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ANÁLISE DO SISTEMA DE CUSTEIO BASEADOS EM PADRÕES: UM INSTRUMENTO PARA A GESTÃO EMPRESARIAL EM AMBIENTES COMPETITIVOS.

1. Introdução

Nos últimos anos, diversas discussões têm sido levantadas acerca da importância da informação contábil enquanto instrumento de apoio à atividade gerencial. A maioria delas tem sido impulsionada pela crescente complexidade que vem ocorrendo no ambiente dos negócios, pela maior participação de recursos de natureza intangível na formação dos custos dos produtos e serviços, pelo fenômeno da globalização de mercados e pelo crescente aprimoramento das tecnologias de informação, entre outros fatores que têm estimulado a competitividade entre as empresas. 

No passado, as unidades empresariais atuavam em mercados mais restritos, com características eminentemente domésticas, quer seja em termos de fornecedores, clientes ou concorrentes. Os custos indiretos assumiam proporções pouco significativas em relação aos diretos. As decisões sobre melhoria na qualidade dos produtos e serviços eram motivadas em maior grau pela necessidade de se elevar preços e não apenas para aumentar a satisfação dos clientes ou para evitar ameaças de concorrentes. A estratégia era produzir em massa e efetuar poucas alterações nos produtos e serviços. 

Para se ter uma idéia da magnitude das alterações que vêm ocorrendo no ambiente da produção, observem-se as seguintes considerações:

 “Em praticamente todas as indústrias, os mercados tornam-se globais, com concorrentes em escala mundial oferecendo bens e serviços de alta qualidade e de baixos custos. Nos setores de serviços, as exigências dos clientes em termos de velocidade e exatidão levaram muitas empresas a tentar desmantelar antigas burocracias. Indústrias que anteriormente operavam sob regulamentações que lhes permitiam repassar todos os custos ao cliente enfrentam hoje um ambiente regulatório diferente. Melhorar a eficiência e reestruturar tornaram-se metas comuns a todas as indústrias. (Ernest & Young, 1997)”.

Nesse cenário, marcado por enormes pressões de mercado e mudanças de paradigmas, é natural que se exija mais das informações contábeis em termos de qualidade e quantidade para permitir as melhores decisões gerenciais ao menor custo possível e, assim, contribuir para o desenvolvimento e a continuidade das organizações.

 Do ponto de vista estratégico, exigem-se informações sobre lucratividade de produtos e serviços, comportamento e desempenho dos concorrentes, preferência e tendências dos clientes, oportunidades e ameaças do mercado, inovações tecnológicas, etc. No dia a dia, a contabilidade gerencial deve fornecer informações sobre a eficiência e a qualidade das tarefas executadas, deve mensurar os custos dos recursos utilizados para se produzir, vender e entregar um produto ou serviço aos clientes, etc. Tudo isso nos leva a questionar, por exemplo, que tipo de informação os sistemas de custos devem fornecer para ajudar a empresa a otimizar as atividades de planejamento e controle, visando a atingir o maior grau de eficiência no uso dos recursos econômicos. 

Frente a essa questão, entende-se que a Contabilidade não pode se limitar a informar quanto custou determinado produto, mas deve indicar também quanto ele “deveria custar”, considerando as melhores condições operacionais vigentes na empresa, para que se identifiquem eventuais desvios ao longo do processo produtivo e sejam efetuadas as correções necessárias, a tempo de evitar repercussões negativas sobre os resultados. 

Diante disso, este trabalho pretende demonstrar que o sistema de custeio baseado em padrões é uma ferramenta gerencial de grande significado para organizações que atuem em ambientes marcados por alta competitividade, na medida em que instrumentaliza o gestor para exercer as funções de planejamento e de controle de maneira mais eficaz.

 Desde já, firmamos o entendimento de que nenhum sistema de custos, por si próprio, pode garantir o êxito das organizações, mas, quando adequadamente estabelecido, poderá contribuir para melhorar suas vantagens competitivas, gerando condições favoráveis à continuidade. 

