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sobre se a fabrica ou a instalacéo satisfez ou ndo as expectativas no que diz respeito as despesas gerais indiretas.
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sejam semelhantes aos custos passados. O presente artigo, tenta demonstrar a importancia do custo padréo nas
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direta e material direto, forte ferramenta no processo operacional e concluimos com os beneficios dos sistemas de
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RESUMO

Muitos sistemas de contabilidade registram os fatos pretéritos sem se
preocupar com o presente , dificultando assim um controle no futuro proximo.
Os custos histéricos sdo Uteis para satisfazer as demandas do relatorio
financeiro, através da obtencdo dos custos de produto, para avaliar estoques
(balangco patrimonial) e para determinar o custo de bens vendidos
(demonstracdo de resultado). Mas os custos historicos ndo contém quaisquer
controles embutidos ou mesmo “benchmarks” de como os custos deveriam ser;
eles somente registram como de fato foram os custos. Um nimero relatado de
‘overhead”, absorvido em excesso ou abaixo do que deveria ser, carrega
algumas informacdes sobre se a fabrica ou a instalagdo satisfez ou ndo as
expectativas no que diz respeito as despesas gerais indiretas. Mas ndao ha
pontos de referéncia para se saber se o numero da mao-de-obra direta ou do
material direto esta muito alto ou muito baixo, exceto através da comparacao
entre 0s nimeros reais com 0S Mesmos numeros em periodos anteriores. Os
custos histéricos somente sdo Uteis para a tomada de decisdo quando se
espera que o0s custos futuros sejam semelhantes aos custos passados. O
presente artigo, tenta demonstrar a importancia do custo padrdo nas empresas,
no auxilio na tomada de decisdo e no controle gerencial. Demonstramos as
variagbes da mao-de-obra direta e material direto, forte ferramenta no processo
operacional e concluimos com os beneficios dos sistemas de custo-padrao.

INTRODUCAO

Os custo-padrao fornecem, um ponto de referéncia ou destaque denominado
de “benchmark” que os custos historicos ndo possuem. Representa o custo
esperado de um produto, processo ou subcomponente. Uma vez que 0s
padroes sdo fixados, os gerentes podem analisar o desempenho fazendo a
comparacgao entre os resultados operacionais obtidos e os padrdes estipulados.
A quantia pela qual os custos reais diferem dos padrées € chamada de
variacdo padrao dos custos.

Segundo Padoveze, em citacdo ao KELLER E FERRARA, “o principal objetivo
dos padrdes € medir as diferencas entre que custos sdo e que custos deveriam
ser, para propositos de controle de custos”. Assim, analisar as discrepancias ou
variacbes para controle atual e tempestivo para atingir metas futuras. As
oscilacbes apontadas sdo extremamente U(teis no processo decisivo, pois
auxiliam a tomada de decisbes indicando, ou melhor direcionando as medidas
gue devem ser aplicadas para aperfeicoamento do controle, fornecendo, assim
informacdes para a avaliagdo de desempenho. Além disso, para o seu papel
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no controle, os custos-padrdo sdo Uteis na tomada de decisdes sobre precos
de produtos, o que € considerado a melhor utilizacdo do custo-padrédo pelo
Padoveze, o0 que ndo comungamos da mesma opinido, pois achamos varias
utilizacdes para o custo padrao e cada uma com sua importancia fundamental,
para cada ponto abordado.

As variacoes ou discrepancias fornecem informacgdes Uteis para administracao
em sua averiguacao de controle no sistema de producéo, fornecendo o ponto
de referencias para controle, “benchmark”, se o processo produtivo esta bem
ou mal, descrevendo o uso dos custos-padrdao na tomada de decisao e no
controle. Os “trade offs” entre gerenciamento de decisdo e o controle de
decisao, alertando para a escolha acertada e suas consequéncias.

Ao elaborar o orcamento anual a administracdo devera determinar o custo
unitario dos bens fabricados, o volume esperado de producdo e 0s precos a
serem cobrados pela producédo. Implantando dessa forma o custo padrao para
o periodo determinado, concomitantemente com o orcamento.

A diferenca entre custos orgcados ou estimados e custo-padréo estd em que 0s
custos orcados procuram identificar os custos que deveriam ocorrer no futuro,
enquanto o custo-padrdo pode incorporar metas de realizacdo de custos. Os
custos orcados tém por base antecipar os gastos que deverao ocorrer e que
afetardo o custeamento dos produtos.

