Instrumentos para Gerenciamento de Custos:
Custo-Meta, Custo-Padrao e Custo Kaizen

RESUMO

No mundo competitivo dos negodcios, com o
avanco de tecnologias e consumidores cada vez mais
exigentes, as empresas buscam constantemente novas
formas de gerenciar seus custos. A contabilidade nao
deve restringir-se apenas a mensuracao dos estoques,
mas precisa se adequar as novas exigéncias de
mercado, fornecendo informacdes Uteis para a tomada
de decisoes pelos gestores. Nesse contexto, surgem
novos instrumentos para o controle gerencial. Nesta
pesquisa mostra-se, em um Unico estudo, uma técnica
de gerenciamento de custos na fase de planejamento
do produto (custo-meta), outro utilizado na fase de
producao (custo-padrao) e um sistema de melhoria
continua (custo kaizen). O objetivo é expor a utilidade
e as relagdes existentes entre estas técnicas. Para
tanto, optou-se por apresentar os sistemas na
seqliéncia em que influenciam na determinacao e
ocorréncia dos custos dos produtos. Sendo assim,
apresenta-se primeiro o custo-meta e logo apos o custo-
padrao. Por ultimo, analisa-se o custo kaizen. Conclui-
se que estas trés ferramentas utilizadas em conjunto
auxiliam para que a empresa atinja o resultado
esperado, através da possibilidade de gerenciamento
de seus custos.

Palavras-Chave: Custo-Meta. Custo-Padrao.
Custo Kaizen.

ABSTRACT

In the competitive world of business, with the
advancement of technology and the ever growing
demanding consumers, business companies constantly
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search for new forms to handle their costs. Controlling
should not only be restricted to stock-taking, but it has
to adjust itself to the new market's requirements by
supplying useful information for the managers'
decision-taking. In this context new instruments come
up for the management control. In this research, in only
one study, we show a management technique of costs at
the product's planning phase (target-cost), another
utilized at the production phase (standard cost) and a
continuous improvement system (Kaizen Cost). The
objective is to expose the usefulness and the existing
relations within the techniques. For that purpose, it has
been opted to introduce the systems in the sequence in
which they influence upon the determination and the
occurrence of the products’ costs. Therefore, first the
target cost is being presented and then the standard
cost. Finally, the Kaizen cost is analyzed. @ We
concluded that these three tools, used together, help
the company to reach the desired result through the
possibility of its costs' management.

Keywords: Target-Cost. Standard Costa. Kaizen
Cost.

INTRODUCAO

Analisando o cenario das empresas no inicio do
século XX, percebe-se que estas tinham poucas
preocupacdes com concorrentes e custos. Quem
determinava o preco de venda era a propria empresa,
existia pouca variedade de produtos, os quais
apresentavam longos ciclos de vida, o consumidor
deveria adequar-se aos modelos que eram oferecidos e
aconcorréncia nao era tao acirrada.
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Entretanto, alguns fatores passaram a afetar o
ambiente competitivo do mercado, conforme afirma
Monden (1999, p. 22):

- mais empresas estao entrando no mercado;

- a competicao de precos e outros tipos de
dimensdes competitivas (como a qualidade)
tornaram-se cada vez mais acirradas;

- os ciclos de vida de produto estao ficando mais
curtos; e

- a producao com grande variedade e pequenos
lotes estda crescendo, em resposta a
diversificacao das necessidades do consumidor.

Isso ocorreu porque os consumidores
comecaram a exigir diversificacao, os concorrentes
estavam cada vez mais dispostos a desenvolver novos
produtos e, com isso, o ciclo de vida dos produtos
reduziu. Os investimentos em novas tecnologias
tornaram-se essenciais.

Sakurai (1997) afirma que na década de 60
investia-se mais tempo e recursos na etapa de
producao dos bens. Com as modificacbes que
ocorreram no mercado, observa-se que na década de 90
ja se tinha um maior investimento nas etapas de
“Pesquisa e Desenvolvimento” e “Planejamento e
Desenho”.

Com todas essas mudancas, as empresas
sentiram a necessidade de controlar melhor seus
custos, nao bastava conhecé-los quando a producao ja
estava em andamento ou ja tinha sido concluida, fazia-
se necessario conhecer os custos antes da execucao dos
projetos. Com base nessa idéia, serao apresentados
neste estudo trés sistemas de predeterminacao de
custos: o custo-meta, o custo-padrao e o custo Kaizen.

