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RESUMO

O objetivo do artigo € investigar a adogdo de praticas de planejamento e controle de custos
por empresas industriais localizadas na cidade de Caxias do Sul. A motivagdo do estudo parte
do reconhecimento de que o aumento da competitividade de mercado e a mudanga no
comportamento dos consumidores tém induzido nas empresas a necessidade de buscarem
instrumentos cada vez mais eficazes no gerenciamento de custos, visando a disponibilizacao
de informacdes uteis as demandas de um processo decisério qualificado. Trata-se de um
estudo exploratério e descritivo, com abordagem qualitativa. A coleta de dados deu-se por
meio de questionarios enviados a profissionais de 10 industrias de grande porte localizadas na
cidade de Caxias do Sul. Os principais resultados sinalizam que € expressiva a utiliza¢do de
praticas mais recentemente desenvolvidas para o planejamento e controle de custos, tais como
o custo-meta. Por outro lado, o custo-padrdo, a despeito das criticas que tem recebido no
contexto da gestdo estratégica de custos, ¢ a pratica mais utilizada pelas empresas naquelas
funcdes tradicionais de planejamento e controle que fundamentaram o seu desenvolvimento.

1 INTRODUCAO

No contexto da globalizagdo, e da consequente expansao dos negdcios, ha um desejo
comum das empresas: alavancar operagdes e resultados. Para Franco (1999) esse contexto
ambiental tem redundado na existéncia de um mercado cada vez mais competitivo e exigente.
Nakagawa (1994) entende que as empresas, para serem mais competitivas neste novo
ambiente, t€ém procurado: (1) dinamizar suas operagdes; (2) eliminar desperdicios; (3) adotar
comprometimento com a qualidade total; (4) incorporar tecnologias avangadas de manufatura.

Tais agdes de busca de competitividade resultam em uma alteracdo significativa do
ambiente operacional das empresas, tais como: (1) mudanga da estratégia de grandes volumes
e reduzido mix de produtos, para menores volumes e mix mais variado; (2) alteragdes
substanciais na estrutura de custos e despesas, representativos dos recursos consumidos nas
atividades empresariais; (3) reducdo no ciclo de vida dos produtos; (4) menor poder, das
empresas, de impor seus precos ao mercado. Todas essas movimentagdes trazem novas
necessidades e exigéncias quanto a gestdo, particularmente na geragdo de informagdes
demandadas pelo processo de planejamento, execug@o e controle operacional. A contabilidade
gerencial, por meio das suas praticas e procedimentos, ¢ reconhecida como um destacado
alimentador dessas informagoes.

Entretanto, mais recentemente, em particular nas trés ultimas décadas, a contabilidade
gerencial tem sido objeto de criticas quanto a validade de suas praticas, quando analisadas em
relacdo a nova realidade ambiental. Kaplan (1984) e Johnson e Kaplan (1996) enfatizam que
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as mudangas no ambiente competitivo da década de 1980 trouxeram como obrigagdo um
reexame dos sistemas tradicionais de contabilidade de custos e dos sistemas de controles
gerenciais. Peavey (1990) observou que as praticas adotadas pela contabilidade gerencial
haviam sido desenvolvidas para uma realidade que ndo mais existia. Para Turney e Anderson
(1989), nao aperfeicoar continuamente as praticas contabeis colocava em risco o sucesso das
estratégias corporativas, pois os sistemas contabeis tornaram-se obsoletos e restritos.

Em resposta a tais criticas, e para suprir as lacunas identificadas, surgiu uma série de
praticas e procedimentos, considerados inovadores e adequados a nova realidade dos sistemas
produtivos das empresas, destacando-se: (1) o custeamento e orcamento baseado em
atividades; (2) o custeamento por ciclo de vida dos produtos; (3) a anélise de custos da cadeia
de valor; (4) maior énfase no uso de indicadores nao financeiros; (5) a analise dos custos de
logistica interna e de distribuicdo; (6) a gestdo dos fatores determinantes de custos; (7) a
gestdo dos custos da qualidade e custo ambiental; (8) a andlise dos custos dos concorrentes;
(8) a gestdo interorganizacional de custos; (9) custo-meta, dentre outros.

Pesquisas tém sido realizadas sobre a adocao dessas praticas. Dentre elas tém-se Souza
(2001), Bowhill e Lee (2002), Morelli e Wiberg (2002), Dekker e Smidt (2003), Sulaiman,
Ahmad e Alwi (2004), Sulaiman, Ahmad e Alwi (2005), Waweru, Hoque e Uliana (2005),
Souza, Zanella e Nascimento (2005), Cinquini ¢ Tenucci (2006), Rattray, Lord e Shanahan
(2007), Quesado e Rodrigues (2007), Reckziegel, Souza e Diehl (2007), De Zoysa e Herath
(2007). Este estudo estd mais especificamente direcionado a investigar o efetivo uso de duas
praticas de contabilidade gerencial aplicaveis ao planejamento e controle dos custos. A
primeira, o custo-padrdo, ¢ uma das praticas tradicionais, caracterizada na atual literatura
como defasada e sem utilidade dada a nova dimensao operacional ¢ de mercado. A outra, o
custo-meta, ¢ tratado pela literatura como uma pratica superior ao custo-padrao, e considerada
como apropriada para as atuais necessidades da gestdo estratégica de custos das organizacdes.

Diante desse contexto, o objetivo deste estudo € investigar qual o efetivo uso dessa
nova pratica de planejamento e controle de custos, o custo-meta, em contraposi¢ao ao uso do
custo-padrdo. Pretende-se, a partir dessa investigacdo, identificar se a realidade da préatica
empresarial estd consistente com os procedimentos recomendados pelos desenvolvimentos
teoricos enfatizados na literatura que trata dessas praticas de gestdo. Assim, a questdo de
pesquisa que se apresenta ¢ a seguinte: qual a validade pratica dada pelas empresas quanto ao
uso da contemporanea pratica do custo-meta em contraposi¢do ao uso da tradicional pratica
do custo-padrao no planejamento e controle de custos?

