de modo a apurar o lucro previsto. Alem disso, auxiliar no controle
destes custos, e desenvolver os relatérios de desempenho (Padrdo versus Real),
necessarios & Administragdo na tomada de decisdes. A fungéo da Contabilidade de
Custos influi na determinacdo do Sistema de Custos, e que ira de encontro as
necessidades da empresa e reconhecer o conceito fundamental de gue o custo deve
ser desenvolvido para uso especifico. (General Electric S/A. BTC, 1960 p. 201.1.2).

Frente a essa questao, entende-se que a Contabilidade de Custos n3o pode
se limitar a informar quanto custou determinadc produto, mas deve indicar também
quanto ele "deveria custar”, considerando as melhores condigbes operacionais
vigentes na empresa, para que se identifiqguem eventuais desvios ao longo do
processo produtivo e sejam efetuadas as corregBes necessdrias, a tempo de evitar
repercussdes negativas sobre os resultados.

Em sintese, Contabilidade de Custos mede e relata informacdes financeiras e
ndo financeiras relacionadas a aquisicdo e ao consumo de recursos pela

organizacdo. Fornece informagdes tanto para a Contabilidade Gerencial, quanto

para a Contabilidade Financeira.
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CAPITULO 3. SISTEMA DE PADROES E SISTEMA DE CUSTO PADRAO
3.1.- Introdugao

O objetivo deste capitulo & analisar, estudar o Custo-Padrdo como
instrumento de Gestao por parte das empresas.

Enfoca ainda como as empresas precisam de um instrumento que permite
uma comparagdo entre o nivel de custos efetivamente atingido e o que foi planejado
e para tanto vém utilizando o Custo-Padrdo. Estas informagbes s&o vistas como
parametro para auxiliar os gestores a tomar decisdes e desenvolver agoes
congruentes com os objetivos que se pretende atingir, servindo de mecanismo de
esforgo pro-ativo positivo e corregdo de rumos as contingéncias néo previsiveis, ou
aleatorias, no sentido de atingir as metas e os objetivos.

Um dos pontos essenciais da estratégia competitiva, se encontra no
tratamento das estratégicas genéricas que demonstra que a empresa pode competir
pela lideranga de custos, pela diferenciacio do produto. Em que pese se conhecer
as diferencas conceituais que estas duas abordagem apresentam, o papel da
analise dos custos ndo & explorada com profundidade.

Na maioria das vezes elas ndo alinham suas estratégicas de Custos. A
maioria tenta reduzir seus custos, reduzir seus tempos de resposta e melhorar a
qualidade, sem saber se tais atitudes vdo de encontro com as suas estratégias.

Se a empresa, ao contrario, entender as enormes vantagens que um Sistema
de Custos eficiente pode lhe oferecer, certamente dara maior énfase ao setor de
Custos.

A seguir, aborda-se o conceito de Sistema de Padrées e Sistema de Custo-
Padrdo, bem como a analise das variagdes, mostrando as vantagens percebidas

pelos gestores no uso do Custo-Padrao.
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3.2. Sistema de Padroes

O padrdo permite avaliar economicamente o efeito das melhores decisoes,
contribuindo para definir como estas deveriam ocorrer, e também para mensurar o
efeito que as agbes dos gestores causam ao patrimbnio e aos resultados da
empresa pois, ao considera-las como de menor nivel e maior especificidade dentro
do processo de gestdio, 0 que se procura saber & se OS recursos estdo sendo
adequadamente utilizados para a consecugéo dos objetivos da empresa.

O temo “padréo” é bastante utilizado na linguagem de negdécios e na gestéo
das empresas. Pode ser empregado isoladamente, ou em conjunto com outros,
formando expressSes que possuem significados particulares. Alguns significados
serdo aqui apresentados, objetivando seu entendimento e correta aplicagao.

Um padrdo quando tratado no dmbito dos fendmenos empresariais pode ser
considerado como um modelo ou referencial de comparagdo para medir:
desempenho, produto, servigos, produtividade, vendas, qualidade, dentre outras
dimensdes organizacionais.

Restringindo a aplicagdo do termo aos propdsitos do trabalho, um padrao
representa medidas fisicas e monetarias, relativas a elementos de receita e custo
dos eventos, transacfes e atividades adequadamente mensurados, que deveriam
ser atingidos a partir de condigdes pre-estabelecidas, vinculadas a deciséo de
elaborar uma unidade de produto ou servigo, num determinado momento de tempo.

Peleias (2002, p.100) da énfase a importancia e utilidade dos padrdes e
afirma que a concepgdo holistica do modelo de gestdo econémica considera a
necessidade de um sistema de informagdo que contemple todas as etapas do

processo de gestdo, suportando-o em suas necessidades informativas.
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Um dos fatores que contribui para o sistema de informacgéo atender de forma
integrada, adequada e uniforme ao processo de gestéo & a utilizacdo de um Sistema
de PadrGes que contemple os eventos econdémicos, transacdes e atividades, em
seus niveis planejado e realizado.

Um Sistema de Padrdes fornece aos gestores a possibilidade de acompanhar
adequadamente os efeitos de suas agBes, monitorando-as durante as etapas de
planejamento, execugdo e controle, pois os padres sdo o meio pelo gual as
decisGes dos gestores sobre eventos, transacfes e atividades sd@o contempladas
pelo sistema de informac3o.

Este mesmo autor se refere a um Sistema de Padrées como aquele que
formece informag6es que possibilitam aos gestores ver clara e prontamente as
causas favoraveis e confrarias ao desempenho das atividades, permitindo tomar
decisGes tempestivas e aplica-se a eventos e transagfes caracterizados por:

= possibilidade de formatacdo e planejamento no ambito da gestdo: a
representacdo das decisGes sobre eventos e transages requer homogeneidade
conceitual, possuindo formatagdo Unica em todas as fases do processo de gestio
(planejamento, execucgédo e controle);

T valor econdémico de troca: séo passiveis ndo somente de acumulacdo de
custos, mas também de avaliagdo econdmica, e para isso utilizam conceitos que
permitam tal mensuragéo;

@ consumo de recursos na sua produgdo: esse consumo ocorre pela
realizagé@o de atividades especializadas, relativas ao modo de operar das areas de

responsabilidade;

MRl

47568
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4 aumento da eficiéncia operacional do sistema de informagé&o no &mbito de
processamento de dados; o sistema de padrdes facilita a obtengéo de simulagbes,
orcamentos e suas revisdes, o registro do desempenho real e a comparagdo entre
real e planejado em bases adequadas, por meio da obtengdo de uma base de dados
Unica sobre eventos e transacdes;

+# favorecimento do armazenamento, no sistema de informagéo, das regras
de decisdo acerca dos eventos, transacdes e atividades planejados e realizados; as
regras de decisfo devem estar registradas para ser utilizadas sempre que
necessario. Além de aumentar a eficiéncia e a eficacia na resolucdo dos problemas
do dia-a-dia, por meio da busca e obtencédo de maior qualificagdo na consecugao
dos eventos, transagdes e atividades, esse armazenamento possibilita o registro do
conhecimento adquirido pelos gestores acerca dos negdcios da empresa,

4 possibilidade de mensurar e registrar o valor econdmico das decisbes
sobre evenios, transacdes e atividades; as decisGes causam impactos ao patrimdnio
e aos resultados de uma empresa aquilatados pela utilizagdo de um modelo de
mensuragdo compativel com o modelo de decisdo baseado em resultados;

4 obtengdo de informagdes sobre decisfes planejadas e realizadas e sua
comparacédo em bases estatisticas e atualizadas, possibilitando avaliar a eficiéncia
operacional no uso de recursos e a eficacia dos resultados obtidos numa perspectiva
temporal, pela definicdo e manutencido de processos e procedimentos-padrdo na
consecucao das atividades operacionais.

Atendendo um dos objetivos para a realizacdo deste trabalho, é necessério
avaliar a aderéncia do sistema de padrées ao processo de gestdo. Essa analise é

realizada considerando cada uma das etapas componentes do processo.
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3.2.1 - Processo Decisoério e Sistema de Padroes

Entende Peleias (2002, p. 102-103) que o processo de fixagdo dos padrbes
requer o total envolvimento dos gestores, pois sdo 0s responsaveis pela obtengao
dos resultados no ambito dos eventos, transagdes e atividades. De acordo com o0s
estudiosos, pesquisadores e profissionais envolvidos com o desenvolvimento do
modelo de gestdo, o resultado global da empresa é formado pelos resultados
analiticos das diversas transagbes que correspondem a materializacdo das acdes
dos gestores. Fica claro, portanto, que o nivel de qualidade ou exceléncia das agbes
do gestor é fator decisivo para o grau de otimizacdo do resultado”. O gestor é a
pessoa a quem a administracdo de uma empresa delega autoridade para tomar
decisGes otimizadoras de resultados.

Ainda conforme o autor, decidir é a principal funcdo do gestor, que no
exercicio de suas fungdes deve ter em mente:

= em primeiro lugar, € um gestor da empresa e, em seguida, gestor da area
sob sua responsabilidade; os gestores s&o pessoas de confianga da empresa e
devem colocar os interesses globais da organizacdo acima dos interesses
particulares de suas areas. Em segundo plano, sdo os "donos" de seus negdcios,
devendo atingir a eficacia desejada por meio do alcance dos resultados econdmicos
planejados, pois a maximizagdo setorial ndo conduz necessariamente ao 6timo
global. Num ambiente de plena delegagio de autoridade acompanhada da assuncao
de responsabilidade pelos gestores, cada area é responsavel pelos seus negdcios,
em termos de planejamento, execugio e cbntrole, néo existindo espaco para ages
punitivas por parte da alta administragdo da empresa, tampouco desculpas por

parte dos gestores;
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& o especialista da empresa acerca dos assuntos de sua area de
responsabilidade. No ambito de sua especializagdo, os gestores devem conhecer
todos os aspectos intrinsecos as atividades realizadas e aos eventos e transagdes
gerados. Um dos fatores que leva uma empresa a contratar um gestor para uma
area especifica € a sua especializacdo profissional. No relacionamento interno, a
especializagdo €& fator preponderante para que as necessidades das areas
antecedentes e subseqiientes sejam adequadamente entendidas e atendidas;

@ é o representante de sua area dentro do processo de gestdo; como "dono”
de sua area de responsabilidade e co-responsavel pela geragdo de resultados
otimizados para a empresa, o gestor deve participar ativamente desse processo,
utilizando sua especializagdo profissional, as melhores ferramentas de gestdo
disponiveis e o conhecimento das necessidades das é&reas antecedentes e
subsequentes, na definicho de caminhos e execucdo de acgles que permitam o
alcance dos objetivos propostos;

= deve tomar decisbes que permitam obter resultados que perpetuem a
empresa e sua area de responsabilidade; tomar as melhores decisdes pressupée
utilizar modelos de decisdo que permitam ao gestor visualizar os efeitos atual e
futuro de suas agGes sobre o patrimdnio e os resultados sob o aspecto econdmico.
Por serem "donos" de seu negdcio, os gestores necessitam saber a contribuicdo que
as decisGes no dmbito de suas areas de responsabilidade geram para o resultado
econdmico da empresa.

Para cumprir eficazmente suas atribuicbes, o gestor necessita de
instrumentos que atendam, de forma adequada, aos objetivos da alta administracdo
da empresa, propiciando um conjunto de beneficios que justifique sua

implementacg&o e utilizagdo no processo de gestio.
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Henrici (1947, prefacio) destaca a necessidade de os gestores desenvolverem
suas habilidades e considerarem holisticamente as operagdes de uma entidade, ao
cuidarem da instalacdo e administragdo de sistemas e planos com base em padrdes.

Ele ndo podera atingir o sucesso se limitar sua atengdo a contabilidade,
metalurgia, projetos, pesquisa de mercado, ou qualquer outra area de conhecimento.
O mesmo raciocinio aplica-se aos niveis gerenciais inferiores.

Eles devem definir seu horizonte profissional sem restringir seu progresso
apenas as fun¢des de homens de vendas, quimicos, especialistas no estudo de
tempos e movimentos, projetistas ou contadores de custos. Para satisfazer as
necessidades da indlstria, eles devem diversificar seus talentos.

3.3. O Custo Padrao

O Custo-Padrdo representa o custo estabelecido anteriormente a produgao,
baseando-se em condigdes planejadas, com o fim principal de estabelecer uma meta
contra o qual pode ser medido o Custo Real.

Ainda que, o seu beneficio, seja encontrado na fase de Controle dos custos,
ele é também utilizado na fase do Planejamento (junto com o Or¢amento) e na fase
de Execucéo, por ser um ponto de referéncia ou ponto de partida para se chegar aos
diversos tipos de custos dos produtos.

Em Lang (1976, p.271) encontra-se uma referéncia importante ao se
estabelecer a distingdo entre Custos-Padrdo e Custos Estimados, onde o autor
expressa sua preocupacdo com a exata definicdo do termo :

. Custos-Padrao sdo custos predeterminados. Entretanto, nem todos os valores de
custos preparados anteriormente as operagSes sdo admitidos na categoria dos
Custos-Padrédo. Os Custos-Padrio sdo estabelecidos por um processo de pesquisa

cientifica que utiliza tanto a experiéncia passada como a necessidade de controle
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sobre as operacgdes atuais. Representam um método cuidadosamente planejado de
fazer um produto ou prestar um servigo. Evidenciam o quanto, em condigdes
normais, a producédo deveria custar e tem por objetivo medir a eficiéncia, uma vez
que possibilita comparacdes entre o que custou e o custo planejado.

Custos Pré-Determinados que meramente representem alguma media de
experiéncia passada ou opinido pessoal, ndo baseados num abordagem cientifica
dos fatos sdo geralmente denominados Custos Estimados.

Uma série de definicbes aceitaveis sdo apresentados a seguir:

O Custo-Padrdo é o parametro para comparacdes. As comparages
representam um mecanismo pratico e aplicativo sob a 6tica da abordagem sistémica
e permitem vislumbrar oportunidades e antecipar ameacas competitivas. £ uma
analise entre organizacdes semelhantes, dentro do mesmo setor ou ndo, nas quais
ocorrem as melhores praticas, reconhecidamente aceitas pelo mercado. O montante
de variacio entre o custo atual (real} € igualmente um parametro para comparacgoes,
e um indicio de perda, ou colocado de outra forma, de recuperagdes potenciais.

