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RESUMO

Este estudo parte do pressuposto de que no contexto de uma Empresa como
Sistema Aberto o Sistema Integrado de Custo-Padrdo, Orgcamento e Contabilidade
podera contribuir fortemente para um melhor desempenho econdédmico de uma

empresa.

Neste contexto, o foco central da presente pesquisa reside, preliminarmente,
na compreensao do que representam os conceitos de Custo-Padrao, Orcamento e
Contabilidade. Apds esta compreensao, a questdo chave para a sua continuidade
resume-se em verificar como a implantacdo de um sistema de custo-padréo,
integrado com a contabilidade e com o orgamento, pode contribuir para um melhor

desempenho econémico de uma empresa.

Conclui-se, a partir de um estudo de caso que teve como objeto de estudo a
Gerdau Riograndense, que esta contribuigdo efetivamente ocorre e deve-se,
principalmente, ao fato de que a integragcdo conceitual e sistémica entre o custo-
padrao, orcamentos e contabilidade permite que a empresa utilize um banco de
dados unico, nado conflitante e estruturado com base nos padrdes de custos

definidos pelo préprio sistema de custo-padrao.

Palavras-chave: custo-padréo - gestao de custos - contabilidade.



ABSTRACT

This paper aims at showing that in the context of a company as an Open
System the establishment of an Integrated System of Standard Cost, Accounting and

Budget Planning could contribute to a better economic performance of a company.

In this context it is necessary to have a full comprehension of the concepts of
Standard Cost, Accounting and Budget, which is why they are a main point of interest

in the development of this paper.

In order to comply with this objective a study case of the company known as

Gerdau Riograndense has been carried out.

It was possible to conclude that this contribution is effective due to the fact that
the conceptual and systemic integration between Standard Cost, Accounting and
Budget allows the company to make use of one single data base, which is non-
conflicting and structured based on the standard costs defined by the Standard Cost

System itself.

Key-words: Standard cost — cost management - accounting.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

Analisando o ambiente de negdcios atual, percebe-se que o mesmo é
caracterizado por um grau de competitividade muito elevado, com as organizacdes
disputando espago em um mercado globalizado, altamente exigente e seletivo. A
globalizagdo € um fenbmeno que vem sendo exaustivamente debatido pelos meios
empresariais, académicos e pela sociedade como um todo. Criticada por alguns
segmentos e defendida por outros, o que importa, de fato, € que a mesma
caracteriza-se numa realidade que afeta todas as organizagdes, direta ou

indiretamente, em maior ou menor grau.

No Brasil, este fenbmeno comegou a ser percebido e sentido mais fortemente
pelas empresas a partir dos anos 90, acentuando-se a partir de 1994, com a
introducdo de uma nova moeda, o Real, que deu inicio a uma fase de inflacdo

reduzida e estabilizada.

Esta mudanca foi muito significativa para a economia do pais, bem como para
quebrar o paradigma da cultura inflacionaria, que influenciava diretamente o modelo
de gestdo das empresas. Anteriormente a este periodo, com a inflagdo elevada, a
alternativa de aplicar os recursos da empresa no mercado financeiro se tornava mais
atraente em termos de rentabilidade a curto prazo, do que aplicar na propria
operacgao, investindo em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, capacitacdo das

pessoas, etc.
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Um grande numero de empresas optou por esta estratégia, auferindo bons
resultados financeiros. A analise econfmica, entretanto, ficava relegada a um
segundo plano, quando ndo simplesmente desconsiderada. Questdes vitais, como a
gestdo dos custos, a gestdo orgcamentaria, a logistica, a contabilidade e o

planejamento estratégico, ndo estavam sendo considerados como prioridades.

A partir do término do ganho facil na chamada “ciranda financeira®, as
empresas viram-se obrigadas a buscar o resultado desejado na sua atividade
operacional. O cenario ja ndo é mais o0 mesmo, pois a economia ndo esta mais
fechada e protegida pelo governo, a globalizacdo ja ndo é mais novidade e a
competitividade torna-se requisito essencial para que as empresas possam garantir

sua sobrevivéncia e permanéncia no mercado.

Em um curtissimo espagco de tempo, houve uma transicdo de um contexto
caracterizado pela inflacdo elevada e pelo mercado fechado, para um contexto de
estabilidade da moeda e da economia, bem como da abertura de mercado. Esta
mudanga afetou significativamente a forma como as empresas vinham sendo
administradas. E importante considerar que a necessidade informativa é diferente
para cada ambiente citado. Os indicadores e parametros utilizados para tomada de
decisbes ha dez ou quinze anos atras, provavelmente satisfaziam a necessidade
dos gestores e da empresa como um todo naquele momento. Atualmente, como
decorréncia da brusca mudanga no ambiente de negdcios, as necessidades estédo
estabelecidas com base em um patamar certamente superior, tanto no que diz
respeito a qualidade da informagdao, como também a rapidez de obtencdo da

mesma.

Pressupbe-se que a partir do momento em que mercados sdo disputados
acirradamente a tendéncia € que os precgos praticados tornem-se muito semelhantes
e constantes, dificultando ainda mais a obtengao do lucro desejado pelas empresas.
Como o lucro de um negocio € o resultado de um prego de mercado deduzido dos
gastos incorridos para a obtencédo do produto, servico ou mercadoria, as empresas

deverao buscar, de forma cada vez mais intensa, a melhor utilizacdo dos seus
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recursos, tanto fisicos como monetarios, objetivando um custo que propicie

competitividade ao negocio e garanta um bom desempenho econdémico.

Considerando todas estas mudancgas, ocorridas local e globalmente, no
ambiente de negdcios nos ultimos anos, destacam-se dois pontos principais: a
necessidade de informagcbes para o processo de tomada de decisbes e a
necessidade de buscar custos competitivos que garantam a empresa sua
continuidade, seu crescimento e, principalmente, a obtencdo dos resultados

econdmicos planejados.

Diante disso, a contabilidade tem a sua frente uma desafiadora missao, que é
a de auxiliar os gestores a melhorarem o desempenho econdmico da sua empresa.
O porqué desta responsabilidade ser da contabilidade, esta justificado,
primeiramente, devido ao fato de que a mesma é a base para a construgdo de um
sistema de informagdes que contemple todo o processo de planejamento e controle
de custos e resultados; em segundo lugar, pelo fato de que a contabilidade trabalha
com técnicas especificas para a gestdo de custos, possibilitando sua adequada

mensuracao e analise.

Reforgando este entendimento, busca-se em Kaplan et al. (2000, p. 67) o
conceito de contabilidade gerencial, definido pelo Institute of Management
Accountants (IMA), como o processo de identificagdo, mensuragdo, acumulagao,
analise, preparagao, interpretacdo e comunicagcdo de informacdes para planejar,

avaliar e controlar o uso apropriado e responsavel dos recursos de uma empresa.

Partindo do pressuposto de que para a obtencdo de um bom desempenho
econdémico € necessario a melhor utilizacdo possivel dos recursos fisicos e
monetarios que se encontram a disposicdo da empresa, entende-se que a mesma
deva possuir uma ferramenta que possibilite a gestdo do consumo destes recursos,

bem como do resultado gerado em cada operacéo.

O sistema de custo-padrdao, uma das técnicas de controle de custos da

contabilidade e objeto de estudo nesta dissertacdo, tem destacada importancia por
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possibilitar o planejamento dos custos, a mensuragao do que efetivamente ocorreu e
a analise dos desvios ocorridos entre o que foi planejado e o que foi realizado.
Utilizado de forma integrada com a contabilidade e com o orgamento da empresa,
aumenta ainda mais o seu potencial informativo, possibilitando uma visdo e analise

sistémicas do desempenho da mesma.

Através do desenvolvimento do referencial teorico relativo ao tema, e da
elaboragcdo de um estudo de caso, objetiva-se propiciar a compreensao conceitual
do sistema integrado de custo-padrdo, orgamento e contabilidade, e como esta
integracdo pode contribuir para melhorar o desempenho econdémico de uma

empresa.

1.2 Problema

Para fins de pesquisa, assume-se o pressuposto de que, no contexto de uma
Empresa como Sistema Aberto, o Sistema Integrado de Custo-Padrao, Orcamento e
Contabilidade podera contribuir, fortemente, para um melhor desempenho

econdmico de uma empresa.

Nesse contexto, o foco central da presente pesquisa reside, preliminarmente, na
compreensao do que representam os conceitos de Custo-Padrdo, Orgcamento e
Contabilidade. Apds esta compreensao, a questao chave para a continuidade deste

trabalho resume-se em responder a seguinte questao:

Como a implantagao de um sistema de custo-padrao, integrado com a
contabilidade e com o orgcamento, mediante sua adequada compreensao,

podera contribuir para um melhor desempenho econémico de uma empresa?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo principal das pesquisas a serem realizadas por conta deste

trabalho sera o de desenvolver um referencial tedrico capaz de permitir a

compreensdo do que representam os conceitos de Custo-Padrdo, Orgcamento e

Contabilidade, bem como dar suporte a respectiva integragdo conceitual e sistémica

destes. Com base neste referencial teérico e no estudo de caso, pretende-se

compreender como a implantacdo e utilizacdo do custo-padrao podera contribuir

para melhorar o desempenho econdmico de uma empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

>

Compreender o que € a contabilidade gerencial, seus objetivos, principios,
fundamentos e como ocorre a integragao conceitual e sistémica entre o

custo-padrao, orgamento e contabilidade.

Explicar o processo de implantagdo do custo-padrao na empresa utilizada

como estudo de caso.

Destacar, a partir de evidéncias percebidas, quais foram os aspectos mais
importantes do processo de implantagdo do custo-padrdao e quais as
respectivas contribuigdes para um melhor desempenho econédmico de uma

empresa.

Verificar “se” e “como” a implantacdo do sistema de custo-padrao,
integrado com a contabilidade, contribui ou n&o, efetivamente, para o melhor

desempenho econdmico de uma empresa.
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1.4 Delimitagcao do tema

Este trabalho estuda o Sistema Integrado de Custo-Padrdo, Orgcamento e
Contabilidade para fins de Controle e Decisdo no contexto de Empresa como
Sistema Aberto, focando a compreensdo do conceito de custo-padrao relacionado
com sua utilizagcdo na gestdo de negocios para a obtengdo de um melhor
desempenho econbémico de uma empresa em termos de lucro. Nao se propde,
entretanto, estudar sua utilizacdo para fins de elaboracdo de Demonstracbes
Financeiras e nem o eventual impacto das mudangas na Cultura Organizacional da
empresa sobre a eficacia do Sistema Integrado de Custo-Padrdo, Orgamento e
Contabilidade.

1.5 Relevancia do estudo

Considerando que o atual ambiente de negdcios caracteriza-se por um
elevado grau de competitividade, depreende-se que o processo de tomada de
decisbes pode se tornar um fator critico de sucesso para as organizagdes. Desta
forma, é necessario que os gestores estejam capacitados para analisar determinada
situacado, compreender os fenbmenos envolvidos e tomar a decisao certa no tempo
certo, com rapidez e agilidade. Um dos fatores relevantes para esta capacitacao ¢ a
técnica contabil que suporta todo o sistema de informagdes gerenciais, pois é a partir
dela que serdo geradas tais informagdes.

Faz-se necessario, também, destacar que a empresa na qual foi realizado o
estudo de caso, a Gerdau Riograndense (unidade siderurgica do Grupo Gerdau),
esta inserida neste ambiente de negdcios caracterizado pela competitividade e pela
globalizagdo. Para esta empresa, € fundamental possuir instrumentos de gestao que
subsidiem o processo de planejamento e a tomada de decisdes, objetivando
alcangar um nivel de competitividade que possibilte um bom desempenho
econdmico, garantindo, assim, a remuneracdo adequada dos recursos investidos na
empresa, bem como sua continuidade e seu crescimento. Um destes instrumentos &,

exatamente, o sistema de custo-padrao.
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O jornal Gazeta Mercantil, em sua edicao de cinco de dezembro de 2001,
pagina A-4, publicou dois artigos relativos ao mercado siderurgico mundial que
caracterizam bem o cenario de concorréncia global existente e a importancia da
reducdo de custos nas industrias deste segmento para obter competitividade e

garantir sua sobrevivéncia a longo prazo.

Do primeiro artigo, desenvolvido sob o titulo Siderurgicas unem-se para

reduzir os custos, destaca-se o seguinte trecho:

A Nippon Steel Corp., maior siderurgica do Japao, e a Kobe Steel
Ltd. informaram que pretendem criar uma alianga na compra de
matéria-prima e distribuicdo do acgo, para reduzir custos e enfrentar a
queda na demanda pelo metal. Em antecipacao as futuras mudancas
na demanda do acgo e a crescente concorréncia internacional, a unido
tem por objetivo trazer beneficios tanto para a Nippon Steel como
para a Kobe Steel, destacou a Nippon Steel em comunicado. No més
passado, a Nippon Steel diminuiu sua previsdo de lucro anual em
35%, acima do que se esperava, em funcido do declinio nas
exportagcbes e na demanda de construtoras e montadoras. O
desaquecimento da economia japonesa restringiu a demanda por
ago. Nesse cenario, as siderurgicas precisam de aliangas para cortar
custos.

Do segundo artigo, cujo titulo é Siderurgicas querem ajuda para fusées,

destaca-se o seguinte trecho:

Pelo menos quatro das maiores siderurgicas dos Estados Unidos
pressionam o governo e o sindicato United Steelworkers
(metallrgicos) para que ajudem em uma consolidacdo do setor
siderurgico americano - provavelmente por meio de fusdes -
informaram ontem representantes de duas destas companhias.
“‘Nossa idéia é criar uma siderurgica orientada para o crescimento,
competitividade no plano internacional e com alcance global. Disse
Thomas J. Usher, chairman das USX Corp., holding que controla a
U.S. Steel.

O que eu vejo como resultado desta operagcado € uma companhia com
dimensdes e vigor para concorrer no mercado siderurgico global do
futuro”, comentou Robert S. Miller, principal executivo da Bethlehem
Steel, que pediu concordata no dia 15 de outubro. Ele acrescentou
que pelo menos quatro empresas do setor participaram de
discussdes preliminares, embora ele e representantes da U.S. Steel
se recusassem a identificar as outras companhias envolvidas.
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Miller disse que levara pelo menos até meados de 2002 para concluir
uma fusdo tdo complexa, resultando numa companhia com
capacidade para produzir cerca de 30 milhdes de toneladas de ago
ao ano. Isto ultrapassaria consideravelmente a capacidade de 17
milhdes de toneladas da U.S. Steel, a maior produtora americana,
embora ainda fosse pequena diante da capacidade de 50 milhdes de
toneladas da fusdo pendente entre usinor da Franca, Arbed do
Luxemburgo e Aceralia da Espanha, para constituir a maior
siderurgica do mundo, disse Miller.

Diante de tais consideracoes, a relevancia deste trabalho esta, em primeiro
lugar, na sua contribuigdo para atender a necessidade de redugédo de custos das
empresas na atual era da nova economia, ou seja, sua estratégia de sobrevivéncia e
competitividade com sucesso. Em segundo lugar, em trazer a luz a clara
compreensdo do conceito de custo-padrdo e de sua integracdo com o orgamento e
com a contabilidade. Em terceiro lugar, em estudar a aplicagdo do custo padréo
como instrumento de gestao para a otimizagdo do desempenho econémico de uma
empresa, em termos de lucro. E, finalmente, em quarto lugar, em verificar “se” e
‘como” a aplicagao da técnica do custo-padrao contribui para a obtencdo de um

melhor desempenho econdmico em termos de lucro.

1.6 Estrutura da Dissertagao

O Capitulo 1, apés uma necessaria contextualizacao, explicita o problema que
esta dissertacdo busca responder, seu objetivo geral, objetivos especificos,

relevancia, pressuposto e delimitacdo do tema.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica, com o propdsito de
propiciar a compreensao do que € a Empresa como Sistema Aberto, 0 que
representam os conceitos de Custo-Padrdo, Orgamento e Contabilidade, bem como

dar suporte a sua integragao conceitual e sistémica.

O Capitulo 3 descreve a metodologia de pesquisa utilizada, o capitulo 4 trata

da analise dos dados da pesquisa, a partir do estudo de caso da Gerdau
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Riograndense e o Capitulo 5 apresenta as conclusées finais e recomendagdes para

futuros estudos neste tema.

Concluindo o estudo, s&o apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas

para a elaboragéo da revisao tedrica dos objetos estudados nesta dissertagao.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A empresa como sistema aberto

2.1.1 Conceito de empresa

Kaplan et al. (2000, p. 76), definem empresa como “grupo de pessoas,
equipamentos e capital”’, que serdo estudados mais adiante como Objetos a serem
mensurados pela Contabilidade para fins de Planejamento e Controle do Lucro,

objetivo principal de uma empresa com fins lucrativos.

Dizem, ainda, que se pode pensar na empresa como uma sequéncia de
atividades cujo resultado € um bem ou um servigo entregue a seu cliente e que uma
empresa pode ser definida pela forma como ela se organiza e gerencia sua
seqUéncia de atividades. Uma sequéncia de atividades que cria um bem ou um
servigo, pode ser vista como uma cadeia de valores desde que cada elo possa

acrescentar algo no produto, que o cliente valorize.

2.1.2 Conceito de sistema

Lodi apud Catelli (1999, p. 36), conclui de forma resumida que a Teoria dos

Sistemas

(...) elabora principios gerais, sejam fisicos, bioldégicos ou
sociolégicos, e modelos gerais para qualquer das ciéncias
envolvidas. (...) Ela também veio a preencher o vazio entre elas, pois
ha sistemas que ndo podem ser entendidos pela investigagao
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separada e disciplinar de cada uma de suas partes. S6 o todo
possibilita uma explicagdo. Por isso também se diz que a Teoria de
Sistemas é uma ciéncia da Totalidade.

Oliveira (1995, p. 290) conceitua sistema como um “conjunto de partes
interdependentes e interagentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com

objetivo e efetua uma fungéo”.

Faz ainda algumas consideragdes sobre os elementos componentes de um
sistema, que contribuirdo também para completar o entendimento do processo de

planejamento estratégico que sera abordado adiante. S&o eles:

- Os objetivos, referindo-se tanto aos objetivos dos usuarios do sistema

quanto aos objetivos do proprio sistema.

- As entradas do sistema, cuja fungao caracteriza as forgas que lhe fornecem
material, informagdo e energia para a operagdo ou 0 processo, o qual gerara
determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com os objetivos

estabelecidos.

- As saidas do sistema, que correspondem ao resultado do processo de
transformacdo, e que podem ser definidas como as finalidades para as quais se
uniram objetivos, atributos e relagdes do sistema. As saidas devem ser, portanto,
coerentes com os objetivos do sistema e, tendo em vista o processo de controle e

avaliagcao, devem ser quantificaveis de acordo com parametros previamente fixados.

- Os controles e avaliagdes do sistema, principalmente para verificar se as
saidas estdo coerentes com os objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e a
avaliagcdo de maneira adequada, € necessaria uma medida de desempenho do

sistema, chamada padrao.

- A retroalimentacdo ou realimentacdo ou feedback do sistema, que € um
processo de comunicagao que reage a cada entrada de informagdo e serve como

um instrumento de regulagdo a medida que as divergéncias sao verificadas, visando
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diminuir as discrepancias entre as respostas de um sistema e os parametros

previamente estabelecidos.

Nakagawa (1995b, p. 21) considera que

(...) em um sistema em que as partes ndo estdo estruturadas de
forma adequada, nao obstante o bom desempenho de qualquer de
suas partes, o sistema como um todo n&o tera um desempenho
eficaz, ndo atendendo ao seu proprio objetivo.

A partir desses conceitos, percebe-se a importancia do conceito de sistema,
da visdo sistémica e da abordagem sistémica para entender, abordar e propor

solugdes especificamente para questdes da area da gestao empresarial.

A primeira, visado sistémica, no sentido de visualizar e entender uma
organizagdo como o somatorio das partes, de forma integrada e interligada. A
segunda, abordagem sistémica, no sentido de tratar assuntos especificos
relacionados a gestdo empresarial, uma vez que delimita e estrutura o estudo
destes, assim como os situa dentro de um contexto maior, facilitando a sua

compreensao.

Descendo ao detalhe dos componentes do sistema, ou seja, seus controles e
avaliagdes, percebe-se desde ja a presenca e a importancia da utilizacdo de

padrdes, um dos objetos de estudo desta dissertagéo.

2.1.3 A empresa como um sistema aberto

Schein apud Nakagawa (1995b, p. 23) considera que a empresa € um
complexo sistema social e, sob uma perspectiva sistémica, propde que ela pode ser
mais bem definida enunciando-se uma série de proposigdes gerais, em vez de tentar

uma unica e global definigao:

1. A empresa deve ser concebida como um sistema aberto, o que
significa que ela se encontra em constante interacdo com todos seus
ambientes, absorvendo matérias-primas, recursos humanos, energia,
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informacgdes, transformando-as em produtos e servigos, que sao
exportados para esses ambientes.

2. A empresa deve ser concebida como um sistema com multiplas
finalidades ou fungbes, que envolvem multiplas interagbes entre ela e
seus diversos ambientes. Muitas atividades dos subsistemas
existentes na empresa ndo podem ser compreendidas sem que se
considerem essas multiplas interacdes e fungoes.

3. A empresa é constituida de muitos subsistemas que estdo em
interagao dindmica uns com os outros. Em vez de se analisarem os
fendmenos organizacionais em termos de comportamento individual,
cada vez se torna mais importante analisar o comportamento desses
subsistemas, quer sejam considerados em termos de coalizbes,
grupos, fungdes ou de outros elementos conceituais.

4. Devido ao fato de que os subsistemas, em graus variaveis, sao
interdependentes, as modificagdes ocorridas em um subsistema,
provavelmente, afetam o comportamento dos outros subsistemas.

5. A empresa existe dentro de um conjunto de ambientes, alguns
maiores, outros menores do que ela. Os ambientes, de diversos
modos, fazem exigéncias e oferecem restricbes a empresa e seus
subsistemas. O funcionamento total da empresa nao pode ser
compreendido, portanto, sem explicita referéncia a essas exigéncias
e restricdes e a maneira como ela os enfrenta a curto, médio e longo
prazos.

6. As numerosas vinculagdes entre a empresa e seus ambientes
tornam dificil especificar claramente seus limites.

Catelli (1999, p. 39) afirma que

(...) como um sistema aberto, a empresa encontra-se
permanentemente interagindo com seu ambiente. Como um sistema
dindmico, realiza uma atividade ou um conjunto de atividades que a
mantém em constante mutacdo e requerem seja constantemente
orientadas ou reorientadas para sua finalidade principal.

2.1.4 Subsistemas empresariais

Considerando que a empresa que estd em um ambiente aberto interage com
todos seus ambientes, absorve matérias-primas, recursos humanos, energia,
informacdes, transforma-as em produtos e servigos, e exporta-os para esses

ambientes, conclui-se que para que este processo ocorra, € necessaria a
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participacdo e o envolvimento de pessoas. Essa participacdo e envolvimento das

pessoas se da nos varios subsistemas que compdem o sistema empresa.

Oliveira (1995, p. 54) considera trés niveis na hierarquia de sistemas:

- sistema: é o que se esta estudando ou considerando;

- subsistema: sao as partes do sistema; e

- supersistema ou ecossistema: é o todo, e o sistema é um subsistema dele.

Guerreiro apud Catelli (1999, p. 55) identifica seis subsistemas componentes

do sistema empresa que interagem objetivando o cumprimento de sua misséo:

- subsistema institucional;

- subsistema fisico;

- subsistema social;

- subsistema organizacional;

- subsistema de gestao; e

- subsistema de informagao.

Esta classificacdo € muito importante por permitir a visualizagdo da empresa
em um sentido de blocos, estrutura, o que facilita a inser¢cdo do que é mais

importante para cada um destes “blocos”.

Destes subsistemas, merece destaque o subsistema de gestdo, que
caracteriza-se pelo processo de planejamento, execugéo e controle, que perfaz todo

0 processo decisorio de uma empresa.
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E suportado pelo subsistema de informagdo, necessario ao planejamento,
conhecimento da realidade (execugéo) e ao controle. Este subsistema € um sistema
que coleta e processa dados, gerando informagdes que atendam as necessidades

de seus usuarios.

O sistema de custo-padrdo € a técnica que suporta e possibilita que este
processo de planejamento, execugdo e controle possa ocorrer em uma empresa.
Devido as suas caracteristicas conceituais e operacionais, que serao
adequadamente estudadas em capitulo especifico, o sistema de custo-padrao

propicia a implementagao de cada uma dessas etapas.

Adicionalmente a esta funcionalidade, o custo-padrao exerce papel importante
de integracdo entre os subsistemas de gestdo e de informacédo, principalmente

guando esta integrado com a contabilidade e com o orgamento da empresa.

2.2 Contabilidade de custos

2.2.1 Conceito e funcionamento

Diante de alguns comentarios ja feitos em relagdo as mudangas ocorridas nos
ambientes de negdcios e o consequente aumento da necessidade informativa da
contabilidade, parece claro que a contabilidade de custos assume importancia e
responsabilidade crescentes nas organizagdes, talvez em uma dimens&o ainda nao

vista.

Conforme entendem Horngren, Foster e Datar (2000, p. 37), a contabilidade
de custos “mensura e relata informagdes financeiras e nao-financeiras relacionadas

a aquisicao e ao consumo de recursos pela organizagao”.

A contabilidade de custos, principalmente por tratar de informacgdes
financeiras e nao-financeiras, fornece informacdes tanto para a contabilidade

gerencial como para a contabilidade financeira.
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Leone (1997, p. 20) destaca esta importancia quando comenta o

funcionamento da contabilidade de custos:

os dados coletados podem ser tanto monetarios como fisicos.
Exemplos de dados fisicos operacionais: unidades produzidas, horas
trabalhadas, quantidade de requisicbes de materiais € de ordens de
produgdo, entre muitos outros. Neste ponto, reside uma das grandes
potencialidades da Contabilidade de Custos: a combinacado de dados
monetarios e fisicos resulta em indicadores de grande poder
informativo.

Nesse sentido, faz-se necessario abordar dois aspectos relevantes para a
contabilidade de custos, por permitirem a integragcdo das informagdes financeiras

com as nao-financeiras, gerando o custo do produto ou servico.

O primeiro diz respeito aos sistemas de acumulagao de custos, que tratam da
coleta e do registro dos dados fisicos de custos. O segundo se refere aos sistemas
de custeio, que tratam de valorizar monetariamente estes dados fisicos por meio da

apropriacao dos respectivos custos.

2.2.2 Sistemas de acumulagao de custos

Existem dois fatores que determinam o tipo de custeio, se por ordem ou por
processo continuo: a forma da empresa trabalhar e a conveniéncia contabil
administrativa. Quanto a forma, principal responsavel pela distingdo, se a empresa
trabalha produzindo produtos iguais de forma continua (um ou varios),
fundamentalmente para estoque, isto €, para venda, tera ja caracterizada sua
natureza. Se produz atendendo a encomendas dos clientes ou, entdo, produz
também para venda posterior, mas de acordo com determinacdes internas especiais,

nao de forma continua, ja tera incluido entre as de produg¢ao por ordem.
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2.2.2.1 Sistema por produgao continua ou processo

Conforme Martins (1996, p. 158),

na producdo continua os custos sdo acumulados em contas ou
folhas representativas das diversas linhas de produgcdo; sao
encerradas essas contas sempre no fim de cada periodo (més,
semana, trimestre ou ano, conforme o periodo minimo contabil de
custos da empresa). Nao ha encerramento de contas a medida que
os produtos sdo elaborados e estocados, mas apenas quando do fim
do periodo; na apuragdo por processo nao se avaliam custos
unidade por unidade, e sim a base do custo médio do periodo (com a
divisdo do custo total pela quantidade produzida).

Leone (2000, p. 157) considera que este sistema € adotado quando os
produtos ndo podem ser identificados no processo produtivo, sendo utilizado com
bons resultados em industrias de petrdleo, de lampadas, de produtos farmacéuticos,
de tecidos, de cimento, entre outras. A producao é realizada em diversos centros de
custos, separadamente, sendo que cada centro de custo tera um custo unitario

especifico. Cada centro de custo é identificado como um processo especifico.

O autor apresenta algumas caracteristicas basicas desse sistema (2000, p.
159):

1- a contabilidade prepara um relatério periddico de produgao e de
custos para cada fase de fabricagao;

2- os custos sdo acumulados contabilmente na conta geral produtos
em processo, constituindo o razdo analitico as diversas fases de
fabricagdo denominadas processos, departamentos, secbes ou
centros de custos;

3- o custo total, acumulado nas diversas fases de fabricacdo, é
dividido pelo numero de unidades produzidas nessas fases para a
obtencao do custo unitario;

4- o custo das unidades prontas num processo se destina a compor o
langamento contabil de transferéncia para o processo subseqlente;

5- a produgdo completada num processo vai constituir o material do
processo imediato.
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2.2.2.2 Sistema por encomenda ou por ordem

Na producgao por ordem, segundo Martins (1996, p. 158),

os custos sdo acumulados numa conta (ou folha) especifica para
cada ordem ou encomenda. Essa conta s6 para de receber custos
quando a ordem estiver encerrada. Se terminar um exercicio e o
produto estiver ainda em processamento, ndo ha encerramento,
permanecendo os custos até entdo incorridos na forma de bens em
elaboragéo; no ativo, quando a ordem for encerrada, sera transferida
para estoque de produtos acabados ou para custo dos produtos
vendidos, conforme a situacao.

Objetivando uma melhor compreensao desse sistema, Leone (2000, p. 122)

apresenta algumas de suas caracteristicas:

1- identifica a producao de lotes diferentes de produtos durante o
processo de fabricacao;

2- a ordem de producéo é utilizada para acumular o material direto, a
mao-de-obra aplicada e a parcela correspondente dos custos
indiretos de fabricagao calculadas por meio das taxas de absorgao;

3- somente quando a ordem de producédo é terminada ou mediante o
levantamento de um inventario fisico, pode-se saber o custo real de
fabricagao do produto;

4- o sistema independe, pois, da apuragao periddica dos lucros feita
pela contabilidade, embora os custos sejam registrados
simultaneamente;

5- os custos incluidos nas ordens de producdo, enquanto estas nao
estdo completadas, passam a compor o estoque de produtos em
processo;

6- o custeamento por ordem de produgéo € usado em empresas cuja
producao € intermitente e cujos produtos ou lotes de produtos podem
ser perfeitamente identificados no processo de fabricagao;

7- o sistema é bastante dispendioso, porque exige consideravel
trabalho burocratico para o registro das informagdes minuciosas nas
ordens de produgao.
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2.2.3 Sistemas de custeio

Custeio significa método de apropriacdo de custos, sendo que sdo varios 0s
sistemas existentes e utilizados, como o Custeio por Absorcao, o Custeio Variavel e

o Custeio Baseado em Atividades.

2.2.3.1 Custeio por absorgao

Conforme ensina Martins (1996, p. 41), este sistema de custeio “consiste na
apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens elaborados, € s6 os de
producao; todos os gastos relativos ao esforgo de fabricagdo sao distribuidos para

todos os produtos feitos”.

Consiste na apropriagao, aos produtos elaborados pela empresa, de todos os
custos incorridos no processo de fabricagao, quer estejam diretamente vinculados ao
produto, quer se refiram a tarefa de produgcdo em geral, sendo neste caso alocados

aos bens fabricados, mediante rateio.

Embora aceito pela legislagao fiscal e societaria na avaliagdo dos estoques
por ocasido da elaboracdo das demonstragdes financeiras, gerencialmente, no que
diz respeito ao fornecimento de subsidios para a tomada de decisao, este sistema
sofre duras criticas. O motivo principal desse questionamento surge do fato de que
adota técnicas de rateio para alocar custos fixos aos produtos elaborados e
vendidos.

Ao realizar o rateio de custos e despesas fixas aos produtos, a empresa esta
utilizando algum critério de rateio; esta definindo alguma base de rateio. Estes
critérios, estas bases, podem ser muito subjetivas, uma vez que sao definidas e
estipuladas por alguém que aplicou o seu julgamento pessoal para esta
determinacdo. Dessa forma, conforme se modifica o critério anteriormente
determinado, modifica-se todo o resultado apresentado, tanto em relagdo ao custo

do produto como em relagao a avaliagao de resultado da empresa.
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Outro fator que é motivo de discussodes € a influéncia do volume de atividade
da empresa no resultado final que o sistema apresenta. A cada periodo de apuragao
de custo, conforme variar o volume produzido e vendido, variara, também, o

resultado em relagdo ao custo unitario médio de produgao.

Levando esta situagao para decisdes sobre formacao de preco de venda, por
exemplo, observa-se que a cada periodo de apuragcdo de custo do produto sera
necessaria uma revisao do respectivo preco de venda, pois sempre que o nivel de

atividade da empresa oscila, oscila também o custo do produto.

Além de todas as consideragbes, vale lembrar que os custos fixos,
independentemente do nivel de atividade da empresa, estardo sempre presentes no
custo do produto. Quanto maior o volume, menor o custo fixo por unidade, e vice-

versa.