A justificativa desse estudo ampara-se no pronunciamento de diversos pesquisadores
dessa tematica. Tudicibus (1996), ao destacar que o mais importante, na realidade, ¢ a
qualidade da prética contébil, acrescenta que a doutrina tem sua grande importancia quando
consegue projetar estruturas conceituais, mas devem ser validadas pelos experimentos reais.
Assim também se manifesta Gomes (1995), para o qual o confronto da teoria com a préatica
nesses Novos cenarios serve como tentativa para se evitar que o senso comum prevaleca na
apresentacao dos novos enfoques, como panacéia para a maioria dos problemas encontrados
nos sistemas de controle de gestdo das organizagdes. Por fim, tem-se o entendimento dado por
Franco (1999), o qual destaca a necessidade de realizar, com a colaboragdao das empresas,
pesquisas que possibilitem o continuo avango no conhecimento da contabilidade gerencial.

A par do pronunciamento desses autores, as pesquisas sobre a adogao efetiva de
praticas de gestdo de custos t€ém dado sua contribuicdo ao indicar a necessidade de
aperfeigoamentos dos novos modelos. E o caso do surgimento do Time-Driven-ABC, um novo
modelo para ado¢dao do método de custeio baseado em atividades (4BC). Essa necessidade foi
identificada por pesquisas empiricas realizadas com empresas, as quais revelaram as
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dificuldades na implantagdo e manutengao do ABC na sua forma originalmente desenvolvida
(KAPLAN e ANDERSON, 2007; VAN DER MERWE, 2009).

Além dessa introducdo o estudo contém a exposi¢ao do referencial tedrico pertinente
ao tema, seguido da apresentag¢do dos procedimentos metodologicos adotados na pesquisa. Na
sequéncia tem-se a apresentacdo ¢ analise dos dados, finalizando com a apresentagdo das
conclusodes do estudo e das referéncias no seu desenvolvimento.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de Custos

E fato reconhecido na literatura a utilidade da informagio de custos no processo
gerencial das organizacdes (ATKINSON et al, 2008). O que se tem discutido nas ultimas
décadas, em funcdo das mudangas nos ambientes de atuagdo das empresas, sao 0s conceitos €
métodos utilizados na obten¢ao e divulgacao de informagdes relevantes a gestao.

De uma maneira geral a informacdo ¢ utilizada com trés objetivos bdsicos: (1)
direcionar decisdes que viabilizem a avaliagdo e escolha da melhor alternativa entre aquelas
apresentadas; (2) avaliar o resultado das decisdes tomadas frente aos objetivos planejados; (3)
direcionar agdes corretivas. O custo-meta e o custo-padrdo, como praticas de planejamento e
controle de custos, estdo envolvidos com o atendimento desses trés objetivos (CATELLI,
2001; GARRISON e NOREEN, 2001). Tais praticas sdo discutidas na sequéncia.

2.2 Custo-Padrao

O sistema de custo-padrao tem, hd muito tempo, recebido destacada atengdo de
pesquisadores e profissionais da area de custos. No Brasil, uma das primeiras publicagdes do
tema refere-se a traducdo da obra britanica editada originalmente em 1956 pelo Institute of
Chartered Accountants in England and Wales (ACIPG, 1972).

Dearden (1976) ja defendia que um sistema de custos padrdes era a forma mais eficaz
para o controle de custos porque fornecia uma base para analise da eficiéncia do uso dos
recursos reais. Matz, Curry e Frank (1987) definiram custo-padrdo como o custo
cientificamente predeterminado para a produ¢do de uma unidade, ou de um nimero “x” de
unidades do produto, durante um periodo especifico no futuro imediato. Nakagawa (1987)
defende a caracteristica cientifica do custo-padrdo, por entender que eles sdo elaborados
segundo conceitos de engenharia, metrologia e outras ciéncias exatas, além de também
incorporaram conceitos administrativos, contabeis, econdmicos, psicologicos etc.

Os principios defendidos por Dearden (1976) e Matz, Curry e Frank (1987) e
Nakagawa (1987) também sdo encontrados em publicacdes mais recentes. Martins (2003)
enfatiza a grande utilidade do custo-padrdo como instrumento de controle e apresenta um
estudo detalhado dos seus conceitos, tipos e aplicagdes, inclusive sobre a apuragdo das
variacoes entre custo-padrao e custo real. Esse mesmo detalhamento também ¢ tratado, dentre

outros, pelo estudo de Hansen e Mowen (2001), Horngren et al. (2007), Souza e Diehl (2009).

O uso do custo-padrao tem se caracterizado como um instrumento de apoio a uma
variada gama de decisdes no contexto da gestdo organizacional. As mais comumente citadas
sdao: (1) formacao de prego de venda; (2) estudos de viabilidade econdémica de novos
investimentos; (3) parametro para planejamento e controle da eficiéncia no consumo de
recursos de fabricacao; (4) elaboracdo de planos orcamentarios; (5) parametro para reducao de
custos; (6) decisdes entre fabricar ou comprar; (7) base para avaliagdo de desempenhos.

Um dos beneficios do custo-padrdo ¢ criar motivagdo para que os participantes atuem
com a maxima eficiéncia possivel visando alcangar ou até superar os objetivos estabelecidos.



Pode-se dividir o custo-padrdao em trés tipos: corrente, estimado e ideal, (SOUZA e DIEHL,
2009), cada um deles com caracteristicas que os tornam apropriados a aplicagdes especificas.

Para fins de planejamento e controle de curto prazo, os padrdes devem ser baseados na
realidade e condi¢des operacionais atuais da empresa, porque a eficicia da medicdo do
desempenho depende da qualidade desse padrao — trata-se do custo-padrao corrente. De
acordo com Lerner, Silva ¢ Souza (2007) ele deve ser composto de elementos fisicos e
monetarios. Para Gomes e Pamplona (2005) o objetivo principal dessas medidas de
padronizagdo (fisicas e monetarias) ¢ possibilitar a comparacdao dos custos reais com 0s custos
orcados — as variacdes de custos, em todas as suas categorias. Pretende-se assim revelar os
desvios ¢ analisa-los, visando direcionar a¢des corretivas.