Dessa forma podemos conceituar o custo-padrao como o custo ideal, calculado
meticulosamente para cada processo de producdo. “E o custo esperado
razoavel que € necessario para um determinado objetivo sob condicbes
especfificas™

O estabelecimento de padrdes (para os custos diretos) e a estimacao dos
custos normais (para os custos indiretos) fornecem a geréncia valores previstos
gue atendem a funcdo de planejamento e, a0 mesmo tempo, quando
comparados com os valores reais ou historicos, atendem a fungdo de controle.

Martins afirmou em sua obra que a forma mais eficaz de se controlar custo € a
partir da institucionalizagdo do custo-padréo, que tanto pode ser usado com o
absorcdo como com o variavel ou Direto.

OBEJTIVO

O objetivo principal dos custos-padréo € estabelecer uma medida planejada
gue sera usada para compara-los com os custos reais ou histéricos (aqueles
gue aconteceram e foram registrados pela contabilidade) com a finalidade de
revelar desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo, assim, o
desempenho operacional dentro dos rumos previamente estabelecidos. O
funcionamento do sistema de custos-padrdo € analogo a muitos outros
sistemas ou métodos praticados no dia-a-dia e muito conhecidos. Por exemplo,
podemos fazer uma comparacdo dos custos-padrdo com a atividade de

1 PADOVEZE, Clévis Luis, Contabilidade Gerencial, Atlas,1997.
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navegacao de um cargueiro. Ao sair do porto, 0 comandante traga o0 rumo e as
diversas etapas da viagem. Periodicamente, o oficial encarregado da
navegacao determina o ponto onde se encontra 0 navio. Se houver desvio, e
sempre ha, o rumo é corrigido para que o navio volte, em pouco tempo, ao
rumo inicialmente estabelecido, e se as etapas ndo estdo sendo alcancadas,
por causa de correntes e ventos contrarios, 0 comando manda imprimir maior
velocidade para que o barco passe a atingir as etapas nos momentos
planejados.

Os custos-padrdo sdo Uteis para a administracdo e controle de deciséo, tais
como: avaliacdo do preco de produto, licitacdo de contratos, decisbes de
terceirizacdo e avaliacdo de tecnologias alternativas de producdo. “Os precos
de mercado ndo existem para guiar as alocacdes de recurso dentro das firmas.
Ao invés disso, dispositivos administrativos sdo usados para carregar
informagOes sobre usos alternativos para recursos escassos. Os custo-padréo

fazem parte do repetitivo processo de contratacdo dentro da firma”.?

Os custo-padrdo também fornecem informagfes sobre o que seria o ponto de
referéncia (benchmark) para o controle de decisao. Grandes diferencas entre o
padrdo e os custos reais sinalizam que um determinado processo ou insumo de
matéria-prima diferem significativamente do que se esperava quando o padrao
foi fixado. Em padrbes de méao-de-obra, as variacbes podem ser localizadas em
processos especificos e nos operadores de maquina individualmente. As
variagdes do custo-padrdao nao incorporam necessariamente informagoes sobre
se um gerente cumpriu suas metas de producdo ou se a qualidade das
unidades produzidas estdo dentro das especificacfes as excederam.

As divergéncias entre 0s custos reais e 0s custos-padrédo, para processos
individuais ou para o uso de materiais, sdo esperadas e sao inevitaveis.
Variacoes fortuitas causaréo tais divergéncias. Mas quando somadas durante
um dia, uma semana ou um més, estas divergéncias entram no conjunto
positivo ou no negativo ? As flutuacdes aleatérias vao sendo compensadas
com o passar do tempo. As variagbes positivas compensardo as variagdes
negativas de modo que a variagcdo total deve se aproximar de zero se o
processo estiver sob controle.

Os custos-padrdo sao penetrantes nos processos de fabricacdo. Em uma
amostragem aleatéria de 112 empresas de Nova lorque e que tinham acles
negociadas na Bolsa de Valores Americana, 85% responderam que usam 0O
sistema de custo-padrdo. Em outra pesquisa evolvendo 219 empresas de
capital aberto, 85% também afirmaram que eles usavam o sistema de custo-
padrdo. Enquanto os sistemas de custo-padrdo sdo comuns em empresas
industriais, alguns administradores questionam 0s custos e 0s beneficios que o
sistema pode apresentar. Algumas empresas estdo desconfiadas da eficacia
dos custos-padrao, mudando o modo como elas calculam estes custos ou até
mesmo abandonando seus sistemas de custo-padrao.