Custos-Padrdo fomentam uma atitude positiva. Demonstram que o melhor
desempenho é atingivel. Constantemente enfatizam o que deveria ser. Desta forma
o Custo-Padréo é definido como sendo o custo ao nivel de eficiéncia 6tima atingivel
da empresa.

Horngren & Foster, (1987, p. 188) relacionam o uso do Custo-Padrdo ao
atingimento de metas, sua integragdo com o orgamento empresarial € as economias
que propicia na execugdo do registro contabil: “Custos-Padrdo sdo custos
cuidadosamente pré-determinados, os quais sdo usualmente expressos numa base
unitaria; séo os custos que deveriam ser atingidos. Custos-padrio ajudam a elaborar

orgamentos, medir com precisdo o desempenho, obter custos de produtos e a
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economizar os custo de execu¢do de langamentos contabeis. Os Custos-Padréo séo
os blocos para elaboragdo dos orgcamentos flexiveis e para o sistema de feedback’.

ludicibus (1991, p.190), Custo-Padrdo é um sistema de custeamento de
produtos e tem filosofia de controle das operagdes da empresa.

Sa , citado por Leone (1977, p. 281), Custo-Padréo trata-se de:

" Custo determinado a priori, ou seja, predeterminado, e que se fundamenta
em principios cientificos e observa cada componente de custos (matérias, mao-de-
obra e gastos gerais de fabricagdo) dentro de suas medidas de verdadeira
participagdo no processo de producdo, representando o quanto deve custar cada
unidade em bases racionais de fabricacdo”.

Diante dos conceitos, ha unanimidade em reconhecer o Custo-Padrdo como
uma medida de eficiéncia, pois quando colocado em comparagdo com os Custos
Reais, ele fornece oportunidade de controle e avaliagdo de desempenho no sentido
de buscar o custo esperado, através das andlises das variagGes identificadas. Tal
discrepancia do objetivo do custeio sdo os desvios resultantes dessa comparacio,
gue apds sua identificagdo devem ser investigados e as medidas corretivas
acionadas, bem como acompanhadas até que os seus efeitos sejam plenamente
alcangados.

Outra grande finalidade do Custo-Padr&o é o controle dos custos, tendo como
objetivo o de fixar uma base de comparagdo entre o que ocorreu de custo e 0 que
deveria ter ocorrido. O Custo-Padrdo ndo elimina o Custo Real, nem diminui sua
tarefa, alias, a implantagdo do padrdo s6 pode ser bem sucedida onde ja exista um
bom Sistema de Custo Real. Uma outra grande finalidade do Custo-Padrio,

decorrente da adogdo de qualquer base de comparacédo fixada para efeito de
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controle, é o efeito psicologico sobre o pessoal. Este efeito pode ser positivo ou
negativo.

Quanto ao aspecto positivo, se o padrdo for fixado considerando-se metas
dificeis mas n&o impossiveis de serem alcangados, acabara por funcionar como
alvos e desafio realmente de todo pessoal, com mais énfase ainda, se tiver sido
firmado com a participagdo dos responsaveis pela produgdo. Havera uma
preocupacédo por parte dos altos administradores em analisar as comparagbes e
eliminacao das divergéncias.

Quanto ao aspecto negativo, se o0 padrdo for fixado com base num conceito
ideal, cada funcionario ja sabera de antemdo que o valor € inatingivel, que todo e
qualquer esfor¢o jamais culminara na satisfacdo maxima de objetivo alcangado, e
podera haver a criagdo de um espirito psicolégico individual e coletivo amplamente
desfavoravel. Ha tendéncia dos administradores se acostumar aos relatdrios
(considerara utdpico para a realidade) e ndo se preocuparem com as informagées
neles contidas.

O sucesso do Custo-Padrdo ird depender do grau de seriedade que a
empresa der a localizagéo e reducdo das diferengas encontradas entre o padréo e o
real, por ocasido de suas comparagdes. O alto escaldo e niveis inferiores da
empresa deverdo estar conscientes de que essas diferencas encontradas seréo
reduzidas e/ou eliminadas, pois, de pouca ou nenhuma utilidade tera as informacoes
dos relatdrios, se estas ndo tiverem as solugdes adequadas. O controle acaba com
as medidas de correg¢do, com os relatdrios das divergéncias e assim sendo, perdida
a grande fungdo de controle, desaparece a razdo de ser do Custo-Padrdo. Outra

importante utilidade decorrente do Custo-Padréo diz respeito a obrigacdo que cria na
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empresa para o registro e controle ndo sé dos valores monetarios de custos, mas
também das quantidades fisicas de fatores de produgéo utilizados.

A necessidade de versatilidade é especialmente aparente, quando se trabalha
com Custos-Padrdo. Aqueles que instalam e administram planos com base em
Custos-Padrdao devem considerar os varios problemas afeitos a relagbes
trabalhistas, politicas de manutencgéo, volumes de negdcios, consumo de recursos e
utilidades, controle de qualidade e contabilidade, e comecarem a pensar de forma
muito semelhante a dos gerentes de fabrica.

3.4. Sistema de Custo Padrao

Ao discorrer em seu trabalho, Fernandez (1989, p.23-24) coloca que: para
que os resultados pudessem ser avaliados de forma correta, adotou-se 0 parametro
dos padrdes face a sua representatividade e vantagens proporcionadas na sua
mensuracdo, dos quais destacamos algumas, como segue:

e Sistema de Padrbes propicia que o processo de planejamenio e controle
esteja sedimentado em bases cientificas;
+ No desenvolvimento dos Sistema de Padrdes, o envolvimento dos gestores,

a qualquer nivel foma-se imprescindivel para a sua aplicabilidade;

Peleias (2002, p.91 — 92) revela com propriedade que o estudo de outras
obras na literatura especializada, mostra a utilidade de um Sistema de Custo-
Padrao e se fundamenta:

e na avaliagdo do desempenho operacional: o Custo-Padrdo representa

objetivos que, comparativamente aos Custos Reais que se materializam a
medida que o processo produtivo se desenvolve, permitindo avaliar

permanentemente a eficiéncia operacional e o desempenho do processo

produtivo;
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» na obtengao de informacgdes econdmico-financeiras: o Custo-Padrio serve
como base para o desenvolvimento de orgamentos, estudos econdmico-
financeiros e de suporte a decisdes (fazer ou comprar, precos de venda,
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, melhoria no processo de
producgéo), permite o custeio antecipado da producdo e das vendas e
simplifica o processo de registro contabil;

o fortalecimento do controle interno: as variagbes apuradas entre Custos-
Padrdo e os Custos Reais, permitem identificar problemas no processo
produtivo (uso inadequado de matérias primas, ma operag¢do dos
equipamentos), nas matérias primas utilizadas (pregos de aquisi¢do
praticados diferentes dos padrées, quantidade divergente da previamente
estabelecida pela estrutura dos produtos) e no uso de méo de cobra
(demora de producéo, perdas e ociosidade);

» constituicdo de um elemento motivador: ao considerar que o Custo-Padrao
estabelece metas dificeis, porém néo impossiveis de serem alcangadas
(considera-se aqui o conceito de Custo-Padrdo corrente), sua elaboracdo
com a participacéo dos responsaveis pelo processo produtivo, propicia o
comprometimento dos gestores com os objetivos da empresa.

3.5. Tipos de Custo-Padrao

Encontra-se em Martins (1990 p. 267-268), a identificacdo de trés tipos de
Custo Padr&o: Custo-Padréo Ideal, Corrente , Estimado e Orgado.
. Custo-Padriao ldeal:

Tem bases estritamente tedricas. Impossibilidade reais de implementar as

melhorias de desempenho contidas nos padrées fixados. Considera os melhores
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fatores de producdo que a empresa deveria ter, mesmo que isso ndo fosse viavel de
imediato.

Caracteristicas:

a. Os calculos relativos a tempo de fabricagdo (de homem ou maquinas)
seriam com base em estudo minucioso de tempos e movimentos, usando o operéario
mais habilitado, sem se considerar sua produtividade oscilante durante o dia, mas
aquela medida num intervalo de tempo observado no teste feito,

b. As perdas de material seriam apenas as minimas admitidas como
impossiveis de serem eliminadas pela Engenharia de Produgéo;

c. No final, Custo-Padrdo ldeal seria um objetivo da empresa a longo prazo, e
ndo uma meta fixada para o préximo ano ou para um determinado periodo;

d. S6 é possivel comparagao deste custo de periodo a periodo, para se ter
uma idéia de quanto se evoluiu em relagdo aos anos anteriores.

Diante dessas caracteristicas apresentadas, é sabido que as empresas ndo
trabalham em condi¢des ideais. Sempre acontecerdo imperfeigbes, embora possam
ser controladas. Portanto, o padrdo deveria ser estabelecido dentro de condi¢des
normais de eficiéncia em relagfo ao uso dos recursos, pois, as perdas, os desvios,
os tempos desperdigados, o uso ineficiente de maquinas e ferramentas e a nao
utilizacdo da capacidade produtiva normal podem ser controlados, ou seja, os
fenGmenos comuns devem permanecer dentro de limites considerados normais, em
um nivel de significancia, que possa garantir a continuidade da empresa.

Guerreiro ( 1984, p.86) explica que diversos autores tém classificado os
padrbes em diferentes tipos, tanto em fungo da forma como eles sdo determinados
como também em raz&o do grau de dificuldade em atingi-los e acrescenta que os

seguintes tipos de padrdes sdo comuns as classificagbes: padrdo ideal e padrdo
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atingivel. Segundo esse autor,

"o Custo-Padriao Ideal por definicdo nunca é atingido, sendo elaborado
considerando-se uma situagdo ideal, tanto no ambiente interno quanto externo da
empresa, caraclerizado por aspectos tais como, homens com o melhor treinamento
e desempenho, sob as melhores condigbes de trabalho, méaquinas operando com a
maxima eficiéncia e niveis minimos de manutencdo, maximo aproveitamento de
materiais, qualidade perfeita dos materiais comprados, pontualidade dos
fornecedores na entrega do material”.

ludicibus (1998, p.206), por sua vez, conceitua o Custo-Padrdo como uma
meta a ser alcangada. O referido autor apresenta a seguinte classificacdo para os
padrées:

o Padroes ldeais de Custo -"representam o ideal, em termos de ser

alcancada a maxima eficiéncia técnica dentro da fabrica™,

+ Padrdes Correntes de Custo — “embora elaborado para estimular bom
desempenho - é possivel de ser alcancado, bastando, para tanto, que a
eficiéncia seja pouco maior do que a dos anos passados”.

Como se verifica, a maioria dos autores compartilha da idéia de que o Custo-
Padr&o ndo deve refletir um Ideal Técnico distanciado da realidade da empresa e,
portanto, inatingivel. Nesse sentido, seria mais adequado determinar um padrio de
custo que considerasse o potencial exploravel da empresa, buscando eliminar as
imperfeigGes num nivel alcangavel.

. Custo-Padrao Corrente

Diz respeito ac valor que a empresa fixa como custo de producdo para o

proximo periodo para um determinado produto ou servigo. Buscam-se padrdes de

custos e producéo que, mesmo calculados cientificamente, consideram as eventuais
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condi¢cdes de imperfeicdes ambientais, empresariais e de mercado.

Caracteristicas:

a. Para os seus calculos, levam-se em conta as deficiéncias sabidamente
existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra que detém ou pode
recrutar no momento, equipamentos que possui, fornecimentos de energia, agua.

b. Consiste de um valor que a empresa considera dificil de ser alcangado,
porem ndo impossivel:

c. Tomado como meta para todos os setores da empresa, mas em patamares
que, a0 mesmo tempo que ideais e com certa dificuldade de obtengdo, permitem,
porém, seu atingimento. E um custo ideal, adaptado, permitindo-se seu alcance;

d. O Custo-Padréo, além de experiéncias passadas, utiliza-se de experiéncias
simuladas dentro de condi¢gdes normais de producéo;

e. Os dados fisicos € monetarios sdo determinados com bases racionais;

f. Considera as perdas e as sobras normais de materiais, a ineficiéncia ou
ganho de produtividade da méo-de-obra;

g. Sdo comparados com os custos historicos, e as causas dos desvios entre

ambos sé&o investigadas e as medidas corretivas devem ser acionadas.
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Quadro 3.1. Diferencas entre o Custo-Padrao Ideal e o Custo-Padrédo Corrente

|

Custo-Padrao Ideal

Custo-Padrao Corrente

N&do considera ineficiéncia da
empresa excluindo somente as
que cientificamente ndo podem ser
eliminados

Considera ineficiéncias da
empresa, sO excluindo aquelas
que ela julga possam ser sanadas

Tende ser levantado muitas das
vezes em laboratérios, mediante
estudos e calculos quase sempre
distanciados da realidade

E levantado com base nido s6 em
estudos tedricos, mas também em
pesquisas e testes praticos

Considera os melhores fatores de
producdo, mesmo que issc ndc
fosse viavel para ele de imediato

Leva em conta os fatores de
produgdo que a empresa
realmente tem a disposigdo, tais
como: maquinas, mao de obra

Meta de longo prazo

Meta de curto e médio prazo

Fixa um montante de qual devera
aproximar-se ao longo de varios
anos, sem provavelmente jamais

alcanca-lo

Fixa um montante que a empresa
devera emprenhar-se para
alcangar no proximo periodo

Fonte: Desenvolvido e Adaptado pelo autor

. Custo Padrio Estimado

-

E aquele que procura identificar os custos que deverdo ser alcangados no

futuro.

Caracteristicas:

a. Consiste no custo em que normalmente a empresa devera obter e parte da

hipdtese de que a média do passado é um nimero valido e apenas introduz

algumas modificagcbes esperadas, tais como: volume de atividades, mudancas de

equipamentos, entre outras.

b. Experiéncia histérica — ndo inclui qualquer desempenho futuro — nao

exclui o efeito de ineficiéncias ou desperdicios facilmente evitaveis — pode se
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constituir até numa opinido.
. Custo-Padrao Orgado

Catelli (1972 p. 27) — “a expressdo em termos financeiros, dos planos da
administracdo para a opera¢do da empresa durante um periodo especifico de
tempo”.