Pode-se considerar como principais caracteristicas do custeio por absorgéao:

- ndo ha preocupacgao em classificar os custos em fixos e variaveis;

- debita ao segmento cujo custo estd sendo apurado, os seus custos diretos e

também os custos indiretos através de uma taxa de absorcéo;

- os resultados apresentados sofrem influéncia direta do volume de producgao.
Dessa forma, o lucro de um periodo pode ser aumentado ndo apenas em virtude de
suas vendas ou mais eficiéncia, mas apenas porque se produziu mais e se colocou o

excesso da producio no estoque;

- € um critério legal, fiscal, externo;

- aparentemente, sua filosofia basica alia-se aos preceitos contabeis

geralmente aceitos, principalmente aos fundamentos do regime de competéncia;
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- apresenta a margem operacional, diferenga entre as receitas e os custos

diretos e indiretos do segmento estudado;

- 0 custeamento por absorg¢ao destina-se a auxiliar a geréncia no processo de

determinacao da rentabilidade e de avaliagao patrimonial,

- como o custeamento por absorgido trata dos custos diretos e indiretos de
determinado segmento, sem preocupar-se se o0s custos sao variaveis ou fixos,
apresenta melhor visdo para o controle da absor¢cdao dos custos da capacidade

ociosa.

2.2.3.2 Custeio variavel

Como se percebeu ao estudar o custeio por absorcdo, 0 mesmo apresenta
uma série de questionamentos em funcédo da utilizacdo de técnicas de rateio para
alocar custos fixos aos produtos fabricados. Em funcdo destas dificuldades e de

distor¢des de avaliagao, surgiu o custeio variavel.

Com base nesse sistema, sé sdo alocados aos produtos os custos variaveis,
ficando os custos fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo

diretamente para o resultado.

Conforme Leone (1996, p. 387),

o critério do custeamento variavel a assim denominado, porque trata
dos custos que variam com o pardmetro operacional, que foi
escolhido para ser a base de volume ou de atividade ou segmento,
cujos custos e operagdes estamos querendo estudar.

Considera o autor, como algumas das principais caracteristicas do custeio

variavel:

- classifica os custos em fixos e variaveis;

- classifica os custos em diretos e indiretos;
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- debita ao segmento cujo custo esta sendo apurado, apenas os custos que

sdo diretos ao segmento e variaveis em relagdo ao parametro escolhido como base;

- 0s resultados apresentados sofrem influéncia direta do volume de venda;

- € um critério gerencial, administrativo, interno;

- apresenta a contribuicdo marginal, diferenga entre as receitas e os custos

diretos e variaveis do segmento estudado;

- destina-se a auxiliar, sobretudo, a geréncia no processo de planejamento e

de tomada de decisoes.

Pode-se citar muitas vantagens na utilizagao deste sistema, dentre as quais:

- 0 impacto dos custos fixos no resultado é salientado, uma vez que o total

destes custos aparece no demonstrativo do resultado;

- as informacgdes para analise das relagdes custo x volume x lucro sdo obtidas

mais facilmente que no sistema por absorc¢ao;

- adapta-se melhor aos instrumentos de controle da organizag&o, tais como

custo-padrao e orgcamento;

- 0 lucro de um periodo ndo é afetado pelas flutuagbes causadas pela
absor¢ao, maior ou menor, dos custos fixos aos produtos. De acordo com o custeio

variavel, os resultados correspondem somente pelas variagées nas vendas;

- a utilizagdo da contribuicdo marginal facilita a analise do desempenho dos
produtos, dos clientes, de linhas de produtos, de segmentos especificos, sem que 0s

resultados fiquem distorcidos pela apropriagéo dos custos fixos comuns.
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Como se percebe, o sistema de custeio variavel é bastante util como
instrumento gerencial, pois apresenta informagdes claras e diretas sobre

desempenho de produtos, clientes, e da empresa como um todo.

Um conceito muito importante € o da margem de contribuicdo, que é a
diferenga entre as receitas e os custos e despesas variaveis, significando a sobra
gerada pelas vendas suficiente para cobrir os custos e despesas fixas e formar o

resultado da empresa.

Horngren (1978, p. 391) acrescenta algumas vantagens na utilizagao de

indices de margem de contribui¢do para controle e tomada de deciséao:

- o0s indices de margem de contribuicdo podem auxiliar a
administracdo a decidir sobre quais produtos devem merecer maior
ou menor esforgo de vendas;

- as margens de contribuicdo sdo essenciais as decisdes de se
abandonar ou ndo uma linha de produtos;

- as margens de contribuicdo podem ser usadas para avaliagdo de
alternativas de precos de venda,;

- quando se concorda quanto aos lucros desejados, pode-se avaliar
prontamente seu realismo, pelo calculo do nimero de unidades a
vender para conseguir os lucros desejados;

- a abordagem da contribuigdo fornece dados para se decidir sobre
como utilizar um determinado grupo de recursos limitados, da
maneira mais lucrativa;

- a abordagem da contribuigédo € util nos casos em que os precos de
venda estao firmemente estabelecidos no ramo, porque o problema
principal da empresa é o quanto ela se pode permitir em matéria de
custos variaveis e o volume que se pode obter;

- a utilizacao do custeio variavel permite compreender a relagao entre
custos, volumes, pregos e lucros e, portanto, leva a decisdes mais
sabias sobre precos.



36

2.2.3.3 Custeio baseado em atividades - Activity Based Costing

Conceitualmente, Nakagawa (1995a, p. 40) define o Activity Based Costing
(ABC) como:

(...) uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o
consumo de recursos de uma empresa. A quantidade, a relacdo de
causa e efeito e a eficiéncia e a eficacia com que os recursos sao
consumidos nas atividades mais relevantes em uma empresa
constituem o objetivo da analise estratégica de custos do ABC.

A empresa, na verdade, possui um conjunto de atividades, cujo papel é

transformar os recursos internos em produtos que agreguem valor ao negdcio.

Ching (1997, p. 41) define o ABC como “um método de rastrear os custos de
um negocio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como estas

atividades estao relacionadas para a geragao de receitas e consumo dos recursos”.

No método do ABC assume-se, como pressuposto, que os recursos de uma
empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos produtos que ela fabrica.
Os produtos surgem como consequéncia das atividades consideradas estritamente
necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los e como forma de se atender as

necessidades, expectativas e anseios dos clientes.

Embora suficientemente simples, este pressuposto tem contribuido para uma
sensivel melhoria da tradicional metodologia de analise de custos. Seu objetivo é o
de “rastrear” as atividades mais relevantes, identificando-se as mais diversas rotas
de consumo dos recursos da empresa. Através desta analise de atividades, busca-
se planejar e realizar o uso eficiente e eficaz dos recursos da empresa, de modo a
otimizar o lucro dos investidores e a criacdo de valor para os clientes, por meio de

produtos e servigos que ela desenha, produz e distribui no mercado.

Um dois mais importantes beneficios do ABC é o foco que ele da aos

esforcos da empresa para melhorar seu desempenho, através da estimativa dos
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custos para as principais causas dos custos. Os gestores podem usar estas
estimativas para definir prioridades e monitorar os esfor¢os de aperfeigoamento,
bem como custear os produtos. Quando se conhece as causas de custos indiretos,
pode-se tomar decisbes melhores a respeito de quais problemas devem ser
enfrentados primeiro. Programas de melhoria da qualidade chamam e prendem a
atengao da alta geréncia quando os custos da ma qualidade se tornam conhecidos.
Da mesma forma, os programas de simplificagdo chamam a atencdo da alta
geréncia quando os executivos tomam conhecimento dos custos da diversidade e da

complexidade.

O ABC ocorre em duas fases principais. Primeiro, determinando os custos
das atividades importantes; em seguida, alocando os custos das atividades aos
produtos ou a outros “objetos” de interesse, tais como clientes ou servigos. A
primeira fase € chamada custeio de processos baseado em atividades, e a
segunda fase, de custeio de produtos baseado em atividades. Utiliza-se a
expressao “custeio baseado em atividades” quando se refere de forma genérica a

este processo como um todo.

Conforme Nakagawa (1995a), o custeio baseado em atividades pode ser
analisado como um mecanismo de melhoria continua, um dispositivo estratégico
para alcangar vantagens competitivas. Destaca-se, desta forma, seu papel pro-ativo,
de tentar focalizar ndo apenas os fatos histéricos de carater contabil e fiscal, mas

também atuando como farol de longo alcance para:

- possibilitar simulacdes;

- fornecer custo, qualidade e medidas de desempenho necessarios as

informagdes financeiras, operacionais e estratégicas;

- permitir a visdo da organizagao sob a 6tica de processos, em substituicdo da

visdo funcional atual;

- explicar a realidade operacional;
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- simplificar relatérios gerenciais;

- unificar a linguagem entre areas técnicas e administrativas; e

- suportar os fatores-chaves de sucesso.

Pode-se, ainda, considerar como principais caracteristicas do ABC:

- identificar as principais fontes geradoras de custo em fungao dos geradores
de custo ou cost drivers, que definem o custo unitario de uma atividade, podendo,
desta forma, identificar exatamente quais e onde os recursos vém sendo

consumidos;

- identificar o grau de valor agregado que cada atividade atribui ao negdcio;

- identificar o custo efetivo dos produtos e processos em funcao da eliminagao
das distor¢des propiciadas pelos atuais sistemas de rateio, atribuindo aos objetos de

custeio os custos efetivamente ocorridos;

- permitir a gestdo do portfélio de produtos, analisando a rentabilidade
individual de cada produto e sua contribuigdo para o negdcio, que € base para

determinacao de remuneracgao, precos e tarifas;

- incentivar a integracdo entre as areas envolvidas nos processos e
atividades, maximizando os esforgos para a resolugcao de problemas e o aumento da

qualidade;

- permitir realizar benchmarking em outras empresas do mesmo setor,
comparando os custos unitarios dos geradores de custos, permitindo uma analise

comparativa com as melhores praticas do mercado; e

- permitir o estabelecimento de custos-metas para cada atividade,
possibilitando a gestdo destes custos na fonte, eliminando arbitrariedades nos

processos de reducao de custos.
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2.3 Contabilidade gerencial

2.3.1 Objetivos da contabilidade gerencial

Em Contabilidade Gerencial, segundo Steiner apud Nakagawa (1995b),
alguns critérios devem ser obedecidos para a declaracdo de objetivos de
planejamento, como é o caso do Custo-Padrdo e dos Orgamentos, e que sédo os

seguintes:

- Adequacado: embora seja Obvio, os objetivos precisam ser adequados as

finalidades e a missdo da empresa.

- Mensuragao: os objetivos devem ser quantificados em termos de unidades
monetarias e em termos de qualidade, quantidade, prazos, custos, indices,

porcentagens, etapas especificas de realizagéo, etc.

- Realizagdo: deve ser considerada a praticabilidade, em termos de
competéncia gerencial, tecnologia, recursos e implicagdes sociais, face ao que os

gerentes percebem que esta ocorrendo na industria e com os concorrentes.

- Aceitacdo: os objetivos devem ser compativeis com o sistema de crencgas e
valores dos principais executivos da empresa e aceitaveis por parte dos gerentes
operacionais, para que ocorra uma canalizagcao eficiente e eficaz de esforgos e

custos em sua direcéo.

- Flexibilidade: embora devam ser estabelecidos com firmeza suficiente para
assegurar uma direcdo para a empresa e suas unidades, os objetivos podem ser

modificados no caso de ocorrerem eventos contingenciais totalmente imprevisiveis.

- Motivagao: objetivos dificeis de serem atingidos, embora ndo impossiveis,
sao mais motivadores do que os que estdo totalmente fora de alcance ou dos que

sao muito faceis.
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- Compreensao: os objetivos devem ser o resultado de um acordo e

compromisso por parte dos gerentes com os principais executivos da empresa.

- Participacdo: quando ha um envolvimento direto e participagdo ativa dos
gerentes na elaboragdo de objetivos, a empresa e suas unidades conseguirao

sempre melhores resultados.

- Vinculagdo: além da ligagao que os objetivos devem ter com as finalidades e
a missao das respectivas unidades quando elaborado ao nivel destas, no agregado,
devem ser consistentes com os objetivos declarados pelos principais executivos da

empresa.

Ainda em relag&o aos objetivos da contabilidade gerencial, Horngren, Foster e

Datar (2000) destacam os seguintes:

- formular as estratégias gerais e os planos de longo prazo: inclui
desenvolvimento de novos produtos e investimentos em ativos tangiveis

(equipamentos) e intangiveis (marcas, patentes ou recursos humanos);

- decidir sobre alocagao de recursos com énfase no produto e no cliente, tanto
quanto no prego: envolve relatérios de rentabilidade de produtos ou servigos,

categorias de marcas, clientes, canais de distribuigao, etc.;

- planejar e controlar o custo das operagdes e atividades: envolve relatérios
sobre receitas, custos, ativos e exigibilidades das divisdes, fabricas e outras areas

de responsabilidade;

- mensurar a performance e avaliagao das pessoas: envolve a comparagao
dos resultados obtidos com os planejados, podendo estar baseado em medidas

financeiras e nao-financeiras; e
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- adequar-se em relagao a regulamentacao externa e as exigéncias legais de
publicacdo dos demonstrativos: os relatérios devem ser publicados em consonancia

com os principios fundamentais da contabidade.

2.3.2 Principios e fundamentos da contabilidade gerencial

Para ludicibus (1991, p. 15),

a Contabilidade Gerencial pode ser caracterizada como um enfoque
especial conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis ja
conhecidos e tratados na Contabilidade Financeira, na Contabilidade
de Custos, na Analise Financeira de Balancgos etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa
forma de apresentacdo e classificacdo diferenciada, de maneira a
auxiliar os gerentes das entidades em seu processo decisério.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 2) dizem que “a Contabilidade Gerencial
mensura e relata informagdes financeiras, bem como, outros tipos de informagdes

gue ajudam os gerentes a atingirem as metas da organizagao”.

A Contabilidade Gerencial foi definida por Kaplan et al. (2000, p. 67) como o

processo de identificagdo, mensuracdo, acumulagdo, analise,
preparacao, interpretagdo e comunicagao de informacdes financeiras
usadas pela administracdo para planejar, avaliar e controlar, dentro
de uma empresa, o0 uso apropriado e responsavel de seus recursos.

Segundo anotacgdes de aula de Nakagawa (2000):

a Contabilidade Gerencial € um sistema de informagao contabil cujo
escopo basico, em termos semidticos, € o de facilitar os processos
de decisdo, comunicagéo e de prestagdo de contas ou accountability,
dos agentes econdmicos responsaveis pela gestao eficiente e eficaz
dos recursos de uma entidade de qualquer natureza.

A gestdo eficiente acima se refere a utilizacdo dos recursos fisicos e
humanos, tecnolégicos e financeiros da entidade, mediante indices de desempenho

adequados de produtividade, que caracteriza a gestdo baseada em tempo,
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qualidade e rentabilidade que se conformem as best practices do mercado. Ja a
gestao eficaz se refere a utilizagdo dos recursos fisicos e humanos, tecnologicos e
financeiros da entidade, mediante indices de desempenho adequados ao sucesso
dos clientes em termos de criacdo de valor, e de satisfacdo dos colaboradores e
acionistas, em termos de valor econémico adicionado, que se conformem as best

practices (melhores praticas) do mercado.

Como se pode observar, tanto no caso da gestdo eficiente como no da gestdo
eficaz dos recursos de uma entidade, a questao-chave sempre presente € a que

refere a custos.

Segundo ainda, anotag¢des de aula de Nakagawa (2001):

Em termos semidticos, custo € a representagdo quantitativa dos
atributos dos objetos (exemplo: ativos) e atividades (exemplo:
producao) utilizados em processos que tém como objetivo a criagao
de valor para o sucesso dos clientes, no contexto no ciclo de vida
dos produtos e/ou servigos, e que deve ser mensurado tanto em
termos fisicos como financeiros.

Para a eficiéncia e eficacia do Sistema Integrado de Custo-Padréo,
Orgcamento e Contabilidade, a Contabilidade Gerencial se propde estudar algumas

técnicas e conceitos relevantes.

2.3.3 Custos para controle

2.3.3.1 Conceitos de controle

Conforme Garrison e Noreen (2001, p. 3),

ao exercerem a fungao de controle, os gerentes procuram assegurar
que o plano esta sendo seguido. O feedback, que sinaliza se as
operagdes estdo dentro do programado, € a chave para o controle
eficiente. O feedback é proporcionado através de relatérios de
diversos tipos. Um deles, que compara os resultados or¢gados com os
resultados reais, € chamado de relatério de desempenho. Esse
relatério aponta as operag¢des que nao ocorreram como o planejado
e quais setores da organizagao requerem maior atengao.
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Controle, conforme definem Kaplan et al. (2000, p. 581), “é o conjunto de
meétodos e ferramentas que os membros de uma empresa usam para manté-la na
trajetéria para alcangar seus objetivos”. Caso contrario, complementam, a empresa

esta fora de controle.

Os autores (2000, p. 582) apresentam uma visdo muito interessante de
controle, quando dizem que o processo de manter uma empresa sob controle

envolve cinco passos, quais sejam:

1) planejar, que consiste no desenvolvimento dos objetivos primarios
e secundarios da empresa e na identificacdo dos processos que 0s
completam;

2) executar, que consiste em implementar o plano;

3) monitorar, que consiste em mensurar o nivel atual de desempenho
do sistema;

4) avaliar, que consiste na comparagdo do nivel atual de
desempenho do sistema para identificar qualquer variancia entre os
objetivos do sistema e o desempenho efetivo e decidir sobre agbes
corretivas;

5) corrigir, que consiste na realizacdo de qualquer acao corretiva
necessaria para trazer o sistema sob controle.

Importante considerar que cada empresa deve ter conhecimento, habilidade e
competéncia para fazer a gestdo dos desvios ocorridos, caso contrario, todo o
processo de controle e acompanhamento perde credibilidade. A cultura e o ambiente
organizacional também devem ser considerados, pois afetam diretamente na

eficacia do controle.

Compreender as razdes para qualquer diferenca entre os resultados reais e
os resultados orgados € uma parte importante do gerenciamento por excegéo, cuja

pratica € concentrar nas areas que nao operaram conforme o previsto.

O termo variacao se refere a diferenga entre os resultados reais e as quantias

orcadas.
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Conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p. 135), “controle € o grau de
influéncia que um determinado gerente possui sobre os custos, receitas ou outros

assuntos em causa’.

Para Martins (1996, p. 323), controle significa “conhecer a realidade,
compara-la com o que deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e
suas origens e tomar atitudes para sua corregdo”. Considera, ainda, que a empresa
somente podera considerar que controla seus custos e despesas quando conhece
0s que estao sendo incorridos, verifica se estdo de acordo com o que foi planejado
anteriormente, analisa as variagdes e toma decisbes objetivando corrigir tais

desvios.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 288) resumem bem a importancia do
controle na organizagao: “uma empresa se transforma naquilo que ela consegue
medir. Se algo ndo pode ser medido, ndo sera possivel o controle; e o controle é

essencial”.

Oliveira (1995, p. 237) define controle como

uma fungao do processo administrativo que, mediante a comparagao
com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e o resultado das acbes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir
ou reforcar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo
administrativo, para assegurar que que os resultados satisfagam as
metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

Conforme este autor, para cada tipo de planejamento ha um respectivo nivel

de controle.

Controle em nivel estratégico: decorre do processo de planejamento
estratégico e envolve, primordialmente, as relagbes da empresa com o ambiente;
controla o desempenho empresarial como um todo. Normalmente, este nivel de

controle envolve decisdes do tipo:
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- alteragao dos objetivos estabelecidos em funcdo de alteragdes ambientais,

com reflexos em oportunidades ou ameacas para a empresa;

- alteracdo de estratégias e politicas estabelecidas, porque as ag¢des estdo

sendo mal conduzidas;

- revisdao do diagnodstico estratégico, para melhor adequagao da empresa ao

seu ambiente.

Controle em nivel tatico: neste caso, os padrdes de controle sao
estabelecidos a partir de objetivos setoriais departamentais, para avaliar os
resultados de cada area e dos sistemas administrativos. Portanto, o foco de controle
€ o resultado global da area, mediante visao integrada de todas as operagdes. Este

nivel de controle pode envolver decisdes do tipo:

- alteracédo da alocacao de recursos numa area funcional da empresa para

melhor alcancgar seus objetivos;

- revisdo dos sistemas de informagdes entre as grandes areas para melhor

eficacia da empresa.

Controle em nivel operacional: o controle é realizado no nivel de execugao
das operagdes, ou seja, na propria execugao das tarefas. Algumas decisdes neste

nivel podem ser:

- revisdo do quadro de pessoal;

- alteragéo do sistema de controle de vendedores;

- alteracao dos relatérios de analise de custos;

- determinagao do processo de controle de qualidade de producéo.
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Um dos aspectos mais importantes do controle, que na verdade interliga e
relaciona planejamento com controle, € o sistema de mensuragcdo de desempenho
da empresa. Este sistema propicia o acompanhamento das operacbes e se 0s
objetivos planejados serdo alcangados, possibilitando a tomada de decisdes para

correcao de rotas.

2.3.3.2 Tipos de controle

Kaplan et al. (2000), consideram que existem dois grandes tipos de controle:

1 - Controle por tarefas: € o processo que certifica que uma tarefa esta
completa. Uma abordagem do controle por tarefa € o controle preventivo, no qual os
gestores projetam um sistema que sé pode ser operado da forma desejada. Enfoca
a prevengdao de um resultado indesejado e acontece antes da atividade ser
executada. A segunda abordagem ¢é a de controle por auditoria, na qual os gestores
treinam os funcionarios para executarem uma tarefa de modo especifico e, entéao,
usam de auditorias eventuais para verificar se os funcionarios estdo trabalhando

conforme o previsto.

2 - Controle por resultados: este tipo de controle enfoca a motivagao dos
funcionarios em perseguir os objetivos da empresa. Para que o controle dos
resultados seja eficiente, a empresa deve declarar seus objetivos claramente a todos
os funcionarios, de modo que entendam o que € importante e como contribuir para

alcangar o objetivo planejado.

2.3.3.3 Custos controlaveis e nao-controlaveis

Leone (1996) considera a distingdo entre custos controlaveis e nao-
controlaveis fundamental para o estabelecimento do que se chama de sistema de

custos por responsabilidade.

Martins (1996) explica esta distingdo, considerando custos controlaveis

aqueles que estao diretamente sob responsabilidade e controle de uma determinada
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pessoa cujo desempenho se quer analisar e controlar. Os custos nao-controlaveis
estdo fora dessa responsabilidade e controle, n&o significando que estejam fora da
responsabilidade da empresa, mas fora do gestor que gerencia determinada area,

setor ou unidade.

O sistema de custeio por responsabilidade €&, portanto, a separagdo dos
custos incorridos pelos diferentes niveis de responsabilidade. Ndo se constitui em
uma maneira diferente de custeamento de produto, mas sim, dentro do sistema de
custos fazer a apropriacdo dos mesmos, ndao em funcdo de produtos, mas de
departamentos, e dentro destes, com sua divisdo em controlaveis pelo gestor e ndo-

controlaveis pelo gestor.

Horngren, Foster e Datar (2000) apresentam a contabilidade por
responsabilidade como um sistema que mede os planos (pelo orgamento) e acdes

(pelos resultados reais) de cada centro de responsabilidade.

Um centro de responsabilidade ¢ uma parte, segmento ou subunidade de
uma empresa, cujo gerente € responsavel por um conjunto especifico de atividades.

Os quatro maiores centros de responsabilidade sdo os centros de:

- custo: gerente responsavel apenas pelos custos;

- receita: gerente responsavel apenas pelas receitas;

- lucro: gerente responsavel por receitas e custos; e

- investimento: gerente responsavel por investimentos, receitas e custos.

Ainda em relagéo aos custos por responsabilidade, € importante observar que
a determinacao pura e simples da responsabilidade por alguns itens aos gestores,
nao resolve o problema do controle. O importante €, uma vez identificadas as
variagcbes entre o que foi planejado e o que foi realizado, relacionar as diferengas

com as responsabilidades.
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2.3.4 Custo-padrao

2.3.4.1 Conceito de custo-padrao

Um padrdo € uma referéncia (benchmark) ou norma para a avaliagdo do
desempenho. Padrbes sao amplamente empregados na contabilidade gerencial,
estando relacionados a quantidade e ao custo dos insumos empregados na

producado dos bens ou na prestacdo dos servigos.

Para Martins (1996), a forma mais eficaz de se controlar custos € a partir da
institucionalizacdo do custo-padrao, utilizavel tanto no sistema de custeio por

absorgao como no sistema de custeio variavel.

O autor apresenta diversas acepc¢des de custo-padrao. Muitas vezes, o custo-
padrao é compreendido como se fosse o custo ideal de fabricagcdo de determinado
produto. Nestas condi¢des, seria o valor obtido a partir da utilizacdo das melhores
matérias-primas possiveis, da mais eficiente mao-de-obra, da utilizagdo de 100 % da
capacidade instalada da empresa. Esta idéia de custo-padréao ideal praticamente
nao é utilizada e nasceu da tentativa de se fabricar um custo em laboratério, ou seja,
considerando sempre as mais perfeitas condi¢des de utilizacdo de materiais e mao-
de-obra. Dessa forma, o custo-padrao ideal seria um objetivo da empresa a longo

prazo, e nao a meta para um determinado més ou ano.

Em contrapartida, existe um outro conceito denominado custo-padrao
corrente. Este leva em consideracdo as deficiéncias que normalmente existem e
ocorrem nas empresas em termos de equipamentos, qualidade de materiais, mao-
de-obra, fornecimento de energia, entre outros. E um valor que a empresa considera

dificil de alcangar, mas perfeitamente possivel.

Como terceira possibilidade, ha o custo estimado. Este parte da hipotese de
que a média de um periodo passado € um numero valido e apenas introduz algumas
modificagdes esperadas, tais como mudanca de equipamentos, volume de

atividades, etc. Enquanto o custo-padréao corrente faz a unido entre aspectos
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tedricos e praticos, sendo, portanto, considerado mais cientifico, o custo-padrao
estimado apenas considera os aspectos praticos, podendo, em fung¢ao disto, nunca

apontar defeitos ou ineficiéncias que seriam sanadas com o corrente.

ludicibus (1991), também, apresenta seu entendimento quanto aos tipos

basicos de padrdes, os quais sdo considerados importantes e destacados a seguir.

Os padrdes basicos de custos sdo aqueles fixados em determinados periodos
e nunca alterados. O que se espera € que os relatdrios contabeis apontem as
diferencas ocorridas entre os custos efetivamente ocorridos e aqueles considerados
ao nivel do padrao, possibilitando a construgao de tendéncias. Este tipo de padrao é
pouco utilizado, pois as tendéncias perdem seu significado porque as mudangas

ocorridas nos produtos e nos processos ndo sio atualizadas nos padrdes.

Os padrdes ideais de custos consideram a maxima eficiéncia técnica na
fabrica. Sao utilizados quando se objetiva que a empresa atinja um nivel de
desempenho excelente. O problema esta no fato de que uma meta por demais
ambiciosa pode desestimular os colaboradores, em funcdo de estar fora da

realidade.

Os padrdes correntes de custos, embora sejam elaborados para obter-se um
bom desempenho, sdo considerados possiveis de serem alcancados, bastando,
para tanto, que a eficiéncia seja um pouco maior do que a de periodos passados.
Levam em conta certa proporcdo de desperdicio, tempo ocioso e outras

ineficiéncias, embora em niveis reduzidos e aceitaveis.

Conforme Leone (2000, p. 227), os custos-padrao sao

custos calculados antes da realizacdo da atividade. Sao
estabelecidos pela adocdo de métodos racionais que utilizam a
projecdo e a experimentacdo. O estabelecimento dos padrdes vai
sempre implicar uma cuidadosa selegcdo dos materiais a serem
utilizados, no estudo de tempos e movimentos, para a determinagao
da quantidade de méao-de-obra, e no estudo do equipamento e de
outras instalacbes que permitam a determinagdo da capacidade
pratica ou normal da fabrica.
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Considera o autor, que a teoria dos custos-padrao se baseia no principio de
que tais valores predeterminados constituem os verdadeiros custos de producéo, e
nao aqueles que provém apods os registros contabeis. Os custos-padrao, quando sao
fixados com exatidao, devem ser considerados, em condi¢gdes normais de operacgao,
como os verdadeiros custos de produgado. As diferengas ocorridas entre os custos-
padrdo e os custos efetivos registrados pela contabilidade, sdo originadas por

irregularidades técnicas que serédo destacadas e analisadas pelo proprio sistema.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1997, p. 52) mencionam que

custo-padrao ou estandard é aquele determinado a priori como
sendo o custo normal de um produto. E elaborado considerando um
cenario de bom desempenho operacional, porém levando em conta
eventuais deficiéncias existentes nos materiais e insumos de
producdo, na mao-de-obra, etc. De qualquer forma, € um custo
possivel de ser alcangado.

Garrison e Noreen (2001, p. 306) afirmam que os gerentes, muitas vezes
assistidos por contadores e engenheiros, estabelecem quantidades e custos
padrées para cada insumo principal, como matérias-primas e tempo de mao-de-
obra. As quantidades padrdes indicam quanto de um insumo deve ser empregado
na fabricacdo de uma unidade do produto ou na prestagcdo de uma unidade do
servigo. Os custos (pregos) padrbes indicam qual deve ser o custo, ou preco de
compra, do insumo. As quantidades e os custos reais dos insumos sdo comparados
com esses padroes. Se a quantidade ou o custo dos insumos se afastam,
significativamente, dos padrdes, os gerentes investigam a discrepancia. O objetivo é
descobrir a causa do problema e elimina-la, de modo que nao se reproduza. Esse

processo denomina-se administragao por excecao.

Kaplan et al. (2000, p. 151) apresentam como conceito de custo-padrao, as
“‘metas eficientes e atingiveis estabelecidas antecipadamente para os custos das

atividades que devem ser consumidas por produto”.

Os autores citam o resultado de uma pesquisa realizada por Gaumnitz e

Kollaritsch, onde 87% das empresas participantes que indicaram que utilizam um
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sistema de custo-padrdao, apresentam os seguintes usos principais para este

sistema:

1) estimar os custos do produto: sdo desenvolvidos padrbées para 0 consumo
de materiais diretos, mao-de-obra direta e recursos de atividade de apoio requeridas
por produto. Multiplicando essas quantidades-padrao pelos pregos-padrao dos
recursos e adicionando todos os recursos consumidos por um produto resulta em um

custo-padrao para produtos individuais;

2) orgar custos e despesas: o0s custos totais, representando o consumo de
cada atividade, podem ser estimados com base na quantidade-padrdo de consumo
de uma atividade necessaria para produzir produtos diferentes e nos niveis

planejados de produgao para esses produtos;

3) controlar custos relativos aos padroées: as pessoas que decidem podem
comparar os custos reais com os custos-padrdao, na expectativa de que os custos
reais se aproximem dos custos-padrao. As diferencas entre os custos reais e os
custos-padrao, ou variancias de custos, podem ser analisadas pela distingdo entre
variancia causada pelas variagbes quantitativas e aquelas causadas pelas variagdes
de prego. Associando as variagbes de quantidade e de preco aos gerentes
responsaveis pelas atividades relacionadas que criaram as variagdes, permitem as
empresas motivarem os gerentes a alcangarem os objetivos de quantidade e prego

dentro dos padroes.
Na visao de Bornia (2001, p. 89), o método do custo-padrao consiste em:
a) fixar um custo-padrao, que servira de referéncia para a analise dos
custos;
b) determinar o custo realmente incorrido;

c¢) levantar a variagao (desvio) ocorrida entre o padrdo e o real; e

d) analisar a variacdo, a fim de auxiliar na procura das causas
(motivos) que levaram aos desvios.
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2.3.4.2 Sistema de padroes

Segundo Nakagawa (1995b, p. 64), “conceitualmente, podemos descrever o
sistema de padrbes como um modelo de avaliagdo e informacdo de eventos
econdmicos, relativos a um produto ou servico mensurados em determinada data e

mercado”.

Objetivando atender as necessidades dos gestores, o sistema mantém
padroes das atividades orcadas e padrdes das atividades em execucao ou reais,
possibilitando a interacdo e a comunicagao de ambos constantemente, sem conflitos

conceituais ou sistémicos.

A relevancia desta definicdo esta em trazer a luz a compreensao de que antes
de se elaborar o custo-padrédo, ha que se pensar em um sistema de padrdes. Isto
significa dizer que o custo-padrdo é um dos elementos que compdem o sistema de

padroes.

Dentre os outros elementos, Nakagawa (1995b) destaca, por exemplo:
produto-padréo, volume-padrdo de producgao, procedimento-padrdo de compras,
preco-padrdao de compras, tarifa-padréo de salarios, embalagens-padrao,

procedimentos-padrao de vendas, distribuicio, etc.