1. CUSTO-META

1.1 Definicao

O custo-meta é um sistema de predeterminacao
de custos utilizado pelas empresas na fase de
planejamento/desenvolvimento de um novo produto,
levando em consideracao fatores externos (como as
condicdes mercadolodgicas), estrutura da empresa e o
quanto de lucro a empresa deseja obter. Através da
analise desses fatores, a empresa pode identificar qual
o custo de producdo determinado em funcao do
mercado e da sua estrutura (custo projetado) e qual o
custo-meta em funcao da sua expectativa de lucro.
Dessa forma, ela define se é viavel ou ndo um novo
produto. O custo-meta é um instrumento para
gerenciamento estratégico de custos, que proporciona
resultados no longo prazo. Nao se pode esperar
resultados imediatos. A Figura 1 ilustra o processo do
custo-meta.
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Figura 1: Processo do custo-meta.
Fonte: Hansen e Mowen (2001).

O custo-meta (ou custo-alvo) é determinado a
partir da analise externa, ou seja, observacao do
mercado concorrencial, dos atuais clientes, da nova
fatia de mercado que a empresa deseja conquistar, dos
fornecedores, entre outros (HANSEN; MOWEN, 2001).

Conforme Monden (1999, p. 27),

O custo-alvo incorpora a administracao do
lucro em toda empresa durante a etapa de
desenvolvimento do produto. Especifica-
mente, esses esforcos em toda empresa
incluem (1) planejar produtos que tenham
a qualidade de agregar ao consumidor, (2)
determinar os custos-alvo (inclusive
custos de investimento-alvo) para que o
novo produto gere o lucro-alvo necessario
a médio ou longo prazos, dadas as
condicées de mercados correntes, e (3)
promover maneiras de fazer com que o
projeto do produto atinja os custos-alvo,
ao mesmo tempo em que satisfaca as
necessidades do consumidor por
qualidade e pronta entrega.

A utilizacao do custo-meta provoca uma
interacao entre todos os setores da empresa, cada um
contribuindo com alguma informacao. Por exemplo, o
setor de engenharia verifica como o produto é montado
e que partes podem ser modificadas. O marketing
identifica que tipo de produto o mercado esta
procurando ou se o que foi desenvolvido pela empresa
tera aceitacao no mercado. A contabilidade verifica se,
financeiramente, aquele novo projeto trara o retorno
desejado.

1.2 Objetivos e caracteristicas

O objetivo principal do custo-meta é
predeterminar o custo de um produto em fase de
projeto (planejamento), considerando o lucro-meta
(objetivo da empresa), o preco-meta (que o mercado
esta disposto a pagar) e o volume-meta (quantidade
que sera absorvida pelo mercado). Resumindo, é
reduzir os custos totais mantendo a qualidade do
produto.
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De acordo com Sakurai (1997), podem-se
identificar as seguintes caracteristicas do custo-meta.

- O custo-meta e a fase onde ele é utilizado: o
custo-meta esta voltado para a fase de planejamento e
desenho do produto.

- O custo-meta como instrumento de reducdo
de custos: o custo-meta é considerado uma técnica de
gestao estratégica de custos. Ou seja, ele analisa toda a
cadeia de valor da empresa, buscando a reducao de
custos, mas objetivando sempre um produto de
qualidade que sera aceito pelo mercado e lhe
proporcionara o lucro desejado.

- O custo-meta é uma técnica voltada para o
mercado: quando uma empresa implanta o custo-meta,
ela ird voltar-se para o mercado e verificar qual a
necessidade dos seus consumidores, que tipo de
produtos seus concorrentes estao produzindo, qual
demanda tera se colocar um novo produto no mercado,
seus fornecedores, a atuacao do governo naquele
mercado. Tudo isto ira refletir no custo-meta.

- O custo-meta é uma parte do planejamento
estratégico de lucro: a empresa pode utiliza-lo como
um programa de reducao de custos direcionado para o
lucro programado estrategicamente (lucro-meta).

- O custo-meta é uma técnica orientada para
engenharia: para que a empresa atinja o custo-meta
desejado, faz-se necessario o uso de técnicas de
engenharia de gerenciamento, ou seja, € preciso
verificar todas as fases e pecas do projeto do novo
produto buscando a reducdo de custos. Pode ser
utilizado o Just in Time ou o Programa da Qualidade
Total.