Observa-se que desta definicdo, que ele se constitui num instrumento de
grande significado no processo de gestdo estratégica empresarial, desde que
consiga refletir os padroes de desempenho desejaveis para o conjunto de operacdes
realizadas num determinado intervalo de tempo.

O Custo-Padrdo Orcado € uma abordagem mais analitica do Orgamento e
contém na sua execugdo 0s mesmos parametros que o Orgcamento, porém com
detalhamento dos Custos dos produtos e/ou servigos que nido constam do
Orcamento.

Isto se faz necessario pois o Custo Orgado que passa ser o Custo-Padrio
deveréa fornecer dados para o calculo e andlise da variages com o Custo Real, néo
sO por produto, mas igualmente por operagéo ou fase do processo produtivo, o que
nao seria possivel através da metodologia empregada na elaboragéo do Orgamento.

Quadro 3.2 - Diferenca entre o Custo-Padrao Corrente e o Custo-Padrio Estimado

“ Custo-Padrao Corrente " Custo-Padrao Estimado
E o custo que deveria ser E o custo que devera ser
E o mais elaborado, exigindo-se que E menos elaborado, partindo-se da
determinados estudos sejam feitos hipdtese de que a média do passado

& um ndmero valido

Exige-se que a empresa faca uma Utiliza-se simplesmente o custo
averiguacéo da produtividade de cada passado
maauina

Fonte: Desenvolvido e Adaptado pelo autor
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3.6. Custo Padrao versus Custo Real

Resumidamente, o Custo Real (ou Custo Historico) pode ser definido como o
custo realizado e registrado mediante documentos, para um produto, um inventario,
ou componente da organizagdo, a eles atribuidos em um periodo passado. isso
significa dizer que quando a empresa utiliza métodos de custeio real se fundamenta
na mensuragdo dos recursos consumidos em suas atividades, e esta atribuindo aos
produtos ou servicos custos historicos, ou seja, o custo efetivamente ocorrido.

O Custo Real tem como caracteristicas:

a. na avaliagdo de inventario serve apenas para atender as necessidades
legais e fiscais;

b. tem validade no sentido em que, apds a analise de suas varia¢des, com o
Custo-Padréo, se identificam as causas do porqué das variagdes, e através delas, se
permitem corrigir 0os rumos atuais.

Desse modo, considerando gque o sistema contabil deve fornecer informacgoes
uteis para finalidades estratégicas, verifica- se gue um sistema baseado em custos
reais por si sO néo é suficiente.

Horngren, apud (Pereira 1999), considera que:

"a malor deficiéncia de se usar dados historicos no julgamento do
desempenho é que pode haver ineficiéncias ndo reveladas no passado. Além disso,
a utilidade da comparacdo com o passado pode ser diminuida por mudancas
infervenientes na tecnologia, no pessoa/, nos produtos, na concorréncia, ou nas
condicbes econbmicas gerais”,

Portanto, se o Custo Real apenas informa quanto custou o produto/servico,

nao importando se ele foi "contaminado" por ineficiéncias, ndo é conveniente que
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seja utilizado como parametro para efeitos de planejamento e controle.

Keegan & Eiler (1996, p. 6-13) recomendam a introdugdo do Custo-Padréo
nos sistemas de informagdes contabeis argumentando que o Custo Real tende a
frustrar a avaliagdo do desempenho, uma vez que o mesmo pode ter sido
influenciado por fatores que se distanciam da normalidade. Em seguida, eles
afirmam que os sistemas de custo real séo lentos para apresentar informacdes e,
além disso, grande parte das companhias sequer pode definir o termo real com
qualquer grau de precisao.

Cabe esclarecer, contudo, que a manutencdo de um sistema baseado em
padrées ndo dispensa a empresa de apurar os custos reais, dada a necessidade de
se estabelecer um confronto entre o "incorrido” e o planeiado, para apurar eventuais
desvios.

ludicibus (1998) destaca este fato nos seguintes termos:

"claramente, o custo real deve ser apurado, mesmo num sistema de Custo-
Padrdo, pelo menos periodicamente, afim de efetuarmos as comparagées entre o
padréo e o realizado”.

O que se deseja destacar € que um sistema contabil baseado apenas em
custeio real n&o & suficiente para produzir informagdes gerenciais que se prestem a
formulagéo dos planos da empresa ou que se constituam em parametro adequado
para avaliar a contribuic&o de funcionarios e gestores. Para tanto, é necessario que
se utilizem os conceitos do Custo-Padréo, pois este informa quanto deveria custar o
produto ou o servigo, dentro de determinadas condiges.

Desse controle, pode-se identificar a necessidade de reformular processos,
corrigir rotas, aprimorar métodos e eliminar desperdicios. A idéia prevalecente & a de

que, uma vez identificados os desvios, os ajustes sejam efetuados em tempo habil
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para ndo comprometer a eficacia empresarial, até porque, em tempos de alta
competitividade, ndo se admite que cusios de ineficiéncias sejam repassados para
precos de produtos e servicos.

3.7. Outras Consideragdes Sobre os Métodos de Custeio Padrao

N3o é objetivo desta revisdo explicitar os procedimentos de cada metodo, que
ja foram estudados através das referéncias bibliograficas citadas, € sim mencionar
alguns de seus pontos basicos. O assunto "padrbes” & abordado por varios autores
em funcéo da importancia que o tema representa.

Bennet (1958, p. 20-22) coloca que "ha uma area adicional na qual os efeitos
dos conceitos de Custo-Padrdo podem ser particularmente sentidos, e que esta
localizada no grande campo da economia pratica: especificamente a area do
interesse publico.” O autor apresenta trés pontos no quais os efeitos dos Custos-
Padrdo podem ser sentidos na economia:

a - [dentificando ineficiéncias na economia: nos periodos de grande expanséo
industrial, néo se notam perdas ou desperdicios nos processos produtivos, uma vez
gue o consumo € grande, e as ineficiéncias podem ser facilmente repassadas aos
precos dos produtos; entretanto, em periodos de reduzida atividade industrial ha
aumento de competitividade, levando o mercado consumidor a exigir precos
menores sobre os produtos. Na medida em que as empresas possuam padrées
contra os quais confrontem seus resultados atuais, podem em qualquer situacdo de
mercado praticar pregos que ndo embutam ineficiéncias e desperdicios de seus
processos produtivos;

b - PadrGes ascendentes e custos descendentes pela melhoria nos métodos e
processos: quando os padrdes sdo adequadamente estabelecidos, podem ser

realizados estudos sobre métodos e processos, para determinar formas possiveis de
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melhorar o trabalho, obtendo-se novos padrdes de desempenho que resultarao em
reducGes de custos, refletindo em menores precos para o cliente. Sem um moderno
sistema de custos, as redugdes de custo, o controle sobre as operagbes e as
reducbes de pregos ndo poderdo ser efetivadas nas organizagbes. Um sistema de
custos ndo planejado ndo demonstrara as ineficiéncias operacionais, tampouco
contribuira para a pratica de precos mais acessiveis para os produtos e servigos;

Landekich (1979, p. 589-580) apresenta a relagdo entre recursos
consumidos, esforcos aplicados e resultados obtidos, para demonstrar a importancia
da utilizacdo dos Custos-Padrdo: ..."o fermo padrdo é utilizado em referéncia a
expressbes numericas utilizadas em empresas de negocios para servir como medida
predeferminada relativamente estavel para processos e unidades organizacionais
especificas. Os padrbes relacionam recursos ( custos) a produtos, unidades
organizacionais ou outros objetivos de custo, tais como contratos, projetos e ordens
de servico. Os padrbes sdo definidos para refletir agbes relativas a objetivos de
custos que deverdo prevalecer em periodos futuros”..

Entendida a relacédo entre esforgcos empreendidos com os correspondentes
resultados, a nocdo de um padrdo ou conjunto de padrfes subordina-se a atividades
orientadas a objetivos, em particular as atividades empresariais. As pessoas nao
costumam se envolver em relagdes de negdcios a menos que tenham determinado,
em nivel de detalhe suficiente as suas expectativas, as acdes relativas a objetivos de
custo esperados.

Leone (1985, p. 512) observa a facilidade de aplicacdo do Custo-Padrao em
empresas que utilizam processos de produgdo seriada, a possibilidade de utiliza-lo
em empresas de prestacdo de servigos repetitivos e sua vinculacdo a parametros

operacionais padronizados: "Os Custos-Padrdo sdo aplicados sobretudo em
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operagbes repetitivas, quando os pardmetros ou indicadores estdo perfeitamente
definidos e quando os custos mantém uma relagéo estreita com a variabilidade
daqueles dados quantitativos”.

Fica muito mais facil aplicar Custos-Padrdo em fabricas que realizam a
producdo em série. As proprias operacfes, nesses c¢asos, enconfram-se
padronizadas pela sua propria natureza. Em empresas de prestagio de servigos,
cujas atividades séo realizadas repetitivamente, a aplicagdo de Custos-Padréo nédo é
dificil, uma vez que os indicadores ou as relages de produtividade, desempenho e
rendimento 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 de custo e algum parametro operacional padronizado.

Ao abordar Custo-Padrdo, Martins (1996, p. 333-337), destaca a atengéo
que devem receber os prazos de pagamento em situacgdes inflacionarias. Assim,
sugere a utilizagéo do conceito de valor presente ou pregos a vista, na elaboracéo
dos padrbes. Assevera gue o Custo-Padrdo é a forma mais eficaz de controle de
custos numa empresa.

Catelli (1972, p. 53-54) prop6e elaborar um sistema padrdo analitico, na
possibilidade de aplicagé@o generalizada em uma empresa, e sua superioridade em
relagéo aos custos reais: "O Sistema de Custo-Padrdo ... representa um passo
decidido a frente dos sistemas ... filiados ao sistema de custos reais ou histéricos.
Os custos padrbes constituemn ainda em nossos dias 0 mais perfeito sistema de
custos, a ponto de se afirmar com toda seguranga que as falhas que eventualmente
resultarem de seu emprego decorrem de erro, negligéncia e méa administracéo dos

que respondem pela sua administragdo ... e ndo do préprio sistema”,
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Efetivamente, o sistema de custo tradicional oferece os seguintes pontos
fracos decorrentes de seu emprego deficiente:

a - utilizado apenas em atividades industriais quando as comerciais e
administrativas sdo tdo significativas quanto as primeiras em termos de montante de
recursos envolvidos e de importancia para a realiza¢do dos resultados visados;

b- também n3o inclui padrées de vendas, embora o faturamento realizado
seja um dos elementos de maior interesse para fins de controle das operagdes e de
desempenho;

c - em razdo dos aspectos anteriores verifica-se uma redugcdo em suas
possibilidades como elemento de planejamento e controle global e particular e
provoca a introducdo de processos improvisados de tratamento dos custos das
atividades internas;

d - guando empregado em paises em que o cusio dos fatores sofre
continuamente os efeitos das variagfes de poder aquisitivo da moeda, provoca a
desatualizacdo dos custos padrfes e consequentemente o desvirtuamento das
variagoes...

Guerreiro (1984, p.7-12) elabora um modelo de Sistema de Custo Direto
Padréo para atendimento as necessidades dos usuéarios internos e externos da
informag&o contabil, utilizando um dnico sistema de informagées contabeis. Para
atendimento aos modelos decisdrios dos gestores da empresa, propde a utilizagio
dos seguintes conceitos:

a - Custeio Direto para alocagdo de custo aos produtos, por ser um poderoso

instrumento a disposi¢do dos gestores, realgando os aspectos de lucratividade por

produto, divisdo e empresa;
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b - Custo-Padréo, relacionado-o ao aspecto de controle, sendo encarado
como o planejamento dos custos a nivel de produto. Sua aplicacéo permite
estabelecer metas e niveis de gastos permitidos, confrontando-os com o
efetivamente incorrido, obtendo-se as variagSes de custo. Esta analise permite
controlar o desempenho real da area produtiva segregando-se a influéncia das
alteracdes no poder aquisitivo da moeda;

¢ - Valores Correntes - o autor observa que uma das maiores criticas feitas ao
Custo-Padrdo é a desatualizagdo de valores em regimes inflacionarios,
impossibilitando que o custo do produto expresse seu verdadeiro potencial. O
problema de mensuragdo pode ser eliminado pela utilizagdo dos valores ( custos)
correntes, permitindo a atualizagdo monetaria em curtos espacos de tempo. O
modelo proposto permite avaliar estoques e custos dos produtos vendidos em bases
atualizadas e uma melhor avaliacao das decisGes a serem tomadas ( custeio direto )
e dos resultados obtidos (valores correntes) pela utilizagdo das informagdes geradas
pelo modelo proposto.

Ao pesquisar o sistema de padrdes, Nakagawa (1987, p.89) coloca que, para
atender as necessidades informativas dos gerentes "o sisterna de padrées mantém
padrées orcados e padrées de atividades em execugdo ou realizadas, com a
condigdo de ambos interagirem e se comunicarem constantemente”,

Apoés a reflexdo necessaria para resposta as questdes colocadas em seu
trabalho, Nakagawa (1987, p. 143), apresenta as conclusées acerca da integracéo
entre o processo gerencial e o sistema de informagdes, destacando a importancia do
sistema de padrdes para o processo decisorio: .. afravés dela pode-se assegurar
que o gestores poderdo fter todo o suporte necessério de informacbes para o seu

modelo especifico de decisdo. Finalmente, a integracéo sistémica e conceitual entre
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padroes, orcamentos e contabilidade, chega-se a conclusdo de que ela assegura a
comparabilidade dos dados e informagdes orcadas com as reais, propiciando assim,
melhores condigbes para as decisdes dos gerentes”.