O autor complementa afirmando que s6 no contexto do sistema de padrdes é
que se comega a perceber quao relevante é a compreensdo do verdadeiro
significado do que é custo-padrédo e, por consequéncia, a importdncia de sua
integracao conceitual e sistémica com os orgcamentos e com os dados dos eventos e
transacoes reais fornecidos pela contabilidade, quando a questdo-chave passa a ser

a informacgao e a avaliacdo do desempenho de uma empresa em termos de lucro.
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Nakagawa (1995b, p. 66) define ainda os principios fundamentais que

norteiam o sistema de padroes:

- 0 custo-padrdo é o custo certo: desde que os padrbes séao
elaborados cientificamente, realmente o custo-padrdo é o custo
certo, ou, como diz Henrici, o custo que “deveria ser”;

- devera haver s6 um custo-padréo para cada produto: este principio,
na verdade, € um corolario do anterior, j4 que realmente sé pode
haver um custo certo para cada produto;

- 0s padrbes precisam ser atualizados: este principio se justifica ndo
s6 pela aplicacdo da filosofia de planejamento adaptativo, mas
também porque, se n&o forem atualizados, deixardo de ser o custo
certo;

- as variagbes ndo s&o repassadas: considerando-se os padrdes
como custo certo, suas variagdes sao de responsabilidade das areas
onde ocorreram; aplica-se aqui o principio da accountability;

- custo-padrdo (+ - ) variagbes = custo real: este principio
compatibiliza o sistema de padrées com o principio do custo como
base de valor e satisfaz a convencao da objetividade.

2.3.4.3 Determinacao dos padroes

Para a determinacéo dos padrdes parte-se, normalmente, do principio de que
todos os funcionarios da empresa devem participar do processo de determinagao e
implantacdo de um sistema de custo-padrdo, em fungcdo do envolvimento de

praticamente todos os setores da empresa, sejam eles produtivos ou nao.

Normalmente, esta tarefa fica a cargo da contabilidade de custos e da
engenharia de produgdo. Os fatores da produgcdo que terdo seus padrdes
determinados sdo matérias-primas, materiais de embalagem e outros tipos de

materiais; mao-de-obra direta e indireta e demais custos indiretos de producéo.

A determinacédo dos padrbes € um ponto chave para o sucesso do sistema.
Trés aspectos principais serdo destacados neste sentido: a responsabilidade pela

determinacao dos padroes, o estabelecimento do nivel dos padrées com os quais se
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deseja trabalhar e os procedimentos ou critérios utilizados para a determinagao dos

padroes.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999) apontam as responsabilidades da

contabilidade de custos e da engenharia da produgéo na determinacao dos padrdes:

- Contabilidade de custos: o pessoal da controladoria € responsavel pela
determinacdo dos padrdées monetarios, como: custo das matérias-primas e demais
materiais; salarios e encargos da mé&o-de-obra direta e indireta; custo com aluguel
dos prédios e de maquinas; custos com seguros; valor da depreciagdo das
maquinas, predios e demais ativos utilizados na produgao; valor do consumo de

agua, energia elétrica, telefone, etc.

- Engenharia de produgdo: o pessoal da engenharia de produgédo €
responsavel pela definigdo dos padrbes técnicos e quantitativos, como: consumo de
matérias-primas e demais materiais por unidade produzida; nivel e qualificacdo da
mao-de-obra nos processos de producdo; quantidade de horas de mé&o-de-obra
direta por unidade produzida; quantidade de horas-maquina necessarias; niveis
aceitaveis de desperdicio de matérias-primas; espaco fisico ocupados pelos setores

produtivos e auxiliares.

Outra questdao muito relevante com relagdo a determinagdo dos padrdes a
serem utilizados no sistema de custo-padrao é o nivel dos padrdes com os quais se
pretende trabalhar. Pode-se determinar os padrdes para o consumo de materiais e
mao-de-obra direta, com base nas especificagbdes técnicas para o processo,
funcionando em condi¢des ideais de operacao; estabelecer padrdes considerando
as ineficiéncias inerentes ao processo produtivo; ou, ainda, estabelecer padrbes
mais exigentes que os niveis atuais, portanto, desafiadores e encorajadores para

melhorias.
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A maioria dos especialistas, conforme Kaplan et al. (2000), recomendam
padrbées que representem procedimentos operacionais eficientes e atingiveis. A
escolha depende de como os padrées influenciam o comportamento dos

funcionarios e gerentes, cujas realizagdes sao avaliadas pelos mesmos.

Um padrao estabelecido que seja facilmente alcancavel ndo estimulara os
funcionarios no sentido de melhorarem seu desempenho continuamente. Um padrao
estabelecido que seja muito dificil de atingir, por sua vez, podera causar frustragéo
aos funcionarios, parecendo algo impossivel de se atingir. Ja um padrao possivel e

atingivel motiva e envolve os funcionarios, no sentido de eliminar as deficiéncias.

Garrison e Noreen (2001) consideram que o estabelecimento de pregcos e
quantidades padrdes requer habilidade de todos os responsaveis pelos precos dos
insumos e pelo seu uso eficaz. Num ambiente de fabricagdo isso pode abranger
contadores, gerentes de compras, engenheiros, supervisores de produgao, gerentes
de linha e empregados da produgado. Os registros anteriores dos pregos de compra e
do uso dos insumos podem ser uteis no estabelecimento dos padrdes. Estes,
contudo, devem ser estabelecidos de modo a estimular operacdes eficientes no

futuro e ndo a repeticdo das operagdes ineficientes passadas.

2.3.4.3.1 Padroes ideais x padroes praticos

Os padrboes devem ser sempre alcangaveis, devem ser alcancaveis de vez
em quando, ou devem ser tdo apertados que, na verdade, se transformem em um
sonho impossivel? As opinides dos gestores podem variar, mas os padrdes tendem

a recair em uma das duas categorias: padrdes ideais ou padrdes praticos.

Para Garrison e Noreen (2001), padrdes ideais sdo aqueles que s6 podem ser
alcangados dentro das melhores circunstancias. N&o admitem falhas do
equipamento ou outras interrupgées no trabalho e exigem nivel de empenho que
somente pode ser atingido pelos empregados mais qualificados e eficientes,

trabalhando com empenho maximo durante todo o tempo.
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Quando se adotam padrdes ideais, as variagdes em relacao a eles tém pouco
significado. Por esse motivo, grandes variagbes sdo consideradas normais, e torna-

se dificil administrar por excegdes.

Os padrdes praticos sado definidos como aqueles que sao apertados, mas
passiveis de serem alcangados. Eles admitem tempo de paralisacdo normal das
maquinas e periodo de descanso dos empregados e podem ser alcangados
mediante um empenho razoavel, embora altamente eficiente, considerando-se o
trabalhador médio. As variacbes em relacido a um padrdo como esse sao muito uteis
para a administracdo, visto que representam desvios das condi¢bes normais de

operacgao e sinalizam a necessidade de atencéao.

Além disso, os padrbes praticos podem atender a diversos objetivos. Na
sinalizagcado de condi¢cbes anormais, eles também podem ser utilizados na previséo
do fluxo de caixa e no planejamento do estoque. Os padrdes ideais, ao contrario,
nao podem ser empregados em previsdes e planejamento; eles ndo admitem

ineficiéncias normais e, portanto, resultam em planejamento e cifras irrealistas.

Com relagao aos procedimentos para a determinagao do custo-padrao, pode-
se resumir que o0 mesmo é determinado a partir das medidas técnicas de produgao,
que sao definidas com base nos processos de producdo. Quantifica-se o consumo e
a utilizacdo de matérias-primas, de mao-de-obra, dos custos indiretos de fabricagao
e dos demais materiais e insumos necessarios a produgcdo de uma unidade de
produto. Na sequéncia, sdo associados os custos monetarios a esses padroes.
Multiplicando-se os padrbes de consumo pelo padrao monetario obtém-se o custo-

padrao.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 159) resumem os principais

procedimentos para a definigdo dos diversos padrées, como consta no quadro 1.
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Quadro 1 - Resumo dos procedimentos para a definicao dos diversos padroes

Padrao a ser determinado

Procedimento ou critério utilizado

Padrao fisico de consumo das matérias-
primas e demais materiais

Pesagens ef/ou medigbes, levando em
consideracdo, também, as perdas e quebras
normais no processo produtivo.

Padrao de valor das matérias-primas e
demais materiais

Custos correntes de reposicdo ou os custos
incorridos nas ultimas compras.

Padrdo técnico de utilizacdo da méao-de-
obra

Quantificados por cronometragem de tempo
das operagdes produtivas, de acordo com as
amostragens estatisticas. Deve ser levado em
consideracdo o desempenho normal de um
operario, em condi¢gdes normais de produgao,
incluindo as perdas normais de tempo para
trocas de ferramentas, substituicdo de
matérias-primas, deslocamentos peridédicos do
setor, etc.

Padrao de taxas horarias da mao-de-obra

Calculada considerando o custo com salarios,
encargos sociais e outros beneficios.

Padrao monetario dos custos indiretos de
fabricacao

A taxa unitaria decorre da divisdo do total dos
custos indiretos conhecidos pelo fator escolhido
para a apropriagdo aos produtos.

Fonte: PEREZ JUNIOR, José Hernandez; OLIVEIRA, Luis Martins de;
COSTA, Rogério Guedes. Gestéo Estratégica de Custos. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

2.3.4.3.2 Estabelecimento de padroes de materiais diretos

O preco padrao unitario dos materiais diretos pode ser calculado de diversas

maneiras. Uma alternativa bastante pratica e satisfatéria € considerar os precos

correntes dos varios tipos de materiais, as economias de custos por compras

adequadas e também observar as tendéncias de mercado. Importante destacar que

o prego padrdao deve refletir seu custo final de entrega, deduzidos quaisquer

descontos obtidos e acrescidos frete e outros custos de entrega. O controle sobre os

precos € mais complexo, pois estes sofrem influéncias externas como, por exemplo,

as condigdes econbmicas, greves,

escassez de materiais, entre outros.

Normalmente, o setor de compras ou suprimentos € o responsavel por estes pregos.
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A quantidade padrao unitaria dos materiais diretos deve refletir a quantidade
de material que entra em cada unidade de produto acabado, bem como descontos

por perdas inevitaveis, refugos e outras deficiéncias normais.

A lista de materiais € uma listagem do tipo e da quantidade de cada material
que entra em uma unidade de produto acabado. Constitui uma fonte conveniente
para a determinacdo do insumo basico por unidade, mas, ao determinar a
quantidade padrdo unitaria, ela deve ser ajustada em razdo de perdas e outros

fatores, como foi citado anteriormente.

2.3.4.3.3 Estabelecimento de padroes de mao-de-obra direta

Conforme Leone (2000), o primeiro passo para estabelecer os padrdes de
mao-de-obra € a escolha do melhor método de operagdo. Essa escolha deve
considerar a analise com relacdo aos equipamentos e suas condigdes; o
estabelecimento de um sistema de controle sobre os materiais, de tal forma que os
operarios os recebam na quantidade e qualidade adequadas, nos locais e hora
apropriados; o tempo considerado como necessario e suficiente para cada
operacgao. Este tipo de informacgdes, via de regra, sdo fornecidas ao departamento

de custos pela area de engenharia.

Da mesma forma que o padrdo de material, o padrdo de mao-de-obra
também consiste em dois componentes: quantidade/tempo (padréo de utilizagdo de

mao-de-obra) e prego/salario (taxa horaria aplicavel ao padrédo de mao-de-obra).

Com relagéo a determinagdo do padrdo de utilizagdo de méao-de-obra, este
processo € realizado por meio de cronometragem de tempo das operacgdes
produtivas, obedecendo principios estatisticos de amostragem que lhe conferem
validade. Evidentemente, estes padrdes devem levar em conta condi¢des normais

de operagao e o desempenho normal do operario.
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Leone (2000, p. 232) define algumas das necessidades basicas para o

estabelecimento dos padrées de tempo:

a) arranjo eficiente da fabrica, com equipamento moderno para
alcance da producao maxima a custo minimo;

b) criagdo de uma equipe para planejar, escolher processos e
programar, com o objetivo de atender a uma produg¢éo uniforme;

c) estabelecimento de um adequado sistema de compras e de
armazenamento para que os materiais sejam entregues a produgao
no momento proprio em que 0s operarios e maquinas estejam
disponiveis;

d) padronizagao das operagdes, instru¢ées adequadas e treinamento
dos operarios.

Com relacdo a determinagao das taxas horarias aplicaveis aos padrdes de
mao-de-obra, Perez Junior, Oliveira e Costa (1999) consideram que as mesmas
baseiam-se na expectativa de horas-homem de trabalho normais, considerando uma

margem referente a férias e faltas.

Essa taxa é calculada considerando-se o custo normal da méo-de-obra e os
respectivos encargos sociais por centro de custo, o que significa uma taxa horaria

para cada centro de custo, independente de quantos existam na empresa.

2.3.4.3.4 Estabelecimento de padrées de custos indiretos de fabricagao

O estabelecimento dos padrbes de custo indireto de fabricagdo € mais dificil
do que os de material e mao-de-obra direta. Isto deve-se ao fato de que os custos
indiretos de fabricagao, ao contrario dos materiais e da mao-de-obra direta, ndo sao,
em sua maior parte, influenciados por mudangas que possam ocorrer no nivel de

atividade da empresa.

Em funcdo desta caracteristica, € necessario que a contabilidade de custos
utilize o orgcamento da empresa para a determinagdo de uma taxa de absorcgao,

através da qual serdo apropriados os respectivos custos aos produtos. A taxa
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horaria € obtida dividindo-se os custos indiretos de fabricagcdo orcados para um

periodo pela base de volume projetada para o mesmo periodo.

Leone (2000, p. 233) considera que a base de volume pode ser qualquer um

dos itens a seguir relacionados:

a) producgdo estimada em unidades;

b) valor estimado de materiais;

c¢) valor estimado de mao-de-obra direta;

d) valor do custo primario (soma dos itens b e c);
e) horas estimadas de mao-de-obra direta;

f) horas estimadas de maquinas.

Considera ainda o autor que, em relacdo ao padrdo de custos indiretos de
fabricacdo, varios fatores podem influencia-los, bem como suas respectivas

variagoes. Sao eles:

- custos indiretos de fabricagao orgados;

- volume estimado de atividades;

- custos indiretos de fabricacao reais;

- volume real de atividade.

Do mesmo modo que a mao-de-obra direta, os padrées de preco e
quantidade do custo indireto de fabricacdo geralmente sdo expressos em termos de
taxa e horas. A taxa representa a parcela de custo indireto do custo operacional, e
as horas representam qualquer base de horas empregada para aplicar o custo

indireto as unidades do produto.
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2.3.4.4 Analise dos desvios ou variagoes

Considerando que um dos principais objetivos do sistema de custo-padréo é o
controle, para que o mesmo possa ocorrer € fundamental o conhecimento das
variagdes ocorridas entre o custo-padrdo e o custo real, bem como a identificagao

das causas e as providéncias que devem ser tomadas para a corregao das mesmas.

Desvio ou variacdo de custo € a diferenga apurada entre o custo-padrao e o
custo real, podendo esta variagcao ser favoravel quando o custo real for inferior ao
custo-padrao, e desfavoravel quando ocorrer o inverso. O ato de interpretar estas

variagdes pode ser considerado como analise das variacdes.

O esforgo de analise deve estar centrado nas variagbes mais significativas,
caracterizando o que os autores da area de administracdo denominam principio das

excecoes.

Como ja foi visto anteriormente, o custo-padrdo é apurado através da sua
segregacao em trés partes principais: materiais diretos, mao-de-obra direta e custos
indiretos de fabricacdo. Para cada uma destas partes ainda devem ser consideradas
as categorias quantidade e prego. A analise das variagbes devera contemplar,

entdo, os aspectos quantidade e prego para cada uma das partes do custo-padrao.

Um motivo importante para separar os padrées em duas categorias distintas,
quantidade e prego, € que de uma forma geral, os responsaveis por eles s&o
gestores diferentes, e essas atividades ocorrem em momentos também distintos. Por
exemplo, no caso de matérias-primas, o gestor de compras é responsavel pelo preco
de aquisicao, enquanto que o gestor de produgao é responsavel pela quantidade de
matéria-prima utilizada. No momento de analisar a variagdo total deste item, é
importante a compreensao do quanto se deve a variacdo do preco e do quanto se

deve a variagao da quantidade.

A seguir, serdo comentadas as variagdes e apresentadas as respectivas

férmulas de calculo, conforme Garrison e Noreen (2000).
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2.3.4.4.1 Variagoes de materiais diretos: pregco e quantidade

Para Garrison e Noreen (2000), esta variagdo mostra a diferenga entre o
custo real do material direto e seu respectivo custo-padrdo, avaliando o que se paga
por determinada quantidade de material e o que deveria ter sido pago, de acordo
com o padrao estabelecido. Essa diferenga pode ser expressa através da seguinte

formula:

Variagao de preco dos materiais = (quantidade real x prego real) - (quantidade

real x prego padrao)

Com relacédo a responsabilidade pela variagdo de preco, sendo o gestor de
compras o responsavel pelo pregco, em termos gerais, sera dele a responsabilidade
por quaisquer variagdes de precos. Fatores como a quantidade comprada, a
urgéncia do pedido, a forma da entrega e a qualidade do material, influenciam os

precos dos materiais, devendo ser observados.

E importante considerar que pode haver situacdes em que outra pessoa, que
nao o gestor de compras, seja o responsavel pela variagdo. Por exemplo, supondo
que uma falha na programacdo da producdo tenha ocasionado a falta de
determinado material, e que o0 mesmo tenha sido entregue por via aérea devido a
urgéncia, o custo real sera maior do que o padrao. Neste caso, a variagdo de prego
seria de responsabilidade do gestor da produgéo.

Conforme os autores, a variacdo de quantidade de materiais diretos avalia a
diferengca entre a quantidade real dos materiais empregados na producédo e a
quantidade padrao estimada para este mesmo volume. Mesmo se referindo ao
consumo fisico dos materiais, a variagao € tratada usualmente em moeda, como se

observa na férmula de calculo:

Variagao de quantidade dos materiais = (quantidade real x prego padrao) -

(quantidade padrao x preco padrao)
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A responsabilidade pelas variagdes de quantidade é, via de regra, do gestor
de producgdo, uma vez que 0 mesmo € o responsavel pela utilizacdo dos recursos.
Fatores como maquinas com defeitos, qualidade inferior dos materiais, pessoas sem
o treinamento adequado e supervisdo deficiente, podem causar as variagbes do

consumo.

Também nas variacbes de quantidade, podem haver situagdes em que a
responsabilidade pela variacédo n&o € do gestor de produgdo, mas de outra pessoa.
Por exemplo, se o gestor de compras adquire determinado material com uma
qualidade inferior para obter menor precgo, e este material gera maior perda do que o
anteriormente utilizado, resultando em um maior consumo de material, a

responsabilidade sera de compras, e ndo de produgéo.

2.3.4.4.2 Variagbes de mao-de-obra direta: preco (taxa) e quantidade

(eficiéncia)

Garrison e Noreen (2000) consideram que a variagao do prego (ou taxa) de
mao-de-obra direta significa a diferenga entre a taxa horaria aplicavel ao padrao de

mao-de-obra e a taxa horaria real paga. A formula de calculo é a seguinte:

Variacao de taxa de méao-de-obra direta = (horas reais x taxa real) - (horas

reais x taxa padréo)

A responsabilidade por este tipo de variagdo normalmente fica a cargo dos
gestores da produgéo, considerando que estas variagdes costumam ocorrer devido a

forma como a mao-de-obra é empregada.

Ja a variagdao da quantidade (ou eficiéncia) da mao-de-obra direta mede a
produtividade do tempo de mé&o-de-obra direta. Significa a diferenga entre a
quantidade real trabalhada para produzir determinada quantidade de produtos e a
quantidade estimada pelo padrao para produzir a mesma quantidade. Obtém-se os

valores através da férmula:
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Variacao de eficiéncia de mao-de-obra direta = (horas reais x taxa padrao) -

(horas padréo x taxa padréo)

Fatores como empregados com treinamento deficiente; qualidade inferior nos
materiais, necessitando mais tempo de mao-de-obra por unidade; equipamentos
com defeitos, gerando interrupgdes do trabalho, sdo fatores que contribuem para a
ocorréncia de variagdes desta natureza. A atribuicdo da responsabilidade por estas
variagdes fica a cargo dos gestores da produgdo, que gerenciam a utilizagdo desta

mao-de-obra.

2.3.4.4.3 Variagao do custo indireto de fabricagcao: parte variavel e parte fixa

Conforme Garrison e Noreen (2000), a parte variavel do custo indireto de
fabricagdo pode ser analisada seguindo 0 mesmo raciocinio utilizado na analise das

variacdes de materiais diretos e mao-de-obra direta.

A variagao do precgo (ou taxa) do custo indireto variavel de fabricagao significa
a diferenga entre a taxa horaria aplicavel ao padrao de custo indireto variavel de

fabricagéo e a taxa horaria real paga. A férmula de calculo é a seguinte:

Variagao de taxa de custo indireto variavel de fabricagdo = (horas reais x taxa

real) - (horas reais x taxa padrao)

A variagdo da quantidade (ou eficiéncia) do custo indireto variavel de
fabricagdo significa a diferenga entre a quantidade real trabalhada para produzir
determinada quantidade de produtos e a quantidade estimada pelo padrao para

produzir a mesma quantidade. Obtém-se os valores através da formula:

Variacao de eficiéncia de custo indireto de fabricagdo = (horas reais x taxa

padrao) - (horas padrao x taxa padrao)
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A analise do custo indireto fixo é diferente da analise do custo indireto
variavel, devido ao fato da natureza dos custos envolvidos serem diferentes. Os
custos indiretos fixos sdo de periodos, ndo se alterando com as variagdes ocorridas

no nivel de atividade da empresa.

Duas variacbes do custo indireto fixo sao geradas: as variagcoes
orcamentarias e as variacbes de volume. A primeira, variagcdo orcamentaria, é a
diferenca entre os custos indiretos fixos reais ocorridos no periodo e os custos
indiretos fixos constantes no orcamento da empresa. Esta variacido € obtida pela

seguinte férmula de calculo:

Variagcédo orgamentaria = custo indireto fixo real (-) custo indireto fixo orgado

A segunda, variagdo de volume, é a medida da utilizagdo das instalagdes da
fabrica, e surge sempre que as horas permitidas para a produgado do periodo (com
base no padrado) sao diferentes do nivel de atividade estabelecido no inicio do

periodo (orgadas).

Conforme Leone (2000, p. 234), a variagdo do volume “representa o custo da
capacidade n&o produtiva da fabrica, isto €, aquela capacidade posta a disposi¢céao
da fabricagcao e que nao foi utilizada”. Apura-se esta variagao através da seguinte

férmula de calculo:

Variagéo de volume = parte fixa da taxa do custo indireto x (horas de atividade

orgadas para o periodo - horas padrao para a quantidade produzida)

A parte fixa da taxa do custo indireto de fabricagdo € obtida dividindo-se o
valor do custo fixo indireto orgado para o periodo, pela quantidade de horas de

atividade prevista para o mesmo periodo.

Uma variacédo desfavoravel indica que a empresa operou em um nivel abaixo
do planejado para o periodo. Uma variagao favoravel indica que a operagao se deu

em um nivel acima do planejado.
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E importante observar que este tipo de variacdo néo significa que a empresa
gastou um valor maior ou menor. A empresa incorreria no mesmo montante de custo

fixo indireto, operando acima ou abaixo do nivel planejado.

2.3.4.5 Causas das variagoes

Apos a identificacdo das variagdes ocorridas entre o custo-padrdo e o custo
real, € necessario que agdes sejam tomadas com o objetivo de corrigi-las. Para que
esta tarefa seja executada com sucesso, torna-se fundamental investigar as causas

das variagdes.

Figueiredo e Caggiano (1997) consideram que os gestores de uma empresa
nao devem se desgastar em avaliagbes de desempenho desnecessarias. O sistema
de custo-padrdo, quando implementado corretamente, pode fornecer um meio
automatico de evidenciar as variagdes de desempenho, para as quais a atencido do

gestor deve ser direcionada.

Neste sentido, os autores (1997, p. 247) consideram que a investigagao das

variagbes € um processo composto de trés estagios:

- para determinar se a variacao é significativa;
- se provado ser significativa, sua causa é investigada;

- se a variagdo pode ser corrigida, uma agdo é desenvolvida para
assegurar que ela ndo ocorrera no futuro.

Os autores sugerem a utilizagdo de um grafico de controle estatistico para
auxiliar os gestores a determinar se uma variagdo € ou nao significativa. O grafico
objetiva definir os limites em que as variacbes aleatdrias e as normais ocorrem,
considerando as variagdes que estdo fora deste limite como anormais. A utilizagao
desta técnica requer que os limites de tolerancia inferiores e superiores das

variagdes aleatdrias sejam definidos com precisao.



67

A seqguir, serao apresentadas algumas das principais causas das variagoes de
custos, contemplando os trés componentes do custo-padrdo: materiais diretos, mao-

de-obra direta e custos indiretos de fabricacéo.

Leone (2000) entende que os relatorios das variagdes revelam ineficiéncias
que devem estar ligadas ao desempenho de centros de responsabilidade e

apresenta as principais causas das variagdes de custos.

Com relacdo as variacdes de custos de materiais diretos, tem-se:

- variagdes de preco: normalmente explicadas pelo gestor de compras. As
principais causas sao mudangas no pre¢o de aquisicdo, compras de materiais em

casos de emergéncia e perda de descontos;

- variagbes de quantidade: o gestor da produgdo responde por este tipo de
variagdo. As principais causas sao compras de materiais de ma qualidade,
alteragdes no método de fabricagdo ou no produto, treinamento insuficiente e

maquinas operando mal.

Com relacdo as variacoes de custos de mao-de-obra direta, tem-se:

- variagdes de taxa: o setor de pessoal, ao estabelecer os salarios, responde
por esta variacdo. As principais causas sao alteracido nos niveis salariais, emprego

de mé&o-de-obra mais cara e produgdes de emergéncia;

- variagdes de eficiéncia de méo-de-obra: o gestor de produgao responde por
este tipo de variacdo. As principais causas sao treinamento de funcionarios, seleg¢ao
de funcionarios, transferéncias de funcionarios e trabalho aplicado em materiais fora

de especificacao.

Com relacao as variacdes de custos indiretos de fabricagao, tem-se:



68

- variagao de orgamento: esta responsabilidade é de cada um dos gestores da

empresa;

- variagdes de eficiéncia de custos indiretos de fabricagdo: as causas sao

idénticas as atribuidas a variacao de eficiéncia da mao-de-obra direta;

- variagbes de capacidade dos custos indiretos de fabricacao: representa o
valor dos custos indiretos de fabricagcdo que deixaram de ser absorvidos pela
producdo, devido ao fato da producdo real ter ficado abaixo da producdo
programada. A capacidade da fabrica apresentou ociosidade, medida em termos de

custo indireto por esta variagao.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999) apresentam os motivos para a
ocorréncia de variacbes das matérias-primas e da mao-de-obra, bem como o

respectivo departamento responsavel, como indicado nos quadros 2 e 3.

Quadro 2 - Motivos para a ocorréncia de variagdes de matéria-prima

“Continua”

Motivos para ocorréncia de variagdes das | Departamento responsavel
matérias-primas

1. Mudangas nas especificagdes dos produtos | Engenharia de processos
quanto ao consumo e qualidade das matérias-
primas.

2. Compras de matérias-primas de ma | Departamento de suprimentos
qualidade, ocasionando maior consumo para a
fabricacdo de cada unidade de produto
acabado.

3. Compras de matérias-primas por preco | Departamento de suprimentos
superior ao padréo.

4. Ineficiéncia da mao-de-obra, aumentando o | Departamento de producao
nivel de desperdicio da matéria-prima
utilizada.

5. Utilizacdo de mao-de-obra mal treinada, | Departamento de recursos humanos
aumentando o nivel de desperdicio da
matéria-prima utilizada.

6. Utilizacdo de mé&o-de-obra mal remunerada | Diretoria e recursos humanos
e desmotivada, aumentando o nivel de
desperdicio.
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“Conclusao”

7. Utilizagdo de
aumentando o nivel
matéria-prima.

maquinas  obsoletas,
de desperdicio da

Diretoria e produgéo

8. Utilizacdo de maquinas sem manutencao,
aumentando o nivel de consumo de matérias-
primas.

Departamento de manutencéao

9. Utilizagdo de matérias-primas mal
acondicionadas, gerando perdas no manuseio.

Almoxarifado

Fonte: PEREZ JUNIOR, José Hernandez; OLIVEIRA, Luis Martins de; COSTA,
Rogério Guedes. Gestao Estratégica de Custos. Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 169.

Quadro 3 - Motivos para a ocorréncia de variacbes da mao-de-obra

Motivos para ocorréncia de variagoes da mao-
de-obra

Departamento responsavel

1. Mudangas nas especificacdes dos produtos
quanto ao tempo de produgao.

Engenharia de processos

2. Contratacao de mao-de-obra de ma qualidade, | Departamento de recursos
ocasionando ineficiéncias na produgao. humanos
3. Contratacdo de mao-de-obra por taxas | Departamento de recursos
superiores em relagéo ao padréao. humanos

4. Ineficiéncia da mao-de-obra, aumentando a
quantidade de horas para produzir a mesma
quantidade.

Departamento de producéao

5. Utilizagado de mao-de-obra mal treinada.

Departamento de
humanos

recursos

6. Utilizacdo de mao-de-obra mal remunerada e
desmotivada, aumentando o nivel de desperdicios.

Diretoria e recursos humanos

7. Utilizacdo de maquinas obsoletas, aumentando
o nivel de utilizagdo da m&o-de-obra.

Diretoria e producéao

8. Utilizagdo de maquinas sem manutengao,
aumentando o numero de paradas improdutivas.

Departamento de manutengéao

9. Dissidios coletivos ou aumentos salariais
definidos pela administracao.

Diretoria ou sindicatos

10. Quantidade excessiva de horas-extras, mais
caras que as normais, devido a falhas nos
orgamentos e programacao de vendas.

Departamento comercial

Fonte: PEREZ JUNIOR, José Hernandez; OLIVEIRA, Luis Martins de; COSTA,
Rogério Guedes. Gestéo Estratégica de Custos. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 172.
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2.3.4.6 Vantagens do custo-padrao

O custo-padrao, se corretamente entendido e aplicado, proporciona inumeras

vantagens a empresa. Leone (2000, p. 228) destaca as seguintes:

a)

b)

os custos-padrao constituem instrumento valioso para apoio as
decisdes quanto a precos de venda e politicas de produgéo;

os padroes de tempo de mao-de-obra e de quantidade de
materiais sdo basicos para a programagao das atividades da
fabrica e servem como medidas para avaliagdo de desempenhos;

principio das excegdes somente pode ser empregado quando
existem metas preestabelecidas;

os padrées servem de estimulo a operarios, supervisores,
executivos e funcionarios a melhor desempenho;

os custos burocraticos da contabilidade de custos ficam
reduzidos com o emprego do sistema de custos-padrao;

no sistema de custos-padrdo, produzem-se relatérios, que tornam
possivel um controle mais rapido das operacbes por parte da
administracao;

os custos-padrao oferecem grandes facilidades para o trabalho
de avaliagao dos estoques;

os custos-padrao constituem um poderoso auxilio ao trabalho de
elaboracéo e acompanhamento dos orgamentos;

emprego dos custos-padrao oferece oportunidade para melhor
entrosamento entre todos os departamentos da empresa,
fazendo com que haja maior consciéncia de custos por parte do
pessoal.”

De forma mais sintética, Perez Junior, Oliveira e Costa (1999) consideram

que a utilizagdo de um sistema de custo-padrao traz as seguintes vantagens para a

organizagao:

a) eliminacdo de falhas nos processos produtivos: considerando que os

padrdes sao determinados a partir do estudo e da analise das condi¢des normais de

producdo, durante este processo naturalmente todos os fatores foram

criteriosamente analisados;
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b) aprimoramento dos controles: os padrdes servem como um excelente
instrumento de controle interno. No momento de se fazer a analise dos custos,
comparando o desempenho real com os padrdes, serdao constatados os desvios
ocorridos, possibilitando a identificacdo das possiveis irregularidades e ineficiéncias

na utilizagcado dos recursos produtivos;

c) instrumento de avaliagcdo do desempenho: todos os funcionarios da
empresa, a partir da adogcdo dos padrdes, sabem que existem medidas de facil
aplicagao e utilizagdo para a avaliagcdo peridodica do desempenho das diversas
atividades. O efeito psicoldgico pode contribuir para um melhor desempenho dos

executivos;

d) contribuicdo para o aprimoramento dos procedimentos de apuragdo do
custo real: como resultado da analise das variagdes ocorridas entre o custo real e o
custo-padrdo, o analista pode concluir que o custo real ndo esta sendo

adequadamente apurado, necessitando alguns aprimoramentos;

e) rapidez na obtencéo das informagdes: os padrdes agilizam a obtengao de
certas informagdes. Em algumas situagdes, informagdes sobre custos de
determinados produtos podem ser necessarias para tomada de decisdo, nao

havendo tempo para apurar o custo real.

2.3.5 Planejamento e controle do lucro

O planejamento e controle do lucro é um instrumento de extrema relevancia
quando inserido no contexto da gestdo e planejamento empresarial. Faz-se
necessario, inicialmente, o desmembramento de cada um destes termos e suas
respectivas conceituagodes, pois muitas vezes sao confundidos e tratados de maneira

inadequada.
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2.3.5.1 Conceito de planejamento

Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 36) consideram como fung¢ao basica
da controladoria “garantir a perfeita realizagdo do processo de “decisdo-agao-
informacdo-controle”, acompanhando e controlando as atividades da empresa”.