2. Demandas por Informações Contábeis no Campo Gerencial

Discorrendo sobre as funções da Contabilidade Gerencial, Kaplan (2000) explica que, dependendo do nível organizacional, a demanda pela informação contábil de natureza gerencial é diferente: “Ao nível de operador (linha de frente), onde a matéria prima ou as peças adquiridas são convertidas em produtos acabados e onde os serviços são executados para os clientes, primariamente, a informação é necessária para controlar e melhorar as operações. A informação é desagregada e freqüente; ela é mais física e financeira do que econômica.” Os mesmos autores salientam que em níveis intermediários, os gestores necessitam de informações contábeis um pouco menos freqüentes e mais agregadas, para finalidades de supervisão e para orientar decisões relacionadas com alocação de recursos físicos e financeiros, produtos, serviços, clientes, etc. Nesse patamar, as informações geralmente são utilizadas para identificar aspectos operacionais que possam se distanciar dos planos estabelecidos. Já os escalões de maior nível, utilizam as informações contábeis para apoiar decisões de caráter estratégico, que produzem conseqüências de maior peso para a organização como um todo, em longo prazo. Diante disso, há de se concluir que tais informações devem ser produzidas segundo as necessidades de cada grupo de usuários, buscando contemplar o modelo decisório de cada um em particular. 

Seguindo o mesmo raciocínio, Horngren (1997) afirma que os gestores em todo o mundo estão cada vez mais conscientes da importância da qualidade e conveniência dos produtos e serviços vendidos aos clientes externos. Esse autor salienta que, por conta disso, os contadores estão se tornando mais sensíveis à qualidade e utilidade da informação contábil solicitada pelos gestores. Em sua opinião, cresce o entendimento de que o sucesso da contabilidade gerencial depende da sua capacidade de contribuir para as decisões que os gestores precisam tomar com grande rapidez num ambiente marcado por constantes mutações. Nesse sentido, não seria demais afirmar que o usuário da informação contábil somente se interessa por ela quando os benefícios esperados superam seus custos. Tais benefícios deverão estar consubstanciados na qualidade das decisões e, consequentemente, na contribuição que elas possam oferecer para a consecução das metas fixadas.  


Ainda segundo Kaplan (2000), em ambientes mais competitivos, os gerentes das empresas industriais e de serviços necessitam de informações precisas e relevantes sobre seus custos efetivos, objetivando:

a) ajudar os engenheiros a projetarem produtos que podem ser fabricados eficientemente;

b) avisar onde são necessárias melhorias em qualidade, eficiência e rapidez nas operações de produção;

 c) orientar as decisões sobre mix de produtos;

d) escolher entre fornecedores alternativos;

e) negociar com os clientes sobre preço, especificações do produto, qualidade, entrega e serviços. 


Em relação à produção de serviços, os gerentes necessitam de informações adequadas sobre custos e lucratividades dos diversos tipos de serviços, comportamento dos segmentos de mercado, etc. Em qualquer circunstância, isto é, quer se trate de produção de bens ou de serviços, os sistemas de custos deverão proporcionar informações úteis ao controle operacional, objetivando alcançar melhorias na qualidade, redução de custos, etc.

Para compreender as inovações que devem ser incorporadas aos novos sistemas de contabilidade gerencial, é necessário que os contadores compreendam não apenas as grandes mudanças que afetam o ambiente econômico, mas percebam que, em função delas, as inovações que precisam ser introduzidas nos sistemas contábeis demandam profundas alterações na aplicação de princípios, técnicas, etc. Apenas para se ter uma idéia da dimensão desse problema, basta lembrar que, nas organizações mais evoluídas em termos tecnológicos, os recursos que oferecem maior contribuição para a geração da riqueza não são representados por máquinas, instalações fabris e outros componentes do gênero, mas, principalmente, por recursos intangíveis, cuja mensuração ainda se afigura entre os numerosos desafios que permeiam a área contábil. 

4. Conceito de Sistemas de Custos

Segundo Guerreiro (1984), sistema de custo é um “conjunto de elementos interdependentes que interagem na consecução de um objetivo comum, coletando, processando e gerando informações derivadas do desempenho das operações”. Esse autor explica que os objetivos específicos de um sistema de custos dependem fundamentalmente dos modelos decisórios dos usuários das informações contábeis e acrescenta que, em termos gerais, outros autores costumam fazer referência às seguintes finalidades: avaliação de ativos fabricados, apuração de resultados, análise de rentabilidade, controle de operações, subsídio para formação de preços de venda e subsídio para o planejamento de operações.

Nas palavras de Hirsh & Louderbac (1992), o sistema de custo constitui um dos elementos mais importantes do sistema de informações, haja vista os seguintes objetivos: prover informações aos gestores para que possam planejar, controlar as operações, tomar decisões e avaliar o desempenho. 