Corretamente estabelecidos, os padrées permitirdo um maior controle sobre
os custos, na medida em que ao serem comparados ao real, permitem a
identificagdo dos desvios e sua corregdo. Ao concentrar sua atengdo nos desvios
relevantes, o gestor estara apto a melhorar seu desempenho, visando atingir seus
objetivos.

No que se refere a pregos, o padrdo assegura 0 ndo repasse aos precgos dos
custos das ineficiéncias de producgio, que se ocorressem poderiam levar a empresa
a perda de competitividade e, em consequiéncia, perda de vendas.

3.7.1. Os Padroes e a etapa de Planejamento

Observa Peleias (2002, p. 105) que nesta etapa, utiliza-se o Sistema de
Padrées para se estabelecer as condicdes a serem obtidas na execugdo
operacional, refletir as diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico, uma vez
gue propiciam a medida antecipada e criteriosa demonstrando o efeito das decisdes
tomadas durante esta etapa, onde as alternativas sfo avaliadas para obter bases
adequadas de comparacdo na selecdo dos caminhos a serem seguidos. Segue-se
alguns destaques e vantagens proporcionados pelo uso de padroes:

* uso de padres no Planejamento torna-o um poderoso instrumento, pois
refletira, através da materializagédo do orgamento, os planos da organizacao,
além de ser a base ideal para o controle da execucio;

¢ sua adogdo no processo de Planejamento e controle permite a avaliacéo e
analise dos planos alternativos, bem como o controle do plano eleito, quando

de sua execugio.
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Ainda em Peleias ( 2002, p.104-105), o autor discorre que, no ambito do
Planejamento, o Sistema de Padrdes permite simular o efeito de decisGes sobre
eventos, transagbes e atividades. Integra-se ao sistema orgamentario, o que
possibilita definir planos operacionais considerando os eventos, transagbes e
atividades das areas de responsabilidade. A etapa de Planejamento utiliza os
mddulos de simulacdes e orgamentario.

Peleias apud (Catelli, Guerreiro e Pereira 1997, p. 12-13) ressaltam a
importancia do médulo de simulagfes, que oferece subsidio aos gestores no pré-
planejamento, mediante a geracdo de informacdes sobre os resultados econdmicos
das alternativas simuladas, na busca de otimizagéo dos resultados econémicos.

Caracteriza-se por "ser descentralizado; viabilizar a mensuragdo de receitas,
custos e resultados; respeitar as variaveis do evento econdémico; contemplar as
variaveis relevantes; ser interativo com o usuario; altamente flexivel; com rapidez no
tempo de resposta e manter obediéncia aos modelos de mensuragdo, acumulagdo e
informagédo da controladoria” .

Na etapa de Planejamento, utiliza-se o Sistema de PadrSes para estabelecer
as condigbes a serem obtidas na execugdo operacional. Os padrdes devem refletir
as diretrizes estabelecidas no Planejamento estratégico, pois propiciam mensuragéo
antecipada e criteriosa, e demonstram o efeito das decises tomadas durante essa
etapa, em que alternativas s&o avaliadas, utilizando padrées para obter bases
adequadas de comparago na sele¢do dos caminhos a serem seguidos.

O uso sistemético dos padrées na etapa de Planejamento permite que os
niveis de eficacia (resultados) e eficiéncia (consumo de recursos) relativos aos
eventos, transagbes e atividades sejam objetivamente identificados e demonstrados,

pois sua atualizacdo reflete as acBes empreendidas ou a empreender pelos
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gestores, para atingir novos patamares. Com ¢ uso do Sistema de Padroes na etapa
de Planejamento, obtém-se maior envolvimento e comprometimento de todos os
gestores da empresa, uma vez que os padrdes sdo por estes estabelecidos.

Um aspecto a ser ressaltado na utilizagdo dos padrbes na etapa de
Planejamento € a necessidade de compatibilizar as exigéncias que estes impdem na
consecugdo dos eventos, transagbes e atividades com aquelas requeridas peio
orgamento empresarial uma vez que os padrdes apresentam maior nivel de
exigéncia do que os or¢gamentos ( essa afirmagéo pressupde a utilizagao do conceito
de Custo-Padrdo corrente). A busca dessa compatibilizacdo permite renovar
constantemente o processo de gestado, informar aos gestores os novos desafios e
objetivos, indicar a forma de atingi-los, informa-los se os desafios foram atingidos ou
nado e as razbes que causaram tal situa¢do. Essa retroalimentagéo leva a um maior
envolvimento dos gestores no processo de gestio e a necessidade de considerar as
atividades de empresa de forma global.

3.7.2. Os Padroes e a etapa da Execucio

Em sua tese de doutorado, Peleias (1999, p. 55) apresenta a Execucgdo como
a etapa do processo de gestdo na qual as agGes acontecem, onde as elas emergem,
atraveés do consumo de recursos e sua transformagdo em bens e servigos.

As agbes devem estar em consonadncia com o que anteriormente foi
planejado, pois conduzem aos resultados. A Execugéo decorre de uma diregéo, que
inclui a tomada de decis@o entre as diversas alternativas, a transmisséo de ordens, a
chefia de subordinados e a coordenacéo das atividades individuais.

N&o esta restrita somente aos processos produtivos de bens, mas também a
produgéo de servigos, tais como escritorios, hospitais e escolas. Até mesmo os

servigos auxiliares & produgdo de bens, tais como contabilidade, xerox, fazem parte
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da etapa "Execugdo” no processo de gestdo, pois estes também processam
recursos para transforma-los em servicos.

E a etapa do processo de gestio na qual os planos sdo implementados, e as
transagbes realizadas. E apoiada pelo sistema de informagdo ao nivel das
transagdes a valores padrdo e a valores reais. Os valores padrao representam os
volumes realizados, os valores padrdo correntes e os recursos ajustados as
condicbes operacionais vigentes. Os valores reais correspondem aos volumes
realizados, aos valores reais e recursos reais consumidos.

3.7.3. Os Padroes e a etapa de Controle

Ainda em sua tese de doutorado, Peleias (1999, p.57-58) afirma que é nesta
etapa que se comparam as ag¢des empreendidas com aquelas definidas no
planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos estdo de acordo
com os objetivos estabelecidos. Quando os resultados alcangados divergem dos
originalmente esperados, devem ser implementadas acgbes corretivas que
reconduzam a empresa ao atingimento dos objetivos colocados. Nesta etapa sio
geradas as informagbes para avaliagdo do resultado de produtos e servigos e do
desempenho dos gestores e areas de responsabilidade.

O Controle ndo se esgota no acompanhamento puro e simples, pois envolve a
geragdo de informacbes para tomadas de decisdo relativas &4 manutencdo dos
planos ou mudanga de rumos, na hipétese de afastamento das acdes em relacéo ao
que originalmente foi estabelecido

Um aspecto importante a ser considerado no Controle é a sua vinculagdo com
as fases de planejamento e execucdo, e a necessidade de padres para o seu
exercicio, conforme observado por Bio (1985, p.43): "os resultados decorrentes da

Execucdo devem ser avaliados em relagdo aos planejados; os desvios devem ser
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apurados e corrigidos. E esse o conteGdo da fungdo controle, que ndo pode ser
dissociada do planejamento que, de certa forma, fixa os padrSes para afericdo dos
resultados reais. Se ndo ha nenhum padrdo, torna-se dificil, sendo inviavel, a
avaliagdo do desempenho real. Por outro lado, de pouco ou nada adianta o
estabelecimento de planos se a execugdo nao é confrontada com o0s mesmos. Essa
comparacgio possibilita correcfes na execugdo ou no préprio plano originalmente
concebido, conforme se verifica que os desvios tém suas causas na execugaéo ou no
planejamento, reconhecendo-se o0 seu desacerto ou a propria mudanca de
premissas que levaram a adocéo do plano.”

O Controle & eficazmente exercido na medida em que os gestores
responséaveis pela execucgéo das atividades participam ativamente do planejamento,
pois esta situagéo leva ao envolvimento destes quando da transformagéo do plano
em acdes concretas, além de demonstrar claramente como a contribuigdo de cada
gestor pode auxiliar no atingimento das metas da empresa.

O Controle € a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente que: .

O avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execucdo;

O analisa os desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam
elas internas ou externas;

O direciona as agBes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis no
cenario futuro, objetivando alcangar os objetivos propostos.

O Controle é exercido por todos os gestores da empresa, e suportado por
relatorios obtidos do sistema de informagéo, voltados para avaliagdo de resultados e

de desempenhos.
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3.8. Administracao, Elaboracao e Controle do Custo-Padrao.

Para efeitos deste estudo, torna-se fundamental dividir os padrdes em duas
categorias: padrées fisicos e financeiros. Os padrdes fisicos relacionam o insumo ao
produto ou a uma outra medida de atividade, ao passo que os padrdes financeiros
relacionam o insumo ao seu prego.

Como o controle de custo € o principal objetivo da utilizagdo de um sistema de
custo padrao, os padrdes fisicos e financeiros devem ser fixados de forma razoavel,
dento de um intervalo suscetivel de alcance, embora com certo esforco, por parte
dos responséaveis pela execugao.

Para se determinar os padroes, diversos métodos podem ser empregados e
entre 0s mais comuns, destaca-se a utilizacdo de amostras obtidas no processo
usual de fabricagdo, podendo ser aleatoriamente ou ndo, a depender das
circunstancias e dos objetivos pretendidos.

A fixag8o final do Custo-Padrdo de cada bem ou servigo produzido depende
de um trabalho conjunto entre a Engenharia de Producao (fazer as fixagSes fisicas)
e a Contabilidade de Custos (transformar as fixagGes fisicas em valores monetarios).

Segundo Martins (1996, p.336), ele recomenda que sua implantacédo ndo seja
imposta a empresa totalmente e sim a certos produtos ou departamentos ou para
certos tipos de custos, pois deve ser instalado onde se julgue necessario.

Recomenda ainda, que seja observado o aspecto dindmico quanto a sua
impiantagéo, ou seja, para melhor sucesso do proprio sistema, a implantacdo (na
maioria dos casos) deve ser gradual e ampliada,

Os padrdes devem consistir na melhor utilizagdo do:

Material Direto
Maéao de Obra Direta
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Gastos Gerais de Fabricagdo

Sé&o cientificamente elaborados, levando em consideragéo:

Fatores AmbientaiS: ........cccccccceeivieiieieiiiieieee e, Calor, ruido...
Fatores PeSSO@IS......cc.ceevveeeiiiieiiiiiiiiiras v aeecenaa Fadiga, esforgo...

E uma tarefa, desenvolvida basicamente pela Engenharia de Fabrica e pela
Area de Custos, com grande envolvimento do pessoal que trabalha nas fungées que
estdo sendo controladas.

Baseia-se em rigorosas especificacdes de engenharia, estudos de tempo e
movimentos, andlise dos materiais que compfem determinado produto e nos
demais fatores que influem na estrutura desse produto, como também no seu
processo produtivo.

Sua implantag&o inicial demanda um esforgo apreciavel, porem o aumento da
eficiéncia, compensa grandemente o esforgco necessario.

Dada a complexidade de seu estabelecimento, estes devem ser mantidos sob
continua suspeita de incorregdo, sendo alterado sempre que imprecisdes

significativas sejam comprovadas.



Quadro 3.3 - Responsabilidades pela Determinacao dos Padrdes

Engenharia de Producéao

Contabilidade de Custos

Obtencdo dos padrfes técnicos
e quantitativos:

Consumo de matérias
primas e demais materiais
por unidade produto;

Nivel e qualificagdo da méao
de obra nos processo de
produc¢ao;

Quantidade de horas de méo

Determinagdo  dos

padrées

monetarios:

Custo da matérias primas e
demais materiais;

Salarios e encargos da méo
de obra direta e indireta;

Custos dos gastos gerais de

de obra direta (HH - hora fabricacéo;
homem);
e Quantidade de horas e Energia elétrica, depreciacéo

maquinas necessarias (HM —
horas maquinas);

dos equipamentos, edificios
e demais ativos utilizado na
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producdo, aluguel, &gua,

o Tempo de set-up; conducao, assisténcia

médica, refeigdo, telefone,

» Nivel de perdas de matérias fax, treinamento, despesas

primas aceitaveis, de viagem e estada,

principalmente durante o set- complemento de
up. aposentadoria.

Fonte: Perez Jr. & alli. (1999. p. 157)

O aspecto relativo a obtengdo da eficacia gerencial ¢ que na fixacao dos
padrées, estes devem refletir as politicas e diretrizes adotadas pela empresa,
estabelecidas a partir de seu modelo de gestdo, garantindo que as decisdes na
etapa de execugdo ocorram conforme o planejado, contribuindo para o alcance da
miss&o da organizacédo e para obtengdo de resultados econémicos que possibilitem
sua sobrevivéncia, continuidade e crescimento.

Para isso, € necessario que a fixagdo e utilizagdo dos padrdes obedeca a

uma série de principios, a seguir demonstrados:
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=& & possivel definir padrdes para os eventos, transacdes e atividades das
areas de responsabilidade de uma empresa que possuam subsistemas de produgéo
ou fisico-operacionais ou fisicos especificos;

& estabelecimento do valor-padrdo dos eventos, transagdes e atividades
como valor correto, pois sdo determinados de acordo com a pericia dos gestores,
considerando as melhores condi¢Ges de operagao;

I objetivagédo da otimizagdo das margens de contribuigdo ao pressuporem as
melhores condi¢des operacionais, por meio de maiores receitas e menores custos;

= utilizagdo na avaliagdo econdmica da produgédo interna das areas de
responsabilidade, possibilitando um parametro de compara¢do com o mercado
fornecedor, pois consideram receitas e custos de oportunidade;

= identificagdo das variagbes nas areas de responsabilidade em que
ocorrem, que, ndo sendo transferidas durante o processo operacional, deixam de
penalizar as areas subsequentes, produtos e servicos;

Nas organizacSes os padrdes sdo dindmicos sempre que houver alteragdes e
devem evoluir no sentido das alteragSes sistémicas em relagdo as condi¢bes
anteriores em que foram estabelecidos.