Destacam, ainda, as principais responsabilidades do controller:

- organizar um adequado sistema de informag¢des gerenciais que permita a
administracdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as

atividades;

- comparar, permanentemente, o desempenho esperado e o real;

- classificar as variagdes entre variagdes de estimativa e de desempenho;

- identificar as causas e os responsaveis pelas variagdes;

- apresentar recomendacdes para a adog¢ao de medidas corretivas.

Para que esta funcao possa ser adequadamente executada, é fundamental o
conhecimento, por parte de toda a organizagédo, dos objetivos estabelecidos e da
forma como se pretende alcancga-los. A documentacao destas informacdes € feita

através de um documento chamado Plano ou Planejamento Estratégico.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 3) definem planejamento como “a escolha
de metas, a previsdo de resultados sobre varios caminhos de obtencdo dessas
metas e, por conseguinte, a decisdo de como atingir as metas desejadas”.

Mosimann e Fisch (1999, p. 44) definem planejamento como

0 processo que envolve avaliagdo e tomada de decisdes em cenarios
provaveis, visando definir um plano para atingir uma situacao futura
desejada, com base nas informagdes sobre as variaveis ambientais,
crengcas e valores, missdo, modelo de gestdo, estrutura
organizacional preestabelecidas e a consciéncia da responsabilidade
social, que configuram a situacao atual.
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Os referidos autores (1999, p. 45) ainda destacam algumas caracteristicas do

planejamento:

a)

b)

O planejamento antecede as operagdes. Estas devem ser
compativeis com o que foi estabelecido no planejamento.

O planejamento sempre existe em uma empresa, embora muitas
vezes nao esteja expresso ou difundido. Quando informal, estara
contido, no minimo, no cérebro do dirigente.

O planejamento deve ser um processo dindmico, associado ao
controle permanente, para poder se adaptar as mudancas
ambientais. Quando n&do ha planejamento, ndo pode haver
controle.

O planejamento tende a reduzir as incertezas e,
consequentemente, os riscos envolvidos no processo decisorio,
aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos
estabelecidos para a empresa.

O planejamento deve interagir permanentemente com o controle,
para que se possa saber se esta sendo eficaz, isto é,
alcangando seus objetivos, pois planejamento sem controle nao
tem eficacia.

Associado ao controle, o planejamento serve para a avaliagao de
desempenho da empresa e das areas.

Oliveira (1995, p. 33) conceitua planejamento com “um processo desenvolvido

para o alcance de uma situagcado desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com

a melhor concentracédo de esforgos e recursos pela empresa”. Considera também o

autor, a distingdo entre trés tipos de planejamento: o planejamento estratégico, o

planejamento tatico e o planejamento operacional.

O planejamento estratégico € conceituado como um processo gerencial, que

possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas

a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente.

Relaciona-se com objetivos de longo prazo e, se tratado de forma isolada, torna-se

insuficiente, em funcdo da falta de existéncia de acbes mais imediatas que

operacionalizem o planejamento estratégico. O desenvolvimento e a implantagéo

dos planejamentos taticos e operacionais de forma integrada suprem esta lacuna.



74

O planejamento tatico, por sua vez, tem por objetivo otimizar determinada
area de resultado e ndo a empresa como um todo. E desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a utilizagao eficiente dos
recursos disponiveis para a consecucgao de objetivos previamente fixados, segundo
uma estratégia predeterminada bem como as politicas orientativas para o processo

decisério da empresa.

O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagao das
metodologias de desenvolvimento e implantagao estabelecidas. Nesta situagao, tem-
se, basicamente, os planos de agao ou planos operacionais. Em cada um destes

planos, utiliza-se o sistema de informacdes como suporte.

O custo-padrao insere-se neste contexto servindo como técnica de
planejamento, controle e andlise de custos e dando suporte a todo o processo de
planejamento estratégico da empresa, objetivando a eficiéncia e a eficacia da
mesma. A eficacia, quando considerada a dimensao estratégica da empresa,
representada pela definicdo de metas, objetivos e resultados. A eficiéncia, quando

considerados os meios para alcangar as metas, objetivos e resultados especificados.

2.3.5.2 Conceitos de planejamento e controle do lucro

O planejamento e o controle, como foram abordados nos itens anteriores, sao
dois aspectos fundamentais no processo de gestdo de qualquer organizagao.

Permitem a determinagdo de metas e objetivos e 0 seu respectivo controle.

Considerados e trabalhados de forma né&o integrada, certamente, perdem sua
potencialidade em termos de geragdo de informagdes. Devem, portanto, estar
integrados e direcionados para atingir um determinado objetivo, que normalmente é

o proprio planejamento do lucro.

A respeito desta integracao entre planejamento, controle e lucro, Kaplan et al.

(2000, p. 590) consideram que
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(...) a avaliagcdo de desempenho propicia um vinculo critico entre o
planejamento, que identifica os objetivos da empresa e desenvolve
as estratégias e os processos para alcanga-los, e o controle, que faz
os membros da empresa manté-la no caminho em dire¢cdo ao
alcance de seus objetivos.

O processo geralmente chamado “planejamento do lucro” nada mais € do que
0s passos adotados pela empresa para alcangar seus niveis desejados de lucro. O
planejamento é realizado através de varios outros orcamentos, que reunidos formam
o orgamento geral. Este, por sua vez, transmite os planos administrativos para toda

a organizacgao, faz a alocagao de recursos e coordena as atividades.

Welsch (1992, p. 19) considera que um dos enfoques mais importantes
utilizados pelas organizagdes para que seu processo de gestdo seja eficaz,
compreende o planejamento e o controle de lucros em termos mais amplos

(preparacéo de orgamentos para fins administrativos).

Este autor (1992, p. 21) define planejamento e controle de resultados como

(...) um enfoque sistematico e formal a execucdo das
responsabilidades de planejamento, coordenagdo e controle da
administracido. Especificamente, envolvem a preparacao e utilizacao
de (1) objetivos globais e de longo prazo da empresa; (2) um plano
de resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais; (3) um
plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com
diferentes niveis relevantes de responsabilidade (divisdes, produtos,
projetos etc.); e (4) um sistema de relatérios periddicos de
desempenho, mais uma vez para o0s varios niveis de
responsabilidade.

2.3.5.3 Sistema de orgcamentos

Para Nakagawa (1995b, p. 66)

(...) o sistema de orgamentos pode ser descrito como um modelo de
mensuracao que avalia e demonstra, sob um formato contabil, as
projecoes de desempenhos econdmicos e financeiros periddicos de
uma empresa como um todo e das unidades que a compdem, que
deveriam resultar da execucao dos planos por ela aprovados.
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Conforme o entendimento do autor, o sistema de orgamentos associa os
dados fisicos relativos ao volume total de produtos que deverdo ser produzidos e
vendidos com os padroes de receitas, custos e despesas. A partir dai, sao
elaborados os orgcamentos de cada area de responsabilidade, que apds serem
aprovados pela empresa juntamente com os respectivos planos de agado, sao

confiados aos responsaveis pela execugao dos mesmos.

Os principais elementos que integram este sistema, de acordo com

Nakagawa (1995b, p. 68), sdo os seguintes:

a) orcamento de vendas;

b) orcamento de produgao;

¢) orgamento de matérias-primas e compras;

d) orcamento de mao-de-obra direta e seus encargos;

e) orcamento de custos indiretos de fabricacao;

f) orcamento de despesas administrativas, vendas e financeiras;
g) orcamento de investimentos;

h) orcamento de caixa.

Percebe-se que os orcamentos refletem a necessidade que a empresa tem de
comunicar aos seus gestores os planos de agao, que se forem executados conforme
as politicas e diretrizes neles embutidos, deverdo dar origem a resultados, que, em
termos econdmicos e financeiros, deverao corresponder as metas e aos objetivos
inicialmente planejados e que permitirdo a empresa atingir sua missao e propésitos

basicos.

Com base no que refletem os orcamentos, Nakagawa (1995b, p. 69) conclui

que os principios fundamentais que os norteiam sao os seguintes:

- envolvimento dos gerentes: pressupondo a aderéncia dos
gerentes a filosofia, crengas e valores da empresa, este principio
preconiza a necessidade de os gerentes participarem ativamente do
processo de planejamento e controle;



77

- adaptagao organizacional: por este principio deve haver perfeita
compatibilizacdo entre a estrutura organizacional e o processo de
tomada de decisdes, para que seja possivel implementar o conceito
da accountability;

- contabilidade por areas de responsabilidade: os sistemas de
informacdes, do orgado e do realizado, devem estar estruturados por
area de responsabilidade, a fim de que a elaboragao e aprovacéao de
planos, e o controle da execugdo dos mesmos sejam atribuiveis aos
responsaveis de cada area,;

- orientagao para objetivos: o sistema de orgamentos deve
contribuir para que na elaboragao e aprovagao dos planos de agao
as politicas e diretrizes sejam elaboradas no sentido de que as metas
e os objetivos da empresa sejam atingidos eficiente e eficazmente;

- comunicagdo integral: para que se verifique a efetiva
comunicagao das politicas, diretrizes, planos e objetivos da empresa
a todos os niveis de gerentes é preciso buscar a compatibilizagao
entre o sistema de informacgoes, o processo de tomada de decisdes e
a estrutura organizacional;

- expectativas realisticas: para que os objetivos do sistema de
orgamentos sejam motivadores, eles precisam ser desafiadores e,
para tanto, os padrdes de produtividade, eficiéncia e eficacia devem
ser elevados, embora nao impossiveis de serem atingidos, ou seja,
devem ser fixados com base em valores esperados compativeis com
a realidade da empresa e de seu ambiente;

- oportunidade: cada etapa do sistema de orgamentos deve ter uma
data de inicio e fim (timing) de atividades. Nada é mais desastroso
para a confiabilidade e eficacia do sistema do que os planos de acao
ou relatérios de avaliacdo de desempenho chegarem as méos dos
gerentes, apds o inicio das atividades ou muito tempo ap6s o seu
término, respectivamente;

- aplicacgao flexivel: o sistema de orgamentos é um guia para acdes
racionais e sistematizadas e n&o instrumentos de dominacéo e, dado
o limitado conhecimento do futuro, a filosofia do planejamento
adaptativo enfatiza a crenca de que o principal valor do sistema esta
no processo de produzir os planos, € ndao nos planos em si. Assim, o
sistema deve permitir correcdes, ajustes, revisbes de orgamentos e
revisbes de planos, a medida que, ndao o fazendo, se inibem os
orgcamentos como sistema de apoio as operagdes e a gestao;

- reconhecimento dos esforgos individuais e de grupos: os
gerentes sdo contratados porque sdo competentes tomadores de
decisdes e para manté-los sempre motivados & preciso reconhecer
os esforcos individuais e de grupos, necessitando-se, pois, que a
empresa tenha politicas e planos de incentivos adequados e
claramente definidos;
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- acompanhamento: este principio reforca o do envolvimento dos
gerentes, uma vez que as atividades em execucdo precisam ser
mensuradas, avaliadas e controladas com vistas a trés objetivos:

a) no caso de desempenho inferior, dar inicio a agdes corretivas;

b) no caso de desempenho favoravel, reconhecé-lo e, se possivel,
permitir a transferéncia do conhecimento aos gerentes de outras
areas;

c) aperfeigcoar o préprio processo de tomada de decisodes.

Todos os gestores da empresa, em seus diversos niveis hierarquicos dentro
do organograma funcional da mesma, elaboram seus respectivos planos de agao.
Cada plano de acdo demonstrara o lucro planejado de sua respectiva area, bem
como os custos planejados que deverdo ser a ele confrontados. A soma dos lucros
planejados de todos os planos de agdo devera estar alinhada ao lucro or¢gado da
empresa como um todo, e devera corresponder as expectativas de seus

colaboradores e acionistas.

2.3.5.4 Orgcamento

Os orgcamentos sao considerados por Horngren, Foster e Datar (2000) como
uma das ferramentas mais utilizadas pelas empresas no processo de planejamento
e controle. Os sistemas de orgamento possibilitam a empresa uma visao futura de
suas operagdes e de seus negdcios como um todo, colocando o administrador em

uma melhor posicéo para tomar decisdes e aproveitar as oportunidades.

Estes autores (2000, p. 125) apresentam a seguinte definigdo sobre

orgamento

um orcamento é a expressao quantitativa de um plano de acéao futuro
da administragdo para um determinado periodo. Ele pode abranger
aspectos financeiros e nao-financeiros desses planos e funciona
como um projeto para a companhia seguir no periodo vindouro.
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Garrison e Noreen (2000, p. 262) definem orgamento como

(...) um plano detalhado da aquisicdo e do uso de recursos,
financeiros ou de outra natureza, durante um periodo especificado.
(...) representa um plano para o futuro, expresso em termos
quantitativos.

Para Kaplan et al. (2000, p. 465) orcamento € a “expressao quantitativa das
entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira as

metas organizacionais”.

2.3.5.4.1 Orgcamento geral

O orgcamento geral é o conjunto dos diversos orgcamentos da empresa, que
deve refletir os planos da organizagao para periodos futuros e como estes planos

serdo alcangados.
Garrison e Noreen (2000, p. 263) definem este conceito da seguinte forma:

(...) o orgamento geral é o resumo dos planos da companhia e
estabelece metas especificas das atividades de venda, producéo,
distribuicdo e financeira, e geralmente ¢é representado por um
orcamento de caixa, uma demonstracdo de resultado or¢ada e um
balanco patrimonial orgado.

Neste sentido, Horngren, Foster e Datar (2000, p. 125) consideram que

(...) o orcamento geral relune todas as projecdes financeiras dos
orgamentos individuais de cada unidade da organizagdo num unico
conjunto de orgcamentos para um determinado periodo, abrangendo o
impacto tanto das decisdes operacionais quanto das financeiras.

E importante a complementagdo de que as decisdes operacionais tém como
objetivo a aquisicdo e utilizagdo de recursos, enquanto as decisdes financeiras
preocupam-se em como obter os meios para adquiri-los. Outro aspecto muito

relevante com relagdo ao processo orgcamentario é a analise das variagdes ocorridas
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no mesmo. Kaplan et al. (2000, p. 466) destacam este aspecto conceituando a

diferencga entre o resultado planejado e o resultado efetivo como variancia.

As variancias indicam que as operagdes nao ocorreram conforme o que havia
sido planejado. Fazem parte de um sistema de controle amplo de monitoramento de

resultados.

2.3.5.4.2 Vantagens do orgamento

Garrison e Noreen (2000, p. 262) apresentam as seguintes vantagens que o

orcamento pode propiciar:

1) os orgamentos fornecem um meio de fransmitir os planos da
administracédo a toda a organizacéo;

2) os orgamentos forgam os gerentes a pensar no futuro e planeja-lo;

3) o processo or¢amentario proporciona um meio de alocagdo dos
recursos as partes da organizacdo em que eles podem ser
empregados de maneira mais eficaz;

4) o processo or¢amentario pode revelar potenciais gargalos antes
qgue eles ocorram;

5) os orgcamentos coordenam as atividades de toda a organizacgéo,
por meio da integragao dos planos das diversas partes;

6) os orgcamentos definem as metas e os objetivos que podem servir
de niveis de referéncia para a subsequente avaliacdo de
desempenho.

Reforgando as vantagens do orgamento, Horngren, Foster e Datar (2000, p.

125) acrescentam que

(...) os orcamentos sdo as partes principais da maioria dos sistemas
de controle gerencial. Administrados de forma inteligente, os
orgamentos impelem ao planejamento, incluindo a implementacgéo de
planos, fornecem critérios de desempenho e promovem a
comunicagao e coordenagao dentro da organizagao.
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Os autores salientam quatro principais vantagens relacionadas com os

seguintes aspectos:

- estratégia e planos: o orgamento tera mais utilidade quando for elaborado
como parte integrante da anadlise estratégica da organizagcédo. A analise estratégica
estuda como uma organizagao pode combinar melhor suas proprias capacidades
com as oportunidades de mercado, buscando alcangar os objetivos previamente
estabelecidos. Orcamentos fornecem feedback a respeito dos provaveis efeitos dos
planos estratégicos aos administradores, que o utilizam na revisdo de seu

planejamento;

- referencial para a avaliagcao de desempenho: as medidas orgadas de
desempenho podem superar algumas limitagdes da utilizacdo do desempenho
passado como critério de avaliagdo de resultados anuais. Por exemplo, resultados
passados podem ter incorporados erros do passado e padrbes de desempenho

inferiores, distorcendo toda a avaliagcdo de desempenho;

- coordenagdao e comunicagao: coordenacdo € o entrosamento e o
balanceamento de todos os fatores de produgdo ou servico de todos os
departamentos e unidades de negdcio, de modo que a empresa possa atingir seus
resultados. A coordenacdo forca os executivos a pensar nas relacbes entre
operacgoes individuais, departamentos e a empresa como um todo. Comunicacao €&
tornar estes objetivos compreendidos e aceitos por todos. Para que a coordenagéo
seja bem-sucedida, a comunicagao € essencial. Ter um documento formal, como o
orcamento, € um meio eficaz de levar um conjunto coerente de planos a empresa

como um todo;

- apoio gerencial e administragao: os orgcamentos auxiliam os gestores, mas
também necessitam de auxilio. A administragcdo de topo tem a responsabilidade
definitiva pelos orgamentos da empresa por ela dirigida. A administracdo em todos
os niveis, contudo, deve compreender e dar suporte ao orgcamento e a todos os

aspectos do sistema de controle gerencial.
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Segundo Welsch (1992, p. 23), o conceito de planejamento e controle de
resultados se aproxima muito do conceito de sistema, uma vez que integra todos os
aspectos funcionais e operacionais de uma empresa. Muitas técnicas administrativas

sdo utilizadas também de forma integrada, tais como:

- previsado de vendas;

- analise de fluxos de caixa;

- analise das relacdes custo x volume x lucro;

- custo-padréo;

- planejamento estratégico;

- controle de producéao;

- administragao por objetivos.

2.3.5.5 Analise das variagdoes orgcamentarias

Um dos principais objetivos do orgamento empresarial é permitir a
determinacdo de metas e objetivos e o respectivo controle destes. A partir do
momento em que metas sao fixadas e objetivadas, torna-se necessaria a verificagao
se as mesmas estdo sendo alcangadas ou ndao. Em outras palavras, € fundamental a

comparacgao entre o que foi orgado e o que foi realizado.

O papel da analise das variagdes orcamentarias € determinar as causas das
variagoes, afinal sdo as causas que fornecerao as bases para as medidas corretivas

apropriadas.
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Para avaliar e investigar uma dada variacdo e para determinar suas causas,

Welsch (1992, p. 328) considera as seguintes possibilidades:

1) a variacdo nao ¢ significativa: tanto variagdoes favoraveis quanto
desfavoraveis devem ser analisadas e avaliadas em termos de sua
importancia;

2) a variacdo deve-se a erros de informagado: tanto o objetivo
orcamentario quanto os dados reais fornecidos pelo departamento de
contabilidade devem ser examinados, para ter-se a certeza de que
nao ha erros de informagao;

3) a variagdo deve-se a uma decisdo administrativa especifica - de
vez em quando a administracdo tomara decisbes causadoras de
variagoes, objetivando aumentar a eficiéncia ou atender a certas
exigéncias. Essas decisbes discricionarias da administragéo
resultardo em variacbes. Variacbes deste tipo devem ser
identificadas porque ndo exigem investigacdo adicional. Quando a
decisao foi tomada, sabia-se que estava sendo criada uma variagcéo
em relagado aos planos originais;

4) muitas variagdes s&o explicaveis em termos do efeito de fatores
nao-controlaveis identificaveis;

5) as variagdes cujas causas precisas nao sao conhecidas devem
constituir motivo central de preocupacdo e devem ser
cuidadosamente analisadas. Deve-se dedicar atencéo especial as
variagbes que “exigem explicacbes”, estas sdo as excecgdes que
geralmente requerem a tomada de medidas corretivas.

Ainda conforme este autor, a analise de variagcbes envolve a manipulagao
matematica de dois conjuntos de dados para esclarecer as causas de uma variagao.
Um dos valores é tratado como base, padrao ou ponto de referéncia. A analise das
variagdes possui muita aplicagdo em relatérios financeiros, sendo frequentemente

utilizada nas seguintes situagoes:

- estudo de diferencas entre os resultados reais do periodo corrente e os

resultados reais de um periodo anterior; o periodo anterior € tomado como base;

- analise de diferencas entre resultados reais e custo-padrdo, sendo estes

tratados como base;
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- analise das diferencas entre os resultados reais e o0s objetivos

orcamentarios, sendo os ultimos tomados como base.

Em cada uma destas aplicagdes da analise das variacdes, utiliza-se a mesma
abordagem analitica. O processo aritmético € o mesmo, a unica diferenca esta nos

dados que estao sendo analisados.

2.3.6 Integracao entre custo padrao, orcamento e contabilidade

Conforme Nakagawa (1995b), o sistema que integra os padrdes, orgamento e
a contabilidade, caracteriza-se por incluir e suprir todas as principais funcdes e
atividades da empresa com informagdes ndo apenas de carater contabil e financeiro,
como também de natureza fisica e qualitativa, e de interacdo da empresa com as

variaveis de seu ambiente externo, conforme mostra a figura numero 1.

Figura 1 - Modelo de integragao do custo-padrao, orgamento e contabilidade

PLANEJAMENTO EXECUGAO CONTROLE
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FICHAS- CONTABIL
PADRAO
(REAL)
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_ APROV DE
CUSTOS-PADRAO DESEMP,

"Uma caracteristica marcante do relatério de desempenho é a indicagéo
de variagdes (diferengas) do valor orgado para o valor real."

WELSCH

Fonte: NAKAGAWA, Masayuki. Introdugé&o a Controladoria. Sdo Paulo: Atlas,
1995b. p. 14.
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Para o autor, ao estudar-se a integracdo dos sistemas de padrdes e
orcamentos com a contabilidade, parte-se do pressuposto de que a mesma podera
contribuir fortemente para a adequacao do sistema de informacdes ao processo de
planejamento e controle e que, como consequéncia, poder-se-a esperar, também, a
melhoria do proprio desempenho dos gestores das areas operacionais de uma
empresa. Com a globalizagdo dos mercados, o consumo eficiente e eficaz dos
recursos das empresas requer tanto um processo flexivel e dinamico de
planejamento e controle das operagbes, como também um adequado sistema de
informacdes que suporte esta forma de gestdo. Entende-se, entdo, que esta

adequacdo é resultado da integragdo conceitual e sistémica entre padrdes,

orcamentos e contabilidade.

Nakagawa (1995b, p. 16) afirma que a integragdo entre os sistemas de

padrdes, orgamentos e contabilidade objetiva basicamente o seguinte:

a) apoiar os gestores;
b) viabilizar a interagdo complementar entre os trés sistemas;

c) operacionalizar a adequacgéao conceitual e sistémica entre padroes,
orgamentos e contabilidade (cada um possui a sua propria 6rbita de
acao, mas possibilita a estruturacdo de um banco comum de dados)
determinando a sua subordinagdo a um mesmo sistema geral de
informagdes econdmico-financeiras.

Segundo o autor, a abordagem sistémica é aquela que se preocupa com a
compreensao de um problema em sua forma mais ampla e completa possivel, ao
invés de estudar uma ou algumas de suas partes de forma isolada ou
separadamente. Esta abordagem destaca o foco no desempenho do sistema como
um todo, independentemente da existéncia de problemas identificados a uma ou
algumas de suas partes, afinal o que o caracteriza é a integracdo entre todas as

partes.
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2.3.6.1 Integracao entre o processo decisério e o sistema de informagoes

Para Nakagawa (1995b), a principal caracteristica de um modelo de decisdes
de uma empresa deve estar na interacdo do processo de planejamento e controle
com o sistema de informagdes, buscando a eficiéncia e eficacia de suas operacgoes.

Esta interacdo ocorre em dois momentos principais.

Em um primeiro momento, os gestores partem da elaboragdo e analise do
planejamento estratégico para o operacional e, deste, para as etapas de execugéao e
controle. Em cada uma destas etapas, os gestores executam atividades que
objetivam transformar idéias, recursos e tecnologia em produtos e servicos de

qualidade para seus clientes.

Em um segundo momento, que objetiva dar o suporte para o processo de
planejamento e controle, os dados de todas as transagdes planejadas ou realizadas
sdo tratados pelos sistemas de informacdes contabeis de maneira coerente em
relagcdo ao que ocorreu no momento anterior, através de uma integragdo conceitual

e sistémica, em nivel de padrdes, orcamento e contabilidade.

Esta forma de integragcéo objetiva assegurar aos gestores de uma empresa, o
suporte necessario de informagdes para que a analise de todo o planejamento que
serviu de base para o processo de tomada de decisdes seja feita visando a melhor

utilizagao possivel dos recursos aplicados na mesma.

O modelo de integracao sistémica entre padrées, orgamentos e contabilidade
proposto por este autor, € desenvolvido sob o enfoque da abordagem sistémica, e

nele podem ser vistos os seguintes elementos:

- sistema de padrdes

- sistema de orcamentos

- sistema contabil
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- banco de dados comuns

- base de dados comuns

Estes sistemas interagem de forma intensa, sem conflitos e superposic¢oes,
mesmo sendo independentes entre si, pois cada um deles possui sua finalidade,

principios e fundamentos.

O sistema de padrées preocupa-se com a elaboragdo do custo-padrao de
cada unidade de produto ou servigco, da manutencao periddica destes padroes e da
apuracao do custo realizado de cada operacdo. Este trabalho é executado a partir
de dados que correspondem a especificacbes técnicas, medi¢cdes, pesquisas,
levantamentos, etc., efetuados conjuntamente entre os profissionais da engenharia e
da controladoria, e que levam em consideracdo as diretrizes, politicas, metas e

procedimentos estabelecidos pela empresa.

Todas as transacodes efetivamente realizadas pela empresa, envolvendo tanto
0s recursos monetarios como os fisicos, sdo classificadas e mensuradas pelo
sistema de padrdes, que as agrupa de acordo com sua natureza e destino,
considerando sempre as respectivas especificagbes, quantidades, consumos, etc.
Estas classificagcbes por natureza e destino sao realizadas de acordo com as
caracteristicas de cada empresa, no que diz respeito ao seu plano de contas, a sua
estruturacdo em areas de responsabilidade e a sua estrutura de centros de custos.
Apds serem identificadas e mensuradas, todas as transagbes realizadas sé&o
comparadas com o0s respectivos planejamentos, gerando as variagbes entre
planejado e realizado. Estas variagdes deverdo ser analisadas para identificar as
suas causas, 0s gestores responsaveis pelas mesmas e, principalmente, propiciar as

acdes corretivas ou preventivas necessarias.

Estas transagbes também s&o reconhecidas pelos sistemas de orgamentos e
de contabilidade, tanto em relagdo ao planejamento, como em relagao ao realizado.
As mesmas sdo devidamente classificadas de acordo com o plano de contas e a

estrutura de areas de responsabilidade da empresa e, apds a respectiva
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mensuracao, irdo fazer parte do banco de dados econdmico-financeiros da mesma.
A partir da acumulacédo destes dados, o sistema de informacgdes contabeis podera
gerar os relatérios gerenciais necessarios para a avaliagdo do desempenho

econdmico, operacional e financeiro da empresa.

Nakagawa (1995b) entende que a integracdo sistémica entre padroes,
orcamentos e contabilidade, ocorre a partir do momento em que 0s mesmos se
utilizam da mesma base e banco de dados, ndo apresentando aspectos conceituais
conflitantes nem superposi¢cées em termos de objetivos. Neste sentido, satisfazem
adequadamente as necessidades informativas dos gestores, contemplando os

critérios da utilidade, confiabilidade e oportunidade.

2.3.7 Mensuragao e avaliagao de desempenho econémico

2.3.7.1 Consideragoes gerais

Mensurar e avaliar desempenho € essencial no processo de gestdo de
qualquer organizagao, principalmente quando existem objetivos, metas e resultados
a serem alcangados. O grau de sucesso ou fracasso no alcance de cada um destes
ira influenciar e determinar o grau de eficacia da empresa. Paralela a sua

importancia, esta a dificuldade de fazé-la.

Drucker (2000, p. 40) apresenta seu entendimento a este respeito:

A geréncia precisa focalizar os resultados e o desempenho da
organizacao. De fato, a primeira tarefa da geréncia & definir o que
sdo resultados e desempenho em determinada organizagao - e esta
€, como pode atestar qualquer pessoa que tenha trabalhado no
assunto, uma das tarefas mais dificeis e controversas, mas também
uma das mais importantes.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 293) destacam dois principais

objetivos do controle e das medidas de avaliagdo de desempenho e resultado:

- mensurar o grau de eficiéncia e eficacia com que as atividades das
empresas estdo sendo executadas, em relagdo as metas e objetivos
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previamente estabelecidos e aprovados durante a fase de
planejamento estratégico;

- oferecer adequados subsidios ao processo de eliminacdo de
desperdicios e aprimoramento de rotinas inadequadas.

A avaliagdo e a mensuragao sdo dois momentos distintos, tém significados
diferentes e servem a objetivos diferentes. Conforme o entendimento de Catelli
(1999), no sentido qualitativo, avaliacdo expressa a idéia de julgamento, formagao
de juizo ou atribuicdo de conceito a determinados atributos de algum objeto como,
por exemplo, relativamente a um desempenho econémico, o qual pode ser bom,
6timo, eficaz, insuficiente, de acordo com certas qualidades que possui. Por esta
visao, a avaliacdo necessita de padrbes em termos informativos, como parametros
que permitam a realizagdo desse julgamento requerendo, portanto, a mensuragéo

das expectativas de desempenho bem como de sua realizagao.

Ja a mensuragdo de um desempenho expressa o sentido quantitativo do
termo avaliagéo, referindo-se a quantificagdo de atributos de um determinado objeto,
com o intuito de expressa-los numericamente. A quantidade de insumos
consumidos, o prego de um produto, a quantidade de horas de mao-de-obra, sao

exemplos de atributos de objetos expressos numericamente.

2.3.7.2 Conceitos de mensuragao do desempenho econémico

Kaplan et al. (2000, p. 87) definem mensuragdo de desempenho como “a
atividade de medir o desempenho de uma atividade ou de uma cadeia de valor

inteira”.

As medidas de desempenho devem ser compreensiveis e sob medida para as
necessidades das pessoas que administram atividades da empresa. Um programa
eficiente de medir desempenho ajudara as pessoas que administram a cadeia de
valores a identificarem problemas e sugerirem solugdes. Este atributo reflete a
natureza do propdsito da mensuracdo de desempenho em avaliar operacgdes e

fornecer uma diretriz significativa para melhoria.
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Estes autores consideram que as medidas de desempenho fornecem dois
tipos de sinais uteis (sinal € uma informacgao fornecida a um tomador de decisdes), a

saber: sinais de adverténcia e sinais de diagnostico.

- sinais de adverténcia: € uma adverténcia de que alguma coisa esta errada.
Este sinal desencadeia uma investigacao para identificar e corrigir o problema que
determinou o sinal. Nos negdcios, a deterioragdo do desempenho financeiro, assim
como a queda das vendas, dos lucros, ou do retorno de investimento, sdo sinais
advertindo que a eficiéncia ou a eficacia da corrente de valores da empresa, ou que

seus processos basicos, estdo decrescendo.

- sinais de diagndstico: estes sinais fornecem evidéncias, diretas ou indiretas,
da natureza dos problemas nos processos basicos e podem sugerir uma maneira de

tratar o problema.

Com relacdo a este ponto, Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 289)
apresentam semelhante entendimento. Consideram que apenas o conhecimento e a
mensuracdo de indicadores ndo é suficiente. E necessario que haja uma sistematica
de comparacgédo entre o que foi planejado e o que foi realizado, assim como um
sistema de alarme que sinalize sempre que algum indicador importante estiver

distante dos parametros estabelecidos.

Hendriksen e Van Breda (2000, p. 303) consideram que mensurar é atribuir
uma quantidade numeérica a uma caracteristica ou a um atributo de algum objeto,

como um ativo, ou de uma atividade, como a de produgao.

Mosimann e Fisch (1999, p. 58) trabalham com um conceito de modelo de
mensuragao, que significa “o instrumento utilizado pelo sistema de informagdes para

determinar como os dados serdo medidos de modo a gerar informagdes uteis”.
Os autores destacam os principais elementos componentes deste modelo:

a) conceitos de avaliagcdo como custo histoérico, custo corrente de
reposicao, pre¢co de mercado etc.;
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b) equacgdes, ou seja, modelos matematicos para se determinar o
valor das transacgoes;

c) a ficha-padrao, em que sado expressos os padroes fisicos, precos e
valor-padrao resultante da multiplicagao daqueles.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 288) consideram que o processo de

medi¢ao do desempenho envolve trés fases importantes:

1) identificacdo de fatores financeiros e ndo financeiros importantes
para o processo;

2) apuracao e medigao sistematica destes fatores;

3) utilizacdo desses fatores no desenvolvimento e monitorizagao de
planos estratégicos.

2.3.7.2.1 Objetivos da mensuracao de desempenho econémico

Nakagawa (1993, p. 54) apresenta dois objetivos da mensuragcdo de

desempenho:

1) mensurar o nivel de acerto com que as atividades da empresa
estdo sendo executadas, em relagdo as metas e objetivos discutidos
e aprovados durante a fase do processo do planejamento
estratégico;

2) oferecer adequado suporte ao processo de eliminagcao de
desperdicios.