2 ZIMMERMAN, Jerold L., Accounting for decision making and control, Irwin/Mcgraw-Hill.
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DEFICIENCIAS DO SISTEMA

O sistema de custos-padréo ndo tem utilidade se for implantado solitariamente.
Ele s6 fornece informacfes preciosas se estiver acoplado a outro sistema de
custeamento com base em custos reais. Entretanto, em termos de processo
fabril, o sistema padronizado da bons resultados quando implantados com
fAbricas de produgcdo continua, em servicos de realizacdo continua e em
atividades repetitivas ou em fabricas que produzem produtos sob encomenda
guando o processo fabril € desenvolvido através de bateladas, cada uma com
uma quantidade grande de unidades iguais.

Quando a fabrica produz sob encomenda, quando o0s produtos s&o
diferenciados, em pouca quantidade, quando sao bastante individualizados,
com inicio e fim determinados, a empresa adota 0 sistema de acumulagcéao de
custos por ordens de producdo. E muito comum que, nesses casos, a
contabilidade de custos, em conunto com as demais fungbes (fabris,
comerciais e administrativas), elabore orcamentos baseados em custos
estimados. Esses orcamentos tém como primeira finalidade servir de apoio as
funcbes de controle dos custos e das operagdes. Como o0s produtos séo
praticamente diferentes uns dos outros, ndo ha possibilidade de empregar
custos-padrao.

Nao had um método comumente aceito para se definir os custos-padréo, e na
pratica, existe muita variagdo e muito debate sobre qual € o melhor método.
Um custo-padrdao € o produto de uma quantidade padrédo e de um preco
padrdao. A quantidade padrdao normalmente é definida pela caracteristica
técnica do processo de producdo e €, freqientemente, calculada através de
estudos de engenharia industrial, o qual examina quanto tempo um
determinado processo industrial leva ou quanta matéria-prima € necessaria
para se produzir um determinado produto. Os pre¢cos padrdes normalmente sédo
previstos no come¢co do ano e sao parte das suposicOes fundamentais de

planejamento no processo de orgamento de uma empresa.
FIXANDO E REVISANDO PADROES

Alguns peritos argumentam que o0s custos-padrdo (quantidade-padréo
multiplicada pelo preco-padrdo) deveriam ser aqueles que sdo atualmente
atingiveis, que é o custo que € realizavel se prevalecer o esforgco normal e nada
inesperado acontecer. Outros argumentam que oS custos-padrao deveriam ser
aqueles que ocorreriam se for necessarios um esforco anormal e ocorrer fatos
inesperados. O quao “apertado” os padroes deveriam ser e quanto peso deve-
se colocar na meta de manté-los na avaliagdo de desempenho sdo questdes
importantes ao se projetar a estrutura organizacional da empresa. Na pesquisa
acima mencionada das 219 empresas norte-americanas de capital aberto, 50%
das empresas afirmam que fixaram padrbes, ainda que dificeis de atingir,
baseados em custos reais, 42% fixaram o padrdo baseado na média do
desempenho passado, e 8% fixaram o padrdo como o nivel maximo de
eficiéncia tedrica.
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Algumas empresas propositadamente fixam custos-padrédo abaixo dos custos
reais esperados. Uma razdo para a tendéncia do custo-padrdo descendente é
exercer mais pressao sobre 0s gerentes para que eles eliminem o desperdicio
e outras ineficiéncias operacionais. Outras empresas fixam custos-padrao
acima dos custos reais esperados para prevenir a fixacdo de precos de venda
muitos baixos.

A administracdo de decisdo exige a reunido do conhecimento especializado
que, freqlentemente, encontra-se na pessoa ou na unidade da empresa que,
no final das contas, sera julgado a partir do padrao fixado (controle de decisao).
Por exemplo, o departamento de compras tem o conhecimento especializado
para estabelecer o preco-padrdao de uma matéria-prima em particular usada no
processo industrial. Mas se o departamento de compras também tem o direito
de decisao para fixar o padrdo de preco de compra, entdo o padrédo se torna
menos Util para se avaliar o desempenho do gerente do departamento de
compras. Uma solugéo seria separar a administracdo de decisao (fixacdo do
padrao) do controle de decisao (ratificacdo e monitoracdo do padréo).