Por ocasifo da comparagédo entre o Custo-Padrio e o Custo Real, fica
evidente que quando existem grandes variages, acende-se uma luz vermelha
alertando os responséaveis pelo controle desses objetos de custeio. Logo os
Gerentes de Custos, em conjunto com o pessoal de operagies e da administracao,
definem o que sdo variagdes grandes e pequenas.

Mas, cada caso é um caso, ndo existindo medidas padronizadas que possam

ser adaptadas a qualquer situagéo.
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Neste trabalho serdo apresentados alguns modelos de investigagdo das
variagbes que poderiam ser considerados na solucéo de fixagdo do padréo levando
em consideraco as proprias variagées, pois a qualidade do Custo-Padréo € também
de um aspecto dinamico, sujeito a imperfeicbes e erros, que com as analises de
relatérios, aplicagées de métodos matematicos, poderdoc trazer melhorias para uma
faixa de controle que serdo introduzidas, que o tornardo cada vez mais creditivel e
Gtil. Vale ressaltar ainda que, o que prolonga a vida Gtit de um Custo-Padr&o e a sua
revisdo periodica, pois se tornado como valido eternamente sem criticas, tende a
morrer em pouco tempo, pois a produgdo é dindmica, inclusive sua tecnologia.

3.8.1. Padroes Fisicos

Normalmente, os padrbes fisicos sdo definidos por técnicos especializados
em desenvolvimento de produtos e processos, embora devam contar com a
participagao de pessoas responsaveis pelo gerenciamento da produgéo.

A fixacdo dos padrées fisicos € de responsabilidade conjunta de varios
departamentos na empresa - Producdo, Engenharia, Compras, Pessoal e
Contabilidade de Custos, com esta Ultima atuando na formalizagdo dos padrbes e
fornecendo dados histéricos que permitam avaliar qudo bem estido sendo definidos
os padrées. Abrange diversos elementos, tais como consumo de matérias-primas,
nivel de qualificagdo da mao-de-obra disponivel, tempos de transportes, perdas
inevitaveis, qualidade da matéria-prima e de outros insumos, quantidade de horas
maquinas.

No caso das matérias-primas, que antes da elaboracéo do Custo-Padrdo, o
departamento de engenharia de produgdo estuda, em conjunto com a geréncia
fabril, o plano de uso dos materiais, tanto em quantidade como em qualidade, para a

confecgdo dos produtos finais. Ao receber esses dados, o departamento de compras
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investiga, no caso de inexisténcia ou insuficiéncia de estoque, as possibilidades de
adquirir materiais junto aos fornecedores.

Guerreiro (1984, p.88):

"no processo de fixagdo do padrdo de quantidade de material do produto sdo
considerados os seguintes elementos: projeto do produto; especificagdo do material
(tipo, medidas, qualidade exigida, e outros detalhes técnicos); processo de producéo
definido para o produto (centros de custo, operagées, equipamentos, ferramentais),
outras caracteristicas do processo produtivo que devam ser consideradas”.

O pré requisito para a determinacdo do tempo padrdo é a determinagéo das
operacdes necessarias para a execu¢do de um determinado produto. Deve-se
considerar o tempo padrdo para cada operagdo € ndo o tempo total, pois isto &
necessario para se saber em que operagao houve a maior variagdo.

O padréao de tempo (eficiéncia) € mais dificil de ser estabelecido. As varaveis
que devem ser considerados dependem de muitos fatores. Porém todos estes
fatores séo controlados pela Administragdo da Produc3o.

A Engenharia de Produgdo (Processo) faz uso dos esfudos de tempos e
movimentos, que € a expressao tradicional que identifica as atividades, que analisam
as operagbes dentro de condi¢Ses normais de frabalho: espaco adegquado,
temperatura ambiente, iluminacdo, supervisdo, segurancga, posicdo adequado dos
equipamentos (lay-out) em relacdo aos operadores, a localizacdo estratégica dos
materiais de producgéo, treinamento apropriado, fatores que assegurem o bem estar
dos empregados, vestuario apropriado, saude, habitos, fatores psicolégicos
(responsabilidade, maturidade, relagdes humanas, perseveranca, ambicdo, idade e

outras condigbes), sdo variaveis que exercem papel preponderante no trabalho. O
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Setor de Custos ndo participa diretamente do estabelecimento dos tempos-padréo
de méo de obra direta, mas deve estar bem familiarizado com estes estudos.
3.8.2. Padroes Financeiros

Os padres financeiros normalmente sdo estabelecidos pelas  areas
administrativa e financeira, como: controladoria, compras, departamento de pessoal.
A finalidade desses padries € registrar os valores monetarios relativos aos eventos
e transacbes especialmente no que se refere a identificagdo de receitas e custos
variaveis operacionais 3 vista, receita de venda de produtos e custo de aquisi¢cdo de
recursos a prazo, taxas financeiras de aplicagdo e captagdo, prazos de pagamento,
recebimento e estocagem de produtos, entre outros.

Guerreiro {1984, p.93), na obra acima referida, apresenta uma alternativa
para fixacdo de padrdes financeiros. Segundo o autor,

"0s padrbes monetarios devem ser fixados a luz dos dois conceitos utilizados
no sistema de custo, custeio direto e custos correntes”. Na seqliéncia, esclarece que
"o preco padrdo deve corresponder ao valor corrente de aquisicdo de cada material
direto, ou seja, materiais . que se identificam diretamente com as unidades de
produto, sem necessidade de utilizacdo de critérios subjetivos de atribuicéo".

Em geral, considera-se que a tarefa mais complexa na determinacdo dos
padroes de custo é a que se refere aos pregos dos insumos, haja vista que
normalmente eles estdo sujeitos a uma série de fatores que escapam ao controle da
empresa. Portanto, recomenda-se que as flutuagbes de pregos de cada insumo
sejam analisadas individualmente, afim de se identificar as verdadeiras causas,
principalmente quando tais insumos assumem grande significado no processo

produtivo.
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3.9. Revisao e Atualizagcdo dos Padrdes

Sendo um sistema aberto, a empresa ¢ influenciada pelo ambiente onde atua
e, consequentemente precisa adaptar-se aos novos cenarios, antecipar-se as
demandas para garantir a sua sobrevivéncia e crescimento. Dessa realidade, podem
emergir mudangas em seus processos operacionais que venham justificar alteracdes
nos Padrbes fixados para os recursos consumidos na elaboracdo de produios e
Servigos.

Henrici apud Peleias ( 1947, p.48), destaca a importéncia de se revisar
esses padrbes para preservar a validade das medidas de desempenho, nos
seguintes termos:

"os padrées devem ser modificados quando os pregos, métodos de
manufatura, especificagées de produfo, ou outras circunstédncias se modifiquem
numa extensdo tal que os padrbes ndo mais representem uma boa medida de
desempenho. Também & necessdrio modificar padres que representam
incorretamente as operacles. Isto deve ser feito somente quando o padrio existente
apresenta alguma distor¢do, ou quando a geréncia ndo mais consegue justificar o
padrdo como um meio de atingir a/tos desempenhos.”

Guerreiro (1984, p.206), enfatiza a necessidade de se revisar padrdes
afirmando que

"Planos que ndo reflitam as condi¢ées mais atualizadas ndo sdo guias
seguros de agdo e ndo contribuem efetivamente para a otimizagdo do desempenho
empresaria’.

Backer & Jacobsen (1979, p. 359) salientam a revisdo ou atualizacdo dos
padrGes para fins de controle, mensuracdo de desempenho e incorporagéo das

alteracOes nas condigbes operacionais: "Para fins de controle, é importante que o
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padrdo pelo qual se mede o desempenho efetivo seja atualizado. Por isso, os
padrdes devem ser reexaminados periodicamente, para assegurar-se de que
levaram em conta as alterag@es ocorridas nas condigdes de produc¢do. Por exemplo,
uma mudanga na qualidade do material utilizado na fabricagdo de um produto deve
ser refletida no padrdo, para que as variagdes sirvam de indicadores realistas para
controlar as operagdes.”

Outros autores salientam que alteragfes nos niveis de qualidade dos
produtos, expansdo ou retragdo da capacidade produtiva, mudangas na tecnologia
utilizada pela empresa e introducao de novos modelos de gestdo estdo entre os
fatores que podem determinar a necessidade de efetuar ajustes nos padrbes
fixados. Enfim, se as condi¢bes operacionais do presente se distanciam das
condi¢cBes vigentes a época em que os padries foram estabelecidos, € muito
provavel que eles precisem ser atualizados, para que funcionem como parametro de
avaliag@o da eficiéncia e eficacia.

A atualizagéo dos padrdes &, assim, uma condi¢do necessaria para se manter
a qualidade da base de dados utilizados no planejamento e no controle e até para
estimular a melhoria continua das atividades empresariais.

Portanto, manter os padrSes atualizados & uma condicdo absolutamente
necessaria para que os resultados dos produtos e servigos, bem como o
desempenho dos gestores em suas respectivas areas de responsabilidade, possam
ser avaliados corretamente. O éxito de um sistema de padrées depende em muito da
qualidade de seus pardmetros, na medida em que eles possam refletir os efeitos das
melhores decisGes que cada gestor deva adotar em relagdo as atividades que

estejam sob sua responsabilidade.
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A atualizagdo dos padrées baseia-se no principio de que as condigOes
operacionais do passado ndo constituem um referencial adequado para definir as
medidas de avaliaco do presente, até porque o gestor deve ser avaliado em fungéo
das alternativas disponiveis por ocasigio de sua decisdo, conforme salientam muitos
autores.

Martins (1996 p. 336) destaca a necessidade de se atualizar os padres,
enfatizando que a sua qualidade "é de um aspecto dindmico” e reforga com as
seguintes palavras: “A produgéo € dindmica, inclusive sua tecnologia; assim tambem
tem de ser a forma de custed-la e conirola-la”. O que se busca, entdo, é evitar
problemas de confiabilidade dos paradmetros estabelecidos, para que as
comparacgdes ndo deixem de expressar adequadamente as diferengas entre o
planejado e o realizado. Como se vé, a atualizagao dos padrbes assume um carater
de ordem estratégica para a missdo da empresa, tendo em vista a contribuigdo que
oferecem a otimizagao do resultado econdmico.

A pratica da revisdo e da atualizagdo dos Padrbes, obedece alguns
procedimentos necessarios para o seu correto estabelecimento. A inflagdo, caso
exista, sera levada em conta através da sua projecdo para o periodo seguinte,
periodo este que cada empresa determina, porém ele ndo pode ultrapassar o
calendario contabil. A inflagdo pode ser considerada linearmente a partir do primeiro
més do ano seguinte, ou com base na observagdc do passado usando outras
formas que ndo a linear.

Essa Dissertagdo pretendeu contribuir para o entendimento das novas
fungbes e responsabilidades dos gestores nos ambientes produtivos atuais e

principalmente nos futuros, levando em conta o gerenciamento estratégico dos

custos.
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No capitulo 2, apresentou-se além da evolugdo das diversas praticas para
apuracdo dos custos, 0s seus conceitos basicos e a metodologia.

Adentra-se na importancia que a Qualidade Total tem como uma estratégia
que pode conduzir a empresa a diferenciar-se da concorréncia e ocupar uma parte
significativa do mercado.

Destaca ainda, que o conceito emergente de Gestdo Estratégica de Custos é
uma combinacéo de trés elementos fundamentais — anélise da cadeia de valor,
analise do posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos.

O capitulo 3, analisa o importante componente da Dissertagdo: O Sistema
de Custo-Padrio, numa relagéo forte com o seu titulo, como uma contribuigdo ao
processo de Gestéo Estratégica de Custos.

Em sequéncia, enfatiza o Custo-Padrio, andlises das varia¢cdes em relagéo
ao Custo Real, classificando-as como Gestéo das Variagbes no Custo-Padréo.

Todo este estudo visa a preparagdo para o entendimento do capituio 4, de

como o Custo-Padrdo se relaciona com a Gestéo Estratégica de Custos.
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CAPITULO 4 - O CUSTO-PADRAO E SUA RELACAO COM A GESTAO
ESTRATEGICA DE CUSTOS VIA ANALISE DAS VARIAGOES

Ao resgatar os conceitos e analises procedidos anteriormente quando se
tratou da Gestéo Estratégica de Custos (p. 50, sub-item 2.5), quanto no capitulo
anterior (Custo-Padrdo — p. 46, sub-item 2.4.2), asseguram-se as condicOes para se
efetuar, neste capitulo, as relagdes entre o Custo-Padréo e a Gestéo Estratégica de
Custos.

O ponto central, & partir do tratamento dado ao Sistema de Custo-Padr&o, a
ser considerado, se da na identificagdo e andlise das variacbes.

A andlise das variagbes é o processo gque demonstra como o Custeio
Baseado em Padrfes insere-se no contexto da estratégia, por possibilitar a
identificac@o das variacbes eventualmente ocorridas entre o planejado (padrao) e o
realizado.

4.1. Gestao das Variagdes no Custo-Padrao

Compreende-se como variagcdo, qualquer afastamento de uma variavel em
relacdo a um parametro pré-estabelecido, e dessa maneira ja fica implicito de que
sera necessario haver uma base quantitativa para se mensurar o evento (Custo-
Padr&o), a fim de permitir uma analise qualitativa dos desvios a partir da variacdo,
requerendo assim a utilizacdo de modeios matematicos e estatisticos para o estudo
do significado das varia¢es e seus efeitos no resultado desejado.

As variagbes se verificam normalmente em qualguer organizacdo, dado a
dinamicidade da economia e das inUmeras varidveis que circundam a vida de
qualquer empresa.

A metodologia que normalmente se utiliza para evidenciar as diferencas entre
o custo padrdo e o real permite que se identifiquem variagbes favoraveis e

desfavoraveis. Quando favoravel, a principio, indica que se atingiu um grau de
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eficiénecia superior ao esperado, ou seja, o consumo de recursos produtivos foi
inferior ao previsto. Entretanto, mesmo nessa circunstancia, & necessario gue se
investiguem as causas dessa variagdo, tendo em vista que ela pode ter sido
motivada por fatores prejudiciais ac desempenho da empresa, como a aquisicdo de
uma matéria-prima de qualidade inferior, por exemplo.