O sistema de custeio, por sua vez, expressa a forma como os custos são atribuídos ao produto ou ao serviço no tocante à natureza dos dados utilizados, isto é, se históricos ou pré-determinados. De forma mais ampla, Parisi (1995) refere-se ao sistema de custeio e mensuração como sendo um conjunto de conceitos de mensuração, que envolve, dentre outros: custo real ou custo padrão, custo histórico ou custo corrente, etc.

De modo semelhante, Santos (1995) afirma que um sistema de custeio é “um conjunto de procedimentos que tem como produto o valor dos recursos consumidos por um processo ou atividade. De acordo com esse autor, tais procedimentos devem levar em consideração as quantidades consumidas de cada recurso, bem como as quantidades geradas de cada produto, dentro de um determinado período de tempo e em um dado momento”.

6. Caracterização dos Sistemas de Custeio: Real x Padrão

Resumidamente, o custo real pode ser definido como o custo que ocorreu. Isso significa dizer que quando a empresa utiliza o sistema de custeio real para mensurar os recursos consumidos em suas atividades está atribuindo aos produtos ou serviços custos históricos, ou seja, o custo efetivamente ocorrido.  

Desse modo, considerando que o sistema contábil deve fornecer informações úteis para finalidades gerenciais, verifica-se que um sistema baseado em custos reais por si só não é suficiente. Horngren, citado em Pereira (1999), considera que “a maior deficiência de se usar dados históricos no julgamento do desempenho é que pode haver ineficiências não reveladas no passado. Além disso, a utilidade da comparação com o passado pode ser diminuída por mudanças intervenientes na tecnologia, no pessoal, nos produtos, na concorrência, ou nas condições econômicas gerais”. Portanto, se o custo real apenas informa quanto custou o produto/serviço, não importando se ele foi “contaminado” por ineficiências, não é conveniente que seja utilizado como parâmetro para efeitos de planejamento e controle. 
Keegan & Eiler (1996:6-13) recomendam a introdução do custo padrão nos sistemas de informações contábeis argumentando que o custo real tende a frustrar a avaliação do desempenho, uma vez que o mesmo pode ter sido influenciado por fatores que se distanciam da normalidade. Em seguida, eles afirmam que os sistemas de custo real são lentos para apresentar informações e,  além disso, grande parte das companhias sequer pode definir o termo real com  qualquer grau de precisão.  

Cabe esclarecer, contudo, que a manutenção de um sistema baseado em padrões não dispensa a empresa de apurar os custos reais, dada a necessidade de se estabelecer um confronto entre o “incorrido” e o planejado, para apurar eventuais desvios. Iudícibus (1998) destaca este fato nos seguintes termos: “claramente, o custo real deve ser apurado, mesmo num sistema de custo-padrão, pelo menos periodicamente, a fim de efetuarmos as comparações entre o padrão e o realizado”.

O que se deseja destacar é que um sistema contábil baseado apenas em custeio real não é suficiente para produzir informações gerenciais que se prestem à formulação dos planos da empresa ou que se constituam em parâmetro adequado para avaliar a contribuição de funcionários e gestores. Para tanto, é necessário que se utilizem os conceitos do custo padrão, pois este informa quanto deveria custar o produto ou o serviço, dentro de determinadas condições. Guerreiro (1984), por exemplo, salienta que o custo padrão é “um custo cuidadosamente pré-determinado, utilizado como base para o desempenho efetivo.”

Destacando a importância do custo padrão, Martins (1998) afirma que a grande finalidade do custo-padrão é o controle dos custos, na medida em que fixa uma base de comparação entre “o que ocorreu de custo e o que deveria ter ocorrido”. Essas considerações vêm reforçar o entendimento de que os custos efetivamente incorridos sejam apurados e confrontados com os padrões estabelecidos, para permitir a identificação de eventuais divergências e possibilitar a adoção das medidas corretivas. Desse controle, pode-se identificar a necessidade de reformular processos, corrigir rotas, aprimorar métodos e eliminar desperdícios. A idéia prevalecente é a de que, uma vez identificados os desvios, os ajustes sejam efetuados em tempo hábil para não comprometer a eficácia empresarial, até porque, em tempos de alta competitividade, não se admite que custos de ineficiências sejam repassados para preços de produtos e serviços. 

Objetivando retratar as vantagens do sistema de custo baseado em padrões, diversos autores explicam que ele permite estabelecer uma base de planejamento e controle sedimentada em métodos científicos, gera melhores informações para a apuração do resultado, faz refletir no orçamento os planos e diretrizes estabelecidos pela organização e, assim, contribui para estimular o envolvimento dos gestores com o cumprimento da missão dos respectivos departamentos e da empresa como um todo. 