A maioria das empresas reluta bastante em mudar os padrdes durante o ano.
Uma vez que um padrao € fixado no comeco do ano, raramente ele é revisado
no decorrer deste mesmo ano. Contudo, se os padrbes freqientemente sao
revisados durante 0 ano, 0s gerentes operacionais ttm menos incentivos para
controlar os custos. As variacfes desfavoraveis serdao eliminadas mudando-se
os padrbes. Portanto, a decisdo de revisar os padrdes durante 0 ano envolve o
“trade-off” entre a administracdo de decisdo e o controle de decisao. Revisdes
frequentes de padrdoes melhoram a administracdo de decisdo mas
comprometem o controle de deciséo.

CUSTO PADRAO E CUSTEIO ALVO

A abordagem tradicional para se chegar aos custos-padrdo é uma técnica
“bottom-up”, comegando de baixo para cima. Normalmente, o gerente que sera
mantido responsavel por atingir o padrao submete uma estimativa inicial, a qual
€ revisada e ratificada por engenheiros industriais, superintendentes, e
gerentes de niveis mais altos. O custo-padrao de cada fator é calculado e o seu
produto € completo construido a partir da soma destes custos individuais.

O custeio- alvo € uma abordagem “top-down”, de cima para baixo, conduzida
durante o planejamento de um novo produto. Ele comeca com o preco de
langcamento ( frequentemente calculado pelo departamento de “marketing” )
necessario para alcancar uma desejada quota de mercado. A partir desse
preco, o retorno sobre o investimento necessario (lucro) é subtraido para se
obter um custo-alvo total do produto. Este custo-alvo total € entdo dividido em
custos de subcomponentes, incluindo custos de venda e de distribuicdo. Estes
custos de subcomponentes se tornam 0s objetivos ou padrbes a serem
alcancados se a empresa quiser satisfazer suas metas de penetracdo no
mercado, de reducdo de custos e de retorno sobre capital. Os custos-alvo se
tornam parte do sistema de avaliacdo de desempenho.
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ANALISE DAS VARIACOES

A administracdo admite como aceitavel os desvios que ficam dentro de um
determinado espaco. LEONE (2000, 288), relata a seguinte comparagao:

“Quais os desvios aceitaveis para um veiculo que consome em média 8 km
com um 1 litro? Um consumo médio de 7 km com um litro € um sinal vermelho?
Vocé mandaria seu carro para oficina por causa do desvio de 1 km? E 2 km ?
Sera que um desvio de 2 km é aceitavel?”

A média e o desvio-padrao estabelecerdo os limites do espaco de tolerancia
aceitaveis, indicando a fronteira maxima e minima onde os desvio podem
atingir sendo considerado aceitavel, levando em conta todas as variaveis
possiveis que contribuiram para o determinado desvio.

Para melhor entendimento devemos fazer mencdo as medidas de disperséo
(desvio-padrao e a variancia) que tém a funcdo de mostrar como os dados se
dispersam em torno da média.

1. VARIACOES DE MAO-DE-OBRA DIRETA

A diferenca entre 0 que a mao-de-obra direta realmente custa e o que ela
deveria ter custado (a variacdo da mao-de-obra direta) pode ser desagregada
em variacao de remuneracao e variagdes de eficiéncia da seguinte maneira:

Variagdo da méao-de-obra direta = Custo real da mao-de-obra - Custo-padréo
da mao-de-obra = (Remuneracao real x Horas reais)
(Remuneracao padrédo x Horas padrdo) = (Remuneragéo real - Remuneracgéo
padrao) x Horas Reais + (Horas Reais - Horas Padrao) x Remuneragcéo Padréo
= Variacao de remuneracdo + Variacdo de Eficiéncia

A andlise é ilustrada graficamente na Figura 12-1, onde W designa a taxa de
remuneracdo, H designa horas, 0 "a" subscrito desigha as quantias reais, e 0
"s" subscrito designa as quantias padrdo. O retangulo Ws X Hs, representa o
gue a mao-de-obra deveria ter custado e o retangulo W, x H, representa o que
a mao-de-obra custou de fato. A composicao total da variacdo de mao-de-obra
€ a diferenca entre 0 que a composicdo custou de fato e o que deveria ter
custado, WaH, - WsHs. Esta diferenca é a area sombreada na Figura 12-1, que
€ dividida ou desagregada em uma variacdo de remuneracdo (o retangulo
sombreado superior) e em uma variacao de eficiéncia (o retangulo sombreado
a direita).