O calculo das variagSes de custo objetiva identificar diferengas entre o volume
de recursos consumidos e o planejado, contemplando os aspectos fisico e
monetario. Assim, teriamos dois tipos de variagbes: variagdo de quantidade e
variagdo de preco. Mas, considerando que tanto pode ocorrer variacdo de
quantidade como variacdo de custo, simultaneamente, surge uma terceira variagao,
que € denominada de "variagao mista”.

Fixado o padréo e posto em pratica, sua composicéo final abrangera matéria
prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacéo, e cuja realizaco trara
desvios em quatro significativos aspectos:

a - VariagGes de pregos: Assim compreendido qualquer desvio entre o prego
estabelecido e o prego realizado. O mercado é o responsavel por tais variagbes e o
critério de reduzi-las ao minimo é através de estudo econdmico baseado no conceito
de prego de mercado na forma em que se encontra a indistria em questdo
(monopdlio, oligopdlio, concorréncia). Deve-se eliminar o efeito da inflagdo imbutido
no preco;

b - Variagbes de quantidades: E a relagdo entre a quantidade de insumo
estabelecida para a produgdo sob andlise e aquela efetivamente incorrida. Sao
variacbes de natureza técnica, e a melhor forma de controle é aquela realizada

concomitante ao processo de fabricacéo, e sua eliminacéo se torna relativamente
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facil, salvo casos das matérias-primas deficientes qualitativamente ou méo-de-obra
despreparada;

¢ - Variacdo mista: Neste caso ocorre o efeito das variagbes de preco na
variagdo de quantidades e seu isolamento deve ser realizado, dado sua importancia
nas analises. Sua eliminagdo depende das medidas tomadas quanto as variagoes
de preco e eficiéncia

Sobre a variagdo mista, pelo menos um questionamento poderia ser
formulado: quem deve ser responsabilizado por sua ocorréncia?

Considera-se que se essa informagédo n3o contribuir para que se adotem
medidas corretivas, no sentido de eliminar as causas dos desvios entre o planejado
e o executado, indtil foi o esforgo de produzi-la.

Em qualquer situacdo, importa verificar se tais variagbes estdo sendo
identificadas de maneira correta para que os ajustes necessarios sejam efetuados.

E desse modo que o Custo-Padrio pode atuar como um instrumento de apoio
a gestdo, ou seja, oferecendo parametros adequados para as atividades de
planejamento e de controle.

d - Variagdo por mudanca técnica: S6 deve existir quando a ocorréncia for
transitoria, pois em caso contrario far-se-ia necessario a fixacdo de novos padrdes. E
um instrumento que permite se verificar os resultados de algumas experiéncias
geradas no processo produtivo por técnicas inovadoras ou em casos de escassez de
um determinado insumo sem alteragdo basica no produto. E tipicamente o caso de
substituicdo de uma qualidade de matéria prima por outra.

4.2. A Anilise da Variacoes

A analise das variagdes exerce papel de grande importancia na avaliagdo do

desempenho, no tocante aos atributos de eficiéncia e eficacia. Eficiéncia diz
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respeito ac grau em que um objetivo predeterminado é atingido e eficacia refere-se a
quantidade de insumos utilizados para atingir determinado nivel de producéo.

Apuradas tais variagbes, € fundamental que se identifiquem as respectivas
causas e se adotem as providéncias corretivas, para garantir que a empresa alcance
o nivel de eficacia desejado.

Catelli (1972, p.48) destaca que:

"um dos maiores servicos do sistema de custo padrdo € a revelagdo das
variacbes enlre as operacgbes planejadas e as realizadas...”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, outros autores afirmam que as
variagdes ocorridas entre o Custo-Padrao e o Custo Real s&o indicadores uteis para
se verificar a necessidade de inserir ajustes no sistema produtivo, podendo resultar
em programas voltados para aperfeicoamento dos métodos, melhorar a sele¢do de
méo-de-obra e materiais, programas de treinamento, melhoria na qualidade dos
produtos ou aprimoramentos tecnolégicos.

Horngren (2000, p.161), diz que é preciso ter cuidado em compreender as
causas de uma variagdo antes de emprega-la como uma medida de desempenho.

Para ilustrar sua observagéo, o autor levanta a hipotese de que o gerente de
compras de determinada empresa poderia ter acabado de fechar um negdcio que
resultasse numa variagdo favoravel de prego dos materiais. Porem, o referido
resultado poderia ter sido motivado pelos seguintes fatores:

» gerente de compras negociou eficazmente com os fornecedores;

» gerente de compras aceitou materiais de qualidade inferior a menor preco;

* gerente de compras conseguiu descontos na compra de grandes

quantidades. Entretanto, ele comprou uma quantidade maior que a

necessaria a curto prazo, resuffando em estoques excessivos.
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Caso o desempenho do gerente fosse avaliado unicamente em fungdo da
variagdo dos pregos dos materiais, apenas o primeiro motivo poderia ser
considerado aceitavel. Assim, ele seria avaliado de maneira favoravel. As duas
altimas razées ndo seriam acolhidas e provavelmente, levariam a empresa a incorrer
em custos adicionais, representados por maior quantidades de sucatas e maiores
custos de armazenamento, respectivamente.

Horngren (2000, p.161) aproveita o mesmo exemplo para demonstrar que as
medi¢cbes de desempenho se concentram cada vez mais na redugéo dos custos
totais da empresa como um todo. O autor explica que esse objetivo é fundamental
para anailisar a cadeia total de valor dentro da moderna visdo gerencial. No exemplo
acima, a empresa poderia perder mais com as duas Ultimas razées do que com a
primeira. De modo inverso os custos de fabricagdo podem ser deliberadamente
aumentados para se obter produtos ou servigos de maior qualidade, desde que tais
custos sejam compensados pela reducdo dos custos dos servicos de atendimento
ao cliente.

Ha necessidade, no entanto, de andlises mais apuradas para a determinacéo
dos verdadeiros motivos para as variagies.

O quadro a seguir mostra como as variagbes de matérias primas - por

exemplo - podem ocorrer em virtude dos seguintes motivos:
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Motivos para a ocorréncia de variagbes

das matérias primas

Areas responsaveis

Mudancas nas especificagbes dos
produtos quanto a utlizacdo e
qualidade - (estrutura dos
produtos);

Compras de matérias primas de
qualidade inferior, ocasionando
maior consumo, como também
maiores perdas no processo
produtivo;

Compras com prego maior em
relagéo ao padréo;

Aumento no nivel de perdas pela
ineficiéncia da mao de obra direta;

Aumento no nivel de perdas pela
utilizacdo de mao de obra mal
treinada;

Aumento no nivel de perdas pela
utilizagdo de méo de obra mal
remunerada;

Aumento no nivel de perdas pela
utilizacdo de equipamentos
obsoletos;

Descuido do operador quando das
ferramentas mal utilizadas,
acarretando perdas e excesso de
tempo;

Aumento no nivel de consumo, pela
utilizagdo de manutengdo mal
feitas;

Engenharia de
processo,

» Suprimentos e/ou
Controle da
Qualidade;

e Suprimentos;

e Producdo (por centro
de custos);

s Produgéo (por centro

de custos);

s Diretoria;

o Diretoria;

s Operador (por centro
de custos);

¢ Manutencgdo

Fonte: Perez Jr. & alli (1999. p.169)

Perez & alli (1899, p.163): para que a meta de Custo-Padréo seja alcancada,

faz-se necessério conhecer e analisar as variagdes entre os valores e medidas
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padrdes com o real, identificando suas origens e motivos e, como consequiéncia,
adotar as providéncias necesséarias para eliminar, ou pelo menos, diminuir os
possiveis desvios e ineficiéncias.
Pode-se afirmar que a qualidade de um Sistema de Custo-Padrédo reside
fundamentaimente nos seguintes aspectos:
* na maneira como tais analises sdo efetuadas;
» no grau de seriedade e profundidade;
» na rapidez na emissdo dos relatdrios conclusivos e
» nas tomadas de providéncias para a regularizacdo dos problemas
observados e reportados pela area de custos.
O quadro 4.1. representa como um Custo-Padrdo bem elaborado, leva
a Administracdo ao conhecimento das variagdes, 0os motivos que as ocasionaram e
0s seus responsaveis, numa conotacio clara que o padrdo opera também com o
conceito de responsabilidade. Colocou-se somente este quadro como exemplo, ndo
mencionando as outras variagdes por ndo ser este o enfoque deste trabalho.
Evidentemente, se nenhuma providéncia for tomada pelos diversos gestores
responsaveis, em decorréncia das observagdes contidas no Relatério de Custos,
todo o trabalho executado passa a ser irrelevante, o que enfraquece o sistema de
controles internos da organizacdo. As diversas etapas para andlise das variagbes

entre o Custo-Padrdo e o Custo Real, podem ser visualizados da seguinte forma:
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Figura 4.1 — Etapas para Analise das Varia¢oes entre o Custo Real e o Custo-
Padrao

Custo
Real

v

Compara Analise dasl Variagoes Tomada de

com Variagoes Relevantes Decisdes

v

Custo
Padrao

Fonte: Perez Jr. & alli. (1999. p. 163)

Como ja visto no Sistema de Custo-Padrdo, (pag. 110, item 3.4.) ha o
envolvimento e o comprometimento de toda a organizagéo, pois na sua elaboracio
todos os setores participam e discutem seus objetivos, sempre sob a supervisdo da
Area de Custos, sendo ela em sintese que determina o modelo de dados que sera
desenvolvido para o nivel mais analitico da informagéo, sempre relacionados com os
pontos de controle necessarios ao fluxo dos elementos de custos, mantendo uma
vis&o integrada com o demais Sistemas da empresa para permitir consolidar com os
Demonstrativos Geréncias e Estratégicos.

Verifique-se, por exempio, quando a empresa quer adquirir insumos a precos
baixos, comprometendo a qualidade, aumentando as perdas, retrabalhos, no
Sistema de Custos-Padréo esta medida é analisada anteriormente, pois sabe-se
qual preco e quantidade deverdo ser comprados. Se o fornecedor ndo tem este
insumo naquele momento, levando a empresa a comprar de um outro fornecedor

uma quantidade maior com um preco menor e qualidade inferior (nunca insumos de
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baixa qualidade, porém dentro dos parametros aceitaveis), um estudo antecipado de
viabilidade econdmica é realizado se determinando: qual serd o custo financeiro
deste estoque adicional, qual o montante de perdas a mais que gerara, qual o tempo
adicional na produgdo do produto, quais implicagdes nas operagdes seguintes
versus a reducdo do prego baixo e o aumento na quantidade.

Dependendo do resultado desta andlise, se terda uma visdo se esta compra
com todas variaveis sera favoravel ou nao.

O aprofundamento na analise das variagcbes poderia ser mais bem entendido
se a empresa utilizar a metodologia do “Seis Sigma”.

A letra grega Sigma (o) € utilizada por estatisticos para medir as variagées em
gqualquer processo, ou seja o desvio padrdo que indica a quantidade de variagdo ou
inconsisténcia de processos.

O Seis Sigma representa uma estratégia de mudancgas, visando o
aprimoramento em processos produtivos. E extremamente disciplinado, que
direciona e consequentemente facilita, o desenvolvimento e fortalecimento de
produtos e servigos com um indice de defeitos e variagdes proximos a zero.

Utiliza metas (padrdes) que conduzem a uma melhoria continua em todos
niveis da organizagéo.

Um dos itens da infra-estrutura do Seis Sigma sdo as equipes de trabalho
que realizam as tarefas para que os padrées sejam alcancados: O DMAIC.

O DMAIC ¢é uma ferramenta de grande aplicabilidade nos Sistemas de
Custeio Padrio e se constitui de cinco elementos: Definir (Define), Medir (Measure),
Analisar (Analyse), Melhorar (Improve) e Controlar (Controf), e se convertem num
metodo sistematico baseados em dados estatisticos para se atingir os resultados de

exceléncia almejados pela organizacgio.
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Estes cinco elementos correm paralelamente na analise das variacGes entre
os objetivos fixados (padrio) e o realizado (real), pois as fases na verificagéo destas
variagbes sdo: Definir as suas causas e os seus responsaveis; Medir estas
variagbes em termos de valor; Analisar os seus efeitos no resultado; Melhorar o
processo produtivo pela sua reducdo; Controlar as variagbes atraves de
procedimentos padronizados e a elaboracdo de relatérios de anomalias.

O DMAIC possui um destaque acentuado na fase do planejamento do Custo-
Padréao, pois:

1. ldentifica problemas especificos ou de grande amplitude;

2. Mede desempenho em relagao as exigéncias e coleta de dados sobre as

variacdes;

3. Identifica as melhores praticas e avalia o0 processo, redefinindo

exigéncias;

4. Projeta e implanta novo processo,

5. Controla o processo através de medidas de desempenho e executa as

correcdes quando necessarias.

O modelo DMAIC possui muita semelhanga com o Ciclo PDCA, ja
demonstrado no item 2.5.2, pag. 54 e figura 2.1, pag. 58.

Os exemplos de variages contidas no quadro 4.1, pag. 145, levou a empresa
a entender o seu real desempenho, uma busca criteriosa para reduzi-las e como
resultado uma melhoria na rentabilidade.

4.3. Um estudo de caso: Relagao entre a Cadeia de Valor e o Custeio Padrao.
Entende-se que toda empresa deve pensar sobre a sua lucratividade em termos da
Cadeia de Valor inteira, as variagdes em cada segmento da cadeia, da qual ela é

apenas uma parte.
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Na terminologia cadeia de valor, & importante ressaltar que em termos
competitivos, de acordo com Porter (1998:34) “valor € o montante que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece”.
Logo, para gue uma empresa alcance e mantenha competitividade é necessario que
crie valor para o cliente, ressaltando-se que esse valor deve ser reconhecido pelo
adquirente, caso contrario se sobressairdo os custos. Existem situagSes em que a
organizagdo para manter competitividade por diferenciacao, precisa aumentar seus
custos para criar um valor maior.