Considera ainda este autor que, para atingir os objetivos desejados de

mensuracao de desempenho, tém-se identificado os seguintes principios:

- as mensuragdoes de desempenho devem assegurar a
congruéncia dos objetivos da empresa: as mensuragbes de
desempenho devem assegurar que haja uma conexdo entre as
atividades da empresa e seu processo de planejamento estratégico.
Portanto, as mensuragbes devem ser consistentes com os objetivos
da empresa, levando em conta tanto os fatores internos como os
externos, requeridos para atingir tais objetivos. E interessante
relembrar aqui o axioma “s6 se consegue obter aquilo que for
possivel mensurar’. Os resultados de todas as mensuracbes de
desempenho devem ser visiveis ao maior numero possivel de
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pessoas, de modo a facilitar-lhes a concentragdao da atencido nos
problemas emergentes e encoraja-los a entender as mensuragoes
para melhorar seus desempenhos futuros;

- as mensuragoes de desempenho devem ser estabelecidas para
as atividades relevantes: a contabilidade €& responsavel pela
mensuracdo dos insumos (eficiéncia) utilizados para executar uma
atividade, ao passo que a mensuragao do desempenho preocupa-se
com o resultado (eficacia) da atividade. Para todas as atividades
relevantes devem ser estabelecidas mensuracbes especificas,
embora nem sempre os mesmos dados estatisticos sejam
necessarios para cada uma delas;

- as mensuragoes de desempenho devem ser estabelecidas para
melhorar a visibilidade dos direcionadores de custos: as
mensuragbes de desempenho devem permitir ao analista o
reconhecimento dos direcionadores de custos. S6 uma adequada
compreensido e a visibilidade de tais direcionadores auxiliardo os
gestores a terem acesso e uso desta informacado para fins de
controle de custos;

- tanto as atividades mensuraveis financeiramente como aquelas
que nao o sao devem ser incluidas no sistema de mensuragao
de desempenho: desde que as atividades relevantes ja tenham sido
identificadas, as mensuragoes a elas pertinentes devem ser poucas,
quantificaveis e de facil entendimento. As mensuragbes devem ser
definidas e expressas em termos de unidades relevantes de
mensuragao. Muitas mensuracdes sao mais bem expressas quando
estabelecidas em termos fisicos. Todavia, mesmo estas
mensuragoes deveriam ser conversiveis em termos financeiros.

2.3.7.3 Conceitos de avaliagao de desempenho econémico

Para Catelli (1999), avaliagdo de desempenho significa julgar ou atribuir um
conceito diante de expectativas preestabelecidas. Num processo de gestédo, as
avaliagdes dos desempenhos podem ser classificadas como sendo os requisitos
basicos para o exercicio do controle, o qual interage com as fases de planejamento

€ execucao das atividades.

A avaliagcao de desempenho, neste contexto, torna-se um meio para se tomar
decisdes adequadas, constituindo-se num processo complexo que incorpora, além
das caracteristicas informativas necessarias para se julgar adequadamente um
desempenho, requisitos essenciais para se integrar ao processo de gestdo, em suas

fases de planejamento, execugao e controle.
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Continuando sua linha de raciocinio, este autor considera que por
“‘desempenho” entende-se a realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de

atividades.

Complementa afirmando que o desempenho de um sistema aberto
caracteriza-se pelas alteragcdes em seu estado, as quais podem ser produzidas pelas
interacdes entre os subsistemas que o compde ou pelas interacbes desses

subsistemas com o ambiente em que se inserem.

A partir destas consideragdes, percebe-se que a avaliacdo de resultado e
desempenho é uma tarefa extremamente complexa, tendo em vista o grande
numero de variaveis envolvidas em todo o processo, variaveis estas que sao as

responsaveis, direta ou indiretamente, pelo resultado e desempenho obtidos.

Uma vez que a complexidade faz parte do contexto, a organizagao tem que
estar preparada gerencialmente para entender todas estas variaveis, saber
mensura-las, avalia-las e, principalmente, reuni-las através de um sistema que gere

informagé&o ao gestor.

Para avaliar resultado e desempenho, pressupbe-se inicialmente o
entendimento da empresa como um grande sistema. A partir deste sistema,
informagdes serdo geradas para subsidiar o processo de tomada de decisdes, que

sera feito analisando as melhores alternativas de utilizagdo de recursos.

2.3.7.3.1 Principais aspectos da avaliagcao de desempenho econémico

Ainda com relagao ao processo de avaliagdao de desempenho, Catelli (1999)

destaca os principais aspectos a serem considerados sobre o tema:

1 - A importancia do controle na avaliacido de desempenho

O controle € uma atividade da gestdo, um processo decisério que, nas

atividades de avaliacdo de desempenho, requer as seguintes premissas:
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- 0 estabelecimento de um padrdo de desempenho planejado;

- a avaliagao de desempenho por meio da comparacdo entre os padroes
planejados e o realizado, permitindo a identificacdo de eventuais desvios e um

julgamento sobre a eficiéncia e eficacia deste desempenho;

- a busca de solugbes alternativas, diante de eventuais problemas

identificados;

- a avaliacdo destas alternativas, em funcdo de suas contribuicbes para a

solucao de eventuais problemas identificados;

- a tomada de decisao, correspondente a escolha e implementagao de alguma

alternativa de acao.

2 - O processo de avaliacao de desempenho

Conforme o autor (1999, p. 203), um processo genérico de avaliagao

compreende as seguintes etapas:

- observagao de uma realidade;

- analise, em que, a partir do tratamento de alguns dados
observados, procura-se estabelecer relagdes com algum padréo
determinado;

- interpretacao baseada nas analises efetuadas;

- conclusdo, quando se emite um parecer, julgamento ou conceito
sobre a realidade observada.

Ao analisar-se os pontos acima citados, entende-se que intrinseco a esse
processo de avaliagdo existem ainda: objetivos, objetos, padrbées de comparagao,

critérios e um juizo de valor.
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Relativamente a avaliagdo de desempenho, caracterizam-se os elementos da

seguinte forma:

- objetivos: qualquer avaliagdo tem um propdsito que ndo se encerra em Si

mesma, mas se relaciona ao contexto no qual esta inserida;

- objetos: pode-se citar como possiveis objetos de avaliagdo de desempenho
no contexto empresarial: 0 desempenho da empresa como um todo, o desempenho
das areas que estédo sob a responsabilidade dos gestores, o desempenho associado
aos eventos econdmicos, o desempenho associado a produtos/servigos especificos

e o desempenho de atividades relacionadas a fungbes ou cargos ocupados;

- padrées de comparagao: sao todas as expectativas utilizadas como padrao
para a comparacdo do desempenho objeto de avaliagdo, representando uma

situacao ideal ou desejada, de natureza qualitativa ou quantitativa;

- critérios: constituem um conjunto de principios, conceitos, medidas, regras,

que orientam todo o processo no sentido de se atingir os propdsitos da avaliagéo;

- julgamento de valor: é o resultado de todo processo de avaliagdo. Surge da
comparagao entre desempenhos realizados e seus padrdes, segundo critérios e

objetivos preestabelecidos.

Destaca também o autor (1999, p. 206), as principais etapas pelas quais se

realiza um processo de avaliagao:
1- determinacdo dos padrbes de desempenho (objetivos, metas,
orgamentos, custo-padrao etc.);

2- observagao do desempenho realizado (identificagdo, mensuragao
e discriminagao dos atributos do desempenho);

3- analise do desempenho, mediante classificagdo, acumulagao,
comparagao (padrao versus real) e identificagdo de eventuais
desvios e de suas respectivas causas;

4- interpretacao desses desvios e de suas respectivas causas;
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5- concluséo ou emissao de um parecer, de um julgamento ou de um
conceito sobre o desempenho.

3 - A necessidade de se avaliar desempenhos na empresa

Os gestores, no seu cotidiano, observam, analisam, interpretam e extraem
suas conclusdes sobre o desempenho da empresa em sua totalidade, de seus
subordinados, dos departamentos, das filiais, etc, avaliando atributos desses

desempenhos, a fim de tomarem suas decisoes.

Levando em conta esse aspecto, a necessidade de avaliar desempenhos na
empresa pode até ser evidenciada de forma empirica, por meio dessa espécie de
disposicado natural dos gestores, através da qual procuram satisfazer necessidades

do trabalho administrativo.

Além deste aspecto empirico, Catelli (1999) considera necessario destacar
outros aspectos relacionados ao desempenho das atividades empresariais, que
evidenciam a real necessidade de modelos adequados de avaliagdo de

desempenho. Os principais aspectos sao:

- Accountability: Nakagawa (1995, p. 17) define accountability como a
obrigacdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em fungcdo das

responsabilidades que decorrem de uma delegacao de poder.

Sob a o6tica deste conceito, complementa o autor, os padrées e orcamentos
fornecem os parametros de eficiéncia e eficacia e fazem parte do processo
decisorial, pois € através dos planos aprovados que os principais executivos da
empresa delegam aos gestores de cada area poder e responsabilidade pela
execugao do que foi planejado e criam a necessidade de prestagado de contas dos

resultados obtidos.
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A contabilidade, por sua vez, mensura as transacoes efetivamente realizadas,
compara-as com o que foi planejado e indica os niveis de eficiéncia e de eficacia dos

desempenhos de cada area operacional, sejam elas principais ou de suporte.

Implicito ao processo de avaliagdo de desempenho esta a necessidade de se
definir claramente o nivel de autoridade e responsabilidade de cada gestor,

considerando-se apenas as variaveis por eles controladas.

- Interesse dos gestores: 0 modelo de avaliagdo de desempenho utilizado
deve deixar claro qual é a metodologia de calculo utilizada, o que se esta avaliando
e quais critérios estdo sendo utilizados. A partir do momento que estes aspectos sao
bem trabalhados junto aos gestores, a probabilidade de que os mesmos se

envolvam efetivamente no processo € maior.

- Impacto das informagbes sobre desempenho: o sistema de informagdes
permite avaliar os gestores de forma que se torna possivel saber se as
consequéncias dos atos de sua gestao foram ou ndo benéficos para a empresa e se

estdo ou ndo cumprindo sua misséo na empresa.

- Necessidades do processo de gestdo: considerando que o gestor ndo é
responsavel somente pela execugao das atividades sob sua responsabilidade, mas
também por seu planejamento e controle, cabe destacar os requisitos destas
atividades.

O Planejamento - no planejamento, o gestor deve ter o conhecimento de uma
realidade, precisa estabelecer objetivos realistas e meios para alcanga-los. Também
deve haver o levantamento, a avaliagdo e a escolha de cursos de agao alternativos e
deve também ocorrer constantemente um feedback dos efeitos das decisbes de

planejamento.

A execugao - a execugdao € o momento em que as atividades realmente

ocorrem, ficando evidente nesta fase a necessidade de que seus respectivos
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gestores saibam se as acbes estdo sendo realizadas eficaz e eficientemente, de

acordo com o planejado.

O controle - a avaliacdo de desempenho permite a identificacdo de eventuais
problemas e o levantamento de alternativas para soluciona-los. Nesse sentido, faz-
se necessaria a identificacdo das causas de eventuais desvios constatados entre o

planejado e o realizado, a fim de se agir sobre a origem do problema.

4 - A avaliagcéo de desempenho como instrumento de gestéo

A avaliagdo de desempenho € parte integrante do processo de gestao
empresarial, tendo o objetivo de atender a necessidades especificas das fases de

planejamento, execugao e controle das atividades empresariais.

Para Catelli (1999), a implementacdo do conceito de avaliagdo de
desempenho requer a vinculagdo do processo as responsabilidades dos gestores

bem como sua integragao ao processo de gestao.

Seguindo esta linha de raciocinio, destaca a existéncia de dois propdsitos
fundamentais quando da implementacdo de um modelo de avaliagcdo de

desempenhos, como instrumento de gestao:

a) permitir o acompanhamento do desempenho dos gestores, com o0s

objetivos de:

- adequar o comportamento dos gestores as expectativas inerentes as

fungbes que exercem;

- demonstrar e avaliar a forma de como os gestores tém feito uso da
autoridade que lhes foi delegada para a gestdo de atividades, diante de recursos

limitados e para o atendimento de expectativas relativas a seu trabalho;
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- direcionar suas atuagdes ao real interesse da empresa em sua totalidade,
promovendo a integragdo entre os objetivos das areas e os objetivos globais da

empresa,

- cobrar dos gestores a obrigagao de prestarem contas de seus desempenhos

(accountability) a seus superiores hierarquicos;

- evitar conflitos em relagdo a exigéncias que ndo estdo sob a efetiva

responsabilidade dos gestores;

b) subsidiar e motivar a gestao eficaz de desempenhos, com o objetivo de:

- identificar as necessidades ou oportunidades de decisdo, detectando
desvios entre os desempenhos planejado e realizado, acionando, desse modo, um

sistema de decisbes de planejamento, de execugéo e de controle;

- detectar as causas dos desvios ocorridos, dando suporte informativo a um
sistema de decisdes, na busca de solugdes alternativas voltadas para o foco do

problema identificado;

- medir o grau de eficacia e eficiéncia alcancado nas atividades

desempenhadas;

- dar condicbes para que o planejamento seja feito com bases mais solidas,
reduzindo as incertezas tipicas desse processo, a medida que as atividades sejam

executadas e controladas;

- levar os gestores a considerarem em suas prospec¢des os critérios pelos
quais serao avaliados seus desempenhos e a uma preocupagao nao apenas com a
execucao das atividades que estao sob sua responsabilidade, mas também com seu

planejamento e controle.
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5 - Bases informativas para a avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho requer bases informativas relativas ao
desempenho realizado e o planejado, de modo que seja garantida a

comparabilidade entre ambos.

Segundo Horngren apud Catelli (1999, p. 239):

A maior deficiéncia de se usar dados histéricos no julgamento do
desempenho é que pode haver ineficiéncias nao reveladas no
passado. Além disso, a utilidade da comparacdo com o passado
pode ser diminuida por mudancgas intervenientes na tecnologia, no
pessoal, nos produtos, na concorréncia, ou nas condi¢coes
econdmicas gerais.

Para eliminar a deficiéncia da utilizacdo de dados histéricos, as bases mais
indicadas para avaliagdo de desempenho nas organizagdes s&o os padrdes e 0s

orgcamentos, 0s quais serdo comentados a seguir:

a) Padrdes

Os padrbes envolvem a nogado de padrbes fisicos e monetarios, ou seja,
indices e valores, estes com relagao ao valor dos recursos consumidos e a receita
gerada pelos produtos e/ou servigos produzidos. Servem como indicativo do modo
certo de se fazer as coisas, referindo-se as dimensdes planejada, operacional e

qualitativa do desempenho, no que tange a eficiéncia das operacgoes.

Matz, Curry e Frank apud Catelli (1999, p. 240), afirmam que

(...) custo-padrdao é o custo cientificamente predeterminado para
produgdo de uma unica unidade, ou um numero de unidades do
produto, durante um periodo especifico no futuro imediato. Custo-
padrdo € o custo planejado de um produto, segundo condi¢cbes de
operacao correntes e/ou previstas. Baseia-se nas condigcbes normais
ou ideais de eficiéncia e volume (...).
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Os padroes sao obtidos através de estudos baseados em dados e técnicas
cientificas, dando a real dimensao dos resultados que podem ser alcancados pelas
atividades, o que elimina as distor¢cdes de dados histéricos e impede a influéncia de

projecdes irreais.

b) Orcamentos

De acordo com Catelli (1999, p. 241), “(...) os orcamentos sdo a expressao,
em termos financeiros, dos planos da administracdo para a operagao da empresa
durante um periodo especifico de tempo”, funcionando como um instrumento de

controle administrativo de trés maneiras:

1 - como meio de organizagao e diregdo de um grande segmento do
processo de planejamento administrativo;

2 - como uma continua adverténcia em procurar desenvolver os
planos e programas guiando a administragao no dia a dia;

3 - como avaliador de performance real.

Os orgcamentos sao instrumentos eficientes no controle empresarial,
constituindo-se juntamente com os padrboes nas bases mais indicadas para

avaliacao de desempenho na atividade empresarial.

6 - A evidenciagao das causas das variagdes entre planejado e realizado

A atividade de controle exige a corregao de eventuais desvios, requerendo o
levantamento de alternativas de solug¢ado. Para tanto, é fundamental o conhecimento
das razdes que motivaram tais eventos, de forma analitica, para propiciar uma

atuacgao efetiva sobre as origens destes desvios.

As divergéncias entre os resultados planejados e os realizados ocorrem,

basicamente, por causa dos seguintes fatores:

a) oscilagdes nos pregos dos recursos e produtos e/ou servigos, em fungao da
inflacdo especifica desses elementos;
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b) mudancas ou ajustes efetuados nos planos originais de forma a adequa-los

a novas realidades;

c) atingimento de niveis de atividade diferentes dos planejados, em termos de

quantidades ou volumes de produtos e/ou servicos;

d) niveis diferente de eficiéncia com relacdo a execugcao das operagdes em

relacdo aos planejados;

e) pregos obtidos para os recursos, produtos e servigos, divergentes dos

padroes.

2.4 Contabilidade decisorial

2.41 Gestao

2.4.1.1 Conceito de gestao

Nakagawa (1995b, p. 42) define gestdo como “a atividade de se conduzir uma

empresa ao atingimento do resultado desejado por ela, apesar das dificuldades”.

Tomando esta definicdo e transportando para o mundo empresarial, percebe-
se que as empresas sao geridas, conduzidas, administradas de maneiras diferentes

e com base em conceitos, filosofias e modelos completamente diversos.

Uma questdo interessante é que as decisbes sao tomadas com base nas
informagdes geradas por estes modelos, muitas vezes falhos conceitualmente. Este

€ um aspecto, o modelo utilizado.

Outro aspecto, tdo importante quanto o primeiro, € que as organizagdes ao
utilizarem este ou aquele sistema ou modelo para tomada de decisdes, na verdade,
estdo buscando como principal finalidade avaliar os resultados e desempenhos

obtidos por elas préprias.
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Conforme Catelli (1999), gerir é fazer as coisas acontecerem. O individuo que
gerencia determinado empreendimento, que faz a geréncia do negdcio, comumente
denominado gestor, € quem toma as decisdes buscando o atingimento dos objetivos

pretendidos pela empresa.

2.4.1.2 Modelo de gestao

Mesmo que de maneira informal, cada empresa possui seu proprio modelo de

gestédo. Neste modelo, estédo inseridos muitos aspectos culturais dos gestores.

Mosimann e Fisch (1999, p. 29) entendem o modelo de gestdo como sendo

(...) a representacéo abstrata, por meio de idéias, valores e crencgas,
expressas ou ndo por meio de regras que orientam o processo
administrativo da empresa. O modelo de gestdo envolve: objetivos,
principios organizacionais, principios de delegagdo de poder e
principios de avaliagdo de desempenho.

Os referidos autores definem, ainda, cada principio acima mencionados como

segue abaixo:

- principios organizacionais: sdo regras que definem a estruturagao,
a divisédo do trabalho e as relagbes de mando e subordinagao;

- principios de delegagdo e poder: sdo regras que definem a
atribuicdo de tarefas e de poder para sua execucdo, bem como a
responsabilidade pelos resultados;

- principios de avaliacdo de desempenho: s&o regras que estipulam
como devem ser avaliados os desempenhos das areas.

Perez Junior, Oliveira e Costa (1999, p. 16) definem modelo de gestdo como
“a forma pela qual a empresa ira desenvolver seu negocio. Esse modelo é
decorrente da missdo estabelecida e dos propdsitos e objetivos a serem

alcancados”.

Cruz apud Catelli (1999, p. 57) entende modelo de gestdo como um “conjunto

de normas, principios e conceitos que tém por finalidade orientar o processo
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administrativo de uma organizacao, para que esta cumpra a missao para qual foi

constituida”.

A partir do entendimento do conceito de modelo de gestéo, fica claro que é
através dele que os gestores buscarao a eficiéncia e eficacia de suas organizagdes.
Para que esta busca tenha sucesso, faz-se necessaria, também, a existéncia de um
processo de gestédo (planejamento, execugao e controle) dinédmico, flexivel e voltado

para a eficacia empresarial.

2.4.1.3 Processo de gestao

Mosimann e Fisch (1999) consideram que a gestdo de uma empresa
subdivide-se em trés tipos: a gestdo financeira, a gestdo operacional e a gestédo
econdmica. Estes trés tipos de gestdo estdo presentes em todas as areas da
empresa, areas estas que buscam e alocam recursos, executam operacdes e tém

objetivos a alcancar.

A missdo das diversas areas de uma empresa € dar suporte a gestdo dos
seus negocios, propiciando que se atinjam os objetivos planejados. Os objetivos de
cada area nao podem estar dissociados do objetivo geral da empresa. Desta forma,
cada area tem um processo de gestao, também denominado processo decisorio,

sendo que em cada etapa deste processo € que as decisdes sdo tomadas.
Catelli (1999, p. 58) considera que o processo de gestao deve:
- ser estruturado com base na logica do processo decisorio

(identificagao, avaliagao e escolha de alternativas);

- contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execugao e
controle das atividades da empresa;

- ser suportado por sistemas de informagbes que subsidiem as
decisdes que ocorrem em cada fase.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 32) entendem que o processo de gestao

“serve de suporte ao processo de tomada de decisdo e realiza-se por meio dos
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seguintes passos: planejamento  estratégico, planejamento  operacional,

programagao, execugao e controle”.

O custo-padrao é a técnica que suportara o processo de gestao,

possibilitando estas etapas de planejamento, execugao e controle.

2.4.2 A contabilidade como instrumento decisdrio

Inserida em um ambiente empresarial onde as mudangas ocorrem intensa e
rapidamente, a contabilidade tem a sua frente um desafio muito grande, que é estar
estruturada para mensurar todos eventos que ocorrem em uma organizagao, gerar

as informacdes gerenciais e apoiar o processo de gestao.

Uma questao central quanto a este aspecto € que o ambiente de negdcios
atual € completamente diferente do ambiente de décadas atras em relagdo a

competitividade, tecnologia, mercado, entre outros fatores.

Na visdo de Masayuki (1993, p. 33), por exemplo, antes de 1970, as
empresas competiam principalmente com base nos custos, enquanto atualmente as
empresas precisam competir com base na qualidade e na flexibilidade. Esta
mudancga fez com que as empresas buscassem reducdes de custos em todas as
etapas do ciclo de fabricagdo, desde o projeto do produto até sua producéo e

comercializagido, e em um espacgo de tempo cada vez mais curto.

Todo este movimento requer técnicas especificas para custeamento de
processos e produtos, bem como informagdes diferenciadas para analises e tomada

de decisbes referentes a situagdes também diferenciadas.
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Neste sentido, a contabilidade necessita cada vez mais proporcionar aos
gestores de uma empresa uma visdo estratégica de custos, auxiliando-os a
entenderem corretamente o significado dos dados relativos aos resultados de suas

respectivas areas.

A partir do momento em que produtos estdo sendo fabricados para posterior
comercializagdo, recursos da empresa estdo sendo consumidos. Estes consumos de
recursos devem ser claramente identificados e todas as variaveis que fazem parte
deste contexto devidamente compreendidas, possibilitando a respectiva mensuracao
fisica e monetaria. Desta forma, a contabilidade possibilita a representagao exata do
que aconteceu em termos de consumo de recursos. Neste momento, a referéncia
temporal é o passado, e a contabilidade preocupa-se em mensurar os custos das

operagoes ja incorridas.

Sabe-se que estes dados mensurados pela contabilidade tém, inegavelmente,
um significado para os gestores da empresa. A contabilidade gerencial trata estes
dados transformando-os em informagdes gerenciais que, por sua vez, objetivam
destacar e sinalizar quais os impactos que estes desvios causam no resultado da
organizacao. Neste momento, a referéncia temporal é o presente, ou seja, enquanto
as operagbes estdo ocorrendo a contabilidade gera as informagdes a respeito dos
respectivos custos e resultados.

Considerando que a empresa disponha de informacdes relativas aos desvios
apurados entre o custo real e o que foi planejado, espera-se que os gestores
responsaveis pelos mesmos investiguem as respectivas causas, bem como decidam
sobre o que deve ser feito para corrigir o problema e evitar que o0 mesmo se repita
em outras operacdes. Neste momento, a referéncia temporal em questao é o futuro,
ou seja, as decisdes tomadas no presente causarao impacto no resultado futuro da

empresa.
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2.4.2.1 O custo no ciclo de vida do produto

Ao referir-se ao aspecto da mudanga dos fatores sobre os quais as empresas
competiam entre si, inicialmente com base nos custos e posteriormente com base na
qualidade e na flexibilidade, Nakagawa destacou o fato de que as empresas
atualmente buscam reducgdes de custos em todas as etapas do ciclo de fabricacao.
Somando-se a esta situagao o fato de que as mesmas tém aumentado a velocidade
das inovagdes em termos de novos produtos e servigcos comercializados, percebe-se

a necessidade de custear adequadamente todos estes processos .

Este fato é relevante para a contabilidade, pois o sistema contabil,
orcamentario e de informacdes, devem estar adaptados para mapear, custear e
analisar o impacto deste movimento na formacdo do custo e na andlise dos

resultados.

Neste sentido, também tém sido desenvolvidas algumas inovagdes nos
métodos de apuracdo de custos, por meio de ferramentas que permitam a
mensuragdo e avaliagdo do desempenho de atividades de projeto e
desenvolvimento de produtos. Estes métodos sao importantes para a contabilidade
decisorial, pois propiciam analises estratégicas de custos que impactam o

desempenho econdmico e financeiro da empresa a medio e longo prazo.

Antes de tratar destas técnicas especificas que se relacionam com o custo no
ciclo de vida do produto, faz-se necessario conceituar ciclo de vida do produto, custo

do ciclo de vida do produto e custeio do ciclo de vida.

Sakurai (1997) entende que o ciclo de vida do produto abrange o periodo da
producao, das vendas e dos ganhos a partir da data em que o produto € colocado no

mercado, até a data em que as vendas estdo suspensas.

Conforme definem Kaplan et al. (2000) custo do ciclo de vida total do produto
diz respeito a todos os custos incorridos antes, durante e depois do ciclo de

producao.
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O custeio do ciclo de vida, por sua vez, busca identificar e acumular os custos
reais atribuiveis a cada produto ou servigo, do inicio ao final do ciclo de vida do

produto.

Kaplan et al. (2000, p. 676) definem custeio do ciclo de vida total como um

(...) sistema de custeio que fornece informagdes para os gerentes
entenderem e administrarem os custos por meio de estagios de
projeto, de desenvolvimento, de fabricacdo, de comercializagado, de
distribuicdo, de manutencdo, de servicos e da entrega de um
produto.

Para Shank e Govindarajan (1997, p. 16), “explorar as ligagées com o cliente
€ a idéia chave que esta por tras do conceito de custeio do ciclo de vida”. Para estes
autores, o custeio do ciclo de vida lida explicitamente com a relagdo entre o que um
consumidor paga por um produto e o custo total em que o consumidor incorre no

ciclo de vida util do produto.

Desta forma, os autores mencionam que projetar o produto para reduzir os
custos poés-vendas pode ser uma grande arma para se obter uma vantagem

competitiva.

Berliner e Brimson (1992, p. 151) entendem que o gerenciamento do ciclo de
vida é orientado aquelas atividades que ocorrem antes da produgéao, para assegurar
o0 menor custo possivel para o ciclo de vida do produto. Consideram, ainda, que
devido ao fato de mais de 90 % do custo de um produto ser definido ja na fase de
pré-produgcédo, o planejamento avangado € necessario para aproveitar todas as

oportunidades para eliminar desperdicios.

Kaplan et al. (2000) fazem uma relagcéo entre os conceitos relativos ao ciclo
de vida do produto, do custeio do ciclo de vida total do produto e dos métodos de
contabilidade gerencial utilizados para a gestdo dos custos, conforme observa-se na

figura numero 2.
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Figura 2 - Relagao entre conceitos do ciclo de vida, abordagem do custeio do

ciclo de vida total e métodos contemporéneos de contabilidade gerencial

Ciclos Compreendendo a Abordagem do Ciclo de Vida Total e o Enfoque nos Métodos
Contemporaneos de Contabilidade Gerencial

.

i

Ciclo de Pesquisa, de Ciclo Ciclo de Servico

Desenvolvimento e de de Pés-venda e de
Engenharia Fabricacao Distribuicao
Custo-meta Custo Kaizen

Custeio do Ciclo de Vida Total

Custeio-meta enfoca a reduc¢do do custo durante o ciclo de pesquisa, de desenvolvimento

e de engenharia.

CusteioKaizen  enfoca a redugao do custo durante o ciclo de fabricacgéo.

Custo de Ciclo de Vida Total

calcula e tenta otimizar os custos entre todos os trés ciclos.

Fonte: adaptado de KAPLAN, Robert S. et al. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo:

Atlas, 2000. p. 675.

A partir desta relagdo, destacam-se dois métodos de gerenciamento e

redugao de custos que sao o custo-meta e o custeio kaizen.
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2.4.2.2 Custo-meta — (Target Cost)

Sakurai (1997, p. 52) conceitua custo-meta como “um processo estratégico de
gerenciamento de custos para reduzir os custos totais, nos estagios de planejamento

e de desenho do produto”.

Esta meta de reducdo de custos, segundo o autor, € alcangada através da
concentragédo dos esforgcos integrados de todos os departamentos de uma empresa,
tais como marketing, engenharia, produgdo e contabilidade. Esse processo de
reducao de custos é aplicado nos estagios iniciais de produgao e resulta no incentivo

a inovacgao.

No entendimento de Sakurai (1997), o custo-meta e o custo-padrédo séo,
ambos, ferramentas para o gerenciamento de custos. Neste sentido, faz as

seguintes relagdes entre eles.

- 0 custo-meta e o custo-padrao se aplicam em estagios diferentes do ciclo de
vida do produto. Enquanto o custo-meta é utilizado no processo de planejamento e

desenho do produto, o custo-padrao € utilizado no estagio da produgéo do produto;

- enquanto o custo-meta é uma técnica voltada para o mercado, o custo-

padrao € uma técnica voltada para a produgao e para a tecnologia;

- 0 custo-meta € normalmente utilizado como instrumento, de baixo para cima,
para atingir o lucro desejado pela empresa, enquanto o custo-padrdo € muito mais

um instrumento de controle de custo no nivel operacional;

- 0 custo-meta é melhor na produgao de grande variedade de produtos e com
baixos volumes, enquanto o custo-padrao € mais eficaz quando aplicado a produgao

em massa padronizada.
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2.4.2.3 Custeio Kaizen

Para Kaplan et al. (2000), o custeio kaizen é similar ao custo-meta em sua
missdo de reduzir custo, exceto que ele enfoca e redugdo de custos durante a

fabricacao do ciclo total de vida de um produto.

Kaplan e Cooper (1998, p. 70) consideram que o custeio kaizen é a “melhoria
continua aplicada a redugédo de custos no estagio de produgcdo da vida de um

produto”.

Conforme os autores, o custeio kaizen reduz o custo de fabricacdo de
produtos existentes, através da descoberta de novas formas de aumentar a

eficiéncia do processo de produgao usado na fabricagao dos produtos.

Em empresas que possuem produtos com um ciclo de vida muito curto, a vida
dos processos de produgdao acaba se tornando mais longa que a dos proprios
produtos. Portanto, € mais provavel obter economias mais significativas focalizando
os processos de producdo na fase de fabricacdo do que focalizando o préprio

produto.

O sistema de custeio kaizen é diferente do sistema de custo-padrao
tradicional, onde o objetivo tipico é alcangar o custo-padrao determinado, evitando,

assim, as variagdes de custos desfavoraveis.

Com o custeio kaizen, o objetivo a alcangar as metas de reducéo de custos.
Enquanto no sistema de custo-padrdo as analises das variagdes sao feitas
comparando-se os custos-padrao com os custos reais, no custeio kaizen as analises
das variagbes comparam os montantes dos custos-meta com os montantes

reduzidos de custo real.

Kaplan et al. (2000) apresentam uma comparagao entre o custeio-padréo e o

custeio Kaizen, conforme quadro 4.
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Quadro 4 - Comparagao entre custeio-padrao e custeio kaizen

Custeio-padrao

Conceitos de custeio Kaizen

Conceito de sistema de controle de custo

Conceito de sistema de reducgao de custo

Assume estabilidade nos processos atuais
de fabricagao.

Assume melhoria continua na fabricagao.

A meta € alcangar o custo-padrdo de
desempenho.

A meta é alcancar os padrdoes de redugao
de custos.

Técnicas de Custeio-padrao

Técnicas do Custeio Kaizen

Os padrdées sido determinados anual ou
semestralmente.

As metas de reducdo de custos sao
determinadas e aplicadas mensalmente e
os métodos de melhoria continua (Kaizen)
sdo aplicados ao longo do ano todo para
alcangar as metas.

A analise das variagcbes de custo envolvem
comparagdes entre os custos-padrdo e os
realizados.

Analises de variagcbes de custo envolvem
os montantes das metas do custo kaizen
contra os montantes de redugdo real dos
custos.

A investigacdo de variancia de custo ocorre
quando os custos-padrao ndo sao
atingidos.