Outras apreciações sobre as vantagens atribuíveis ao sistema de custeio baseado em padrões podem ser encontradas em Backer & Jacobsen (1979), especialmente quando eles acentuam que os padrões de custo podem ser utilizados como um poderoso instrumento para a avaliação de desempenho. Explica-se também que quando os padrões são realistas e atingíveis podem, inclusive, estimular o desempenho dos indivíduos, além de apoiar programas de redução de custos, definição de planos, aprimoramento dos processos produtivos, etc.

7. Conceito e Classificação dos Padrões

Na literatura contábil, o termo “custo-padrão” geralmente é utilizado para expressar a idéia de custos predeterminados de produtos e serviços, dentro de determinadas condições de operação. O custo padrão evidencia o quanto, em condições normais, a produção deveria custar e tem por objetivo medir a eficiência, uma vez que possibilita comparações entre o que custou e o custo planejado. 

Procurando distinguir custo-padrão de custo estimado, Lang (1956) explica que o primeiro é estabelecido por um processo de pesquisa científica que utiliza tanto a experiência passada como a necessidade de controle sobre as operações atuais, enquanto os custos estimados representam alguma média da experiência passada e não estão fundamentados em critérios científicos. 

Horngren & Foster (1987) referem-se ao custo-padrão como sendo “custos cuidadosamente predeterminados, os quais são usualmente expressos numa base unitária; são os custos meta, os custos que deveriam ser atingidos. Custos-padrão ajudam a elaborar orçamentos, medir com precisão o desempenho, obter custo de produtos e a economizar o custo de execução dos lançamentos contábeis”, ensinam os referidos autores. 

Para Bennet (1967:1), custo-padrão é “uma previsão ou predeterminação de quais custos deveriam ser sob condições projetadas, servindo como base para controle de custos e como uma medida da eficiência produtiva, quando finalmente comparados com os custos atuais”. Segundo esse autor, o custo-padrão fornece uma média pela qual a eficácia dos resultados correntes pode ser mensurada e a responsabilidade pelos desvios, estabelecida.  Afirma-se também que o sistema baseado em padrões coloca ênfase sobre importantes exceções e permite concentrar-se sobre ineficiências e outras situações que requerem correções. 

Guerreiro (1984) explica que diversos autores têm classificado os padrões em diferentes tipos, tanto em função da forma como eles são determinados como também em razão do grau de dificuldade em atingi-los e acrescenta que os seguintes tipos de padrões são comuns às classificações: padrão ideal e padrão atingível. Segundo esse autor, “o padrão ideal por definição nunca é atingido, sendo elaborado considerando-se uma situação ideal, tanto no ambiente interno quanto externo da empresa, caracterizado por aspectos tais como, homens com o melhor treinamento e desempenho, sob as melhores condições de trabalho, máquinas operando com a máxima eficiência e níveis mínimos de manutenção, máximo aproveitamento de materiais, qualidade perfeita dos materiais comprados, pontualidade dos fornecedores na entrega do material”. Continuando, o mesmo autor explica que “o padrão atingível, diferentemente do padrão ideal, pode ser atingido, sendo fixado à luz das condições existentes na empresa e no seu meio exterior”. 

Iudícibus (1998), por sua vez, conceitua o custo-padrão como uma meta a ser alcançada. O referido autor apresenta a seguinte classificação para os padrões:

· padrões básicos de custo – são assim denominados os custos fixados em determinado período e nunca alterados;

· padrões ideais de custo – “representam o ideal, em termos de ser alcançada a máxima eficiência técnica dentro da fábrica”;

· padrões correntes de custo – embora elaborado para estimular bom desempenho, é possível de ser alcançado, bastando, para tanto, que a eficiência seja pouco maior do que a dos anos passados. 

Horngren (1987) afirma que os teóricos utilizaram vários nomes para designar diferentes tipos de padrões. O referido autor apresenta a seguinte classificação:

· padrões básicos de custo – esses padrões seriam imutáveis e, assim, proporcionariam uma base para a comparação com os custos reais através dos anos, apontando as principais tendências. O autor explica que esses padrões são raramente utilizados, tendo em vista as freqüentes mudanças nos produtos e métodos e afirma que a maioria dos administradores tende a pensar em termos de desempenho corrente e não de desempenho passado;

· padrões Teóricos ou de eficiência máxima – afirma-se que esses padrões refletem o “sonho de engenheiros em relação a uma fábrica no céu”, tendo como referenciais as melhores condições operacionais;

· custos‑padrão atingíveis na prática – são assim considerados os custos que devem ocorrer sob condições de eficiência futura. São menos rigorosos que os ideais, porque contemplam os desperdícios normais, perdas, etc.