Carastan (1999) comenta que no estabelecimento de padrdes, em muitos casos usam-
se médias dos custos passados - trata-se do custo-padrao estimado. Entretanto, deve-se
observar que nesse tipo de custo-padrdo ha pouco avango no ganho de eficiéncia, dada a
natural manutengdo de padrdoes e desempenhos historicos. Por fim tem-se o custo-padrao
ideal, o qual, ao contrdrio do que ocorre com o corrente, ignora as limitagdes técnicas do
processo existente, assumindo a situagdo de um processo de eficiéncia ideal. Serve mais como
um balizador do distanciamento da posi¢do atual em relacdo ao ideal desejado de longo prazo.

De acordo com Souza e Diehl (2009) ha uma diversidade de métodos de custeio (por
absorcao, variavel, direto, ABC e outros) utilizaveis para mensura¢do do custo-padrao. Apesar

dessas existéncias, na realidade ¢ o tipo de informagdo desejada que ird determinar qual
método de custeio utilizar. O fluxo completo do custo-padrio est4 apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Processo do Custo-Padrao
Fonte: Adaptado de Souza e Diehl (2009)



Apesar de todos esses fundamentos, o custo-padrdo tem sido objeto de criticas quanto
a sua validade no novo contexto ambiental das empresas. Na visdo dos criticos, o sistema de
padrdes ndo se ajusta as informagdes demandadas pela gestdo estratégica desenvolvida pelas
empresas em resposta a um mercado caracterizado por acirrada concorréncia.

O questionamento da utilidade do custo-padrio nas fungdes de planejamento e
controle ¢ dado em fung¢do do seu desenvolvimento para uma realidade operacional ja
ultrapassada, marcada pela produ¢ao em massa, de reduzida diversidade de produtos com um
longo ciclo de vida. Isso decorre da constatacdo de que o cenario atual tem sido marcado pela
producdo de lotes reduzidos, de uma maior variedade de produtos, cujo ciclo de vida ¢ mais
curto (TURNEY e ANDERSON, 1989; PEAVEY, 1990). Além disso, argumenta-se que no
processo de fabricacdo também se utiliza tecnologia e procedimentos bastante diferenciados
dos adotados em décadas anteriores. Enfim, esta nova realidade po6s em discussao a
capacidade, do sistema de padrdes, de cumprir os objetivos para os quais foi inicialmente
idealizado. Sakurai (1997) também dé esse entendimento, afirmando que até os primeiros
anos da década de 1960, quando a producdo das empresas japonesas centrava-se na fabricacao
padronizada, o custo-padrao foi o principal instrumento de controle de custos.

O argumento ¢ que a contabilidade tradicional (onde se insere o custo-padrdo) foi
desenvolvida para essa manufatura (padronizada e em massa), e que, a partir do momento que
sao utilizadas novas formas de producao, a contabilidade também precisa se adaptar. Assim,
para Baggaley (2003) e Maskell (2004) o sistema de custo-padrao disponibiliza informagdes
distorcidas e prejudiciais visto conduzir a empresa a um ineficaz processo decisorio.

Outra critica direcionada ao custo-padrdo ¢ a sua concentragdo na eficiéncia interna,
limitando o reconhecimento e interpretacdo dos efeitos externos nos negocios da empresa. Por
conseqiiéncia, isso prejudica a utilizacdo da informagdo de custos como um dos recursos de
formagdo de acdes estratégicas pela empresa (SHANK e GOVINDARAJAN; 1997).

Foi em fun¢ao dessas limitagdes do custo-padrao que outros métodos de planejamento
de custos surgiram, de forma a melhor subsidiar a gestdo de custos nas empresas, agora sob
um foco estratégico. Dentre eles destacou-se o custo-meta, abordado na proxima sec¢ao.

2.3 Custo-Meta

Cooper e Slagmulder (1999), ao tratarem o custo-meta como uma técnica de suporte
ao desenvolvimento de produtos lucrativos, ensejam ser essa técnica uma forma de
planejamento de custo direcionado pelo mercado. Esse entendimento parte do reconhecimento
de que para assegurar sua continuidade as empresas devem ter a capacidade de desenvolver
produtos que entreguem a qualidade e funcionalidade que os clientes desejam, ao preco que
eles estejam dispostos a pagar e que, simultaneamente, gerem o lucro desejado pela empresa.
Cooper e Slagmulder (1999) avangaram no entendimento, enfatizando ser mais correto trata-
lo como técnica de gerenciamento do lucro. Tal enfoque também ¢é dado por Atkinson et al.
(2008), focando que o sistema custo-meta, no contexto da gestdo estratégica, envolve trés
elementos, ou objetivos: (1) preco de venda identificado no mercado; (2) lucro desejado; (3)
custo-meta. Atkinson et al. (2008) assumem, assim, com que o custo-meta nao € apenas um
sistema de controle de custos, mas uma ampla abordagem da gestao do custo e do lucro.

Ao discorrerem sobre a origem e natureza do custo-meta, Predi¢ e Stefanovi¢ (1999)
enfatizam que esse conceito de custo relacionado a uma meta foi primeiramente desenvolvido
pelas industrias automobilisticas, tais como: Nissan, Toyota, Honda e Isuzu, posteriormente
adotado por outras empresas como Olympus, Sony, Topcon. Para Predi¢ e Stefanovi¢ essa foi
uma das agdes utilizadas para o expressivo crescimento de produtores japoneses no mercado
americano. De fato, uma companhia que ¢ capaz de langcar um novo produto, mais rapido e
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mais barato do que o seu concorrente, sem comprometer a qualidade e funcionalidade do
produto, pode aumentar sua participagdo de mercado e incrementar sua lucratividade.