A investigac&o ocorre quando a redug¢ao do
custo-meta (Kaizen) nao é alcangada.

Quem tem o melhor conhecimento para
reduzir os custos?

Quem tem o melhor conhecimento para
reduzir os custos?

Os gerentes e engenheiros, como tém
conhecimento técnico, desenvolvem os
padroes.

Os funcionarios estido familiarizados com os
processos e, portanto, conhecem-no
melhor.

Fonte: KAPLAN, Robert S. et al. Contabilidade Gerencial. Sado Paulo: Atlas, 2000.

p. 687.




3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada para a realizagao
da dissertacdo, bem como as consideragcbes a respeito do delineamento da
pesquisa, da técnica de pesquisa, dos critérios de selecdo da amostra, da coleta de

dados e da analise de dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Este estudo foi realizado utilizando-se o método cientifico classificado por
Vergara (2000, p. 13) como do tipo fenomenolégico, ou qualitativo. A autora afirma
que “algo so6 pode ser entendido a partir do ponto de vista das pessoas que o estédo

vivendo e experimentando”.

Dentro desta visdo, a tarefa do pesquisador ndo € levantar fatos e medir a
freqiéncia de certos padrdes, mas sim, apreciar as diferentes construgdes e

significados que as pessoas atribuem a sua experiéncia.

Jones (1997) apud Roesch (1999), esclarece que a pesquisa qualitativa
envolve uma instancia tedérica que de maneira autoconsciente procura suspender
suposicoes descuidadas sobre significados compartilhados. Procura o que é comum,
mas permanece aberta para perceber a individualidade e os significados multiplos,

em vez de destrui-los na busca por uma média estatistica.

Enquanto a pesquisa qualitativa apresenta estas caracteristicas, a quantitativa

enfatiza a utilizacao de dados padronizados, que permitem ao pesquisador elaborar
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sumarios, comparagoes e generalizagdes, ou seja, a analise de dados é baseada no

uso de estatisticas.

Conforme afirma Vergara (2000, p. 13):

Na visdo de Husserl, o mestre da fenomenologia, & préprio do
método o abandono pelo pesquisador, de idéias preconcebidas. Com
base em sua histéria de vida, ele busca entender o fenémeno,
interpreta-lo, perceber seu significado, tirar-lhe uma radiografia. E
assim que o método fenomenoldgico pratica a hermenéutica.
Etimologicamente, hermenéutica vem de Hermes, da mitologia
grega. Para transmitir a mensagem dos deuses, Hermes tinha dupla
tarefa: entender-lhes a linguagem, assim como a dos mortais, para
quem as mensagens se destinavam. Um olhar hermenéutico busca,
entdo, a compreensdo de significados, muitos deles ocultos. A
compreensao exige a leitura do contexto. Diarios, biografias, relatos
centrados no cotidiano, estudos de caso, observacdo, conteudo de
textos para analise sdo as principais fontes de dados para o
pesquisador.

Com base nestas consideragdes, a metodologia de pesquisa considerada
como a mais adequada para a elaboracdo desta dissertacdo € a de natureza

qualitativa.

3.2 Técnica de pesquisa

Tendo em vista o objetivo geral desta dissertagao, que é compreender como
a implantacdo de um sistema de custo-padrao, integrado com a contabilidade e com
o0 or¢camento, mediante sua adequada compreensao, podera contribuir para um
melhor desempenho econdmico de uma empresa, buscou-se a técnica de pesquisa

que melhor auxiliasse a atingir este objetivo.

A escolha recaiu sobre o estudo de caso, uma vez que esta técnica utilizada
como estratégia de pesquisa, € a que melhor possibilita a busca da resposta para o

problema colocado, considerando a forma de abordagem do mesmo.
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Inicialmente, faz-se necessario definir o que € um estudo de caso. Yin (2001,

p. 32) inicia a definicdo técnica com o escopo de um estudo de caso:

Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estao claramente definidos.

Entende-se que a utilizacdo do método de estudo de caso deve ser feita

quando se deseja lidar com questdes contextuais, acreditando que elas possam ser

muito pertinentes ao fenbmeno em estudo.

Considerando que fendbmeno e contexto ndo sao sempre discerniveis em

situagbes da vida real, Yin (2001, p. 33) considera um conjunto de outras

caracteristicas técnicas, como a coleta de dados e as estratégias de analise de

dados para elaborar a segunda parte da definicdo. Nesse sentido assinala que

Sugere, para

(...) a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, e como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para conduzir a
coleta e analise dos dados.

fins de utilizacdo de cada estratégia de pesquisa, que trés

condigdes principais sejam observadas. S&o elas:

- o tipo de quest&o de pesquisa proposto;

- a extensao de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos e

- 0 grau e enfoque em acontecimentos histéricos em oposicao a
acontecimentos contemporaneos.

Neste sentido, o autor afirma que, em geral, os estudos de caso representam

a estratégia preferida quando se abordam questdes do tipo como e por que, quando
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0 pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Com relacao ao propdsito do estudo de caso, 0 mesmo pode ser utilizado de
modo exploratério (quando objetiva levantar questdes e hipbéteses para futuros
estudos, por meio de dados qualitativos), descritivo (quando busca associagdes

entre variaveis, normalmente com evidéncia de carater quantitativo) e explanatoério.

Conforme Yin (2001, p. 156),

(...) um estudo de caso explanatério consiste em a) uma tradugao
precisa dos fatos; b) a consideracdo de explicagbes alternativas
destes fatos e ¢) uma conclusdo baseada naquela explicagdo que
parece ser a mais congruente com os fatos.

Os estudos de caso que abordam questdes do tipo como e por que sdo mais
explanatérios. Isso se deve ao fato de que tais questdes lidam com ligagdes
operacionais que necessitam ser tragadas ao longo do tempo, em vez de serem

encaradas como meras repeti¢gdes ou incidéncias.

O autor considera, também, que deve-se fazer uma distincdo basica entre
estudo de caso unico (holistico ou incorporado) e estudo de casos multiplos
(holisticos ou incorporados). Quando o estudo de caso envolve mais de uma
unidade de analise € considerado incorporado e, quando envolve apenas uma

unidade de analise, é considerado holistico.

Significa decidir, antes do momento da coleta de dados, se sera utilizado um
estudo de caso unico ou de casos multiplos ao formular-se as questdes da pesquisa.
Afirma ainda o autor, que se encontra um fundamento l6gico para um estudo de
caso unico quando o mesmo representa o caso decisivo ao testar-se uma teoria bem

formulada.

Para confirmar, contestar ou estender a teoria desenvolvida, deve haver um

caso unico que possibilite todas a condi¢cbes para testar a mesma.
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Considerando a definicdo desta pesquisa como de natureza qualitativa, com

relagdo ao estudo de caso, 0 mesmo é:

- um estudo de caso unico, pois estudara uma unica empresa,;

- holistico, pois considera uma unica unidade de analise;

- de carater explanatorio, pois trata de questdes do tipo como e por que.

O estudo de caso objeto desta dissertagao foi realizado na empresa Gerdau

Riograndense, na cidade de Sapucaia do Sul, Estado do Rio Grande do Sul.

3.3 Critério de selecao do sujeito da pesquisa para o estudo de caso

Conforme Roesch (1999, p. 252),

(...) estudos de caso podem desempenhar varias fungdes: descrever
fendbmenos, levantar hipéteses, refutar generalizagbes universais,
demonstrar a existéncia de um fendmeno que necessita ser levado
em consideracdo, e assim por diante. E importante, pois, definir o
que se deseja buscar no estudo e escolher estrategicamente o local
do caso.

A escolha da empresa Gerdau Riograndense, localizada em Sapucaia do Sul,
como objeto deste estudo de caso, deveu-se ao fato da mesma, em parceria com a
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, ter desenvolvido um projeto denominado
Gestdo Analitica de Custos, que objetivou capacitar seus gestores para a
implantacado e utilizagdo do custo-padrao como instrumento para reduzir custos e

maximizar o resultado da empresa.

A partir desta situagao, vislumbrou-se a oportunidade de utilizar este projeto
como base para a realizacdo do estudo de caso desta dissertagdo. Percebe-se,
também, condicbes perfeitas para estudar a potencialidade do custo-padrdao como
instrumento integrado de gestéo, relacionando o aspecto conceitual com a pratica

empresarial.
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Outros fatores também contribuiram para a escolha, como o fato do Grupo
Gerdau ter um reconhecido destaque no meio empresarial, nacional e internacional,
0 que da uma credibilidade maior ao estudo; a disponibilidade das informacdes por
parte da empresa e, principalmente, o fato de que os objetivos da empresa e da

presente pesquisa s&o comuns.

3.4 Coleta de dados

Uma vez que o delineamento da pesquisa, a técnica de pesquisa e o critério
de selecédo do sujeito da pesquisa foram abordados, passa-se agora aos critérios

referentes a coleta dos dados.

A coleta de dados para os estudos de caso pode basear-se em muitas fontes
de evidéncia. Yin (2001) apresenta seis fontes importantes: documentagéo, registros
em arquivos, entrevistas, observacido direta, observacdo participante e artefatos

fisicos.

Complementando, o autor destaca que além da atencdo que se da a essas
fontes, alguns principios s&o importantes para o trabalho de coleta de dados na

realizacao dos estudos de caso. Inclui-se, neste sentido, o uso de:

a) varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou
mais fontes, mas que convergem em relagdo ao mesmo conjunto de fatos

ou descobertas;

b) um banco de dados para o estudo de caso, isto €, uma reunido formal de

evidéncias distintas, a partir do relatério final do estudo de caso;

c) um encadeamento de evidéncias, isto €&, ligagcdes explicitas entre as

questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

As técnicas utilizadas na coleta de dados para o estudo de caso desta

dissertagao, seguindo os principios acima mencionados, foram as seguintes:
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- documentagao: utilizagcdo de relatorios administrativos e documentos

relativos a todo o processo de desenvolvimento do projeto em questéo;

- registros em arquivos: esta se constitui em uma importante fonte de coleta
de dados desta dissertacdo. A empresa trabalha com um software integrado de

gestao, e € com base neste sistema que parte do projeto foi desenvolvido;

- entrevistas: ao longo da pesquisa, foram realizadas entrevistas com os
principais gestores da empresa, a fim de recolher mais subsidios para a analise dos

dados;

- observagao participante: de acordo com Yin (2001), na observagao
participante o pesquisador pode assumir uma variedade de fungdes dentro de um
estudo de caso, podendo, de fato, participar dos eventos que estdo sendo
estudados. O autor complementa afirmando que esta técnica pode ser utilizada em

ambientes mais ligados ao dia-a-dia, como em uma organizagao, por exemplo.

Esta fonte também merece destaque, pois o autor desta dissertacéo
participou do grupo de trabalho que desenvolveu este projeto na empresa, como
consultor da UNISINOS. Desta forma, teve uma participagdo ativa em todo o

processo.

Cabe considerar que, para a elaboragdo do estudo de caso da Gerdau
Riograndense, também foram realizadas visitas as instalagdes industriais com o

objetivo de conhecer o processo de fabricagdo dos produtos.

3.5 Analise dos dados

Yin (2001) apresenta os principais pontos a serem considerados nesta etapa

da pesquisa, os quais serao brevemente comentados a seguir.

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas

as evidéncias, tendo sempre em vista as proposi¢des iniciais de um estudo. Cada
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pesquisador deve comecgar seu trabalho com uma estratégia analitica geral,

estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por qué.

O objetivo final de se possuir uma estratégia analitica geral, em primeiro
lugar, é tratar as evidéncias de uma maneira justa, produzir conclusées analiticas
irrefutaveis e eliminar interpretacdes alternativas. O papel da estratégia geral é
ajudar o pesquisador a escolher entre as diferentes técnicas, e concluir com sucesso

a fase analitica da pesquisa.

O referido autor apresenta duas estratégias gerais: baseando-se em

proposigdes teoricas ou desenvolvendo uma descrigao de caso.

A primeira, e mais utilizada, € a estratégia de seguir as proposigdes tedricas
que levaram ao estudo de caso; a segunda é desenvolver uma estrutura descritiva a
fim de organizar o estudo de caso. A descricdo de caso € mais utilizada como

alternativa a falta de proposigdes tedricas.

A estratégia analitica geral utilizada neste estudo de caso foi a estratégia com
base nas proposi¢cdes tedricas. Os objetivos e o projeto originais do estudo se
basearam em proposicdes como estas, que refletem o conjunto de questdes da
pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o assunto e as novas interpretacoes

que possam surgir.

Proposigdes tedricas sobre relagdes causais, como respostas a questdes do
tipo como e por que, podem ser muito uUteis para orientar a analise do estudo de

caso desta maneira, destaca Yin.

A metodologia utilizada neste estudo de caso, para a analise dos dados,

contemplou as seguintes etapas:

1) explicagéo da estrutura do projeto Gestdo Analitica de Custos;
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2) explicagdo das etapas da implantagdo do custo-padrdao, destacando as

evidéncias mais relevantes que permitiram e fundamentaram as conclusoes;

3) analise das entrevistas realizadas com gestores de diferentes niveis,
buscando suas percepgbes acerca da contribuicdo do custo-padrdao como

instrumento para melhorar o desempenho econdmico da organizagao;

4) com base nas evidéncias e explicagbes acima mencionadas, chegou-se as
conclusdes desta dissertagdo, objetivando dar a resposta ao problema de pesquisa

inicialmente formulado.



4 -ESTUDO DE CASO GERDAU RIOGRANDENSE

Este capitulo objetiva analisar os dados obtidos a partir do estudo de caso da
Gerdau Riograndense. Serao explicadas as principais etapas do desenvolvimento do
mesmo, destacando as evidéncias mais relevantes percebidas pelo pesquisador e

que fundamentaram a elaboracio da conclusao desta dissertacao.

4.1 Histérico da empresa

Conforme o Relatério Anual Gerdau 2000, a Gerdau teve seu surgimento em
1901, com o empreendedorismo do imigrante alemao Jodo Gerdau e seu filho Hugo,
que langcaram as bases do Grupo Gerdau com a entdo pequena Fabrica de Pregos

Ponta de Paris, em Porto Alegre.

Na época, a empresa contava com nao mais de 40 funcionarios. Atualmente,
o Grupo tornou-se player mundial de siderurgia, empregando 12 mil colaboradores

no Brasil, Uruguai, Argentina, Chile, Estados Unidos e Canada.

O Grupo tem clara e fortemente definidos os seus credos, que sao os

seguintes:

- Cliente satisfeito

- Pessoas realizadas

- Qualidade diferenciada
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- Tecnologia atualizada

- Seriedade com todos os publicos

- Seguranga e solidez

- Lucro como medida de desempenho (grifo nosso)

Com relacdo aos mercados atendidos e produtos comercializados, o Grupo
atende aos seguintes segmentos: produtos para construgdo civil (vergalhdes,
arames, telas), produtos para industria (barras de acgo, tarugos, fio-maquina),
produtos agropecuarios (arames, grampos para cercas), agos especiais (agos para
construcdo mecanica, acos-ferramenta, acos inoxidaveis), pregos (comuns,
galvanizados, de ago temperado) e produtos metalurgicos (eletrodos revestidos,

cordoalhas de ago).

A entrada do grupo Gerdau, especificamente, na siderurgia ocorreu em 1948,
com a Usina Riograndense, em Porto Alegre. O crescimento do mercado
impulsionou o inicio das operagdes em 1957, da segunda unidade da Riograndense,

na cidade de Sapucaia do Sul, neste estado, consolidando a vocagéao siderurgica do

grupo.

Ja no credo da empresa evidencia-se a importancia do lucro para a mesma,
neste caso, destacado como objeto de medida de desempenho. Percebe-se, na
cultura interna da empresa, uma naturalidade muito grande para tratar questdes
relativas as medidas de avaliagdo de desempenho. As pessoas estdo acostumadas
a trabalhar com metas, a serem avaliadas em fungédo do atingimento destas metas e
a serem recompensadas quando tém sucesso. Um ambiente com estas
caracteristicas favorece muito a implantacdo de uma técnica de controle de custos
como o custo-padrao, pois 0 mesmo objetiva, exatamente, auxilia-las a atingir estas

metas.
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4.2 Descri¢cao do processo de producao

Para uma adequada compreensao do processo de formagao do custo, faz-se
necessaria uma breve descricdo e explicacdo sobre o processo produtivo do aco,
que é o produto base a partir do qual sdo desenvolvidos os demais produtos da

empresa.

Aco €& um material metalico essencialmente de ferro e com carbono de
aproximadamente 2%, contendo, ainda, outros elementos em sua composi¢do. A
variagao da composi¢cao quimica do aco |he confere caracteristicas especiais e

diferentes, de acordo com cada uma das suas diversas aplicagdes possiveis.

O processo tem seu inicio no lado de fora da unidade, no chamado “patio de
sucata”, local onde ficam depositados os diversos tipos de sucatas. O aco a ser
produzido tera uma composicao especifica, a partir dos diferentes tipos de sucata
preestabelecidas, pois 0 mesmo servira para fins também especificos. Estas sucatas
sdo encaminhadas a um forno, que encarregar-se-a de fazer o derretimento e a

mistura das mesmas.

Na fase seguinte, este acgo liquido vai ser transformado em barras, processo
este, denominado de laminagao. As barras seguem o fluxo produtivo, indo para as
trefilas, processo que comeca a dar forma ao ago e a definir o seu respectivo
destino. A partir deste momento, o agco € preparado para atender aos diversos

segmentos do grupo, conforme ja detalhado no item anterior.

Com relagdo a estrutura da area de produgdo, a mesma € organizada em
células, onde cada célula desempenha uma atividade completa. As etapas de

planejamento, execugao e controle das atividades sdo executas por cada célula.
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4.3 Estrutura do projeto Gestao Analitica de Custos

4.3.1 O projeto Gestao Analitica de Custos

Ap6s um breve apanhado do histérico da empresa e do seu processo
produtivo, para situar o leitor quanto a estes dois aspectos, pode-se iniciar a
descricdo do projeto, situando-o no contexto maior, que € a empresa e seus diversos

ambientes.

O projeto Gestdo Analitica de Custos surgiu como consequéncia de uma
natural e progressiva necessidade de melhores informagbées gerenciais,

especificamente, em relagao a gestdo dos custos da empresa.

Até o ano de 1999, a empresa trabalhava com varios sistemas de
informagdes gerenciais, porém nao havia uma integragao entre eles. A apuragao de
custos estava mais voltada para o atendimento dos aspectos legais da
contabilidade, sendo o enfoque da contabilidade de custos muito mais contabil do
que gerencial. O préprio fato de ndo ser possivel a integracdo dos diversos sistemas

dificultava a gestéo integrada destas informacgdes.

A partir de 1999, quando teve inicio o processo de implantagdo de um
software integrado de gestdo, o SAP R/3, da empresa alema SAP, buscou-se, entao,
um sistema unico e integrado que pudesse sanar esta deficiéncia e ser, de fato, um

instrumento de gestéao.

Com a implantacdo e utilizacdo do sistema, surgiu a dificuldade de
assimilagado de alguns conceitos (da contabilidade de custos e do préprio SAP), a
falta de alguns tipos de informacgdes e a propria padronizagao das listas técnicas dos

produtos.

Em 2000 e 2001, os usuarios do sistema demonstraram a necessidade de
evolucdo na gestdo de custos da empresa. Foi a oportunidade de utilizar a

ferramenta (SAP R/3) para se rever novos conceitos, com énfase no custo-padrao.
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A partir desta evolucéo, percebeu-se a grande oportunidade de implantar uma
gestdo de custos com base no custo-padréo, utilizando todo o potencial que o
sistema (software) adquirido pela empresa proporciona. Esteve presente, também, a
percepcao de que para a ferramenta ser adequadamente utilizada, os conceitos que
a suportam deveriam estar disseminados e compreendidos pelos gestores,

facilitadores e operadores da empresa.

A Gerdau buscou, entéo, a parceria da UNISINOS para elaborar um projeto
de capacitagao das pessoas envolvidas, objetivando a disseminagdo dos conceitos
de custos e, mais especificamente, da técnica do custo-padrdao, bem como a
utilizacdo efetiva do SAP/R3 na gestdo dos custos. E importante destacar, que este
projeto foi desenvolvido conjuntamente pelos executivos da Gerdau e pelos
professores da UNISINOS, integrando o aspecto académico e conceitual com a

pratica empresarial.

Neste relato, parece estar bem evidenciada a necessidade da empresa em
trabalhar com sistemas de informagdes integrados e que possibilitem uma efetiva
gestdo de custos. O custo-padrao, em funcdo de suas caracteristicas técnicas,
permite atender a necessidade gerencial em termos de gestdo de custos e de
integracédo de sistemas, integrando, inclusive, o custo com a contabilidade e com o

orcamento da empresa.
4.3.2 Objetivos do projeto
Destacam-se como principais objetivos do projeto Gestdo Analitica de Custos:

- aperfeicoar a gestdo dos custos de produgao, através da implementacao do

custo-padrao, de forma homogénea em todas as unidades;
- provocar a analise e compreensao da importancia do custo-padréao;

- possibilitar a Gestdo Analitica de Custos (custos planejados x custos

realizados) em toda estrutura operacional das unidades;
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- exercitar a utilizacdo do R/3 como ferramenta, visando proporcionar uma

maior familiaridade com o sistema.

Além destes objetivos mais pontuais, ficou evidenciado um estreito vinculo
deste projeto com o Mapa Estratégico da Gerdau, que faz o desdobramento das
Visbes e Estratégias sugeridas pelo Balanced Scorecard, como se observa na figura
3.

Figura 3 - Mapa estratégico x gestao analitica de custos

Mapa Estratégico x
Gestdao Analitica de Custos

Mapa Estratégico Rentabilidade

Y

(BSC)
A
B ducs Comerciais e Juros s/Cap. Giro
poC U cag Administrativas e Juros s/ Imob.
Produto Operacional
Lista Técnica Atividades

Fonte: Material de treinamento Gerdau, 2002.

Este vinculo existe em fungao da rentabilidade ser um indicador importante no
Mapa Estratégico da Gerdau, dependendo de trés variaveis: prego, custo e
despesas. O prego é uma variavel que sofre uma forte pressao por parte do mercado
devido a concorréncia existente, fato este que, dificimente, permite aumentar
resultados através do aumento de precos indiscriminadamente. As despesas

(comerciais, administrativas e financeiras) dizem respeito a estrutura de apoio



128

administrativo da empresa, sendo em sua maioria fixas e ja estando devidamente

ajustadas.

Desta forma, entende-se que o custo de producédo € a variavel que permite
uma maior agao por parte dos gestores, no que diz respeito a sua prépria reducgao.
Na Gerdau Riograndense, este custo € desdobrado em duas partes principais: custo
do produto (ou emprego), contemplando as matérias-primas e demais materiais que
possam ser identificados diretamente com o produto, e custo operacional, referindo-
se as atividades executadas na transformacdo das matérias-primas em produtos

prontos.

Considerando a relevancia da variavel custo, neste contexto, percebe-se que
a sua gestdo € fundamental para garantir a rentabilidade da empresa. O projeto
Gestao Analitica de Custos, através da implementagao da técnica do custo-padréo,
objetivou capacitar os gestores para o adequado gerenciamento destes custos,

buscando a redu¢do dos mesmos e, consequentemente, o aumento do lucro .

4.3.3 Metodologia

A metodologia utilizada pela equipe no desenvolvimento e implantacédo do
projeto esta sustentada por trés pilares principais: tecnologia, processo e pessoas.
Esta estrutura evidencia a seriedade e preocupacdo da empresa em proporcionar as
condigdes adequadas para o bom desenvolvimento e sucesso do projeto.

Com relagdo ao aspecto tecnologia, percebeu-se a importancia do sistema
SAP R/3, base para a aplicagao da técnica do custo-padrao. Definiu-se que o uso do
R/3 ocorresse de forma intensiva, evitando a utilizacdo de sistemas de controles

complementares desnecessarios.

A empresa Gerdau Riograndense possui um software especifico para a
gestao industrial, sendo ele o responsavel pela coleta e registro dos dados relativos

a producdo, como as horas trabalhadas e os consumos reais de matérias-primas e
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materiais indiretos. Este sistema esta interligado com o R/3, alimentando-o

automaticamente com os registros referentes a produgéo.

Com relagcdo ao aspecto processo, objetivou-se fazer com que o gestor
pudesse ver a empresa sob um enfoque sistémico, compreendendo todas as fases
do processo produtivo e o impacto de suas decisées no resultado total da mesma. A
partir da previsdo de vendas, € executado o MRP (planejamento das necessidades
de materiais), onde todas as ordens de produgédo sdo programadas e, com base no
conteudo das listas técnicas, geram as necessidades de matérias-primas, produtos

intermediarios e produtos prontos.

Para valorizar o processo produtivo (horas trabalhadas) é feito o planejamento
de gastos por centro de custos e o respectivo custo da hora trabalhada, no caso da

Gerdau Riograndense, denominada internamente de tarifa.

Apos o apontamento real das ordens de produgdo, os gastos efetivos séo
apropriados a producido e o respectivo custo real é apurado. Este custo deve ser
comparado com o custo-padrdo, e os desvios devidamente identificados e

investigados.

Com relagdo ao aspecto pessoas, o objetivo central foi a capacitagao dos
gestores, facilitadores e demais colaboradores da empresa, para a compreenséo
dos conceitos da contabilidade de custos que suportam o custo-padrdo, bem como

para a utilizacado do sistema responsavel pela aplicacdo do mesmo.

Entende-se que o sucesso da implantagdo do projeto esteve, fortemente,
vinculado ao grau de compreensao, aceitagao e utilizagado do sistema pelas pessoas

que fazem parte da empresa.
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4.3.4 Cronograma de implantagcao do projeto

Figura 4 — Cronograma de implantagéo do projeto

Cronograma

Diagnéstico Desenvolvi ) yajidacao Preparagio Implantagéo
mento Piloto

Mar/01 Abr/01 Mai/01 Jun/01 Jul/01 Ago/01 Set/01 Out/01 Nov/01 Dez/01 Jan/02

Lev. N%ce 5.

Comit. Areas
_....Desenvolvimento e Testes
[validagaq cLB
Aperfeicoamento

Impl. Capac. Comun. |

n— oll Out

Fonte: Material de treinamento Gerdau, 2002.

Conforme observa-se na figura 4, o projeto teve seu inicio em margo de 2001,
com o diagnéstico de que a empresa necessitava de uma ferramenta que
possibilitasse uma melhor gestdo dos seus custos. A partir desta necessidade, os
executivos da area de custos da Gerdau, juntamente com técnicos da SAP,
desenharam um modelo de sistema que contemplasse as principais necessidades
informativas.

Este modelo foi validado pelos comités de areas (gerentes) e teve sua

continuidade de desenvolvimento e testes.
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Em agosto de 2001, houve a validagao pelo comité de diretores. A partir deste
momento, foram feitos os ajustes e aperfeicoamentos necessarios, para que, em
setembro do mesmo ano, ocorresse uma terceira validacdo, desta vez com os
gerentes da Gerdau Riograndense, empresa do grupo que foi escolhida para ser o

piloto do projeto.

Em novembro de 2001, foi iniciado o processo de capacitacdo e

implementagéo do projeto Gestdo Analitica de Custos na empresa.

Evidencia-se a preocupagao da empresa em validar o projeto em varios niveis
gerenciais. Este processo de validagdo confere mais credibilidade ao projeto, pois o

mesmo esta sendo respaldado pelos seus principais executivos.

Deseja-se que todas as pessoas saibam da importancia do projeto, entendam
que o mesmo € importante para empresa, que a empresa deseja ver implementado

o custo-padrao e, finalmente, que se sintam comprometidas e envolvidas com ele.

Este aspecto é decisivo para o sucesso de qualquer implantagdo. O projeto
tem de ser transparente a todos, em termos de objetivos, metodologia e estrutura.
Considerando que o custo-padrao tem seu foco exatamente no custo do produto, se
as pessoas responsaveis por ele ndo comprarem a idéia, certamente todo o

processo fica comprometido.

4.4 O processo de implantagao do custo-padrao

A implantacdo do custo-padrdo na Gerdau Riograndense teve trés momentos
principais: o desenvolvimento do sistema (software), o desenvolvimento dos

conceitos de custos e o processo de capacitagao das pessoas.
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Objetiva-se, neste topico, abordar as etapas mais importantes de cada um

destes momentos.

4.4.1 O desenvolvimento do sistema

Conforme comentado na descricao do projeto Gestao Analitica de Custos, a
Gerdau trabalha com o software integrado de gestdo SAP/R3. Embora o SAP/R3
contenha originalmente a estrutura para utilizar-se o custo-padrao, para este projeto
foi necessario o desenvolvimento de um modulo especifico que propiciasse uma
melhor visualizagdo das informacdes e que fosse de facil utilizacdo por parte dos

usuarios, ou seja, mais amigavel do que o sistema original.

A idéia central foi de que os gestores de cada area pudessem fazer o
planejamento dos respectivos gastos por area e dos custos dos produtos, bem como
o controle do que foi realizado e a comparagao entre ambos, gerando os desvios
entre os custos planejados e os realizados. A partir destes desvios, as analises das

respectivas causas deveriam ser feitas e as agdes preventivas e corretivas tomadas.

Inicialmente, sera explicado como ocorre a analise dos custos operacionais,
que objetiva acompanhar a evolugdo dos mesmos e suas tendéncias, possibilitando
a identificagao diaria dos desvios entre o custo-padrao e o custo real. Na sequéncia,

serdo explicados os procedimentos para chegar-se ao custo total do produto.

O desenvolvimento deste modulo, que foi feito de forma extremamente
cuidadosa e detalhada, evidencia a importéncia do sistema (software) neste projeto.
Com relagao a esta etapa, dois aspectos merecem destaque: o objetivo de propiciar
uma melhor visualizagdo das informagdes aos usuarios, e tornar o sistema mais

simples e facil de utilizar.
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Considerando que é o sistema que possibilita a operacionalizacdo da técnica
do custo-padrao no dia-a-dia da empresa, se 0 mesmo ndo for de facil utilizacdo e

pratico, acaba sendo subutilizado e pode comprometer o sucesso do projeto.

4.4.1.1 Analise dos custos operacionais

Ao iniciar a analise do sistema, ficou evidenciado que a premissa utilizada na
empresa foi a de que cada gestor deveria ser o responsavel pelo planejamento e
controle de uma ou mais classes de custo. Buscou-se, com esta pratica, o
comprometimento destes gestores em alcangar, manter e melhorar os padrbes de

custos por eles proprios estabelecidos.

Inicialmente, foram cadastrados no sistema os gestores responsaveis por
cada area da empresa, bem como as contas pelas quais o0 mesmo é responsavel.
Estas, denominadas classes de custos, tém a responsabilidade pelo planejamento e

controle atribuidas ao respectivo gestor.

A partir destas defini¢des, ja é possivel a geragao dos relatérios de analise de
custos operacionais por gestor especifico e por classe de custo, tanto em termos de

custos ja incorridos, como também em termos de custos projetados.

Para cada classe de custo, € apresentada a média do custo realizado do
exercicio, de janeiro até o més anterior ao da analise; o custo planejado para o
periodo, o custo realizado até o dia anterior ao da consulta (pode ser durante o més
ou ao seu final), o ritmo (projecao dos valores para o final do periodo) e, finalmente,

o desvio entre o planejado e o realizado.
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4.4.1.2 Analise dos custos do produto

A analise dos custos do produto € realizada em varios niveis, iniciando na
analise por area e desdobrando-a por grupo de produtos, por produto e por ordem

de producao.

Nas areas de producdo, os diversos produtos fabricados sdao agrupados,
formando o que a empresa chama de grupo de mercadorias. O item utilizado como
exemplo na figura 5, Ver. CA50 Grosso RETO é composto de varios itens de
diversos didametros de espessura. Neste nivel do relatério, sdo destacados a
producgao real em toneladas, o valor do custo-padrao planejado por tonelada, o custo

real por tonelada e o desvio percentual gerado.

Esta analise inicial permite identificar quais grupos de mercadorias
apresentam desvios mais significativos. Apds a identificagdo, € possivel abrir este
grupo de mercadorias no nivel do produto especifico, para entdo analisar quais

produtos estdo gerando os maiores desvios.

Uma vez identificado o item ou os itens que apresentaram os desvios mais
representativos, € necessario avangar a analise em mais um nivel. Agora, objetiva-

se rastrear qual a ordem de produgao que gerou o desvio.

Estando o produto e a respectiva ordem de producao identificados, pode-se
visualizar o custo-padrdo do material (a empresa utiliza a denominagdo emprego) e

o custo-padrao operacional, os respectivos custos reais e os desvios ocorridos.

Concluindo esta etapa do sistema, ainda é necessario identificar se as

variagdes ocorridas foram decorrentes de variagdes de quantidade ou de preco.
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O sistema indica as variagbes de quantidade ocorridas nesta ordem de
producdo, tanto em relagdo a quantidade padrao de material, como em relacéo a
quantidade padrdo de tempo. Da mesma forma, indica as respectivas variagdes de
precos ocorridas, tanto em relacdo ao custo-padrao de material, como em relacéo ao

custo-padrao da hora trabalhada.