Como se verifica, a maioria dos autores compartilha da idéia de que o custo-padrão não deve refletir um ideal técnico distanciado da realidade da empresa e, portanto, inatingível. Nesse sentido, seria mais adequado determinar um padrão de custo que considerasse o potencial explorável da empresa, buscando eliminar as imperfeições num nível alcançável.

Dohr at. al. (1967) não chegam a definir custo padrão de maneira específica, mas fazem referência a dois tipos:

1. Padrão efetivo: “representa o que deve ser o custo quando as operações se desenvolver de modo eficiente... deve ser modificado cada vez que ocorrer uma mudança muito significativa nas condições de trabalho e operações.”

2. Padrão básico: “meio de comparação que permanece invariável durante largos períodos de tempo.”

De acordo com Bernardo & Onusic o processo de planejamento e controle é o principal objetivo do sistema de custo padrão. O custo padrão é o principal componente do orçamento, e quando adotado o método de custeio variável, o custo-padrão é utilizado para elaboração do orçamento flexível. O sistema de custo padrão atende ao objetivo de avaliação de resultados por departamentos e de desempenho dos gestores. O Custo Padrão é comparado com o custo real para mensurar a performance de um objeto de custo. As variações - diferenças entre custo real e custo padrão - podem indicar ineficiências a serem investigadas e podem ser tomadas ações corretivas.

O sistema de Custo-padrão possui cinco itens importantes:

1 - é projetado para planejamento e controle;

2 - julgamento da performance;

3 - preparação do orçamento;

4 -avaliação de estoques;

5 - motivação de empregados.”

8. A Determinação dos Padrões


Para efeitos de análise, torna-se conveniente dividir os padrões em duas categorias: padrões físicos e financeiros. Os padrões físicos relacionam o insumo ao produto ou a uma outra medida de atividade, ao passo que os padrões financeiros relacionam o insumo ao seu preço,

Como o controle de custo é o principal objetivo da utilização de um sistema de custo padrão, os padrões físicos e financeiros devem ser fixados de forma razoável, dento de um intervalo suscetível de alcance, embora com certo esforço, por parte dos responsáveis pela execução.

Para se determinar os padrões, diversos métodos podem ser empregados. Entre os mais comuns, destaca-se a utilização de amostras obtidas no processo usual de fabricação, podendo ser aleatoriamente ou não, a depender das circunstâncias e dos objetivos pretendidos. 

1- Padrões físicos

Normalmente, os padrões físicos são definidos por técnicos especializados em desenvolvimento de produtos e processos, embora devam contar com a participação de pessoas responsáveis pelo gerenciamento da produção. 

Nascimento (1980) lembra que “a fixação de custo-padrão é responsabilidade conjunta de vários departamentos na empresa – Produção, Engenharia, Compras, Pessoal e Contabilidade de Custos, com esta última atuando na formalização dos padrões e fornecendo dados históricos que permitam avaliar quão bem estão sendo definidos os padrões”.

A fixação dos padrões abrange diversos elementos, tais como consumo de matérias-primas, nível de qualificação da mão-de-obra disponível, tempos de transportes, perdas inevitáveis, qualidade da matéria-prima e de outros insumos, quantidade de horas máquinas, etc. Por exemplo, no caso das matérias-primas, Tung (1994) explica que, “antes da elaboração do custo-padrão, o departamento de engenharia de produção estuda, em conjunto com a gerência fabril, o plano de uso dos materiais, tanto em quantidade como em qualidade, para a confecção dos produtos finais. Ao receber esses dados, o departamento de compras investiga, no caso de inexistência ou insuficiência de estoque, as possibilidades de adquirir materiais junto aos fornecedores.”

Segundo Guerreiro (1984) “no processo de fixação do padrão de quantidade de material do produto são considerados os seguintes elementos: projeto do produto; especificação do material (tipo, medidas, qualidade exigida, e outros detalhes técnicos); processo de produção definido para o produto (centros de custo, operações, equipamentos, ferramentais); outras características do processo produtivo que devam ser consideradas.”