- O custo-meta depende de colaboracdo entre
departamentos: é fundamental que todos os setores da
empresa estejam trabalhando em harmonia.
Engenharia, Contabilidade, Producao, Marketing e
tantos outros devem constantemente estar trocando
informacoes.

- O custo-meta é melhor na producgdo de grande
variedade e baixo volume: embora esta seja uma
caracteristica do custo-meta apontada por Sakurai
(1997), acredita-se que o custo-meta pode ser
implantado em qualquer empresa, independente da
variedade e do volume de producao.

1.3 Determinacdo do custo-meta

Conforme Sakurai (1997), existem trés maneiras
de se determinar o custo-meta:

- Método de planejamento de lucro (de cima
para baixo): através desse método, determina-se o
custo-meta subtraindo o lucro-meta do preco de venda-
meta.

- Método de engenharia (de baixo para cima):
ele é determinado pela engenharia de operacoes e nao
pela clipula da empresa. Para definir o custo-meta,
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consideram-se variaveis internas, como: nivel de
tecnologia, facilidades disponiveis na producdo, o
prazo de entrega, entre outros.

- Método combinado: é uma integracao dos dois
métodos descritos acima. Seu foco operacional é na
lucratividade e o foco tecnoldgico na viabilidade.

O método mais utilizado para determinacédo do
custo-meta € o custeio por absorcao. Acredita-se que
isso ocorre porque esse método € o Unico aceito pela
legislacao brasileira para apuracao do custo dos
produtos. Entretanto, nada impede que,
gerencialmente, os outros métodos de custeio sejam
utilizados, como direto, variavel, pleno ou ABC.
Entende-se que o melhor é utilizar o custeio direto para
determinacao do custo-meta, em funcao de ele
considerar apenas aqueles custos que sao diretamente
identificados aos produtos e ndo possuir critérios de
rateio. O custo-meta nao é totalmente baseado na
contabilidade de custos, € um custo estimado nas
condicoes do mercado e na analise da cadeia de valor
(CARASTAN, 1999).

As etapas do custo-meta irao depender do tipo
de empresa que esta utilizando o sistema. No Quadro 1
mostrar-se-& um exemplo de uma indUstria
automobilistica, apresentado por Monden (1999, p. 28-
35). Adeterminacao do custo-meta é dividida em cinco
fases e cada uma esta subdividida em algumas etapas.

Fase 1 - Planejamento Corporativo, dividida em:

Etapa 1 - Planejamento e Ciclo de Vida para um Novo Produto
Especifico

Etapa 2 - Planejamento de Lucros de Médio e Longo Prazo e Plano
Geral de Novos Produtos

Fase 2 - Desenvolvimento de Projeto de um Novo Produto,
dividida em:

Etapa 3 - Merchandising

Etapa 4 - Conceituacao de Produto e Proposta de Desenvolvimento

Fase 3 - Determinacao do Plano Basico, para um Produto
dividida em:

Etapa 5 - Plano Detalhado de Desenvolvimento e Diretriz de
Desenvolvimento

Etapa 6 - Determinacao do Preco de Venda

Etapa 7 - Estabelecer Custo-Meta para o Produto

Etapa 8 - Proposta de Investimento na Planta

Etapa 9 - Dividir Custo-Meta em Elementos Funcionais e de Custo
Etapa 10 - Classificar Custo-Meta em Elementos de Componentes

Fase 4 - Projeto do Produto, dividida em:
Etapa 11 - Projeto do Produto e as Atividades de Construcao de Custo
Etapa 12 - Estimativas de Custo na Etapa de Projeto

Fase 5 - Planejamento de Transferéncia do Produto para a
Producgdo, dividida em:

Etapa 13 - Plano de Transferéncia para a Producao

Etapa 14 - Avaliacao de Desempenho do Planejamento de Custo

Quadro 1: Fases para determinacao do custo-meta.
Fonte: Adaptado de Monden (1999).
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Para melhor compreensao do Quadro 1, serao
explicadas as fases e etapas do processo de
determinacao do custo-meta individualmente.