A variacado de mao-de-obra total pode ser desagregada algebricamente como a
seguir:

Variacdo de mao-de-obra WaHa - WsHs
total

Variacdo de remuneracao (Wa - Ws) X Hy
Variacao de eficiéncia (Ha - Hs) X W4y
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Note que a soma da variacao de remuneracdo com a variacdo de eficiéncia é a
variacao total da mao-de-obra de composicao grafica:

Variagcado de remuneragao + Variagdo de eficiéncia = Variagao total de mao-de-
obra

suponha que 50 horas de impressora sdo usadas a um custo de $41 por hora.
Para calcular as variagcbes de mao-de-obra das impressoras, aplicamos as
formulas anteriores:

Variacdo total de méo-de-obra de Impressora:

WaHa - WsHs = $41 x 50 - $40 x 55 = $2,050 - 2,200 = - $150 (favoravel)
Variacdo de remuneragdo: (Wa - Ws) x Ha = ($41 - 40) x 50 = $50
(desfavoravel)

Variacao de eficiéncia: (Ha - Hs) x Ws = (50 - 55) x $40 = - $200 (favoravel)

Note que a variacdo de remuneracdo € desfavoravel, ja que a taxa de
remuneracdo real excede a taxa padrao de remuneracdo. Contudo, a variagcao
de eficiéncia é favoravel, como se denota pelo sinal de menos. As horas reais
de impressora foram menos do que o padrdo. O sinal de menos ocorre porque
nés definimos a variagdo como a diferenca entre o real e o padréo.
(Tivéssemos definido a variacdo como a diferenca entre o padrdo e o real,
entdo um sinal de menos designaria uma variacdo desfavoravel. E arbitrario se
a variacdo é calculada como a diferenca algébrica entre o real e o padrao ou
como a diferenca algébrica entre o padrdao e o real, contanto que haja
consisténcia.)

FIGURA 12-1
Variacdes de mao-de-obra direta
Remuneracdo por hora, W

A

Variagdo de remuneracgéao

Variagcdo de eficiéncia

>

Hs H,

W, € aremuneracao real; Ha € quantidade real de horas.

W5 € a remuneracdo padréo; Hs € quantidade de horas padrao.
Variagdo de méo-de-obra total = WaH, - WsHs

Variacao de remuneracdo - (W, - Ws) X Ha

Variacao de eficiéncia = (Ha - Hs) X Ws

S6 porque uma grande variacdo desfavoravel é relatada, isto ndo significa que
a pessoa responsavel estd trabalhando abaixo das expectativas. O padrao
pode ter sido fixado a um nivel ndo realista e inaccessivel. Também, os
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nimeros reais e os padrdes poderdo divergir devido a causas inesperadas e
aleatérias. Pequenas variacOes (favoraveis/desfavoraveis) provavelmente nao
valerdo o tempo gasto pela administracdo sénior para investiga-las. Se uma
variacdo for de 1 a 2% do numero or¢cado, 0s custos de investigar a variacao
provavelmente excederdo os beneficios de se apreender a causa de tal
variacdo. Claramente, a decisdo de investigar uma variacdo depende da
variabilidade inerente ao item (incerteza). As variagdes dos padrdes sujeitas a
maior variabilidade exigem um maior limiar, podendo ser alertado pelo desvio
padrdo da média.