A mecanica do custo-meta parte da identificagdo do produto e preco de mercado e da
margem desejada; a partir dai, por diferenga, tem-se o teto de custo. Na sequéncia, cabe aos
profissionais de P&D e producdo atingir esse custo, utilizando um planejado processo de
desenvolvimento e produgdo. De acordo com Souza, Zanela e Nascimento (2005), durante a
fase de fabricagdo, melhorias sdo possiveis, porém, o maior beneficio de uma eficaz gestao de
custo ocorre quando sua aplicagdo é observada na fase de nascimento do produto. Os
argumentos em favor dessa aplicagdo do custo-meta também sdo encontrados nos estudos de
Ansari et al. (1997), Hansen (2002), Cooper ¢ Slagmulder (2005). A Figura 2 detalha o
processo do custo-meta.
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-Prego deMercado Prego Lucro Custo
-Demanda pelo produto M R . ae —
) eta -
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*Adiferenca entre o custo-meta e o custo-estimado é pequena, e pode ser alcangada durante a fase de produciio do
produto, por exemplo, com o crescimento da curva de experiéncia da producio.

Figura 2: Processo do Custo-Meta
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997)

Nota-se que o custo-meta depende muito da colaboragdo entre os departamentos da
empresa, que eles estejam trabalhando em harmonia. Engenharia, contabilidade, produgao,
marketing e outros devem trocar informagdes nesse sentido (SAKURAIL 1997). Sobre isso,
Lerner, Silva e Souza (2007) argumentam que a utilizacdo do custo-meta provoca interacao
entre os diversos setores da empresa, cada um deles contribuindo de alguma forma. Verifica-
se que o preco-meta identificado pelo depto de marketing € aquele que os consumidores estdo
dispostos a pagar pelo produto dados os seus atributos de qualidade e funcionalidade,
considerando-se ainda a existéncia dos produtos concorrentes, semelhantes ou substitutos.

Conhecido o custo-meta global, a contabilidade de custos pode, utilizando um método
de custeio, fazer a primeira mensuracdo do custo estimado do produto considerando-se a
estrutura de produgdo existente. Para esse custeio, conforme Colauto, Beuren e Rocha (2004),
a utilizacdo do método de custeio direto pode oferecer resultados de forma mais isenta das
possiveis arbitrariedades provocadas pelos rateios dos custos indiretos ja existentes. A seguir,
compara-se o custo estimado com o custo-meta. Se o primeiro for igual ou inferior ao
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segundo configura-se a viabilidade econdmica e o produto estd aprovado. Caso contrario
retorna-se ao desenho do produto e/ou do processo, visando novas redugdes de custos.

Para buscar reducdes de custos nas fases de planejamento e desenvolvimento de
produtos, e assim alcangar o custo-meta, pode-se utilizar técnicas que viabilizem o melhor uso
possivel de recursos, respeitados os anseios dos clientes. E o caso da engenharia de valor, uma
técnica desenvolvida nos EUA, logo apds a Segunda Guerra Mundial. Cruz e Rocha (2008)
destacam que os japoneses recorreram a essa pratica objetivando produzir um produto ao
menor custo possivel, considerando a sua utilidade e a escassez de recursos pos-guerra.

De acordo com Colauto, Beuren e Rocha (2004) a engenharia de valor constitui a
esséncia do custo-meta, compreendendo esforcos organizados no sentido de realizar uma
analise funcional do produto para atingir, com maior grau de confiabilidade, todas as fungdes
requeridas durante o seu ciclo de vida, ao menor custo possivel. Isso ocorre porque a
engenharia de valor proporciona melhorias no projeto dos produtos, alteragdes nas
especificagdes dos materiais e¢/ou modificagdes nos métodos de processamento.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS
3.1 Classificacao da Pesquisa

Este estudo, na dimensdo da sua natureza, classifica-se como um estudo exploratoério,
pois, de acordo com Rampazzo (1998), possibilita ao investigador ampliar sua experiéncia em
relacdo a determinado problema, neste caso, a adocdo de praticas de planejamento e controle
de custos.

Quanto a abordagem do problema, segundo Gil (1999), o estudo ¢ qualitativo, pois ndo
sdo utilizadas técnicas estatisticas em profundidade na elucidagdo da problematica. Também ¢
possivel, com base em Boaventura (2004), enquadrar esta pesquisa com descritiva, uma vez
que ela esta direcionada a identificar e descrever as caracteristicas de determinada populacao
ou fendmeno, como ¢ o objetivo deste estudo.

3.2 Processo de Coleta e Analise dos Dados

A coleta de dados deu-se por meio de questiondrio, estruturado com perguntas
fechadas, utilizando-se em algumas delas a escala de Likert de 5 pontos. O envio e retorno
dos questiondrios ocorreu no periodo de julho a setembro de 2009. Dado o foco do estudo,
optou-se por pesquisar profissionais com atuagdo na area de custos. Os questionarios foram
enviados a industrias de atuagdo global, sediadas na cidade gaucha de Caxias do Sul,
destacado polo metal-mecanico brasileiro. Para tanto se usou o cadastro do Sindicato das
Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Materiais Elétricos de Caxias do Sul — SIMECS
(2009).

Adotou-se o critério de pesquisar empresas de grande porte, definidas de acordo com o
parametro do BNDES (2002), ou seja, a receita operacional bruta anual. Assim, empresas de
grande porte sdo aquelas que alcangaram, em 2008, receita superior a R$60 milhdes. No
cadastro do SIMECS foram identificadas 19 empresas com esse perfil, 10 das quais aceitaram
participar da pesquisa. Delas, seis tem receita acima de R$ 300 milhdes; duas entre R$ 60,1 e
RS 150 milhdes e outras duas entre R$ 150,1 ¢ R$ 300 milhdes.

Os questionarios foram enviados e recebidos por correio eletronico, a partir de um
contato inicial por telefone. 90% dos respondentes sdo graduados (contabilidade,
administracdo ou economia) e com atuagdo relacionada a custos: seis analistas de custos, dois
controllers, um analista de controladoria e um supervisor de contabilidade. O questionario
passou por um processo de pré-teste, realizado com trés profissionais atuantes em empresas
que ndo compdem a amostra pesquisada. Durante esse processo foi possivel aprimorar o
questionarios em termos de objetividade, abrangéncia e clareza das questdes.