2- Padrões financeiros

Os padrões financeiros normalmente são estabelecidos pelo pessoal das áreas administrativa e financeira, como controladoria, compras, departamento de pessoal. A finalidade desses padrões é registrar os valores monetários relativos aos eventos e transações, especialmente no que se refere à identificação de receitas e custos variáveis operacionais à vista, receita de venda de produtos e custo de aquisição de recursos a prazo, taxas fianceiras de aplicação e captação, prazos de pagamento, recebimento e estocagem de produtos, entre outros. 

Guerreiro, na obra acima referida, apresenta uma alternativa para fixação de padrões financeiros. Segundo o autor, “os padrões monetários devem ser fixados à luz dos dois conceitos utilizados no sistema de custo, custeio direto e custos correntes”. Na seqüência, Guerreiro esclarece que “o preço padrão deve corresponder ao valor corrente de aquisição de cada material direto, ou seja, materiais que se identificam diretamente com as unidades de produto, sem necessidade de utilização de critérios subjetivos de atribuição”. 

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

9. Atualização e Revisão dos Padrões

Sendo um sistema aberto, a empresa é influenciada pelo ambiente onde atua e, consequentemente precisa adaptar-se aos novos cenários, antecipar-se às demandas para garantir a sua sobrevivência e crescimento. Dessa realidade, podem emergir mudanças em seus processos operacionais que venham justificar alterações nos padrões fixados para os recursos consumidos na elaboração de produtos e serviços.   

Henrici (1947), citado por Peleias, destaca  a importância de se revisar esses padrões para preservar a validade das medidas de desempenho, nos seguintes termos:

 “os... padrões devem ser modificados quando os preços, métodos de manufatura, especificações de produto, ou outras circunstâncias se modifiquem numa extensão tal que os padrões não mais representem uma boa medida de desempenho. Também é necessário modificar padrões que representam incorretamente as operações. Isto deve ser feito somente quando o padrão existente apresenta alguma distorção, ou quando a gerência não mais consegue justificar o padrão como um meio de atingir altos desempenhos” 

Guerreiro (1984), enfatiza a necessidade de se revisar padrões afirmando que "Planos que não reflitam as condições mais atualizadas não são guias seguros de ação e não contribuem efetivamente para a otimização do desempenho empresarial”.

Outros autores salientam que alterações nos níveis de qualidade dos produtos, expansão ou retração da capacidade produtiva, mudanças na tecnologia utilizada pela empresa e introdução de novos modelos de gestão estão entre os fatores que podem determinar a necessidade de efetuar ajustes nos padrões fixados. Enfim, se as condições operacionais do presente se distanciam das condições vigentes à época em que os padrões foram estabelecidos, é muito provável que eles precisem ser atualizados, para que funcionem como parâmetro de avaliação da eficiência e eficácia.  A atualização dos padrões é, assim, uma condição necessária para se manter a qualidade da base de dados utilizados no planejamento e no controle e até para estimular a melhoria contínua das atividades empresariais. 

Portanto, manter os padrões atualizados é uma condição absolutamente necessária para que os resultados dos produtos e serviços, bem como o desempenho dos gestores em suas respectivas áreas de responsabilidade, possam ser avaliados corretamente. O êxito de um sistema de padrões depende em muito da qualidade de seus parâmetros, na medida em que eles possam refletir os efeitos das melhores decisões que cada gestor deva adotar em relação às atividades que estejam sob sua responsabilidade. 

A atualização dos padrões baseia-se no princípio de que as condições operacionais do passado não constituem um referencial adequado para definir as medidas de avaliação do presente, até porque o gestor deve ser avaliado em função das alternativas disponíveis por ocasião de sua decisão, conforme salientam muitos autores.  

Eliseu (1998) destaca a necessidade de se atualizar os padrões, enfatizando que a sua qualidade “é de um aspecto dinâmico” e reforça com as seguintes palavras: “A produção é dinâmica, inclusive sua tecnologia; assim também tem de ser a forma de custeá-la e controlá-la”. O que se busca, então,  é evitar problemas de confiabilidade dos parâmetros estabelecidos, para que as comparações não deixem de expressar adequadamente as diferenças entre o planejado e o realizado. Como se vê, a atualização dos padrões assume um caráter de ordem estratégica para a missão da empresa, haja vista a contribuição que oferecem à otimização do resultado econômico. 

10. Apuração e Análise das Variações

Em termos gerais, pode-se afirmar que a razão principal do sistema de custeio baseado em padrões, do ponto de vista gerencial, é possibilitar a identificação das variações eventualmente ocorridas entre o planejado e o realizado.