Logo, uma comparagado das cadeias de valor dos concorrentes apresentam as
diferencas, permitindo que a organizagdo se decida pelo seu posicionamento
estratégico utilizando-se de diferenciacdo ou baixo custo. A relevancia do enfoque
amplo é que permite identificar na cadeia de valor do cliente o que pode ser
reestruturado para aumentar o valor oferecido.

A cadeia de valor pode desempenhar um papel valioso no projeto da estrutura
organizacional, por envolver desde o modelo institucional da empresa até a
distribuicdo do produto, isto sob o enfoque restrito, enquanto sob o enfoque amplo o
relacionamento da empresa com formnecedores e clientes também pode provocar
mudancas.

Considerando-se que a estrutura organizacional e a cadeia de valor estio
sujeitas as variaveis tempo-conjunturais verifica-se também que os fatores criticos
de sucesso mudardo, o0 que exige um ajuste correspondente a essas variagodes,
tanto no planejamento estratégico quanto na configuragéio da cadeia de valor.

Sob a concepgdio da andlise de custos sob o enfoque Gerencial e
Estaratégico, a organizagdo devera ter suas estratégias alinhadas em todas as

atividades de valor, inclusive com a sua estrutura de custos, sendo considerado
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fundamental para a analise de custos sob a abordagem da contabilidade estratégica,
a identificacdo da cadeia de valor e dos fatores determinantes de custos que
explicam as variacbes de custos da organizacéo e das entidades que compdem a
cadeia de valor, bem como de seus principais concorrentes.

A contabilidade gerencial tradicional utiliza 0 volume de produg@o como ©
Unico determinante de custos, sendo este fator utilizado para classificar os custos
em fixos ou varidveis. No entanto, na estrutura da cadeia de valor, multiplos fatores
determinantes de custos estdo geralmente em atividade, sendo o volume de
producdo considerado de pouca representatividade quando se trata de
comportamento de custos.

A analise dos determinantes de custos permite aos gestores a implementacéo
de acdes baseadas na estrutura organizacional. Como as empresas ndo possuem
estruturas iguais nem executam seus processos da mesma forma, e também néo
operam na mesma cadeia de valor, a identificaggo dos fatores que explicam as
variacbes de custos e a decis@o de como utiliza-los e alinha-los as estratégias
organizacionais, € considerada uma agido estratégica para a aquisicdo e
manutenc¢do de vantagem competitiva.

O estudo de caso dos quadros 4.2 e 4.3 (pag. 156/157) observar-se-& como
uma andlise dos determinantes de custos pode oferecer subsidio para tomada de
decisdo de posicionamento estratégico.

A complexidade da Gestdo dos Custos Padrdo no que diz respeito a
determinagdo e anélise das variagcdes entre o Custo-Padrdo e o Custo Real, pode
ser sintetizado no exemplo a ser desenvolvido € como se pode adequar controles as
estratégias, ao enfatizar e demonstrar, que estas variagbes se constituem numa

importante ferramenta de avaliacdo de desempenho e controle.
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Quando se afirmou que o Custo-Padréo teria que ser desenvolvido por
elemento de custos, centro de custos, departamento, era para se ter uma visdo onde
estava a variagdo mais relevante, o que ndo se conseguiria se as variagdes fossem
apresentadas pelo total.

Os Quadros 4.2. e Quadro 4.3., a seguir, apresentam um visdo dos custos e
variagdes mais relevantes de cada elo da cadeia de valor, o que n&o seria possivel,
se os dados fossem apresentados pelo seus iotais.

A utilizagdo da matéria prima (chapa de ferro — esclarecendo quais outras
especificagdes foram utilizadas) levaria a um raciocinio mais completo e valido e
daria uma visdo mais analitica, de qual tipo de chapa apresentou a variagéo mais
significativa, se houver, quanto a quantidade e ao prego.

Outro detalhamento necessario seria que, as operacgdes da Fabrica nos
centros de custos de Estamparia, Montagem e Acabamento final, apresentassem as
operagbes realizadas, para se saber em que operacgdo aconteceu sua variacdo mais
relevante.

O produto tem sua estrutura da cadeia de valor assim estruturada:

Foco no aspecto externo: — Usina, Distribuidora e Varejista.

Aspecto intermo: - Fabrica.

A abertura dos elementos de custos a serem analisados, apresenta a
seguinte distribuicdo para cada fase da cadeia:

Custo Real, o prego de venda, a margem em relacdo a venda real, o Custo-
Padrao a margem em relacdo a venda real e a variacdo do Custo-Padrdoc em
relagéo ao Custo Real.

Consideragbes sobre as variagdes:

Favoravel - sem paréntesis = Custo-Padrdo > Custo Real;
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Desfavoravel - (...) = Custo-Padrdo < Custo Real

No Quadro 4.2. a analise dos dados, apresentou os seguintes resultados:

A Usina, apesar da margem menor em valor R$ 3,41 de toda a cadeia,
obteve o maior percentual 26,23% em relacdo as vendas, mas sua contribuicdo na
cadeia total & pouco representativa.

O que mais ressalta, porém, & que sua variagdo entre 0 Custo-Padrdo e o
Custo Real, teve uma performance desfavoravel de (11,51%), a maior e bem
distante das variagdes dos demais elos da cadeia. Apesar de sua pouca
representatividade, faz-se necessario uma analise para se determinar a causa desta
performance tao negativa.

O melhor resultado € apresentado na Distribuidora, pois contempla a maior
margem em valor R$ 11,52 , o0 melhor percentual 10,83% de toda a cadeia e como
performance, a menor variagdo 0,12% entre o Custo-Padrio e o Custo Real.

Para que este demonstrativo fosse melhor avaliado, seria necessario a
determinacdo do Desvio Padrdo em toda a cadeia, para permitir visualizar quais
variagbes favoraveis ou desfavoraveis estariam fora dos limites superiores e
inferiores que deveriam ser considerados.

No Quadro 4.3 verifica-se que em relagdo ao custo total da cadeia, a
Fabrica representa 50,38% no Custo Real e 50,87% no Custo-Padrdo, com uma alta
participagdo percentual de 77,69% da variagdo total, seguido do Varejista que
apresenta a segunda maior variagdo em ambos o0s custos, dados estes que
necessitam de analises mais profundas para uma possivel reducéo dos custos.

Outros custos apropriados, elevados, que deveriam ter seus dados mais

detalhados para futuras analises, sdo os custos operacionais que somados Fabrica,



154

Distribuidora e Varejista, resultam em: (R$ 19,29 + R$ 15,08 + R$ 29,65),
representando 54,64% do seu custo total.

E, finalmente, o Quadro 4.3. d4 um destaque dos percentuais dos custos em
relacdo ao seu custo total, e como se nota os custos da Fabrica, do Distribuidor e
do Varejista somam: (50,38% + 16,12% + 25,31%), com uma participacdo de
91,81% sobre o custo total. Em contraposigdo as variagbes mais significativas, ndo
incluindo o Distribuidor, englobam entre as mais relevantes a Usina: (46,61%) , a
Fabrica: 77,69% e o Varejista 63,56% , com uma representatividade de 94,64% em
relagdo a variagao total.

Seguindo este raciocinio, todas as variagdes observadas para o produto em
questdo foram representativas, exigindo criteriosas andlises para as devidas
atribuicbes de responsabilidades e tomadas de providencias para as regularizagdes.

Podem ser inclusive, casos de padrbes calculados e implantados de forma
incorreta, o que exige, da mesma maneira, medidas corretivas.

Os guadros mostram a importancia de se analisar a rentabilidade do produto
em toda cadeia de valor, com um detalhamento dos resultados em cada elo desta
cadeia.

Destaca também, como a analise das variagdes, um importante componente
do processo de Gestdo Estratégica de Custos, pode estar vinculado ao contexto
estratégico do gestor que estiver sob avaliagéo.

Este exemplo, serve para ilustrar o conceito da analise e controle dos custos
e a principal base racional para esta analise que tem sido sempre a relevancia de
decis&o, como evidenciada pela expressdo “ andlise dos custos relevantes”.

Processos basicos aqui descritos do Custeio Padréo se tornam fundamentais

e eficazes para a identificacdo dos elementos que vdo constituir as atividades e
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fungdes (processos) responsaveis, ndo somente pelos impactos nos custos, em

cada etapa, que integram a cadeia de valor interna da empresa.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando um Sistema de Custos como um importante componente do
Sistema de InformagGes da empresa, o presente frabalho procurou demonstrar que
o Custeio Baseado em Padrdes constitui um instrumento Gtil de apoio gerencial, na
medida em que fornece os pardmetros mais adequados para a formulagéo dos
planos e a avaliagdo do desempenho alcangado.

De igual forma, procurou-se destacar que os sistemas puramente baseados
no Custeio Real ndo atendem as necessidades informativas dos modelos decisérios
num contexto de alta competitividade, pois ndo fornecem dados relevantes para
finalidades de planejamento e controle. Na falta do Sistema Baseado em Padroes,
torna-se mais dificil a localizagdo de eventuais ineficiéncias ocorridas no processo
produtivo e, por conseguinte, a propria adogdo das medidas corretivas.

Partiu-se também da constatagdo de que, sem o adequado suporte de um
sistema de Gestdo Estratégica de Custos, dificiimente a empresa conseguira
incorporar em sua cultura organizacional a filosofia de produgédo otimizada, para se
tornar uma produtora de classe mundial. Nakagawa (1991, p.103- adaptado).

A partir desta constatagdo assumiu-se, entdo, como hipotese de trabalho que,
na pratica, os fatores que usualmente determinam o fracasso do Custo-Padrao como
uma Gestdo Estratégica podem ser encontrados nas diversas etapas de sua
implementag&o.

Em termos pragmaticos, as preocupagdes com a melhoria de qualidade e
produtividade tém surgido, via de regra, em nivel de chdo de fabrica e, em

decorréncia, grandes mudancas tém-se verificado, tanto no que se refere a estrutura
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organizacional das empresas, quanto ao fay-ouf da planta, visando ao uso mais
eficiente e eficaz possivel dos recursos de manufatura.

Com o objetivo de assegurar produtividade, técnicas de controle off-fine, como
a sugerida por Taguchi apud Nakagawa (1991, p.104), tém surgido e contribuido em
nivel operacional para o sucesso de inimeras empresas. Entretanto, tal sucesso néo
se deve apenas a aplicagdo de novas tecnologias em nivel de engenharia. Tem-se
observado, também, o desenvolvimento de novos conceitos e sistemas de Gestéo
Estratégica de Custos o que confirma, na pratica, a sua imprescindibilidade como
elemento de suporte informativo das novas praticas de manufatura.

Se as praticas de manufatura e sistemas de Gestdo Estratégica de Custos em
nivel operacional ja estdo sendo validadas, no mercado, pelo sucesso que tém
alcangado na maioria dos casos em que foram utilizados, ha que se atentar também
para os casos em que os sistema de Gestdo Estratégica de Custos exiba sinais de
possiveis fracassos. Tais fracassos, cuja constatagdo mais uma vez se baseia nas
observagdes da pratica e da revisdo da literatura, decorrem na maioria dos casos de
problemas na implementacéo de tais sistemas.

No capitulo 2 deste trabalho, no sentido de possibilitar a sua melhor
compreensédo, foram desenvolvidos os principais conceitos basicos e terminologias
utilizados, quando passou-se a sistematizar os diversos Sistemas e Métodos de
Custeio.

No Capitulo 3 objetivou-se oferecer uma contribuigéo para o aperfeicoamento
da elaboragdo de Sistemas de Padrdes e Sistema de Custo-Padrio como Gestdo
Estratégica, reservando-se o capitulo 4 para o delineamento do Custo-Padrio e sua

Relagéo com a Gestéo Estratégica de Custos.
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O que se pretendeu também evidenciar neste trabalho é a constatacao do
revigoramento da prdpria Contabilidade de Custos como sistema de mensuragéo e
informacdo de eventos e transagtes das empresas, no atual cenario de competicdo
acirrada. Em tal cendrio, o modelo de deciséo das empresas requer a mais perfeita e
completa integragdo de todas as areas funcionais, e a Contabilidade de Custos
desponta como responséavel pela disponibilidade na empresa de um Sistema de
Informacbes que suporte adequadamente tal modelo de decis@o. O sistema de
Gestdo Estratégica de Custos faz parte do ndcleo cenfral de tal Sistema de
Informacao.

Como conclusdo final pode-se até mesmo afirmar que, hoje a Contabilidade
de Custos ja tem a sua resposta para as necessidades informativas das empresas
que estéo adotando as tecnologias avancadas de produgéo. Cabe t&o somente aos
gestores de custos a responsabilidade de integrarem efetivamente as equipe que
tomam as decisbes da empresa, para disseminar e implementar os conceitos e

Sistemas de Gestao Estratégica de Custos.
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GLOSSARIO
ABINEE - Associagdo Brasileira das Industrias Eletro-Eletrdnicas.
ABIFARMA - Associacao Brasileira das Industrias Farmacéuticas.

ANALISE DA CADEIA DE VALOR - E o conjunto de atividades criadora de valor
desde as fontes de matérias primas basicas, passando pelos fomecedores, pela

produgao até o produto final entregue aos clientes.

ANALISE ESTRATEGICA - E um método de como a organizacéo, para alcangar os
seus objetivos gerais, pode combinar da melhor maneira a sua propria capacidade

com as oportunidades do mercado.
ATIVIDADE -~ Evento, tarefa ou unidade de trabalho com objetivo especifico.

BENCHMARKING —~ Compara o desempenho e os processo com as melhores
praticas (internas e externas) e envolve o estudo das melhores organizagées na
realizagao de uma determinada tarefa.

CAM — Computer Aided Manufacturing é a ajuda do computador na producéo — uso
de um software especifico monitorando a producéo.

CONTABILIDADE GERENCIAL - Parte da Contabilidade voltada para a

retroalimentacg&o, que auxiliam os gestores a avaliar os objetivos organizacionais.

CONTROLE - Elaboragédo de procedimentos e da subsequente obtencdo do
feedback, para assegurar que todas as partes da organizacdo funcionem
eficazmente e caminhem rumo ao atingimento dos objetivos gerais da empresa,

como também o grau de influéncia  que um determinado gestor tem sobre os custos,
receitas e resultados.