A tabulagdo e analise dos dados pesquisados foi processada mediante uso do software
Microsoft Excel®, utilizando, na maioria das vezes, o uso de porcentagens para indicar a
participacao relativa de determinada resposta. Aliado a isso foi processada a leitura critica do
significado dos dados, a fim de tentar compreender essa representatividade. A par das analises
qualitativas os dados foram apresentados na forma de tabelas, identificando-os de forma mais
objetiva. Para Calvo (2004) a tabela ¢ um quadro que resume um conjunto de observagdes,
cujo objetivo ¢ o de produzir uma impressao mais rapida e viva do fendmeno em estudo.

A andlise ¢ complementada pela comparacao dos resultados deste estudo com aqueles
apresentados por outros semelhantes, nacionais ¢ internacionais. Acredita-se que esse
procedimento podera ajudar a melhor compreender os significados dos resultados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Caracterizacio da Amostra

Para melhor uso e entendimento dos dados da pesquisa, considera-se relevante situar a
amostra em relagdo aos setores de atividade industrial das empresas pesquisadas. A maior
parte das empresas ¢ do setor automotivo, conforme dados da Tabela 1, algo que reflete a
realidade da cidade de Caxias do Sul e regido.

Tabela 1 — Classificacio da Amostra por Segmento Industrial

Segmentos Industriais Empresas %
Automotivo 6 60
Eletroeletronico 2 20
Metalmecanico 2 20
Total 10 100

Tendo em vista que a aplicagdo das praticas de planejamento e controle de custos esta
relacionada as condi¢des operacionais internas ¢ de mercado da empresa, conforme abordado
no referencial tedrico deste estudo, apresenta-se no Quadro 1 essas caracterizagdes das
empresas pesquisadas. Acredita-se que isso poder subsidiar as analises. Nota-se que as
empresas, de forma majoritdria, atuam naquelas condi¢des de mercado caracterizadas como
demandantes de praticas avangadas de gestdo para que a eficicia nos negocios seja alcancada.

Relevancia %

Descri¢ao Baixo Médio Alto

Nivel de concorréncia no mercado de atuagdo da empresa (disputa entre 0 50 50
concorrentes e exigéncia de clientes)
Nivel de disputa com empresas multinacionais de atuagao global 20 20 60
Nivel de utilizagdo de avangados recursos tecnologicos na produgéo (robotica, 10 50 40
automagao, equipamentos computadorizados)
Nivel de variagdo no mix de produtos (quantidade de tipos, modelos e linhas) 20 20 60
Participag@o de produtos padronizados no mix de produtos (produ¢do em massa) 20 50 30
Participag@o de produtos customizados no mix de produtos (produgéo

. . . A . 10 20 70
diferenciada, especificada por exigéncias de clientes)
Uso de técnicas avangadas de gestdo (Just-in-time, logistica integrada, existéncia 10 50 40
de set-up, CAD/CAM, analise e engenharia de valor, cadeia de valor etc.)
Espago de tempo do ciclo de vida dos produtos (tempo de manutengdo do

. o . ~ 10 50 40

produto em linha com as mesmas caracteristicas fisicas e de fungdes)

Quadro 1 — Caracteristicas Operacionais Internas e de Mercado das Empresas

Outra caracteristica identificada ¢ a forte atuacdao delas em mercados globais. Nove
delas sao nacionais € uma multinacional francesa.

4.2 Instrumentos de Gestao de Custos Pesquisados

A partir desta se¢ao sdo apresentados e comentados os resultados da pesquisa,
conforme questionarios respondidos. A primeira apresentagdo ¢ sobre o uso geral que as
empresas fazem das praticas investigadas. Os dados apresentados na Tabela 2 evidenciam que
o custo-padrdo, contrariamente ao defendido na literatura recente sobre essa pratica, ¢ o mais

8



adotado. Além disso, esses dados mostram uma utilizagdo simultdnea das duas praticas
pesquisadas, que a literatura, em geral, trata como excludentes.

O custo-meta, por outro lado, apesar de utilizacdo expressiva, ¢ o que tem menor
presenga e o Unico que ja foi utilizado e posteriormente abandonado por uma das empresas
pesquisadas. O argumento apresentado para tal abandono foi que a pratica era pouco utilizada,
deixando de ser prioritaria quando a empresa passou por um processo de enxugamento da sua
estrutura. A nao utilizagao esta relacionada a problemas de mensuragao de estoques.



Tabela 2 — Praticas Mais Utilizadas de Planejamento e Controle de Custos

Praticas Utiliza Nao Utiliza Utilizou e Abandonou Pretende Utilizar
Custo-Padrio 9 1 0 0
Custo-Meta 6 3 1 0

4.3 Custo-Meta
Nesta se¢dao sdo abordados os resultados da pesquisa relacionados ao detalhamento
sobre a aplicacdo do custo-meta.

Conforme dados da Tabela 2, a adogdo do custo-meta ¢ declarada por 60% da amostra,
inferior ao custo-padrao (90%). Se consideradas em conjunto as porcentagens representativas
das relevancias “médio e alto”, das condi¢des operacionais das empresas, apresentadas no
Quadro 1, esperava-se participacdo mais expressiva do custo-meta e bem menor do custo-
padrdo. Além disso, essa aplicacdo simultanea das praticas sugere que na 6tica dos gestores
das empresas elas sdo complementares e ndo antagoénicas, revelando um entendimento
contrario ao defendido na literatura pertinente — p.ex. Turney e Anderson (1989).

Procurou-se conhecer, também, as principais aplicagdes do custo-meta. A quantidade
de empresas da Tabela 3 corresponde aquelas que assinalaram as opgdes “bastante e muito
importante” (escalas 4 e 5). Observa-se que as aplicagdes do custo-meta nas seis empresas que
citaram o uso estdo muito proéximas do que consta da literatura. Uma das aplicagdes que
chama a atencdo ¢ a baixa utilizagdo na defini¢ao das funcionalidades dos produtos.