As grandes variacbes favoraveis ndo sdo necessariamente boas nhoticias
porque elas podem significar que a qualidade estda sendo reduzida. Por
exemplo, um modo de gerar varia¢des favoraveis de eficiéncia de méo-de-obra
€ usar muito menos horas de mao-de-obra e produzir produtos de baixa
qualidade. Igualmente, variagbes favoraveis de remuneracdo podem significar
gue trabalhadores menos qualificados, sub-pagos foram usados mais do que o
esperado; isto também pode comprometer a qualidade do produto. O
departamento de recursos humanos é mantido responsavel pela variagcdo de
remuneracdo se aquele departamento tem os direitos de decisdo de contratar
os trabalhadores com as habilidades necesséarias para uma determinada tarefa
a uma determinada taxa de remuneracdo padrdo. Em outros casos, 0 gerente
de pessoal na fabrica € mantido responsavel pelas variacées de remuneracao
se ele puder selecionar os diferentes trabalhadores com suas diferentes
habilidades e puder fixar as diferentes taxas de remuneracdo para se produzir
0 produto. Se tal gerente pode mudar a composicdo de trabalhadores e,
conseqientemente, o custo da tarefa, usando trabalhadores mais ou menos
qualificados a diferentes taxas de remuneracdo, entdo a ele normalmente é
atribuido a variagéo total de méo-de-obra direta. Assim, ndo ha razéo alguma
para se computar separadamente uma variagdo de remuneragdo e uma
variacdo de eficiéncia, exceto para se fornecer informacbes sobre o que
causou tal variacgdo de mao-de-obra. Até que ponto as variagcbes de
remuneracdo e de eficiéncia sdo usadas para medir o desempenho e 0 peso
gue elas recebem na avaliagcdo de desempenho de um gerente depende de
trés coisas: da confianca nos padrdes fundamentais, da variabilidade inerente
das remuneracdes e das horas, devido a flutuacdes aleatorias, e de quanto da
variagdo € potencialmente controlavel pelo gerente ou pelo administrador.
Algumas empresas colocam um peso elevado nas variacbes quando da
avaliacdo de desempenho; outras colocam pouco ou nenhum peso sobre elas.

2.- Variagdo de Materiais Diretos

As variacdes de materiais diretos sdo idénticas aquelas computadas para mao-
de-obra direta. A Figura 12-2 retrata as variacdes de material. P designa o
preco unitario do material, Q designa a quantidade do material, e as letras "a" e
"s" subscritas novamente designam as quantias reais e padrao,

respectivamente. Como com a mao-de-obra direta, a variagédo total de
materiais pode ser dividida em uma variacdo de preco e em uma variacdo de
guantidade.
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A analise na Figura 12-2 supbe que todas as compras ou aquisi¢des sao
imediatamente usadas para producdo; ndo existe um estoque de matérias-
primas. (Esta suposicdo serd mudada mais a frente). Contudo, no caso atual,
as matérias-primas sao compradas para estoque e entdo liberadas para
producdo a medida que necessario, de acordo com a programacao de
producdo. Apenas em um sistema de producdo just-in-time ou em uma
fabricacdo especial sob encomenda € que as matérias-primas sdo recebidas e
usadas simultaneamente. Na Figura 12-2, a variacao total é a diferenca entre o
gue o material custou de fato e o que deveria ter custado, PaQa Pa. Como na
Figura 12-1, esta diferenca é dividida em duas variagbes: uma variagdo de
preco e uma variacdo de quantidade (usada). A variacdo de preco tipicamente
€ relatada ao gerente de compras e € uma medida do desempenho desse
gerente de compras. Outras medidas de desempenho para a area de compras
poderiam incluir a porcentagem de entrega “on-time” (na hora) de materiais e a
qgualidade de tais materiais. A variacdo de quantidade € relatada ao gerente
responsavel pelo uso eficiente dos materiais (normalmente o supervisor de loja)
e € uma medida do desempenho deste gerente.

FIGURA 12-2
Variacdo de materiais diretos (materiais usados a medida que sdo comprados)

Preco porunidade de material, P

S

Variagdo de prego

Pa
Ps

Variagdo de Quantidade

Qs Qa

Ps é o preco padrdo;- Pa é o preco real

Qs é a quantidade padréo; Qa € a quantidade real
Variacao total de materiais = PaQa - PsQs
Variagao de Preco = (Pa-Ps)xQa

Variacao de Quantidade = (Qs-Qa)xPa

A variacdo de preco e a variagdo de quantidade frequentemente estédo inter-
relacionadas. Por exemplo, se materiais inferiores sdo comprados a um preco
abaixo do preco padrdo, normalmente uma variacdo desfavoravel de
guantidade de materiais € gerada porque sdo usados mais materiais do que o
padrao estabelecido. Se uma pintura mais barata para o exterior de uma casa
for contratada, provavelmente mais trabalho e mais tinta serdo necessarios
para se ter a mesma cobertura que uma pintura de alta qualidade e de maior
preco usaria. Uma variacdo em uma area provavelmente esta relacionada com
outras variacbes. Uma variacdo favoravel de preco poderia causar uma
variacdo desfavoravel de quantidade, ou uma variacao favoravel de quantidade
de mao-de-obra poderia ser o resultado de outra variagcdo desfavoravel de
guantidade de mao-de-obra se um tipo de mao-de-obra for substituido por
outro. Uma variacdo favoravel de preco de materiais e uma consequiente
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variagdo desfavoravel de quantidade de materiais podem causar variacfes
desfavoraveis de eficiéncia de méo-de-obra se materiais e mao-de-obra extras
forem usados devido a baixa qualidade de tais materiais. Uma pintura da parte
exterior de uma casa, que seja mais barata, exige mais da mao-de-obra para
aplicar mais pinceladas de tinta. Portanto, para se avaliar o desempenho no
processo de fabricacdo, todas as variagcbes devem ser analisadas como um
todo integrado.