A Fase 1 compreende a elaboracao e o
estabelecimento dos planos de médio e longo prazo da
empresa e constitui-se em duas etapas. Na Etapa 1, o
Setor de Planejamento de Produto cria um plano de
ciclo de vida, em que é planejado o desenvolvimento, a
producao e as mudancas no modelo do produto (novo ou
ja existente). Também sao incluidas estimativas de
custos relacionadas ao projeto, como pessoal,
desenvolvimento de protétipo, setup de producao,
equipamentos e custos de matéria-prima. Na Etapa 2,
sao formulados planos de lucros, de financiamentos, de
desenvolvimento de novos produtos, de vendas,
investimentos em planta para o médio e longo prazo.

Na Fase 2, a empresa estabelece planos de
desenvolvimento de novos produtos para variados
modelos e compreende-se nas etapas 3 e 4. Na Etapa 3,
o Setor de Marketing realiza uma pesquisa de mercado
para descobrir: as necessidades dos clientes ou futuros
clientes, como os concorrentes estao se comportando,
como o mercado esta vendo os produtos que ja sao
vendidos pela empresa, entre outros itens. Essas
informacoes sdo Uteis para os planejadores executarem
a Etapa 4, ou seja, definirem qual novo produto sera
desenvolvido ou que mudancas devem ser feitas em um
determinado modelo.

A Fase 3 define a estrutura detalhada do novo
produto, os investimentos na planta, o preco-meta de
venda e o custo-alvo. Compde-se de seis etapas. Na
Etapa 5, é detalhada a proposta de desenvolvimento
que foi elaborada na Etapa 4. E especificada peca por
peca que ira compor o produto. Na Etapa 6, os
planejadores analisam o preco de produtos similares
que estao no mercado e verificam o quanto os
consumidores pagariam por um produto com
determinadas qualificacoes e, com isso, definem o
preco de venda-meta. Apds definidos o lucro-meta e o
preco de venda-meta, é calculado o custo-meta
através da seguinte formula (Etapa 7):

Custo-Meta = Preco de Venda-Meta - Lucro-Meta

(definido pelo mercado) (definido pela empresa)

Na Etapa 8, é verificada a necessidade de
investimentos na planta, observando os custos de
investimento dessa proposta. Esta etapa esta
intimamente ligada ao planejamento de longo-prazo.
Na Etapa 9, o departamento de planejamento
decompde o custo-meta em elementos funcionais. Para
ilustrar, é apresentado o exemplo de Monden (1999, p.
33). condicionado, painel de controle, sistema de som,
etc.

Secao Departamental
Secao de projeto do motor
Secao de projetos das pecas moveis

Funcao
Funcées do motor
Funcoes das pecas
moveis
Funcdes do chassi
Funcodes da carroceria

Secao de projeto do chassi
Secao de projeto da carroceria
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Secao de projeto do interior
Secao de engenharia eletronica

Funcées do interior
Funcgoes eletronicas

Na Etapa 10, as funcdes (elementos) sao decompostas em seus
componentes. Exemplificando:

Funcgdes do chassi: eixo frontal, freios dianteiros, freios traseiros, etc.
Funcdes da carroceria: material da carroceria, para-choques, vidros
das janelas, acessorios, etc.

Fungdes do interior: assentos, ar-condicionado, painel de controle,
sistema de som, etc.

Na Fase 4, os projetistas esbocam um plano
experimental incorporando os custos-meta. Com base
nesse plano experimental, sao realizadas estimativas
de custos e pode-se utilizar a engenharia de valor para
eliminar as diferencas entre os custos estimados e os
custos-meta. Essa fase é compreendida de duas etapas.
Nas Etapas 11 e 12, os projetistas elaboram o projeto do
produto satisfazendo o nivel de qualidade requerido
pelos clientes e o custo-meta estabelecido para cada
componente, estimando os custos de cada fase do
projeto.

Na Fase 5, dividida em duas etapas, é planejada
e acompanhada a transferéncia do produto para a
producao para garantir que os custos-meta sejam
atingidos. Na Etapa 13 sao verificados os ultimos
detalhes para que o produto finalmente seja
transferido para a producao. A Etapa 14 inicia-se
quando o produto ja esta em producdo. Normalmente
as empresas utilizam o custo-meta que foi definido na
etapa de planejamento e desenvolvimento como base
para o custo-padrao (focado na fase de producao).