Tabela 3 — Importincia do Uso das Funcdes do Custo-Meta na Empresa

Aplicagdes Identificadas Empresas %
Planejamento/Langamento de novos produtos 6 100
Planejamento de lucros 5 83
Redugao de custos dos produtos 6 100
Redugéo de custos dos processos 6 100
Inovag@o nos produtos e processos 6 100
Defini¢ao das funcionalidades dos produtos 4 67
Manutengéo da qualidade 5 83

Dentre as aplicagdes do custo-meta ha destaque do uso para produtos ja existentes. Os
dados da Tabela 4 revelam que apesar da predominancia de aplicacdo na fase de
desenvolvimento de novos produtos, hd também expressiva aplicagao para produtos atuais
(50%), consistente com o Ansari et al. (1997), Hansen (2002) e Cooper e Slagmulder (2005).
Os dados refletem a soma das respostas nas escalas “frequentemente e sempre” (4 e 5).

Tabela 4 - Fases do Produto Que Aplicam o Custo-Meta

Fases do Produto Empresas %
Para novos produtos 5 83
Para produtos existentes 3 50

Os elementos de custos sobre os quais recai de forma mais acentuada as agdes de
redugdes do custo estimado, para alcance do custo-meta, estdo retratados na Tabela 5. Eles
indicam que 100% das empresas frequentemente ou sempre analisam os custos de mao-de-
obra direta, custos de materiais diretos e custos indiretos. Nota-se a menor dedicacdo dada a
reducdo dos custos de material direto, um indutor de parcerias e aliangas estratégicas com
fornecedores. A baixa participagdo das despesas operacionais também merece destaque.

Quanto ao método de custeio utilizado, constatou-se que 67% das empresas que
adotam o custo-meta utilizam o custeio varidvel, contra 17% para o custeio por absorcao,
mesma participacdo do custeio direto. Isso sugere restrigdo ao uso do custeio por absor¢ao
para estudos de natureza gerencial, coerente com a literatura (MARTINS, 2003). A baixa
indicagdo do custeio-direto talvez seja devido a vis@o dele como sinénimo do custeio variavel.
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Tabela 5 — Custos e Despesas Analisados no Calculo do Custo-Meta

Tipos de Custos e Despesas Empresas %
Custos de material direto 5 83
Custos de Mao de obra direta 6 100
Custos indiretos 5 83
Despesas Administrativas ¢ Comerciais 2 33

Hé4 um entendimento de que os trabalhos relacionados ao custo-meta sao atividades
multidisciplinares, envolvendo profissionais de diversas areas, conforme em Sakurai (1997).
Os dados da Tabela 6 (concentrando as escalas frequentemente e sempre) resultam das
respostas dadas pelos representantes das empresas que declararam utilizar o custo-meta.

Verifica-se a total participagdo das engenharias (desenvolvimento e producdo), como
consta na literatura, além de suprimentos e contabilidade. Estranha-se a baixa participacao de
marketing, canal das informacdes de mercado; € possivel que aqui os respondentes basearam-
se nas agdes internas quanto a custos, € ndo nas informacdes iniciais advindas externamente.

Tabela 6 — Participacio Departamental na Formaciao do Custo- Meta

Departamentos Empresas %
Marketing 2 33
Geréncia de Produgdo 5 83
Engenharia (Desenvolvimento e Produgéo) 6 100
Recursos Humanos 1 17
Suprimentos (Compras) 6 100
Tecnologia da Informacéo 2 33
Contabilidade (Geral ¢ de Custos) 6 100
Outros departamentos 2 33

As técnicas de apoio utilizadas pelas empresas que adotam o custo-meta nao ratificam
a forte énfase da teoria (COOPER e SLAGMULDER, 1999) sobre o uso da engenharia de
valor para atingir racionalmente o menor custo possivel. Igual ocorre com outras técnicas -
TQC, JIT, CIM (BERLINER e BRIMSON, 1992). O uso declarado por 50% das empresas
para a engenharia de valor e CIM e 33% para o JIT justificam tal entendimento (Tabela 7).

Tabela 7 — Técnicas de Apoio ao Custo-Meta para Reducio de Custos

Técnicas de Apoio Empresas %
Produgéo Integrada por Computador (CIM) 3 50
Just in Time (JIT) 2 33
Programa da Qualidade Total (TQP) 4 67
Manutenc¢ao Produtiva Total (TPM) 4 67
Engenharia de Valor 3 50
Realocacdo de Mao de Obra ociosa pela Automagao 4 67

4.4 Custo-Padrao

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa quanto ao uso do custo-padrao.
Os dados da Tabela 2 indicaram que 9 das 10 empresas pesquisadas fazem uso dessa técnica.
Além disso, procurou-se conhecer as principais aplicagdes desse uso, consolidando-se as
opgoes dadas as escalas “bastante importante ¢ muito importante”.

Os dados da Tabela 8 mostram a preponderancia da aplicacdo de planejamento e
controle do custo-padrao. Além disso, dadas as imposigdes de um mercado disputado
(HANSEN e MOWEN, 2001), ¢ muito elevada a sua aplicagdo ao calculo do preg¢o de venda.

Quanto ao método de custeio adotado para calculo do custo-padrao, constatou-se que
em 56% dos casos usa-se o custeio variavel, superior aos 33% atribuidos ao custeio por
absorc¢do. Nota-se uma preocupacao de tratamento mais gerencial dessa pratica de gestao.
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Tabela 8 — Principais Aplicacoes do Custo-Padriao na Empresa

Principais Aplica¢des Empresas %
Planejamento e controle da ocorréncia de custos 8 89
Analise do custo de produgéo 7 78
Estudos de viabilidade e langamento de produtos 6 67
Elaboragdo de planos orgamentarios 6 67
Avaliagdo de desempenho 6 67
Célculo de prego de venda 6 67
Outras utilidades gerenciais 4 44

Uma das relevancias na formacdo do padrido ¢ a base dos pardmetros técnicos
adotados. Mostra-se na Tabela 9 que ha pulverizagdo das possiveis alternativas. Dentre elas
destacam-se os pardmetros baseados nos estudos de engenharia e uso da média historica.
Parece haver o misto de um padrao teérico (engenharia) ¢ o padrao pratico (média historica).