Apuradas tais variações, é fundamental que se identifiquem as respectivas causas e se adotem as providências corretivas, para garantir que a empresa alcance o nível de eficácia desejado. Catelli (1972) destaca que “um dos maiores serviços do sistema de custo padrão é a revelação das variações entre as operações planejadas e as realizadas...”. 

Seguindo a mesma linha de raciocínio, outros autores afirmam que as variações ocorridas entre o custo-padrão e o real são indicadores úteis para se verificar a necessidade de inserir ajustes no sistema produtivo, podendo resultar em programas voltados para aperfeiçoamento dos métodos, melhor seleção de mão-de-obra e materiais, programas de treinamento, melhoria na qualidade dos produtos ou aprimoramentos tecnológicos. 

Conforme salientado anteriormente, as diferenças numéricas, por si próprias, não oferecem explicações para os problemas; na verdade, representam apenas um ponto de partida para a identificação das causas. 

Avaliação de desempenho através das variações

A análise das variações exerce papel de grande importância na avaliação do desempenho, no tocante aos atributos eficiência e eficácia. Eficiência diz respeito ao grau em que um objetivo predeterminado é atingido e eficácia refere-se à quantidade de insumos utilizados para atingir determinado nível de produção.

Segundo Horngren (2000), é preciso ter cuidado em compreender as causas de uma variação antes de empregá-la como uma medida de desempenho. Para ilustrar sua observação, o autor levanta a hipótese de que o gerente de compras de determinada empresa poderia ter acabado de fechar um negócio que resultasse numa variação favorável de preço dos materiais. Porem, o referido resultado poderia ter sido motivado pelos seguintes fatores:

· “o gerente de compras negociou eficazmente com os fornecedores;

· o gerente de compras aceitou materiais de qualidade inferior a menor preço;

· o gerente de compras conseguiu descontos na compra de grandes quantidades. Entretanto, ele comprou uma quantidade maior que a necessária a curto prazo, resultando em estoque excessivo.”.

Caso o desempenho do gerente fosse avaliado unicamente em função da variação dos preços dos materiais, apenas o primeiro motivo poderia ser considerado aceitável. Nesse caso, ele seria avaliado de maneira favorável. As duas últimas razões não seriam acolhidas e, provavelmente, levariam a empresa a incorrer em custos adicionais, representados por maior quantidades de sucatas e maiores custos de armazenamento, respectivamente.


Horngren aproveita o mesmo exemplo para demonstrar que as medições de desempenho se concentram cada vez mais na redução dos custos totais da empresa como um todo. Esse autor explica que esse objetivo é fundamental para analisar a cadeia total de valor dentro da moderna visão gerencial. No exemplo acima, a empresa poderia perder mais com as duas últimas razões do que com a primeira. Ainda segundo Horngren, de modo inverso os custos de fabricação podem ser deliberadamente aumentados para se obterem produtos ou serviços de maior qualidade, desde que tais custos sejam compensados pela redução dos custos dos serviços de atendimento ao cliente.

11. O Cálculo das Variações

A metodologia que normalmente se utiliza para evidenciar as diferenças entre o custo padrão e o real permite que se identifiquem variações favoráveis e desfavoráveis. Quando favorável, a princípio,  indica que se atingiu um grau de eficiência superior ao esperado, ou seja, o consumo de recursos produtivos foi inferior ao previsto. Entretanto, mesmo nessa circunstância, é necessário que se investiguem as causas dessa variação, tendo em vista que ela pode ter sido motivada por fatores prejudiciais ao desempenho da empresa, como a aquisição de uma matéria-prima de qualidade inferior, por exemplo.

O cálculo das variações de custo objetiva identificar diferenças entre o volume de recursos consumidos e o planejado, contemplando os aspectos físico e monetário. Assim, teríamos dois tipos de variações: variação de quantidade e variação de preço. Mas, considerando que tanto pode ocorrer variação de quantidade como variação de custo, simultaneamente, surge uma terceira variação, que é denominada de “variação mista”. Por isso, normalmente são apresentadas as seguintes fórmulas para a quantificação das variações de custos:

Variação de quantidade

Vq =  (Quant. Padrão – Quant. Real) x Preço Padrão

Variação de preço

Vp =  (Preço Padrão – Preço Real) x  Quant. Padrão

Variação Mista

Vm = (Preço Padrão – Preço Real) x (Quant. Padrão – Quant. Real)

Sobre a variação mista, pelo menos um questionamento poderia ser formulado: quem deve ser responsabilizado por sua ocorrência? Considera-se que se essa informação não contribuir para que se adotem medidas corretivas, no sentido de eliminar as causas dos desvios entre o planejado e o executado, inútil foi o esforço de produzi-la. Horngren (1989), por exemplo, salienta que a razão primeira para a administração usar custo padrão é a análise das variações e que “o objetivo dessa técnica é a obtenção de resposta à seguinte pergunta: quem é primariamente responsável por esta variação?”