Em um sistema de custo-padrdo, os materiais sao registrados na conta de
estoque de matérias-primas a um custo-padrdo. Isto €, o inventario € lancado
ao preco-padrdo, ndo ao preco real. A variacdo de preco € registrada em uma
conta separada no razdo, que normalmente € baixada ao custo de bens
vendidos ao término do ano, em vez de fluir a custo de estoque e a custo de
produto.

A variacdo de quantidade de matérias-primas, (Qa - Qs)Ps, é a diferenca entre
a quantidade real e quantidade padréo vezes o preco padréo. Ela mede o uso
ineficiente ou eficiente de matérias-primas

C. Efeitos de Incentivo das Variacdbes de Mao-de-obra Direta e de
Materiais

Os custos-padrdo e as variacfes, quando usados como parte do sistema de
avaliacdo de desempenho, criam incentivos para que 0S gerentes controlem
seus custos; este é um dos seus propositos. Os padrées séo parte do sistema
de avaliacdo de desempenho. Contudo, se o sistema de custo-padrdo nao for
projetado corretamente e consistentemente integrado com as outras partes dos
sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensa e com o0 sistema de
racionalizacdo de decisao, entdo um comportamento disfuncional pode ser o
resultado. A falha ndo reside no sistema de custo-padrdo em si, mas sim em
como ele €& implementado dentro de cada empresa em particular.
(Semelhantemente, os remédios modernos sdo extremamente importantes no
tratamento de novas doencas, mas eles podem também ser usados
erroneamente).

CONCLUSAO

Um sistema de custo-padrdo deve ser projetado cuidadosamente para
maximizar o valor da firma. Os sistemas de custo-padrdo negligentemente
projetados, que venham a servir como esquemas de avaliacdao de
desempenho, podem conduzir a um comportamento disfuncional. Por exemplo,
se for colocada muita énfase nas variacbes de eficiéncia de mao-de-obra,
entdo sado criados incentivos que podem conduzir a grandes estoques de
trabalho em processo e também a certas regras de programacado dentro da
fabrica, os quais mantém os trabalhadores ocupados com outras coisas, em
vez de se ocuparem em produzir produtos que maximizem os lucros da firma.
Em algumas instalacdes, células de fabricacdo com poucas maquinas sao 0s
recursos escassos ou sao gargalhos (pontos que desaceleram a producao).
Para maximizar os lucros da firma, estes gargalos ou pontos de desaceleragao
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deveriam ser programados para maximizar a margem de contribuicdo por
unidade de recurso escasso. Manter 0s recursos que nao desaceleram a
producédo operando a plena capacidade ndo aumenta o problema do gargalo e
pode de fato reduzi-lo se o excesso de estoque que estd na fila para ser
processado impedir o fluxo das unidades de alta margem de contribuicdo no
gargalo.

Os sistemas de custo-padrdao podem produzir tomada de decisao disfuncionais
se eles forem projetados inadequadamente e usados junto com outros
sistemas de avaliagdo de desempenho e de recompensa. O sistema de custo-
padrdao pode ndo ser culpado por uma falha no sistema de recompensa de
desempenho. Os custos-padrdo usados em um sistema de recompensa de
desempenho criam incentivos para os gerentes (1) mudarem comportamentos
e maximizarem as medidas de desempenho e/ou (2) manipularem os padrdes.
A primeira opcdo € um propésito do sistema de custo-padrdo. Contudo, a
segunda alternativa ocorre com muita frequéncia e 0 gerente com o0
conhecimento especifico exigido para fixar um padrdo sera avaliado com base
no padrao, criando incentivos para que o gerente influencie o padrao. Esta ndo
€ uma falha do sistema de custo-padrao, mas sim do sistema de recompensa
de desempenho.
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