2. CUSTO-PADRAO

2.1 Definicédo

O custo-padrao é um sistema utilizado na fase de
producao, para controlar custos, ou seja, confrontar o
custo real, calculado através dos métodos de custeio
(Método de Custeio por Absorcao, Variavel e outros)
com o padrao calculado possibilitando, assim, que a
empresa possa identificar e analisar as variacoes
ocorridas e tomar as medidas necessarias para corrigir
as distorcoes. Bornia (2002, p. 89) afirma que “as
diferencas existentes entre o padrao e o real sao,
entao, evidenciadas e analisadas”.

Dessa forma, infere-se que o custo-padrao nao é
um método de custeio, mas um sistema de
predeterminacdao e controle de custos, é um
instrumento para a analise das variacdes ocorridas
durante o processo produtivo da empresa.

Conforme Martins (2003, p. 316),

o Custo Padrao nao é uma outra forma, método
ou critério de contabilizacdo de custos (como
Absorcao e Variavel), mas sim uma técnica
auxiliar. Nao é uma alternativa, mas sim um
coadjuvante. Ainstalacao do Custo Padrao nao
significa a eliminacao de custos e Valores Reais
Incorridos (Custo Real); pelo contrario, so se
torna eficaz na medida em que exista um
Custo Real, para se extrair, da comparacao de
ambos, as divergéncias existentes.
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2.2 Objetivos e caracteristicas

O objetivo principal do custo-padrao é controle
de custos, auxiliando na gestao da empresa. Padoveze
(2003, p. 225) desmembra o objetivo maior em diversos
objetivos:

- determinacao do custo, que deve ser o custo
correto;

- avaliacao das variacoes ocorridas entreoreal e
o padronizado;

- definicao de responsabilidades e obtencao do
comprometimento dos responsaveis por cada
unidade, servindo como elemento motivacional;

avaliacdo de desempenho e eficacia
operacional; e

- base para o processo orcamentario.

Aempresa devera determinar o custo-padrao de
forma correta, porque se houver problemas na sua
determinacao, a analise das variacdes podera estar
distorcida, assim como a avaliacao de desempenho.

A definicao dos responsaveis de cada unidade é
uma forma que a empresa tem de motivar as pessoas
para atingirem as metas predeterminadas, podendo
estabelecer recompensas para o setor que mais se
aproximar de tais metas.

Padoveze (2003) coloca que um dos objetivos do
custo-padrao é ser base para o processo orcamentario.
Nesse sentido, Martins (2003, p. 319) afirma que

existente o Custo-padrao, facil se torna a
elaboracdo do Orcamento da parte relativa a
producao, bastando apenas a definicao do
volume de vendas. Assim, vemos que acaba o
Custo-Padrdo podendo servir também como
elemento de base para a elaboracao daquela
peca de controle global tao importante;
simplificando-lhe sobremaneira a propria
construcao.

Além dos objetivos, o custo-padrao possui
algumas caracteristicas que lhe sao peculiares e que o
definem. Padoveze (2003, p. 224) apresenta as
seguintes caracteristicas do referido custo:

- compoe-se de elementos fisicos e monetarios;

utiliza dados e informacdes que devem
acontecer no futuro;

deve ser cuidadosamente predeterminado,
dentro de bases unitarias;

aplica-se basicamente a operacodes
repetitivas, servindo como medida pre-
determinada estavel para processos e atividades
organizacionais especificas; e
- deve servir como modelo de comparacao ou
meta.

Acomposicao em elementos fisicos e monetarios
faz-se necessaria principalmente para a fixacdao do
padrao e a analise das variacoes, sendo padroes fisicos
compostos de quantidades de materiais, volume de
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producao dos Custos Indiretos de Fabricacao (CIF's) e
eficiéncia na mao-de-obra e nos CIF's. J& os elementos
monetarios compdem-se de preco de materiais, taxa
horaria da mao-de-obra e o custo (ou preco) dos CIF's.

Da maneira como o custo-padrao foi concebido,
aplicava-se basicamente a empresas com operacoes
repetitivas e pouca diversificacao de produtos,
conforme corroboram Sakurai (1997) e Mendes (2001).
No entanto, com as novas ferramentas de tecnologia,
que facilitam sua implantacao e uso, esse sistema
continua sendo utilizado, também, por empresas com
grande variedade de produtos e de operagoes.