CST - Coordenacéo do Sistema de Tributacéo

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) - Método de custeio voltado para as
afividades como objetos fundamentais de custo, empregando o custo destas

atividades como base de apropriagdo a outros objetos de custos, como produtos,
servigos e clientes.

CUSTEIO DIRETO QU VARIAVEL - Método de custeio em que somente os custos

variaveis sdo considerados como custo do produto inventaridvel, sendo os custos
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fixos considerados diretamente no resultado. Permite calcular a relagdo Custo-

Volume-Lucro, ou seja o Ponto de Nivelamento Receita/Custos.

CUSTEIO POR ABSORGAO - Método de apuragio do custo que apropria os custos
de fabricacdo — materiais diretos, mao de obra direta e gastos gerais de fabricagao,

fixos e varidveis, como parte do custo de uma unidade produzida.

CUSTO ~ Consumo de recursos materiais, humanos e tecnologicos na produgéo de

um produto ou execugdo de um servico.

CUSTO FIXO - Sao custos incorridos que ndo se alteram em relag¢do no nivel da
producdo dentro de um nivel de capacidade de producao instalada (escala),

conhecidos também como custos do periodo.

CUSTO META — (Genka Kikaku) - E o preco que 0 mercado esté disposto a pagar.
E um processo de determinagio do custo méaximo admissivel de um produto e se
inicia no estagio de seu desenvolvimento, identificando e planejando as
caracteristicas de qualidade desejadas pelos clientes, adequando os niveis de custo,
garantindo tanto o lucro maximo quanto o prego competitivo do produto no mercado .

CUSTO PADRAO - Custos pré-determinados de produtos e servigcos, dentro de
determinadas condi¢cbes de operagdo. Evidencia o quanto, em condi¢cdes normais, a
producao deveria custar e tem por objetivo medir a eficiéncia, uma vez que
possibilita comparagées entre o Custo Real e este Custo pré-determinado chamado
de Custo-Padrao. '

e

CUSTO VARIAVEL - Custo incorrido que se alteram proporcionalmente ao volume
de producio.

DESVIO PADRAQ - E uma medida de dispersdo que mede o afastamento dos
valores das variaveis me relagdo a média.

D.O.U. - Diario Oficial da Unigo.

ESTRATEGIA — E um processo logico e sistemdtico que se preocupa com os
efeitos futuros das decisbes tomadas no presente, visando um posicionamento
defensavel diante das forcas da concorréncia.

EXCEGAOQ - Diferengas consideradas significativas entre o custo padrdo e o custo
real e que séo levadas a ateng&o da organizacdo.
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FEEDBACK - Ou RealimentagBo — € a reentrada ou retorno no sistema de
informac¢des de parte de suas saidas ou resultados que passam a influenciar a partir
de entdo seu funcionamento futuro. E geralmente uma informagéo que voita ao

sistema para realimenta-lo ou para alterar seu funcionamento em fungdo de seus

resultados.

GESTAO - Ato de gerir, gerenciar, dirigir, administrar. E a atividade de conduzir uma

empresa ao atingimento do objetivo desejado por ela, apesar das dificuldades.

KAISEN - Filosofia japonesa de aprimoramento continuo. Visa a suportar o
processo de reducio de custos dentro do contexto do atual sistema produtivo e dos

atuais produtos produzidos.

JUST-IN-TIME - Sistema de controle de produg¢éo e do estoque em que os materiais
sao adquiridos e as unidades s&o produzidas somente na quantidade necesséria
para atender a demanda efetiva. Uma abordagem logistica desenhada para resultar

em estoques e desperdicios minimos durante o processo de fabricacao.

MARGEM DE CONTRIBUIGAQ — Receitas menos todos os custos variaveis dos

produtos ou servigos.

MEDIA — Consiste na razdo entre o somatério dos valores da frequéncia observada

e a quantidade dessa freqténcia.

MODELO - E a descricdo do funcionamento de um sistema, representando uma

construgéo em particular, utilizando-se da teoria, que ihe da suporte conceitual.

PONTO DE NIVELAMENTO (EQUILIBRIO) — Nivel de vendas em que igualam aos
Custos Totais. Pode também ser definido como o ponto em que o total das vendas é
igual ao custo total —fixos mais os varaveis - ou que a margem de contribuicdo é
igual ao custo fixo total.

REENGENHARIA - Abordagem de melhoria que envolve o redesenho integral do
processo, com vistas a eliminagédo de etapas desnecessdrias e a reducéo de erros e
custos.

RESTRICAO - Limitagdo sob a qual a empresa opera, tal como limitagdo da
disponibilidade de tempo de maquina ou de matérias primas que restringe a
capacidade de atender & demanda.

RIR ~Regulamento do Imposto de Renda
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TEORIA DAS RESTRIGOES — Teoria desenvolvida pelo fisico israelense Eliyahu
Goldratt, na qual a palavra chave passa a ser a “restricdo”, definida como qualquer
coisa que limita o alcance do objetivc da empresa. Esta restricio é também

conhecida como “gargalo”.

TQC - Total Quality Control, uma pratica que assegura que as necessidades dos
consumidores serdo satisfeitas prevenindo erros e defeitos ou seja, “fazendo as

coisas correlas ja na primeira vez”, com o envolvimento de toda a organizagao.

TQM — Total Quality Management — € o gerenciamento da qualidade total delegado
a todos os componentes da organizagdo e por toda a empresa. Objetiva atingir ou
exceder as necessidades dos clientes. A melhoria continua é base para esta

abordagem.

VARIANCIA — E a medida de dispers&o que também mostra como os dados se
dispersam em torno da média. E dada pela razdo entre o somatério dos quadrados

dos desvios em relagdo a média e 0 numero de observagdes.
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ANEXOS

ANEXO 1. - Decreto-Lei N° 1.598, de 26.12.77- D.O.U. de 27.12.77

Altera a legisla¢do do Imposto sobre a Renda

O Presidente da Republica, no uso das atribuigdes que [he confere o artigo 55, item
Il, da Constituicdo, e tendo em vista a necessidade de adaptar a legislagdo do
imposto sobre a renda as inovagdes da lei de sociedades por agbes (Lei n.o 6.404,
de 15 de dezembro de 1976),

DECRETA:

Custo dos bens ou servigos

Art. 13- O custo de aquisigdo de mercadorias destinadas a revenda compreendera
os de transporte e seguro até o estabelecimento do contribuinte os tribqtos devidos
na aquisicao ou importacao.

§ 1.° - O custoc de produgdo dos bens ou servicos vendidos compreendera,
obrigatoriamente:

a) o custo de aquisigdo de matérias-primas e quaisquer outros bens ou

servigos aplicados ou consumidos na produgao, observado o disposto neste

artigo;

b) o custo do pessoal aplicado na produgdo, inclusive de supervisdo direta,

manutengao e guarda das instalagdes de producao;

c) os custos de iocagdo, manutencio e reparo e os encargos de depreciacao

dos bens aplicados na producéo;

d) os encargos de amortizag&o diretamente relacionados com a producéo;

e) os encargos de exaustdo dos recursos naturais utilizados na produgéo.

§ 2.° - A aquisicdo de bens de consumo eventual, cujo valor ndo exceda de
5% do custo total dos produtos vendidos no exercicio social anterior, podera ser
registrada diretamente como custo.

Determinag¢do do custo dos bens
Art. 14- O custo das mercadorias revendidas e das matérias-primas utilizadas sera

determinado com base em registro permanente de estoques ou no valor dos
estoques existentes, de acordo com ¢ livro de inventario, no fim do periodo.
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§ 1.°- o contribuinte que mantiver sistema de contabilidade de custo integrado
e coordenado com o restante da escrituragdo poderd utilizar os custos apurados
para avaliagio dos estoques de produtos em fabricagdo e acabados.

§ 2.°- O valor dos bens existentes no encerramento do periodo-base podera
ser o custo médio ou o dos bens adquiridos ou produzidos mais recentemente.

§ 3.° - Se a escrituragio do contribuinte ndo satisfizer as condi¢des do § 1.0,
os estoques deverao ser avaliados:

a) os de materiais em processamento, por uma vez € meia o maior custo das
matérias-primas adquiridas no periodo-base, ou em 80% do valor dos produtos
acabados, determinado de acordo com a alinea b;

b) os dos produtos acabados, em 70% do maior prego de venda no periodo-base.

§ 4.°- Os estoques de produtos agricolas, animais e extrativos poderé@o ser
avaliados aos precgos correntes de mercado, conforme as préaticas usuais em cada
tipo de atividade. |

§ 5.°-Na avaliagdo de estoques ndoc serdo admitidas dedugbes de valor por
depreciagbes estimadas ou mediante provisbes para oscilagao de bregos, nem a
manutencgao de estoques "basicos” ou "normais" a pregos constantes ou nominais.

§ 6.°- O custo de aquisicdo ou producdo dos bens existentes na data do

balango devera ser ajustado, mediante proviséo ao valor de mercado, se este for
menor.
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ANEXQ 2. - Parecer Normativo CST N° 6 de 26.01.79

Os artigos 13 e 14 do Decreto Lei n° 1.598/77, estabeleceram normas para
apuracao do Custo de produgao e para a avaliagdo dos estoques da empresa sujeita
a tributacdo pelo lucro real, disposiges estas que se refletem na determinagdo do
tucro liquido.

Face a existéncia de duvidas sobre a utilizag&o do Sistema de Contabilidade de
Custos na avaliacdo de inventérios, toma-se necessdrio esclarecer o sentido da

norma;
O item 3.5 da citada norma determina :

"No caso em que a empresa apure custos com base em padrbes pre-
estabelecidos, como instrumento de controle de gestdo, devera cuidar no sentido de
que o Padrdo incorpore todos os elementos constitutivos atras referidos e que a

avaliacdo final dos estoques (imputacdo dos padrées mais ou menos as variagdes

de custos), ndo discrepe da que seria obtidc com o emprego do Custo Real
Particularmente, a distribui¢do das variagdes entre os produtos (em processo e
acabados) em estoque e o Custo dos Produtos Vendidos deve ser feita a intervalos
Nnao superiores a trés meses ou em intervalos de maior duragdo, desde que ndo
excedido qualquer um dos prazos seguintes:

(a) o exercicio social. (b) o ciclo usual de produgio, entendido como tal o tempo
normaimente dispendido no processo industrial do produto avaliado.

Essas variagbes, alias, haverdo que ser identificadas a nivel de item final de

estoque, para permitir verificagdo do critério de neutralidade do Sistema de Custos
adotado sobre a valoragdo dos inventarios".

Resumindo. os estoques dever ser avaliados:

| - Matérias Primas e Mercadorias (para quem possua inventario
permanente (integrado e coordenado com a Escrituragao Fiscal):
I.i. - Pelo Custo Médio Ponderado
LIt - Pelo PEPS (Primeiro que entra, primeiro que sai).

Il - Produtos em Processo de Fabricagdio e Acabados:
Il.I - Pelo Custo Médio Ponderado
IL1I- Pelo PEPS.
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ANEXO 3. — A Trilogia de Juran
A - Melhoria da Qualidade

1. Reconheca as necessidades de melhoria.

2. Transforme as oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabathadores.

3. Crie um conselho de qualidade, selecione projetos de melhoria e as equipas de
projeto e de facilitadores.

4. Promova a formagdo em qualidade.

5. Avalie a progressao dos projetos.

6. Premie as equipes vencedoras.

7. Faca publicidade dos seus resultados.

8. Reveja os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias.

9. inclua os objetivos de melhoria nos planos de negdcio da empresa.

B - Planejamento da Qualidade

1. Identifique os consumidores.

2. Determine as suas necessidades.

3. Crie caracteristicas de produto que satisfagam essas necessidades.
4. Crie os processos capazes de satisfazer essas caracteristicas.

5. Transfira a lideranga desses processos para o nivel operacional.

C - Controle da Qualidade

1. Avalie o nivel de desempenho atual.

2. Compare-o com 0s objetivos fixados.

3. Tome medidas para reduzir a diferenc¢a entre o desempenho atual e o previsto.

Fonte: Juran, Joseph — A History of Managing Quality. (1995, ASQC Quality Press)
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ANEXO 4. - Os 14 Passos Recomendados por Deming

©ONOOAWNS

Crie uma visdo consistente para a melhoria de um produto ou servigo.
Adote a nova filosofia e assuma a sua lideranga na empresa.

Termine com a dependéncia da inspegio como via para a qualidade.
Minimize os custos com a sele¢o de um fornecedor preferencial.
Melhore de uma forma constante e continua cada processo.

Promova a aprendizagem no terrenc étrainir(tjg on the job).

Encare a lideranca como algo que todos podem aprender.

Nzo lidere com base no medo. Evite usar um estilo autoritario de gestao.

Destrua as barreiras entre os departamentos funcionais.

10. Elimine as campanhas ou slogans com base na imposigao de metas.

11. Abandone a gestdo por objetivos com base em indicadores quantitativos.
12. N&o classifique o desempenho dos trabalhadores ordenando-os por ranking.
13. Crie um ambicioso programa de formac&o para todos os empregadores.

14. Imponha a mudanga como sendo uma tarefa de todos os trabalhadores.

Fonte: Robles Jr, Antonio. Custos da Qualidade — Uma Estratégia para a Competigio
Global — adaptado - {1994 p. 27)



ANEXO 5. - As 14 Etapas de Crosby

Comprometimento na Geréncia

A equipe de Melhoria da Qualidade
CALCULQ DA QUALIDADE (*

AVALIACAO DO CUSTO DA QUALIDADE (*)
Conscientizagao

Acdo Corretiva

Estabelecimento de um Comité Especial para o Programa Zero Defeito
Treinamento de Supervisores

. Dia Zero Defeito

10.ESTABELECIMENTO DE META (*)
11.Remogao de Causa de Erros

12. RECONHECIMENTO (*)

13. Conselhos da Qualidade

14. Fazer Tudo de Novo

©CONOOHON=

Fonte: Robles Jr., Antonio - Custos da Qualidade - tUUma Estratégia para a
Competigao Global. (1994, p. 25)
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