Tabela 9 — Base de Definicdo do Padriao de Mao de Obra e Materiais Diretos

Bases do Padréo Técnico Empresas %
Padrdo baseado em estudos de engenharia 6 67
Observagdes baseadas em testes/ensaios 4 44
Estudo das técnicas de trabalho 5 56
Média historica de utilizagdo 6 67

Sabe-se que uma das utilidades do custo-padrao é adotar objetivos que motivem as
pessoas a desenvolverem esfor¢os para alcanca-los (MARTINS, 2003). Isso esta relacionado
ao desafio de alcancar o padrio e na motivagao para o seu alcance (Tabela 10).

Observa-se a prevaléncia da dificuldade maxima. Essa ¢ uma agdo discutivel, pois, um
objetivo previamente visto como de dificuldade extrema pode conduzir a desmotivagdes, o
que ndo ¢ desejavel. A segunda preferéncia ¢ pela dificuldade baixa, também nao
recomendavel. Por fim, aquela teoricamente mais recomendavel, a dificuldade média ¢ a
menos adotada.

Tabela 10 — Dificuldades de Alcance do Padrao Estabelecido

Dificuldades de Alcance do Padrdo Empresas %
Dificuldade elevada (maxima eficiéncia padrao) 5 56
Dificuldade média (desemp. passado mais melhoria desejada) 3 33
Dificuldade baixa (média do desempenho passado) 4 44
Outros graus de dificuldade 1 11

A base para avaliar o desempenho real, visando a¢des corretivas, sdo as variagdes de
custo. Assim, determinar a dimensao das variagcdes que serdo analisadas € uma agao basica do
sistema de padrdes (GARRISON e NOREEN 2001). Indica-se na Tabela 11 que essa
determinagdo ocorre preferencialmente de duas formas, ambas com 78% da amostra: (a) um
valor monetario pré-especificado; (b) quando exceder a uma porcentagem especificada.

Outra questdo com freqiiente citagdo nos estudos teodricos ¢ o prazo de revisdo do
padrdo. Constatou-se um equilibrio entre as trés principais opg¢des: revisdes mensais,
semestrais ou quando mudangas justifiquem. Analisando as respostas em relacdo a teoria

(WARREN, REEVE e FEES, 2001), nota-se o uso extremo da revisdo semestral e da pratica
mais recomendavel, ou seja, quando mudangas relevantes justifiquem a revisao.

Tabela 11 — Critérios para Analise de Variacoes do Custo Padrao

Critérios Empresas %
Nao ha método (decisdao baseada no julgamento da administragéo) 2 22
Quando a variago exceder um valor monetario especifico 7 78
Quando a variag@o exceder a uma dada porcentagem do padréo 7 78
Estatistica basica de mapas de controle ou outro modelo estatistico 3 33
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A dimensdo da importancia dada a cada tipo de variagdo, implicando na prioridade de
analise, consta da Tabela 12, consideradas as somas das escalas “frequentemente ¢ sempre”.
Destaque maior (100%) ¢ dado ao preco de matéria-prima. A partir dai nota-se um equilibrio
entre as demais opgdes, de 78% a 89% da amostra. A preocupagdo com a ociosidade e
eficiéncia dos custos indiretos de fabrica¢ao e da mao-de-obra direta esta nessa faixa maior.

Tabela 12 — Importincia de Cada Variacio de Custo no Controle

Tipos de Variagdes Empresas %
Preco de matéria-prima 9 100
Consumo de matéria-prima 8 89
Rendimento de matéria-prima 8 89
Taxa horaria de méo de obra 7 78
Eficiéncia de méo de obra direta 8 89
Eficiéncia dos gastos gerais de fabricagdo varidveis 6 67
Gastos gerais de fabricacdo total 7 78
Gastos gerais de fabricagdo fixos 7 78
Eficiéncia dos custos indiretos de fabricacdo fixos 8 89
Custos da ociosidade de produgdo (capacidade ndo utilizada) 8 89

A aplicagdo do custo-padrdo, durante o ciclo de vida do produto, tem sua maior
intensidade na fase de fabricacdo; portanto, aplicdvel a produtos existentes (SOUZA e
DIEHL, 2009). Porém, nas empresas que informaram utilizar o custo-padrao (9 entre 10),
tem-se a mesma intensidade em trés fases do ciclo de vida: (1) P&D de novos produtos; (2)
produgdo de novos produtos; (3) producao de produtos ja existentes. A utilizagdo em 67% das
nove empresas representa o somatorio das opgoes “frequentemente e sempre” (Tabela 13).

Tabela 13 — Uso do Custo-Padrio para Controle em Cada Fase do Produto

Fases do Ciclo de Vida do Produto Empresas %
Planejamento e desenvolvimento 6 67
Protétipo 4 44
Produgdo experimental 4 44
Produgéo de novos produtos 6 67
Produgio de produtos ja existentes 6 67

4.5 Analise Comparativa com Resultados de Outros Estudos

Citou-se na Introdugdo deste estudo que ha diversas pesquisas sobre o uso de praticas
de gestdo de custos, entre elas o custo-padrdo e o custo-meta. Para possibilitar a anélise
comparativa deste estudo, apresenta-se no Quadro 2, um resumo dos resultados de outras 13
pesquisas. A analise sugere forte sinalizagdo de que o uso do custo-padrdo ¢ a alternativa que
melhor representa a realidade das amostras pesquisadas, contrario ao enfoque da literatura.

Nesses 13 estudos, a utilizacdo do custo-meta consta, no geral, em nivel inferior ao
custo-padrao. Apenas em um caso ela supera 50%, presente na pesquisa de Dekker e Smidt
(2003). Além disso, essa aplicacdo minoritaria do custo-meta estd em empresas que atuam
nesse ambiente atual, no qual o custo-padrao, de acordo com a literatura, mostra-se deficiente.

Principalmente quanto ao expressivo uso do custo-padrdo, ha similaridade dos
resultados dessas 13 pesquisas (dez internacionais) quando analisados comparativamente aos
desta pesquisa efetuada com 10 grandes empresas industriais da cidade de Caxias do Sul.