2.3 Tipos de custo-padrao

“A fixacao do padrao pode ser feita com maior
ou menor rigidez, dependendo dos objetivos a que se
propde”. (BORNIA, 2002, p. 90). Dessa forma, segrega-
se 0 custo-padrdo em trés principais modalidades, que
serao utilizadas para a elaboracao do referido custo.

- Custo-Padrao Ideal:

Para Padoveze (2003, p. 226), o Custo-Padrao
Ideal é

o Custo Padrao calculado de forma
cientifica, em que todas as condicdes de
utilizacdo maxima dos recursos
produtivos, de estrutura de produto e de
processo de fabricacao pudessem ser
alcancadas. Representa o custo de um
produto que ocorresse sem qualquer
desperdicio ou ociosidade, em condicoes
ideais de producao, com os melhores
equipamentos e os melhores recursos
humanos.

Para Bornia (2002), esse padrao mais rigido pode
apresentar problemas de motivacdo, ja que s6 é
atingido em condicoes ideais.

- Custo-Padrao Corrente:

O Custo-Padrao Corrente é um custo mais
realista, com maior facilidade de ser atingido, ja que
considera deficiéncias conhecidas e normais do
processo, como, por exemplo: perdas de materiais,
deficiéncia de equipamentos, ineficiéncia de mao-de-
obra, etc.

A definicao de Custo-Padrao Corrente dada por
Padoveze (2003, p. 226-227) é

nesse caso, buscam-se padroes de custos e
producao que, mesmo calculados
cientificamente, considerem as eventuais
condicdes correntes da empresa. O Custo
Padrao Corrente é tomado como meta
para todos os setores da empresa, mas em
patamares que, embora ideais e dificeis
de se obter, permitam o seu alcance.

O objetivo é que as deficiéncias possam ser
conhecidas e minimizadas e que a empresa possa,
através da comparacao deste custo com o real, chegar o
mais proximo possivel do custo pré-estabelecido.
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- Custo-Padrao baseado em dados passados:

Para Bornia (2002), o Custo-Padrao baseado em
dados passados € denominado “normal”, que seria um
custo historicamente alcancado pela companhia, e é
geralmente usado em empresas menores, onde a
fixacao dos padroes é mais problematica.

Padoveze (2003, p. 227) define Custo-Padrao
baseado em dados passados como o custo que “também
pode ser calculado em cima dos dados reais ja
ocorridos, pressupondo-se que os dados reais
anteriores tenham significancia e possam servir para
parametros futuros”. Mello (2002) afirma que o custo
baseado em dados passados também pode ser
calculado por uma média dos ultimos periodos.

2.4 Determinac¢ao do padrao

Os padroes sao determinados em quantidades
fisicas e valores para os elementos de custo (matéria-
prima, mao-de-obra e custos indiretos de fabricacao),
de acordo com Carastan (1999). E necessario que essa
determinacao seja exata e precisa, para que a analise
das variacoes, obtidas na comparacao com o real,
também estejam corretas, conforme corroboram
Marques e Orsolini (2000).

De acordo com Carastan (1999, p. 6), para se
estabelecer os padroes de custos deve-se

efetuar uma cuidadosa selecao de
materiais, um estudo de tempos e
movimentos dos processos, um estudo
técnico (de engenharia) sobre os
equipamentos e demais instalacoes
fabris/produtivas. Os padroes devem ser
determinados em termos de itens
especificos, por exemplo, quilos de
materiais, tempo de set-up das maquinas,
horas de mao-de-obra aplicadas, horas de
capacidade produtiva dos equipamentos,
etc. Com base nesses padrdes-fisicos sera
estabelecido o calculo de custo-padrao,
fixado com maior rigor (precisao)
possivel.

Faz-se, necessario, também efetuar a revisao
periodica dos padrées. De acordo com a Associacao de
Contadores da Inglaterra e Pais de Gales (1986 p. 20),
“deve-se considerar que os padrdées adotados devem
ser revisados, de tempo em tempo, a luz das
modificacdes das condicdes. Padroes desatualizados
podem resultar em complacéncia ou tendem a
desencorajar esforcos, mesmo onde seja necessaria
acaovigorosa”.

Algumas empresas optam por implantar o
sistema de custo-padrao de forma parcial, em um ou
outro elemento de custo, por exemplo, a implantacao
do padrao apenas para matéria-prima que, em geral, é
o custo mais relevante na fabricacao do produto. No
entanto, essa pratica nao é recomendada porque,
assim, a empresa tera um controle parcial e limitado de
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seus custos, de modo que podem estar ocorrendo
distorcoes relevantes em outros elementos (mao-de-
obra e custos indiretos de fabricacao, por exemplo) e a
empresa nao ter conhecimento.