Horngren, na obra referenciada, considera que a mera acumulação e o relato das variações é inútil, a menos que sejam atribuíveis aos executivos e reforça afirmando que “o velho jogo de repassar a bola para frente distorce os objetivos do sistema de controle de custos”. 

Em qualquer situação, importa verificar se tais variações estão sendo identificadas de maneira correta e tempestivamente, para que os ajustes necessários sejam efetuados. É desse modo  que o custo padrão pode atuar como um instrumento de apoio à gestão, ou seja, oferecendo parâmetros adequados para as atividades de planejamento e de controle. 

Integração entre Padrões e Orçamento

O Orçamento é definido por Catelli (1972) como “a expressão, em termos financeiros, dos planos da administração para a operação da empresa durante um período específico de tempo”. Dessa definição, observa-se que ele constitui  um instrumento de grande significado  no processo da  gestão empresarial, desde que consiga refletir os padrões de desempenho desejáveis para o conjunto de operações realizadas num determinado intervalo de tempo. 

Assim, o relacionamento existente entre padrões e orçamento, se manifesta claramente na medida em que o sistema de padrões funciona como base para a elaboração do orçamento, fornecendo as informações mais adequadas para o estabelecimento dos planos, os quais serão confrontados com o desempenho efetivo, para proceder-se ao controle. Nesse sentido, pode-se afirmar que o custo-padrão confere ao orçamento o atributo da confiabilidade, já que ele deve se basear nos melhores parâmetros de eficiência. 

Pereira (1999), por exemplo, esclarece que “o sistema orçamentário exerce, juntamente, com o sistema de padrões, a função contábil de provisão de informações necessárias ao processo de gestão.”

Visando garantir a validade dos dados a serem utilizados nas comparações entre os desempenho planejado e o realizado, os orçamentos devem incorporar padrões estabelecidos para um nível real de atividades e também refletir as variações ocorridas nos preços dos insumos empregados na geração dos bens e serviços. 

Considerando que o controle deve induzir à identificação das causas dos desvios, é necessário que os padrões sejam introduzidos no orçamento de uma maneira tal que possa oferecer as explicações necessárias para as variações eventualmente ocorridas. Essas variações poderão resultar de diversos fatores, como, por exemplo: alterações ocorridas nos preços dos insumos produtivos, níveis de atividade diferentes dos planejados, em termos de quantidade, mudanças tecnológicas, etc.

11. Conclusões
Considerando o sistema de custo como um dos mais importantes componentes do sistema de informações da empresa, o presente trabalho procurou demonstrar que o custeio baseado em padrões constitui um poderoso instrumento de apoio gerencial, na medida em que fornece os parâmetros mais adequados para a formulação dos planos e a avaliação do desempenho alcançado. 

De igual forma, procuramos destacar que os sistemas puramente baseados no custeio real não atendem as necessidades informativas dos modelos decisórios num contexto de alta competitividade, pois não fornecem dados adequados para finalidades de planejamento e controle.  Na falta do sistema baseado em padrões, torna-se mais difícil a localização de eventuais ineficiências ocorridas no processo produtivo e, por conseguinte, a própria adoção das medidas corretivas.

 Nestas circunstâncias, a sobrevivência e o crescimento da empresa ficariam ameaçados, haja vista que atualmente o mercado não se dispõe a absorver custos que não contribuam para agregar valor aos bens e serviços. 

Assim, pode-se afirmar que o sistema de padrões contribui para a eficácia gerencial na medida em que permite obter informações sobre as razões que impediram a consecução dos objetivos pretendidos e possibilita a adoção das providências certas para reconduzir a empresa à rota do sucesso. Outro aspecto importante é que os padrões geram parâmetros de excelência, estimulando a adesão às políticas e diretrizes adotadas pela empresa. Os  gestores podem identificar com maior rapidez as causas favoráveis e contrárias ao desempenho de suas atividades. 
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