A partir destas explicagdes, algumas evidéncias merecem ser destacadas:

- em empresas que tém uma diversidade muito grande de itens fabricados,
como no caso da Gerdau Riograndense, sabe-se que € muito dificil realizar uma
analise detalhada dos custos de fabricacdo de todos os itens. O sistema, ao
proporcionar a identificacdo das variagdes percentuais entre o custo-padrédo e o
custo-real por nivel, permite a concentracdo de esforcos naqueles com os desvios
mais representativos, e também a opg¢ao de detalhamento de analise do nivel mais

amplo (area) até o mais detalhado (ordem de producéao);

- a comparacao do custo real de producdo com o custo-padrao fornece o
desvio ou a variagdo de custo. Esta variacdo € o indicador do quao eficaz esta
sendo o planejamento, a execugao e o controle dos custos de producgdo. O objetivo
€ que o desvio ou a variagao seja sempre 0 mais proximo de zero, isto é, que a

empresa consiga trabalhar dentro dos padrdes estabelecidos;

- 0s desvios ocorridos entre custo real e custo-padrédo precisam ser
devidamente analisados, buscando-se sempre as causas dos mesmos. A partir
destas identificagcbes, espera-se que os gestores ajam, corretiva e preventivamente,

no sentido de nao permitir que o problema seja recorrente.
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Figura 5 - Custo por grupo de produtos

Qusto por Grupo de Produtos
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4.4.2 Desenvolvimento dos conceitos de custos

Desde a concepcgao do projeto Gestdo Analitica de Custos, uma importante
evidéncia percebida foi o consenso da equipe em relagdo a importancia da
disseminacao dos conceitos que envolvem o custo-padrao aos colaboradores da

empresa de todos os niveis.

Para que o projeto fosse implantado com sucesso, foi considerado como
fundamental que os conceitos que suportam a técnica do custo-padréao fossem
correta e adequadamente compreendidos e que todos percebessem na técnica um

instrumento para propiciar uma efetiva gestao de custos.

Com base nestas premissas iniciais, o conteudo desenvolvido foi dividido em
trés mddulos principais: visdo geral de custos, uniformizagéo de conceitos e papel do

gestor.

No primeiro modulo, visao geral de custos, objetivou-se destacar o porqué
da analise de custos e o significado da mensuragdo dos custos, mostrando que a
importancia desta analise esta exatamente no aspecto da rentabilidade: para que a
empresa seja lucrativa é vital planejar bem seus custos e avaliar bem o seu

desempenho.

A figura 6 busca auxiliar este entendimento, mostrando que, quando os
acionistas investem seus recursos em uma empresa, € natural que estejam
preocupados com a remuneragao que irdo obter sobre este investimento. A empresa
necessita aplicar bem estes recursos na sua atividade fim, possibilitando a produgao

e comercializagao dos seus produtos.
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Figura 6 - Porque analisar custos

Porque Analisar Custos

Significado da Mensuracgao de

Custo-padrao

e
Custo real

Fonte: material de treinamento Gerdau, 2002.

Estes produtos, quando comercializados, tém que gerar lucro para a empresa,

que remunera seus acionistas e desta forma da continuidade ao ciclo.

O custo-padrao é o instrumento que permite o planejamento e o controle dos
custos, bem como a geragao dos desvios ocorridos, suas causas e as respectivas

analises que visam agdes preventivas e corretivas.

O mddulo uniformizagao de conceitos abordou as terminologias de custos,
as classificacbes de custos, a composicdo de custos e os sistemas de custeio. O

objetivo foi de apresentar e discutir os principais conceitos de custos, com destaque
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para os relativos ao custo-padrao, propiciando a compreensao dos mesmos, e a

utilizagcdo de uma linguagem unica na empresa.

No médulo papel do gestor, objetivou-se trabalhar fortemente o conceito de
gestao e o papel do gestor neste projeto. Foi apresentado um modelo de gestao de
custos que tem o custo-padrdo como objeto central e que se baseia no conceito do
ciclo PDCA (plan, do, check, action) de Deming (1982).

4.4.3 O processo de capacitagao

Com relacdo a esta etapa, duas evidéncias podem ser destacadas.
Primeiramente, a consideracdo de que devido ao publico ser heterogéneo, foi
necessario desenvolver metodologia e linguagem especificas para cada nivel. Em
segundo lugar, a estratégia de envolvimento das pessoas, fazendo com que os
niveis mais elevados atuassem como disseminadores e facilitadores do projeto para

0s niveis imediatamente inferiores.

O processo de capacitacdo foi desenvolvido para atender trés niveis
diferentes: gestores (nivel gerencial), facilitadores (supervisores de area) e
operadores. Esta divisdo em niveis ocorreu com o objetivo de utilizar uma
metodologia e uma linguagem adequada para cada publico. A linguagem utilizada no
nivel gerencial, por exemplo, poderia ndo ser a mais adequada para o nivel dos
facilitadores, fato este que poderia prejudicar o processo de compreensédo do

conteudo e, consequentemente, a sua utilizacdo no dia-a-dia da empresa.

A capacitagao ocorreu primeiramente para o nivel dos gestores (gerentes) e
em um segundo momento para os facilitadores (supervisores). O objetivo foi fazer
com que os integrantes de cada nivel atuassem como disseminadores do projeto,

demonstrando comprometimento e avalizando o processo para o nivel seguinte.

Com relagdo ao curso, o0 mesmo foi desenhado para ser ministrado em um
total de oito horas para cada turma, sendo quatro horas para o desenvolvimento da

parte conceitual e quatro horas para a apresentacio do sistema e de sua utilizagao.
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4.5 Analise das entrevistas

ApOs o processo de capacitagao e implantagao do projeto Gestao Analitica de
Custos, foram realizadas algumas entrevistas com gestores de diferentes areas, que
constam no apéndice A, buscando suas percepgdes acerca de diversos aspectos

relacionados ao projeto.

Objetiva-se, a partir desta analise, buscar evidéncias que permitam concluir
se, efetivamente, a implantacdo do custo-padrdo contribuiu para melhorar o

desempenho econdmico da Gerdau Riograndense, e como isto ocorreu .

Inicialmente, evidencia-se que a contribuicdo do custo-padrao para melhorar o
desempenho econdmico realmente ocorreu. Esta constatacdo é feita a partir das
entrevistas realizadas, principalmente a partir do relato do gestor da area da aciaria

da Gerdau Riograndense, senhor Pedro Nunes, ao responder a seguinte pergunta:

O custo-padrao, utilizado na gestdao dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau, em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Sim, pode contribuir. A técnica do custo-padrdo possibilita uma
abertura total dos custos, possibilitando a sua adequada gestao.
Considerando que é muito dificil reduzir custos na fabricacdo do aco,
este detalhamento é imprescindivel.

Com relagao a resultados, com certeza ja houve reducao de custos.
Como exemplo disto, no més de fevereiro deste ano a aciaria da
Siderurgica Riograndense obteve o melhor custo de todas as aciarias
da Gerdau no Brasil, que sdo em um numero de oito no total.

Conforme verifica-se nesta entrevista, a aciaria da Gerdau Riograndense
obteve o melhor desempenho em termos de custos entre as aciarias de todas as

usinas do Grupo no Brasil, que totalizam um numero de oito unidades.
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Devido ao fato deste projeto ser muito recente e estar em fase de
consolidagédo, a empresa ainda nao disponibiliza informagdes detalhadas e integrais

a respeito das reducgdes de custos.

Em relagdo a mesma questado, o senhor Manoel Vitor Mendonga (Diretor da

Gerdau Riograndense) responde:

Como ja foi dito, ainda é muito cedo para mensurar o quanto este
projeto influenciou no lucro da empresa como um todo. A percepgéo
e a convicgao € de que isto vai acontecer com a utilizagdo da técnica
do custo-padrédo, através da reducdo dos custos que a mesma
proporciona.

Complementa dizendo que o projeto foi muito bem aceito e que muitas areas
ja o estao utilizando para gestao de custos, resultando em melhorias no processo de

mensuragao, analise e redugao dos mesmos.

A anélise das entrevistas também permitiu levantar algumas evidéncias em
relagdo a forma com que o custo-padrdo contribuiu para o melhor desempenho
econdmico da empresa. Sao as seguintes, todas relativas ao custo-padrao,
acompanhadas de algumas questbes e respostas que fundamentam estas

evidéncias:

Ao responder sobre o que levou a Gerdau a buscar a implantagdo do custo-
padrdo como método de controle de custos, o senhor José Jacques (Assessor
Técnico da area de custos do Grupo Gerdau) e o senhor Geraldo Toffanello (Diretor
Contabil do Grupo Gerdau) evidenciam alguns aspectos a respeito do custo-padrao.

As respostas foram as seguintes, respectivamente:

A empresa tem um histérico forte de analise de custos, mas de uma
maneira mais convencional, mais ortodoxa. Houve necessidade de
um sistema mais dindmico e sistémico, mais voltado para a gestao
dos custos. E importante que ocorra uma mudanga do foco da
contabilidade, deixando de ser uma ‘“industria” de nimeros e se
transformando em uma geradora de informagbes gerenciais para
decisdes de custos. A gestao dos custos deve ser feita dia a dia.
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O controle é o ponto fundamental para que se possa fazer este tipo
de trabalho, e o custo-padrdo é a técnica que permite isto. Além
disso, permite que haja uma integragdo entre a contabilidade e a
producao, (Joseé Jacques).

Complementa, ainda, a respeito da integragcdo entre o custo-padrao,
orcamento e contabilidade, que o sistema de custos da empresa, cuja base é o
custo-padrao, é totalmente integrado com a contabilidade, fazendo, inclusive, as
contabilizagdes diarias. No final de cada més, sao feitos os ajustes decorrentes das

variacdes de custos ocorridas.

Um aspecto importante € que a empresa objetivava trabalhar mais
fortemente a gestdo dos seus custos. Para que isto pudesse
acontecer, era necessaria uma técnica, uma ferramenta que pudesse
servir como base . O custo-padrao, através de suas caracteristicas, &
a técnica que possibilita este tipo de trabalho, pois planeja e controla
os custos das operagdes, permitindo a definicdo de um padrao, bem
como a rastreabilidade dos custos para se chegar a este padrao.
Desta forma, é possivel a definicho de metas e o respectivo
atingimento das mesmas. Isto é gestéao.

Outro fator que merece ser destacado é que o custo-padrao permite
0 acompanhamento dos custos durante o més. Nao adianta apenas
apurar o custo real incorrido no final do més. Os custos sao
analisados enquanto vdo acontecendo, em tempo real, permitindo a
verificagdo das tendéncias, bem como as acbes que se facam
necessarias.

Permite, também, a sua utilizagcdo em um software integrado de
gestdo, como o SAP/R3. Esta funcionalidade & essencial, pois o
software é a ferramenta que possibilita a aplicacdo da técnica,
principalmente quando se trata de uma grande empresa, com
diversas unidades, (Geraldo Toffanello).

A partir destas consideragdes, destacam-se as seguintes evidéncias em
relagdo a forma com que o custo-padrdo contribuiu para o melhor desempenho

econdmico da empresa:

- possibilita que a gestdo de custos seja feita diariamente, e ndo apenas no

final do més;
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- € a melhor técnica de controle de custos, fator fundamental para a gestao de

custos em tempo real;

- integra-se com a contabilidade e com o orgamento;

- torna possivel uma analise detalhada de cada negécio feito pela empresa,
considerando as particularidades especificas, 0 que acaba contribuindo para a sua

melhor lucratividade;

- € extremamente funcional, pois permite sua utilizagdo em um software

integrado de gestao.

Ao responder sobre como o custo-padrdo esta inserido no planejamento
estratégico da Gerdau, o senhor José Jacques considerou que, na verdade, o custo-
padrdo € um item de controle de custos, sendo, portanto, a ferramenta que permitira
a empresa a obtengcdo de menores custos e, consequentemente, de melhores

resultados.

7

No mapa estratégico da Gerdau, a rentabilidade € um aspecto dos mais
relevantes. O custo-padréo permitira, através da gestdo analitica de custos, buscar

esta reducao de custos e alcancgar a rentabilidade desejada.

A respeito da mesma questao, o senhor Manoel Vitor Mendonga respondeu:

O planejamento estratégico da Gerdau é realizado em trés niveis:

- planejamento estratégico: para um periodo de 10 anos

- planejamento de longo prazo: para um periodo de trés anos

- planejamento operacional: para um periodo de um ano

No nivel do planejamento operacional, o custo-padrdo é utilizado

como base para fazer o acompanhamento e a revisdo a cada trés
meses.
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Com base nestas respostas, outra evidéncia percebida foi a seguinte:

- é o item de controle que garante a rentabilidade da empresa, que, por sua

vez, € um indicador relevante no Mapa Estratégico da Gerdau.

Além das evidéncias ja destacadas, a partir de uma analise geral das demais
entrevistas, algumas outras evidéncias podem ser mencionadas com relacédo a

contribuicdo do custo-padrao para o melhor desempenho econémico da empresa:

- possibilita, em funcdo de suas caracteristicas técnicas, a definicdo de um
padrao de custos e através deste padrao o planejamento e controle dos custos das

operagodes, bem como a rastreabilidade dos mesmos para se chegar ao padrao;

- permite o dominio total dos custos incorridos na produgdo e sua

consequente reducao;

- gera as variagdes ocorridas entre o custo-padrao e o custo real, permitindo a
investigacdo do gestor responsavel pelo respectivo item de custo, a analise do

motivo da mesma e a agao corretiva;

- permite, também, e, principalmente, a agdo preventiva do gestor, pois
possibilita a analise da tendéncia dos custos em funcéo do ritmo das operagoes,
antecipando o custo total que sera gerado e evitando que o0 mesmo ultrapasse o

padrao;

- melhora a qualidade do processo dos apontamentos, registros e apuragao

dos custos.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Considerou-se como pressuposto inicial deste estudo que, no contexto de
uma Empresa como Sistema Aberto, o Sistema Integrado de Custo-Padrao,
Orcamento e Contabilidade poderia contribuir fortemente para um melhor

desempenho econdmico da mesma.

Durante a realizagcdo desta pesquisa esteve sempre presente a questio
central da mesma, de como a implantagcao de um sistema de custo-padrao,
integrado com a contabilidade e orgamento, mediante sua adequada
compreensao, poderia contribuir para um melhor desempenho econémico de

uma empresa.

Para responder esta questdo principal, foi realizada uma pesquisa
bibliografica objetivando a estruturacdo de um referencial tedrico que pudesse
contribuir para a fundamentagao do pressuposto inicial e foi utilizada a técnica do

estudo de caso para verificar se e como isto ocorre na pratica.

As conclusbes foram obtidas a partir de um desmembramento do problema de
pesquisa em dois aspectos: o da compreensio dos conceitos e 0 da implantacéo da

técnica do custo-padrao.
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A primeira parte apresenta as conclusdes obtidas a partir da analise do
referencial teorico desenvolvido. Desta forma, buscou-se concluir como a
compreensao dos conceitos de Custo-Padrdo, Orgcamento e Contabilidade bem
como de sua respectiva integragao conceitual e sistémica, potencializa a empresa

para obter um melhor desempenho econémico.

A segunda parte apresenta as conclusdes obtidas a partir da analise do
estudo de caso que tratou, especificamente, do processo de implantagcdo do custo-
padrao e de sua utilizagdo como instrumento para gestdo de custos. Neste
momento, conclui-se se e como a utilizacao efetiva da técnica contribui para um

melhor desempenho econdmico de uma empresa.

Objetiva-se, entdo, com este capitulo, apresentar e fundamentar as
conclusdes obtidas a partir das evidéncias mais relevantes extraidas da pesquisa

bibliografica e do estudo de caso.

5.1 Conclusdoes com base no referencial tedrico desenvolvido

O referencial tedrico desenvolvido no capitulo 2 buscou atender ao primeiro
objetivo especifico, que foi compreender o que é a contabilidade gerencial, seus
objetivos, principios, fundamentos e como ocorre a integragao conceitual e sistémica

entre o custo-padréo, orgamentos e contabilidade.

A partir desta base conceitual, procurou-se estabelecer quais evidéncias
permitem concluir a respeito das contribuicbes que o custo-padrao, integrado com os
orcamentos e com a contabilidade, pode fornecer no sentido de melhorar o

desempenho econémico de uma empresa.

Faz-se necessario ressaltar que, neste momento, estdo sendo considerados
0s aspectos técnicos do custo-padrao, dos orcamentos, da contabilidade e de toda a
teoria que os suportam, bem como as respectivas potencialidades em termos de

instrumento para a gestdo de uma empresa. Os aspectos relativos a adequada
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implantacdo do custo-padrao e sua utilizagao efetiva na empresa seréo tratados no

item seguinte.

Ao estudar a Empresa como um Sistema Aberto, fez-se uma abordagem da
empresa com um enfoque sistémico, destacando a compreensdo do conceito de
sistema, subsistema, de visao sistémica e da abordagem sistémica para entender,
abordar e propor solugdes especificamente para questdes da area da gestédo

empresarial.

Descendo ao detalhe dos componentes do sistema, conclui-se que dois deles
sdo fundamentais e dizem respeito ao custo-padrdo: o controle e a avaliacdo de

desempenho.

Conclui-se, também, que a contribuicdo do custo-padrdo, neste sentido,
ocorre por ele exercer a fungao integradora entre os subsistemas de gestdo e de
informacdo, principalmente quando integrado com a contabilidade e com o
orcamento da empresa. Esta integragéo ocorre devido ao fato do custo-padrao servir
como base para o processo de planejamento, controle e avaliagdo das operacdes e

seus respectivos resultados.

A abordagem a respeito da Contabilidade de Custos permitiu concluir que
dois conceitos em especial sdo fundamentais para a implantacdo de um sistema de
custos com base no custo-padrao: o conceito de sistema de acumulagao de custos e
o conceito de método de custeio. O primeiro, por tratar da coleta e do registro dos
dados nao financeiros (quantidade de horas trabalhadas, quantidade de unidades
produzidas, quantidade de insumos consumidos, entre outros) e o segundo, por
tratar exatamente da apropriagdo dos custos da empresa (dados financeiros) a estas

bases fisicas.



148

Considerando que estes conceitos e principios estejam compreendidos e
disseminados na empresa, pressupde-se que as condicdes basicas para a

implantagéo da técnica do custo-padrao estejam contempladas.

A partir do estudo da Contabilidade Gerencial foi possivel tratar dos principais
pontos que suportam o processo de geragdo de informagdes gerenciais,
considerando a técnica do custo-padrdao como base para a acumulagéo,

mensuragao e analise de custos e desempenho.

Pode-se concluir que outra importante contribuicdo do custo-padrao para a
obtencado de um melhor desempenho econémico de uma empresa € a sua qualidade
como instrumento de controle, pois através do processo de mensuracido de
desempenho torna-se possivel a interligagdo e o relacionamento entre o
planejamento e o préprio controle. Desta forma, as operagbes podem ser
acompanhadas e os objetivos planejados comparados com os objetivos alcangados,
tornando possivel a tomada de decisbes para corregao dos desvios e obtencédo do

lucro planejado.

A abordagem ao custo-padrao preocupou-se em tratar os conceitos que
dizem respeito ao seu aspecto técnico e sua potencialidade informativa e gerencial.
A anadlise deste referencial tedrico evidenciou os principais aspectos que permitiram
concluir como o custo-padrao contribui em termos de proporcionar um melhor

desempenho econdmico para a empresa. As contribuicées sédo as seguintes:

- a sua utilizacdo como técnica para determinagao dos padrbes de tempo de
mao-de-obra e de quantidade de materiais, possibilita uma adequada programacéao

das atividades industriais com base nos padrdes de custos;

- permite a eliminagdo de falhas nos processos produtivos, pois, para a
determinacgao dos padrdes, pressupde-se que uma analise detalhada e criteriosa de
todos os processos foi realizada, e que nesta analise eventuais problemas foram

detectados e solucionados;
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- aprimora a qualidade dos controles internos da empresa, pois o custo-
padrao analisa os custos comparando os previstos com os realizados para entao

gerar os desvios;

- quantifica e analisa os desvios ocorridos entre o custo-padrao e o custo real,
permitindo que as causas sejam identificadas, investigadas e principalmente que as
agdes corretivas ou preventivas sejam tomadas para que o mesmo problema n&o

acontega novamente;

- possibilita a obtencdo de informacbes para tomada de decisbes mais
rapidamente, principalmente quando nao € possivel esperar a apuragao do custo

real;

- define responsabilidades e busca comprometimento, uma vez que envolve
um grande numero de pessoas na determinagao dos padrdes de custos que serao

utilizados;

- auxilia a elaboragcédo e o acompanhamento do orgcamento;

- contribui para o aprimoramento das técnicas de apuracio do custo real, pois
eventuais desvios podem indicar que determinado item de custo ndo foi

adequadamente mensurado.

De uma forma geral, a principal contribuicdo do custo-padrédo esta no fato de
permitir todo o processo de planejamento, controle e avaliagdo de desempenho das

operagodes e negoécios da empresa, além dos resultados pretendidos e obtidos.

Os recursos investidos em uma empresa (materiais, equipamentos,
tecnologia, pessoas) tém um potencial de geracao de lucro. Este potencial ainda nao
€ lucro e somente transformar-se-a em um lucro real se o respectivo consumo

destes recursos se aproximar o maximo possivel do custo-padrao.
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Com base nesta premissa e nos pontos citados anteriormente, conclui-se que
a adequada utilizagdo do custo-padrdo como instrumento de gestdo de custos pode
contribuir, decisivamente, no sentido de proporcionar um melhor desempenho

econdmico a empresa.

O estudo do Planejamento e Controle do Lucro tratou da questdo do
planejamento, do orgamento empresarial e do papel do custo-padrdo neste contexto.
Inicialmente, foram abordados o conceito e as caracteristicas do planejamento.
Pode-se depreender que o planejamento ndo estando integrado com o sistema de
controle da organizacao perde muito em termos de potencialidade de geracdo de

informacgoes.

Com relagcdo ao orcamento empresarial, pelo fato de refletir os planos da
organizagao para periodos futuros e como estes planos serdo alcangados, acaba
integrando todos os aspectos funcionais e operacionais da empresa. Para que esta
integracdo ocorra, € necessaria a utilizagdo de técnicas especificas, sendo a do

custo-padrdao uma das principais.

Com base neste referencial tedrico, fica evidenciada a importancia do custo-
padrao e sua contribuicdo na busca de um melhor desempenho de uma
organizagdo. Conclui-se que, através de sua utilizagdo como instrumento para
planejamento, controle e analise de custos, presta suporte a todo o processo de
planejamento estratégico e também or¢camentario da empresa, permitindo a

obtengao dos resultados planejados pela organizagéo.

Ao estudar a Integracdo entre Custo-Padrdo, Orcamento e Contabilidade,
verifica-se que esta integragdo faz com que o sistema de informagdes (que se ocupa
da coleta, registro e mensuragdo dos dados bem como da respectiva geragao de
relatorios gerenciais) esteja coerente e alinhado ao processo de planejamento e
controle de desempenho da empresa, possibilitando inclusive a prépria melhoria do

desempenho das areas operacionais.
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Conclui-se que a partir do momento em que esta integracdo ocorre, tendo
como base o sistema de custo-padrdo, permite aos gestores da empresa a analise
de todo o processo de planejamento que serviu de base para o processo decisorio,
objetivando a melhor utilizagdo possivel dos recursos aplicados na empresa e, como

consequéncia, um melhor desempenho em termos de geracgao de lucro.

Neste sentido, a contribuicdo do custo-padrao ocorre quando a empresa
utiliza um banco de dados unico, ndo conflitante e estruturado com base nos
padroes de custos definidos pelo proprio sistema de custo-padrdo. Partindo desta
base de dados unica e integrada, a contabilidade, o sistema de custo-padréo e o
sistema de orgamentos se integram e propiciam aos gestores uma visao sistémica e
integrada da organizacéo, contemplando analises de desempenho de operagdes e

negocios ja realizados, que estdo em andamento e que estédo planejados.

O estudo da Mensuracéao e Avaliacao de Desempenho Econémico evidenciou

a diferenga entre avaliar e mensurar desempenho em uma organizagao.

Conclui-se que a contribuicdo do custo-padrdo neste sentido ocorre, em
primeiro lugar, em fungcdo da avaliagdo necessitar de padrbes, em termos

informativos, como parametros que permitam o julgamento.

Em segundo lugar, em fungédo do custo-padrao permitir a quantificagéo fisica
e monetaria de determinado objeto de custo, formando os padrbes fisicos e

monetarios que subsidiam o processo de avaliagao.

A abordagem da Contabilidade Decisorial buscou tratar alguns pontos que
dizem respeito ao processo de tomada de decisdes na organizagao, com destaque

para o significado do conceito de Gestédo e sua importancia para a organizagao.

Ficou evidenciado que, a partir do entendimento do conceito de gestao, os
gestores buscardao a eficiéncia e a eficacia de suas organizagdes. Para que isto
ocorra, pressupde-se a existéncia de um sistema que suporte o processo de

planejamento, execugao e controle das operagdes, que é o sistema de padrdes.
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Além deste aspecto, pode-se concluir que a técnica do custo-padrao tem
decisiva importancia para que a contabilidade decisorial possa atingir seu objetivo de
subsidiar o processo de tomada de decisbes estratégicas, pois possibilita aos
gestores o planejamento das operagdes, o acompanhamento dos custos que estao
ocorrendo ao longo do processo e, principalmente, a visualizagdo da tendéncia do
que vai acontecer em termos de custo e desempenho. Assim, espera-se que 0s
gestores possam manter a empresa no rumo certo, para que o desempenho

econdmico planejado seja alcangado.

Conclui-se que a contribuicao do custo-padrao para a obtengao de um melhor

desempenho econdmico, neste contexto, ocorre da seguinte maneira:

- sendo a base de dados para o planejamento da organizagao;

- sendo a técnica utilizada para determinar como os dados serdao mensurados

para a geracao de informacgdes relevantes para a tomada de decisoes;

- comparando a expectativa com o desempenho ocorrido, propiciando a

geragéao dos desvios entre o custo planejado e o custo realizado;

- permitindo a gestdo dos desvios, através da interpretacdo dos mesmos e de

suas respectivas causas;

- permitindo a analise do ritmo das operacdes e de seus respectivos custos e
desempenhos;

- possibilitando, a partir destas informagdes, que os gestores possam agir de
forma preventiva e corretiva para conduzir a empresa ao resultado planejado e

desejado.
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5.2 Conclusées com base no estudo de caso Gerdau Riograndense

A analise dos dados deste estudo de caso, desenvolvida no capitulo 4,
buscou atender ao segundo e terceiro objetivos especificos, que foram,
respectivamente, explicar o processo de implantacao do custo-padrao na empresa
utilizada como estudo de caso e destacar, a partir de evidéncias percebidas, quais
foram os aspectos mais importantes do processo de implantagdo do custo-padrao,
bem como as respectivas contribuicbes para um melhor desempenho econdmico da

empresa.

A partir do entendimento do processo de implantacdo e das principais
evidéncias destacadas na analise dos dados, pretende-se concluir se a implantagao
do custo-padrao contribuiu para a obtengcdo de um melhor desempenho econémico e
como isto ocorreu, atendendo, desta forma, ao quarto e ultimo objetivo especifico,

que se refere exata e especificamente a esta questao.

Conclui-se, primeiramente, que a implantagcdo do custo-padrao efetivamente
contribuiu para um melhor desempenho econdémico de uma empresa, fato este
constatado no estudo de caso realizado na Gerdau Riograndense com base nas

entrevistas realizadas com seus gestores.

Como principal comprovacéao disto, destacou-se o fato de uma area produtiva
da Gerdau Riograndense denominada Aciaria, ter sido a que obteve o melhor
desempenho em termos de custo dentre as oito unidades do grupo no Brasil, no més

de fevereiro de 2002, conforme depoimento do gestor da area.

Apos concluir que o custo-padrao contribuiu para um melhor desempenho
econbmico da empresa em estudo, faz-se necessario entender como esta
contribuigdo se deu, completando a resposta ao quarto e ultimo objetivo especifico e

atendendo a segunda parte do objetivo geral desta dissertagao .

Com base na analise dos dados, serdo apresentadas as conclusdes sobre

como o custo-padrao contribui para um melhor desempenho econémico de uma
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empresa, acompanhadas das respectivas evidéncias retiradas do estudo de caso e
que fundamentaram estas conclusdes. Conclui-se, entdo, que a sua contribuicdo se

da da seguinte forma:

1 - Possibilitando a integracdo conceitual e sistémica entre o custo-padrao,

orcamentos e contabilidade

A contabilidade, o orcamento e o custo-padrao sao elementos independentes
entre si, mas que interagem e se integram, com o objetivo de fornecer uma viséo
sistémica da empresa e de seus problemas, ou seja, procuram tratar as questdes
empresariais da forma mais ampla e integrada possivel, visando o todo e néo

apenas o particular.

O custo-padrédo trata da manutencdo dos padrdes fisicos e monetarios de
custos que sao determinados pela engenharia de produto e pela controladoria,
respectivamente. A partir do momento em que as operagdes produtivas efetivamente
ocorrem, os custos sdo mensurados e registrados com base na estrutura de custos

definida pelo sistema de padrdes.

Esta estruturagao e classificagao de custos sao feitas de acordo com o plano
de contas da contabilidade. Apds o processo de apuragédo do custo real, 0 mesmo é

confrontado com o custo-padrao para a determinagao do desvio entre ambos.

O orgamento da empresa, por sua vez, também segue esta estrutura de custo
de produto (com base nos padrdes) e de estrutura de contas conforme o plano de

contas contabil.

Desta maneira, percebe-se a formacdo de um banco de dados comum, a
partir do qual serdo gerados os relatorios gerenciais desejados pela empresa

conforme a necessidade e qualidade de informag&o que cada tipo de decisao exige.

A integracdo conceitual tem sua importdncia por tornar uniforme as

terminologias e a propria linguagem usada internamente na empresa; por permitir



155

que o sistema de custo-padréo, a contabilidade e o sistema orgamentario utilizem a
mesma base de dados; por permitir que todo o processo de mensuragao ocorra a
partir de uma base de dados unica e principalmente por possibilitar que a analise
entre o planejado e o realizado, bem como a geracdo dos desvios e respectivas
analises, sejam feitas nos trés elementos. A partir de todas estas possibilidades, os
gestores da empresa tém subsidios para conduzir a mesma no sentido de obter um

melhor desempenho econdmico.

2 - Sendo utilizado com base no conceito do ciclo PDCA

O custo-padrao, em funcdo de todas suas caracteristicas técnicas e
fundamentos conceituais ja abordados, permite uma adequada aplicagdo do
conceito do ciclo PDCA, de Deming (1982) (plan, do, check, action), na gestao de

custos.

A Gerdau Riograndense sugere um modelo de gestdo de custos baseado

exatamente neste conceito, conforme observa-se na figura 7.

Inicialmente, é realizado todo o processo de planejamento dos gastos por
centro de custos e o proprio planejamento de custo do produto. Todo este processo

corresponde a etapa “plan”, que € o planejamento das operacdes.

A seguir, ocorre o acompanhamento do que esta efetivamente acontecendo
na execugao das operagodes, tanto no detalhe dos gastos por centro de custos como

também nos apontamentos das ordens de producao. Corresponde a etapa “do”.

Na sequéncia, o custo real é confrontado com o custo-padréo, gerando os
desvios ou variagdes de custos. Estas variagdes ocorrem no nivel dos gastos por
centros de custos e nas ordens de producdo, devendo ser adequadamente
analisadas. O aspecto do controle dos custos é fundamental neste momento e

corresponde a etapa “check’.
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Como ultima etapa, tem-se a investigacdo das variagcbes de custos entre
planejado e realizado, objetivando-se identificar as causas destas variagbes e dar o

tratamento adequado.

ApoOs as causas das variacbes serem analisadas e as medidas corretivas
tomadas, inicia-se novamente o ciclo de planejamento, execugao, controle e agao.
Este movimento permite a empresa uma situagdo de melhoria continua, pois os
processos, planejamentos e seus consequentes resultados estdo permanentemente
sendo avaliados e ajustados quando necessario, sempre buscando um melhor

desempenho econémico.

Este modelo de gestdo de custos permite que a analise de custos seja feita
em tempo real, possibilitando ao gestor condigbes de agir no sentido de corrigir

distor¢des e problemas ou simplesmente prevenir-se contra eles.

Além disto, esta dinamicidade permite a construgcdo de tendéncias de
evolugado de custos ou, em outras palavras, projegdes de custos para o periodo em
analise. Na Gerdau Riograndense, este tipo de projecdo denomina-se de ritmo,
considera o més em questdo e possibilita aos gestores uma visdo do que deve
ocorrer em termos de custos considerando-se a média do que ja foi feito. A partir
desta projecdo, é possivel atuar naqueles itens de custos que estdo fora dos
padrbes ainda durante o més, mantendo-se, assim, o controle e, principalmente,

garantindo-se o atingimento dos custos planejados.
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Figura 7 - Modelo de gestao de custos

Modelo de Gestao de Custos

Planejamento
dos Gastos por
Tratamento das |:"> Centros de Custos

Causas (CCA) e Custo
Padrdo do Produto

4

Acompanhamento
Centros de Custos
e das Ordens de

Produgdo.

o

Analise dos Desvios
nos Centros de Custos
e nas Ordens de

Producgado.