Quanto ao custo-meta, algumas diferencas mais acentuadas existem. E o caso do
estudo de Souza (2001), o qual identificou que o seu uso em 49 subsididrias brasileiras de
empresas multinacionais era nulo. Nos demais estudos que apresentam uso do custo-meta,
excluindo-se algumas excecdes, ele se apresenta baixo ou nem mesmo ¢ indicado.

Mesmo ndo havendo bases para generalizagdes, chama atencdo a aparente distor¢do
entre o que prescreve a literatura e a realidade de parte significativa das amostras estudadas.
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Autores

Ano

Public.

Descri¢do da Pesquisa e Resultados

De Zoysa; Herath

2007

Realizada com industrias japonesas; a importancia do custo-padrio
ndo declinou e ¢ ainda muito utilizado para diversos propdsitos
apesar de sua aparente fraqueza.

Reckziegel; Souza; Diehl

2007

Realizada com 30 industrias paranaenses; predominancia de praticas
tradicionais. 17 empresas ndo utilizam o custo-meta, 8 apenas
parcialmente e 5 t€ém planos de adotar.

Rattray; Lord; Shanahan

2007

Realizada com 31 industrias da Nova Zelandia sobre o custo-meta;
ha baixo uso (12 empresas - 39%), e baixa participacdo de
fornecedores; uso também em produtos existentes.

Quesado e Rodrigues

2007

Realizada com 22 grandes empresas portuguesas; 2 (7,4%) indicaram
usar o custo-meta e 10 (37%) o custo-padrao.

Cinquini; Tenucci

2006

Realizada com 92 grandes empresas italianas; apenas 30% aplicam
custo-meta. Nao pesquisou o custo-padrio.

Sulaiman, Ahmad; Alwi

2005

Realizada com 66 empresas da Malasia (21 delas japonesas); apesar
das criticas o custo-padrdo ¢ usado pela grande maioria das
empresas; percepeao que os seus principios sdo validos.

Waweru; Hoque; Uliana

2005

Realizada com 52 empresas sul africanas; uso acentuado do ABC e
BSC junto c/o tradicional or¢amento e custo-padrio.

Souza; Zanella; Nascimento

2005

Realizada com 47 empresas de oito setores; a hipotese do custo-meta
predominou em apenas um dos setores analisados.

Sulaiman; Ahmad; Alwi

2004

Realizada com empresas de Singapura, Malésia, China e India;
acentuado uso das praticas tradicionais nos 4 paises: custo-padrio,
analise variagdes, or¢amento e analise c-v-1.

Dekker; Smidt

2003

Realizada com 32 empresas holandesas sobre custo-meta; 19
empresas (59%) usam o custo-meta nas suas fungdes normalmente
citadas pela literatura.

Bowhill; Lee

2002

Realizada com 2 industrias britanicas; apesar das trocas nas
condi¢des ambientais de produgdo, o tradicional custo-padrao
continua a ser adotado mesmo com as criticas recebidas.

Morelli; Wiberg

2002

Realizada na SKF, centendria empresa sueca; predomina o uso do
custo-padrdo p/controle, analise de variagdes, orcamento, base para
preco de transf. interno; reconhece algumas deficiéncias para
produtos customizados, mas mantém o uso.

Souza, M. A.

2001

Realizada com 49 subsidiarias brasileiras de empresas
multinacionais: custo-padrdo adotado por 96% da amostra, uma
determinac¢do da matriz para controle e avaliagdo de desempenho;
custo-meta ndo utilizado por nenhuma delas.

Quadro 2 — Pesquisas Sobre Praticas de Gestao de Custos

5 CONCLUSOES

O trabalho atingiu seus objetivos ao discutir os diferentes aspectos das praticas de
planejamento e controle de custos e a utilizacdo do custo-meta e custo-padrao pelas empresas.

Respondendo a questdo de pesquisa, a analise dos dados permite concluir que o custo-
meta e, principalmente, o custo-padrao, sao amplamente utilizados pelas empresas da amostra.
Esta destacada utilizagdo do custo-padrdo, comparativamente as limitagdes que lhe € atribuida
pela literatura recente mostra uma flagrante contradicao entre a teoria e a pratica empresarial.

As excecdes encontradas sdo aplicagdes praticas do custo-meta e custo-padrio,
divergentes das aplicagdes teoricas estudadas sobre o assunto. Sao elas:

a) A pesquisa identificou que tanto a inser¢do das empresas a um mercado mais
competitivo como as mudangas estratégicas e operacionais de processo nao as
afastou da tradicional pratica do custo-padrio;

b) Nao foi relatado alto envolvimento do setor de marketing no processo do custo-
meta, considerando-se o destaque dado a ele pela literatura, como essencial para a
identificacdao do preco-meta e atributos de produto orientados pelo mercado;
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c) Na pratica das empresas, a engenharia de valor ndo ¢ a técnica de apoio mais
utilizada na identificagdo das opgdes de reducdes de custos, novamente se opondo
ao contetido da teoria pesquisada;

d) Foi indicado o uso do custo-padrao para o controle dos custos na fase de
planejamento dos produtos. Segundo a teoria, mesmo com as suas limitagdes, esta
técnica seria mais apropriada para utilizagdo na fase de fabricagdo dos produtos.

Constatou-se que as empresas utilizam conjuntamente o custo-padrdo e o custo-meta,
tratando-as como praticas complementares € ndo opostas e substitutas como faz a teoria. Isso
¢ relevante porque essas empresas estdo majoritariamente realizando as operacdes sob aquelas
configuragdes em que o custo-padrdo, pela teoria, é uma pratica ineficaz. Pelo perfil do
posicionamento de mercado das empresas, parece que esse efeito negativo nao tem ocorrido.

Por fim recomenda-se como possibilidade de estudos futuros, pesquisar as reais causas
das excecdes da aplicagdo da teoria encontradas na pratica. Para tanto, estudos multiplos de
casos em profundidade parece ser um bom formato metodolégico; melhor ainda se nele forem
envolvidas empresas de variados segmentos, estratégias e posicionamentos de mercado.
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