Fonte: material de treinamento Gerdau Riograndense. 2002.

3 - Desenvolvendo e disseminando o conceito de gestao e do papel do gestor

Para que o modelo de gestdo de custos com base no ciclo PDCA atinja seus
objetivos, é fundamental que os gestores compreendam bem qual o seu papel neste

contexto.

Trabalhar com o custo-padrao requer dos gestores a compreensao quanto as
causas dos desvios ocorridos, se foram decorrentes de variagoes fisicas (quantidade
de materiais, quantidade de horas trabalhadas) ou de variagbes monetarias (custo
dos materiais, custo operacional), bem como quanto ao impacto destas variagdes no

desempenho econdmico da empresa.

A partir desta compreensao, os gestores efetivamente fazem a gestdo dos

custos, conduzindo a empresa ao atingimento dos resultados planejados.
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Através do desenvolvimento e disseminagao destes conceitos, a técnica do
custo-padrdao pode ser adequadamente utilizada e proporcionar os resultados

desejados em termos de melhorar o desempenho econdmico da empresa.

Estes trés primeiros aspectos se referem diretamente, a utilizagdo do custo-
padrdao na gestdo da empresa, no processo de tomada de decisdes. Outros trés
aspectos também foram considerados como contribuicbes proporcionadas pelo
custo-padrdao para a obtencdo de um melhor desempenho econdémico, porém,
destacando-se mais pela importancia como suporte ao processo de implantacdo do

custo-padrao.

Sao estas as demais contribui¢des:

4 — Envolvendo as pessoas

Na Gerdau Riograndense, percebeu-se uma atencéo especial da empresa em
relagado ao aspecto que contempla o envolvimento e comprometimento das pessoas

no projeto Gestao Analitica de Custos.

Este fato foi constatado, no principio, pelos diversos processos de validacio
ocorridos nos niveis de diretoria e geréncia, que buscaram exatamente explicitar os

objetivos do projeto e sua potencialidade aos principais executivos da empresa.

ApoOs esta etapa, iniciou-se, entdo, a implantacdo do custo-padréao e o

processo de capacitagdo dos gestores.

No processo de implantacdo mais especificamente, verificou-se que a técnica
do custo-padrao requer um envolvimento intenso das pessoas, pois uma das etapas
mais relevantes é exatamente a determinacao dos padrdes fisicos e monetarios de

custos.
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Desta forma, as pessoas envolvidas neste processo sentem-se participantes,
integradas ao projeto e, principalmente, comprometidas para alcangar, manter e
melhorar os padrées de custos estabelecidos e consequentemente o desempenho

econdmico da empresa.

5 - Sendo implantado com uma adequada infra-estrutura e através de uma

metodologia clara e definida.

Para que o processo de implantacdo do custo-padrdo atingisse os seus
objetivos foi fundamental que a empresa proporcionasse as condigdes necessarias

para o desenvolvimento do projeto.

Neste sentido, o mesmo foi concebido a partir de trés pilares basicos de

sustentagao: tecnologia, processo e pessoas.

Com relagdo a tecnologia, a empresa contou com o apoio do software
integrado de gestao SAP/R3, da empresa alema SAP. Este foi o sistema que serviu

de suporte para a aplicagéo e utilizagdo do custo-padrao na gestao dos custos.

Com relag&o ao processo, o objetivo foi proporcionar aos gestores uma visao
da empresa sob um enfoque sistémico e integrador, a partir do qual seja possivel
compreender todas as fases do processo produtivo, bem como o impacto de sua

gestao no desempenho da empresa em termos de obtenc&o de resultados.

Por ultimo, o aspecto “pessoas” preocupou-se com o envolvimento e
comprometimento das pessoas da organizagéo, objetivando a capacitagao destas no
sentido de sensibiliza-las quanto a importancia da compreensao dos conceitos que
suportam a técnica do custo-padrao e quanto a utilizagdo do sistema que permite a

aplicagao da técnica na empresa.
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6 - Focando a compreensao, o significado dos conceitos e sua disseminagao

pela organizagao

Durante todo o processo de implantagcao do custo-padrdo e capacitacdo dos
gestores, a preocupagao com a compreensao dos conceitos envolvidos esteve

sempre presente.

No processo de capacitagdo mais especificamente, o conteudo a ser
trabalhado foi dividido em trés modulos principais: visdo geral de custos,

uniformizagéo de conceitos e papel do gestor.

Esta estrutura objetivou destacar a importancia da analise de custos e o
significado da mensuragao de custos, propiciar a uniformizagdo dos conceitos e a
utilizacdo de uma linguagem unica na empresa e destacar o conceito de gestéo e o

papel do gestor neste projeto.

Este foco na compreensao fez com que o custo-padrao fosse adequadamente
entendido em termos conceituais e em termos de aplicagdo pratica na gestdo de
custos da empresa. Somente a partir desta adequada compreensao, a técnica do

custo-padrao pdde contribuir para um melhor desempenho econémico da mesma.

5.3 Recomendacgoes

Apo6s o desenvolvimento do referencial tedérico desta dissertagdo, bem como
da analise dos dados e da conclusédo a que se chegou, percebe-se que um trabalho

de pesquisa desta natureza n&o se esgota em si mesmo.

Ao buscar a resposta para o problema de pesquisa definido, muitas outras
perspectivas de pesquisa se mostraram interessantes, mas que nao foram possiveis

de realizar neste momento, em funcéo da delimitacdo do estudo.
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Neste sentido, entende-se que podem ser feitas algumas recomendacdes de

novos estudos e pesquisas que envolvam a técnica do custo-padrao, tais como:

- estudar a utilizagdo do custo-padréo integrado com a contabilidade e com o
orcamento para fins de avaliacdo de estoques e elaboragcdo das demonstracdes

contabeis;

- estudar o impacto das mudancgas que o processo de implantacdo do custo-
padrdo pode causar na cultura organizacional da empresa, bem como o reflexo disto

na eficacia do Sistema Integrado de Custo-Padrao, Orgamento e Contabilidade;

- realizar uma pesquisa para verificar quantas empresas industriais utilizam a
técnica do custo-padrao como instrumento para controle e gestdo de custos e como
a mesma é utilizada (fica em aberto aspectos como a abrangéncia geografica desta

pesquisa, o segmento a ser escolhido, o tamanho da amostra, entre outros).
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ENTREVISTAS: PROJETO GESTAO ANALITICA DE CUSTOS

Entrevistado: Senhor Flavio Irco Reginato - Consultor Técnico da area de

custos do Grupo Gerdau

1) Inicialmente, o que levou a Gerdau a buscar a implantagédo do Custo-

Padrao como método de controle de custos?

A necessidade de mudanga no gerenciamento dos custos, passando de um
modelo corretivo para um preventivo. Para ser possivel uma gestdo de custos com
este enfoque, é fundamental a possibilidade também de se verificar a tendéncia dos
custos no decorrer do periodo. O custo-padrao € a técnica que permite este tipo de

trabalho.

2) Quais os objetivos da empresa com a implantacdo do projeto Gestao

Analitica de Custos, cuja base € o sistema de custo-padrao?

Podemos considerar que o principal objetivo deste projeto € a redugao de
custos. Reducao esta, que sera obtida através do comprometimento das pessoas,

que deverdo utilizar o sistema de forma responsavel.

3) Na sua opinido, qual a importancia da compreensao dos conceitos de

custos, mais especificamente os relativos ao custo-padrao, para este projeto?

A importancia esta na uniformizagdo dos conhecimentos de custos entre os
gestores, facilitadores e demais colaboradores. Para que a técnica seja adequada e
corretamente utilizada, € fundamental o dominio dos respectivos conceitos que a

suportam.
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4) Porque a Siderurgica Riograndense foi escolhida para ser o piloto deste

projeto?

Em funcédo da proximidade da sede do grupo, em Porto Alegre. Importante
considerar, que este projeto foi validado em nivel nacional, através de

apresentagdes aos principais executivos do grupo.

5) Como o Custo-Padrdo esta inserido no planejamento estratégico da

Gerdau?

Dentro do mapa estratégico da Gerdau, um item importante a ser considerado
€ a rentabilidade. Para que esta rentabilidade possa ser alcancada, é fundamental
ter um custo adequado. O custo-padréo € a técnica que vai possibilitar esta reducao

de custo e maior rentabilidade.

6) Vocé acha que a implantagio de um sistema de custo-padréao

desassociado do planejamento estratégico da empresa é viavel? Justificar.

Nao é viavel. Esta desassociacdo faz com que n&o ocorra a cobranga de

custo e desempenho.

7) Como era o sistema de custos da empresa até entao?

Antes do SAP (1999), a empresa utilizava o sistema de custeio por absorcgéo,

trabalhando relatorios gerenciais. A parte tributaria também era contemplada.

8) Qual a expectativa em relagédo a atuagédo dos gestores apds a implantagao

do custo-padrao?

Espera-se que os gestores possam fazer a gestdo dos custos de forma

preventiva.
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9) Existe uma integracdo entre Custo-Padrao, Orgamento e Contabilidade?

Caso néo exista, ha intencéo de fazé-la?

A integragdo do custo-padrdo com a contabilidade ocorre, mas ndo com o
orcamento. O SAP permite esta integragdo, mas nao se pretende fazé-la por

enquanto.

10) O custo-padréo, utilizado na gestdo dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Considerando que o projeto ainda nao foi completamente concluido, espera-
se que os resultados aparecam no decorrer de 2002. Mas, independente disto, a

percepcao é de que esta contribuigao ocorrera.

11) A partir deste projeto piloto, a empresa pretende estender o mesmo as

demais unidades do grupo no Brasil?

Até o final de margo de 2002, o projeto estara concluido em todas as

unidades do grupo no Brasil.

12) De uma maneira geral, o projeto atendeu as expectativas? Comentario.

Sim. O projeto teve uma boa aceitacdo e repercussado. Os gestores estdo se

dedicando a fase de consolidagao do sistema.
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Entrevistado: Senhor José Jacques - Assessor Técnico da area de

custos do Grupo Gerdau

1) Inicialmente, o que levou a Gerdau a buscar a implantagcdo do Custo-

Padrao como método de controle de custos?

A empresa tem um historico forte de analise de custos, mas de uma maneira
mais convencional, mais ortodoxa. Houve necessidade de um sistema mais
dindmico e sistémico, mais voltado para a gestdo dos custos. E importante que
ocorra uma mudanca do foco da contabilidade, deixando de ser uma “industria” de
numeros e se transformando em uma geradora de informagdes gerenciais para

decisbes de custos. A gestao dos custos deve ser feita dia a dia.

O controle € o ponto fundamental para que se possa fazer este tipo de
trabalho, e o custo-padrao € a técnica que permite isto. Além disso, permite que haja

uma integragao entre a contabilidade e a producao.

2) Quais os objetivos da empresa com a implantacdo do projeto Gestao

Analitica de Custos, cuja base € o sistema de custo-padrao?

Sem duvida, o objetivo foi de reduzir custos para, consequentemente,

aumentar o resultado da empresa.

3) Na sua opinido, qual a importadncia da compreensao dos conceitos de
custos, mais especificamente os relativos ao custo-padréo, para este projeto?

O dominio e compreensdo dos conceitos é fundamental, pois permite a
mudanc¢a da mentalidade das pessoas. Custo ndo é comparagdo com o passado,
mas sim melhorar o futuro. As pessoas deverdao ter o embasamento minimo
necessario para que sejam capazes de melhorar o sistema ao longo do tempo. Um
correto entendimento conceitual permite, também, que o custo-padrdao possa ser

utilizado com sistemas de custeio diferentes.
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4) Por que a Siderurgica Riograndense foi escolhida para ser o piloto deste

projeto?

Principalmente em funcédo da proximidade com a holding do grupo, situada

em Porto Alegre.

5) Como o Custo-Padrao esta inserido no planejamento estratégico da
Gerdau?

Na verdade, o custo-padrdo € um item de controle de custos, € a ferramenta
que permitira @ empresa a obtencdo de menores custos e, consequentemente, de

melhores resultados.

No mapa estratégico da Gerdau, a rentabilidade € um aspecto dos mais
relevantes. O custo-padréo permitira, através da gestdo analitica de custos, buscar

esta reducao de custos e alcancgar a rentabilidade desejada.

6) Vocé acha que a implantacio de um sistema de custo-padréao

desassociado do planejamento estratégico da empresa é viavel? Justificar.

N&o. A empresa perde a potencialidade da técnica.

7) Como era o sistema de custos da empresa até entao?

A empresa historicamente utiliza o custeio por absor¢do. Eram extraidos da
contabilidade informagdes para atender a parte societaria, valorizagdo de materiais e
relatorios para atender algumas necessidades da produgao.

8) Qual a expectativa em relagédo a atuagcédo dos gestores apds a implantagao

do custo-padrao?

Espera-se que os gestores possam ter uma visao sistémica da empresa e de
seus processos, possibilitando uma atuagao nos principais itens de custo, de forma

sistematica e constante.
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9) Existe uma integracdo entre Custo-Padrao, Orgamento e Contabilidade?

Caso néo exista, ha intencéo de fazé-la?

O sistema de custos da empresa, cuja técnica de controle é o custo-padréao, é
totalmente integrado com a contabilidade, inclusive fazendo as contabilizagdes
diarias. No final de cada més sao feitos os ajustes decorrentes das variagdes de
custos ocorridas. O orgcamento ndo é integrado, mas o sistema (SAP/R3) esta

estruturado para que esta integragdo possa ocorrer.

10) O custo-padréo, utilizado na gestdo dos negécios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Sem duvida. A partir do momento em que os gestores e demais
colaboradores passam a compreender o verdadeiro significado dos conceitos de
custos, passam a ter condi¢gdes de fazer analises detalhadas de cada negdcio feito
pela empresa, item a item, considerando a particularidade de cada negdcio. Esta

capacidade de analise contribui para uma melhor lucratividade nos negdcios.

Para a area comercial, inclusive, € uma grande ferramenta gerencial, pois
possibilita uma visdo correta e atualizada dos custos, facilitando a tomada de

decisoes.

11) A partir deste projeto piloto, a empresa pretende estender o mesmo as

demais unidades do grupo no Brasil?

Sim. O projeto devera ser concluido até o final de abril deste ano, implantando

o sistema em todas as unidades siderurgicas do grupo.
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12) De uma maneira geral, o projeto atendeu as expectativas? Comentario.

Sim. Embora o projeto seja muito recente, ja € possivel perceber junto aos
gestores uma excelente receptividade. Muitos ja estdo utilizando o sistema no seu

dia a dia, inclusive fazendo sugestdes de melhorias.
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Entrevistado: Senhor Geraldo Toffanello - Diretor Contabil do Grupo

Gerdau

1) Inicialmente, o que levou a Gerdau a buscar a implantagcdo do Custo-

Padrao como método de controle de custos?

Um aspecto importante € que a empresa objetivava trabalhar mais fortemente
a gestdo dos seus custos. Para que isto pudesse acontecer, era necessaria uma
técnica, uma ferramenta que pudesse servir como base . O custo-padrao, através de
suas caracteristicas, € a técnica que possibilita este tipo de trabalho, pois planeja e
controla os custos das operacdes, permitindo a definigdo de um padrao, bem como a
rastreabilidade dos custos para se chegar a este padrdo. Desta forma, € possivel a

definicdo de metas e o respectivo atingimento das mesmas. Isto é gestéo.

Outro fator que merece ser destacado é que o custo-padrdao permite o
acompanhamento dos custos durante o més. Nao adianta apenas apurar o custo
real incorrido no final do més. Os custos sdo analisados enquanto vao acontecendo,
em tempo real, permitindo a verificacdo das tendéncias, bem como as ag¢des que se

facam necessarias.

Permite, também, a sua utilizagdo em um software integrado de gestao, como
o SAP/R3. Esta funcionalidade é essencial, pois o soffware é a ferramenta que
possibilita a aplicagdo da técnica, principalmente quando se trata de uma grande

empresa, com diversas unidades.

2) Quais os objetivos da empresa com a implantacédo do projeto Gestéo

Analitica de Custos, cuja base € o sistema de custo-padrao?

O objetivo principal € dotar a empresa de um instrumento gerencial que
possibilite aos gestores fazer a gestdo dos custos. Como resultado desta gestao,

espera-se reducao de custos e consequentemente, melhores resultados.
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3) Na sua opinido, qual a importancia da compreensao dos conceitos de

custos, mais especificamente os relativos ao custo-padréo, para este projeto?

Os préprios cursos que estdo sendo ministrados mostram como o dominio da
base conceitual €& importante para que as pessoas possam entender

adequadamente a metodologia, e assim poderem praticar na empresa.

O grande sucesso deste projeto esta na disseminagao da parte conceitual.
Com o objetivo de marcar mais ainda alguns conceitos, foi elaborado um brinde que
cada participante dos cursos recebe, que € um bloco para anotacdes, onde consta

no rodapé de cada folha um conceito de custos.

4) Porque a Siderurgica Riograndense foi escolhida para ser o piloto deste

projeto?

Principalmente, devido a proximidade com a sede do grupo. Também
podemos destacar que esta unidade tem uma histéria de organizacdo dentro do

grupo, tem sido piloto de varios outros projeto.

5) Como o Custo-Padrdo esta inserido no planejamento estratégico da

Gerdau?

O custo-padrao é a técnica que permitira o dominio total dos custos incorridos
na producgdo, permitindo, como consequéncia natural, a redu¢do dos mesmos. O
custo € um dos fatores determinantes da rentabilidade dos negdcios e da empresa
como um todo. A rentabilidade, por sua vez, € um item importante no mapa

estratégico da Gerdau.
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6) Vocé acha que a implantacio de um sistema de custo-padréao

desassociado do planejamento estratégico da empresa é viavel? Justificar.

Depende muito da énfase do plano estratégico de cada empresa. Na Gerdau,
por exemplo, trabalha-se muito fortemente com metas, sendo que a técnica do
custo-padrao é a base para que ocorra o planejamento e o acompanhamento das

operagoes.

E possivel que empresas o utilize para algum outro fim especifico de gestao,

mesmo que desassociado do plano estratégico da empresa.
7) Como era o sistema de custos da empresa até entao?

O sistema de custos era e continua sendo por absorgdo. A diferenca é que
agora o custo-padrao sera efetivamente utilizado como técnica de controle e gestéo

de custos.

8) Qual a expectativa em relagdo a atuagado dos gestores apds a implantagcéo

do custo-padrao?

O projeto como um todo tem que agregar valor ao negécio, e sado os gestores
que dirdo se isto acontece ou ndo. Muitas vezes, como decorréncia da falta de um
sistema de gestdo, os gestores apenas cumprem normas, esperam as coisas

acontecer.

Espera-se que os gestores utilizem a ferramenta no seu dia-a-dia para

fazerem a gestédo dos custos.
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9) Existe uma integracdo entre Custo-Padrao, Orgamento e Contabilidade?

Caso néo exista, ha intencéo de fazé-la?

O custo-padrdo esta integrado com a contabilidade. Com relacdo ao
orcamento, a empresa trabalha com orcamento de competéncia anual, onde sao
consideradas as receitas e os gastos através de proje¢cdes mensais, mas este ainda

nao esta integrado com o custo-padréo e com a contabilidade.

A partir do momento em que o custo-padréo estiver bem ajustado, servira

como base para projetar os custos dos produtos para periodos futuros.

O custo-padrao sera base, em um futuro préximo, para planejar o orcamento

da empresa.

10) O custo-padréo, utilizado na gestdo dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econdmico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Sem duvida, o custo-padrdo contribui sensivelmente para um melhor
desempenho, pois enquadra os custos em uma técnica que permite a sua correta
mensuragao e analise, bem como subsidia a tomada de decisbes que se fazem

necessarias.

11) A partir deste projeto piloto, a empresa pretende estender o mesmo as
demais unidades do grupo no Brasil?

Sim, o projeto ja esta sendo implementado em todas as unidades do grupo.
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12) De uma maneira geral, o projeto atendeu as expectativas? Comentario.

Sim. Como o projeto ainda esta sendo implementado, € um pouco cedo para
se mensurar monetariamente os resultados obtidos, mas o feedback recebido tem

sido muito bom.

A metodologia, a técnica e a ferramenta sdo excelentes, todos os gestores

tém gostado muito e ja as estado utilizando no seu trabalho.
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Entrevistado: Senhor Manoel Vitor Mendonga Filho - Diretor da Gerdau

Riograndense

1) Inicialmente, o que levou a Gerdau a buscar a implantacdo do Custo-

Padrao como método de controle de custos?

A obtencdo de resultado, em toda empresa, é importante e imprescindivel.

Trés fatores principais determinam esta situacéao:

- volume de produgéo e venda / entrega no prazo
- preco de venda

- custos

Nestas condi¢des, percebe-se que o mercado exerce uma forte pressdo com
relacdo ao nivel dos pregos praticados, muitas vezes, influenciando-os.
Considerando este cenario, o aspecto custo tem, de fato, uma importancia
significativa, uma vez que passa a ser fator determinante para a obtengdo do

resultado.

O custo anteriormente a este projeto, era analisado no final de cada més, ou
seja, as coisas ja tinham acontecido. Era necessario tornar esta analise mais
dinamica, mais agil, obter as informagdes em tempo real, e a técnica do custo-

padrao possibilita exatamente este tipo de trabalho.

2) Quais os objetivos da empresa com a implantacdo do projeto Gestao

Analitica de Custos, cuja base € o sistema de custo-padrao?

Ter condigdes de acompanhar os custos ao longo do més, em um nivel de
desdobramento tal, que permita descer ao detalhe da operacdo por ordem de
producéo e por produto. E fundamental que os gestores possam ver a tendéncia dos

custos, possibilitando a agao corretiva que se fizer necessaria.
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Desta forma, é possivel a analise da rentabilidade por produto, que

anteriormente nio existia.

3) Na sua opinido, qual a importédncia da compreensao dos conceitos de

custos, mais especificamente os relativos ao custo-padréo, para este projeto?

Esta é a parte mais dificil. Entender e acreditar nos conceitos é fundamental

para que a aplicacdo da técnica na empresa proporcione os resultados esperados.

4) Porque a Siderurgica Riograndense foi escolhida para ser o piloto deste

projeto?

Em fungao da proximidade com a sede do grupo em Porto Alegre e da prépria
UNISINOS, em Sé&o Leopoldo. Outro fator importante é caracteristica das pessoas

desta unidade, que ja estado habituadas a trabalhar em projetos piloto.

5) Como o Custo-Padrao esta inserido no planejamento estratégico da

Gerdau / Siderurgica Riograndense?

O planejamento estratégico da Gerdau é realizado em trés niveis:

- planejamento estratégico: para um periodo de 10 anos

- planejamento de longo prazo: para um periodo de trés anos

- planejamento operacional: para um periodo de um ano

No nivel do planejamento operacional, o custo-padréo é utilizado como base

para fazer o acompanhamento e a revisdo a cada trés meses.
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6) Como era o sistema de custos da empresa até entao?

O sistema nao permitia que fosse feita uma analise de custos em tempo real.
A andlise era feita apds o custo ja ter acontecido, o que dificultava enormemente a

atuacao para melhorar desempenhos.

7) Qual a expectativa em relagdo a atuagado dos gestores apds a implantagcéo

do custo-padrao?

Que os gestores efetivamente utiizem a ferramenta que estd sendo
disponibilizada para reduzir custos, através de uma analise de custos conta a conta

e item a item.

8) Com o custo-padrao, houve uma melhora no processo de mensuragéo e

analise dos custos?

E importante considerar que a empresa, ao longo de sua histdria, sempre teve
um sistema de custos muito tradicional. Nao se consegue modificar esta
caracteristica, esta cultura, imediatamente. Este projeto esta sendo implementado, e

ainda é cedo para que os resultados possam ser colhidos concretamente.

Mesmo considerando este aspecto, percebe-se que o projeto como um todo
foi muito bem aceito, e que em muitas areas o sistema ja esta sendo utilizado para
gestao dos custos, resultando em melhorias no processo de mensuragao e analise

de custos, bem como na prépria redugao dos mesmos.
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9) O custo-padrao, utilizado na gestao dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Como ja foi dito, ainda € muito cedo para mensurar o quanto este projeto
influenciou no lucro da empresa. A percepgao e a convicgao € de que isto vai
acontecer com a utilizacdo da técnica do custo-padrdo, através da reducdo dos

custos que a mesma proporciona.
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Entrevistado: Sr. Pedro Nunes- Gerente da Aciaria da Gerdau

Riograndense

1) Como vocé vé a implantagao do projeto Gestdo Analitica de Custos?

Com a implantagdo do projeto Gestdo Analitica de Custos foi possivel
envolver um numero maior de pessoas da area na gestao dos custos, multiplicando,

portanto, a capacidade de controle dos mesmos.

Outro fator muito importante € que a gestdo analitica de custos permite o
acompanhamento dos custos ao longo do més, dia a dia, sem precisar esperar 0
encerramento do més para analisar o custo real ocorrido. As pessoas de nossa area
estdo participando do processo e administrando os gastos conforme as metas

definidas.

2) Na sua opinido, qual a importancia da compreensao dos conceitos de

custos, mais especificamente os relativos ao custo-padrao, para este projeto?

O entendimento conceitual € muito importante para que a aplicacdo pratica
ocorra com sucesso. A uniformizacdo dos conceitos € necessaria para que todos
falem a mesma linguagem, para que todos tenham o mesmo entendimento sobre os
conceitos. Este entendimento é necessario para todos os niveis da empresa, mas

em especial para os facilitadores, que s&o os supervisores de producao.

3) Vocé vé o custo-padrdo como um instrumento de gestao?

Com toda certeza. Através do custo-padrdo, pode-se vislumbrar
possibilidades de ganhos, bem como a de definicdo de metas a serem alcancadas.
O custo-padrao define os referenciais para todo o trabalho de planejamento e

execugao, € o balizador em cima do qual se faz todo o planejamento.
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4) O que muda na sua gestao com a utilizagdo do custo-padrao?

Dois pontos principais: a possibilidade real de reducdo de custos e o
envolvimento maior das pessoas, que passam a entender e se preocupar mais com

as questodes ligadas ao custo, bem como suas consequéncias no resultado.

5) O custo-padrao auxilia o processo de planejamento das operagdes de sua

area? De que maneira?

Sim. Todos os gastos sdo planejados por classes de custos (custos com
manutencgao, por exemplo) e controlados ao longo do més para que ndo excedam o
planejamento. Da mesma forma, também s&o planejados os custos de materiais e

operacionais, indo ao detalhamento do produto.

6) Como vocé acompanha as variagdes entre o que foi planejado e o que foi

realizado?

O acompanhamento é feito semanalmente, sendo que sempre na ultima
semana de cada més, ele é diario. A analise é feita com base nas classes de custos
(contas), que tiveram suas metas definidas e que precisam ser monitoradas para

nao ultrapassar o planejamento.

7) Que agdes sao tomadas a partir das variagdes percebidas?

A partir do momento em que as variagdes sao detectadas, investiga-se qual o
gestor responsavel pela respectiva classe de custo e qual foi o motivo que causou a
variacao, para que a partir disso se possa agir corretivamente. Com o custo-padréo,
€ possivel agir preventivamente, pois temos a possibilidade de ver a tendéncia, o
ritmo das operagdes, antecipando o custo total que sera gerado e evitando que o

mesmo ultrapasse o padrao.
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8) Quais critérios sao considerados na definicdo dos padrbes de custos a

serem utilizados?

Considera-se a meédia historica de produgédo, fazendo-se alguns ajustes
quando necessario. Com relagdo as classes de custos, estas sdo trabalhadas
individualmente, estabelecendo-se metas a serem perseguidas. O software SAP R/3

apoia todo este trabalho, pois as informacdes sao retiradas dele.

9) Tu concordas que o custo-padrao pressupde um nivel de exigéncia maior
com relacdo ao aspecto CONTROLE? Como este aspecto tem sido tratado com o

pessoal?

Com toda certeza. A partir da utilizacdo do custo-padrdo, conforme o
detalhamento que se faz dos custos, mais coisas vao sendo descobertas,

melhorando o processo de apuracéo e gestao dos mesmos.

O pessoal ja estava acostumado a trabalhar com metas. Com o custo-padrao,
aumentou ainda mais o zelo pelo processo produtivo, bem como pelos
apontamentos e registros relativos ao mesmo. Os operadores sao cobrados em
termos de desempenho a partir dos padrdes de custos estabelecidos pelo custo-

padrao.

10) O custo-padréo, utilizado na gestdo dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Sim, pode contribuir. A técnica do custo-padrao possibilita uma abertura total
dos custos, possibilitando a sua adequada gestdo. Considerando que € muito dificil

reduzir custos na fabricacdo do acgo, este detalhamento € imprescindivel.
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Com relacado a resultados, com certeza ja houve redugao de custos. Como
exemplo disto, no més de fevereiro deste ano, a aciaria da Siderurgica Riograndense
obteve o melhor custo de todas as aciarias da Gerdau no Brasil, que sdo em um

numero de oito no total.
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Entrevistado: Sr. Lins Souza - Gerente da Fabrica de Pregos da Gerdau

Riograndense
1) Como vocé vé a implantagao do projeto Gestdo Analitica de Custos?

E uma ferramenta fundamental para a gestdo dos custos, que a empresa néo
possuia e que esta ajudando muito. O setor ja utilizava os conceitos do custo-padrao
em planilhas eletrénicas para acompanhamento dos custos. Atualmente, com o
custo-padrdo inserido no SAP/R3, aumentou-se muito a potencialidade da
ferramenta. Porém, ainda existe um pouco de dificuldade do pessoal em utilizar o

SAP/RS, é preciso incentiva-los para utilizarem mais o sistema.

2) Na sua opinido, qual a importédncia da compreensao dos conceitos de

custos, mais especificamente os relativos ao custo-padréo, para este projeto?

Sem duvida alguma, o dominio e compreensao dos conceitos € fundamental
para que a técnica seja aplicada adequadamente e com sucesso. Além deste
entendimento, € importante que as pessoas sejam cobradas, em termos de

desempenho, a partir das parametros estabelecidos pelo custo-padrao.
3) Vocé vé o custo-padrao como um instrumento de gestao?

Sim, principalmente com o apoio de um software como o SAP/R3. O custo-
padrdo € um o6timo instrumento de gestédo, que esta sendo utilizado pelas diversas
células de negdcios para as analise de custos e desempenho.

4) O que muda na sua gestdo com a utilizagdo do custo-padréo?

A principal modificagcdo em nosso setor se da em relagdo ao orgamento do
setor por classe de custo (contas contabeis). Ainda nao estamos utilizando a analise

detalhada do custo do item fabricado.
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Cada gestor sabe exatamente o que pode comprar e o quanto pode gastar.

Esta foi uma mudanca positiva e radical possibilitada pela técnica do custo-padrao.

5) O custo-padrao auxilia o processo de planejamento das operagdes de sua

area? De que maneira?

Principalmente no planejamento dos gastos por classe de custo. Antes,
simplesmente esperava-se para ver quanto foi o gasto incorrido efetivamente no
periodo por classe de custo. Agora é possivel verificar os custos diariamente, sua
evolugdo e sua tendéncia, ou seja, os gestores tém condi¢gdes de agir, corretiva e

preventivamente, durante o processo.

6) Como vocé acompanha as variagdes entre o que foi planejado e o que foi

realizado?

As andlises de variagdes inicialmente estao ocorrendo em relagdo aos gastos
por classe de custos. O gestor da area define os grandes numeros, as metas, e faz o

gerenciamento para alcanga-los.

As variagdes sao analisadas diariamente, e semanalmente verifica-se como
estd o ritmo das operagdes, para ver a tendéncia de evolugdo de cada classe de

custo.

7) Que agdes sao tomadas a partir das variagdes percebidas?

Cada gestor é responsavel por classes de custos especificas. No momento
em que ocorrem variacdées em relacdo ao padrdo, procura-se verificar que fatores
causaram a variagcado e que medidas podem ser tomadas para que nao isto nao se

repita.
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8) Quais critérios sao considerados na definicdo dos padrbes de custos a

serem utilizados?

Parte-se da média histérica, considerando o nivel normal de operacdo da
empresa. A partir desta média histérica, definem-se alguns desafios em termos de

reducao de custos a serem alcangados.

9) Tu concordas que o custo-padrdo pressupde um nivel de exigéncia maior
com relacdo ao aspecto CONTROLE? Como este aspecto tem sido tratado com o

pessoal?

Sim, aumenta e muito o nivel de exigéncia. Atualmente, o pessoal esta bem
envolvido e consciente da importancia do controle. O fato de a empresa ter um
programa de participacdo nos resultados também contribui muito significativamente
para que o pessoal se comprometa com projetos desta natureza, pois eles séo

beneficiados diretamente.

10) O custo-padréo, utilizado na gestdo dos negdcios, pode contribuir para um
melhor desempenho econémico da Gerdau em termos de lucro? De que maneira?

Ja se percebe algum resultado ou melhoria decorrente do projeto?

Sim, ndo ha duvida. Esta contribuicdo se da através da possibilidade de
planejar e acompanhar os custos, que € exatamente o que a técnica do custo-

padrao propicia.

Com relacao aos resultados obtidos, ainda € um pouco cedo para verifica-los
no nivel do custo do produto, mas em nivel de classes de custos, ja se percebe

muitos avangos.
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