2.5 O sistema de custo-padrdao e a conta-
bilidade

Conforme comentado anteriormente, o custo-
padrao ndao é um método de custeio, é apenas uma
técnica auxiliar, um sistema para controle de custos.
Dessa forma, os registros contabeis deverao ser feitos
pelo real. No entanto, para simplificar a
operacionalizacao durante o exercicio, algumas
empresas optam por registrar contabilmente os valores
calculados no padrao, principalmente para controle de
estoque.

Embora nao haja nenhuma limitacao pelos
Principios Fundamentais de Contabilidade, desde que o
ajuste para o real seja feito ao fim do exercicio, nao se
recomenda essa pratica. Primeiramente porque, assim,
a empresa nao estara registrando suas operacoes pelo
valor correto, de forma que, se necessitar de uma
informac@o contabil durante o exercicio, esta estara
distorcida. Em segundo lugar, porque o objetivo do
custo-padrao € realizar comparacbes, a qualquer
momento, com os dados reais da contabilidade.

Na Tabela 1, apresenta-se uma forma de
Demonstracao do Resultado do Exercicio, em que se
permite a comparacao do padrao como real.

Tabela 1:

Demonstracao do Resultado do Exercicio
(DRE) - contabil e gerencial.

Demonstragédo do Resultado Demonstragéo do Resultado
do Exercicio Contabil do Exercicio Gerencial
Receita de Vendas 100,00 Receita de Vendas 100,00
(-) Custo dos Produtos  (80,00)| (-) Custo dos Produtos (70,00)

Vendidos Vendidos - Padréo

(=) Lucro Bruto 20,00| (=) Lucro Bruto Padrao 30,00
Variacdes (10,00)
(=) Lucro Bruto Real 20,00

Dessa forma, percebe-se que o Lucro Bruto é o
mesmo nas duas demonstracoes. No entanto, na
demonstracdo gerencial é possivel visualizar qual o
Lucro Bruto esperado (padrao) e qual o impacto da
ineficiéncia, via variacdo desfavoravel ocorrida, ou
seja, se a empresa apenas tiver a informacao contabil,
podera pensar que um lucro de R$ 20,00 é suficiente.
Todavia, com a informacdo obtida através do DRE -
Gerencial observa-se que esta empresa deveria ter
atingido um lucro de RS 30,00 (Lucro-Padréo),
possibilitando identificar em qual elemento do custo
ocorreu a variacao, conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2:
Resultado da Analise das Variacoes.

Elementos de Custo Valor

Variacao de Matéria-Prima (7,00), - (Desfavoravel)
Variacdo de Mao-de-Obra 1,00 | - (Favoravel)
Variacao de Custos Indiretos de Fabricagao (4,00) - (Desfavoravel)
(=) Variagao Total (10,00)

Assim, a variacao apresentada na DRE -
Gerencial € demonstrada através da soma das variagoes
ocorridas na matéria-prima, mao-de-obra e custos
indiretos de fabricacao.

A analise das variacoes propriamente ditas sera
feita no proximo item.

2.6 Analise das variacoes

Padoveze (2003) afirma que um dos pontos-
chave na elaboracao do custo-padrao é a analise das
variacbes, constituindo-se da analise das diferencas
entre o custo-padrao, que € o que deveria ser atingido,
e o custo real, que é o que efetivamente aconteceu.
Padoveze (2003, p. 232) afirma ainda que, a partir
dessas analises, “verificam-se os problemas e tomam-
se as medidas corretivas para que os padroes possam
ser alcancados”.

Na analise das variacoes, deverao ser
considerados todos os elementos do custo (materiais
diretos, mao-de-obra e custos indiretos de fabricacao)
e, como umas das caracteristicas do custo-padrao é
trabalhar com elementos fisicos e elementos
monetarios, nessa analise também deverdo ser
segregados o que é variacdo de quantidade e o que é
variacao de preco, para facilitar a verificacao das
distorcoes ocorridas.

Na Tabela 3, verifica-se um exemplo das
variacoes dos elementos do custo de um produto.

Tabela 3:
Dados de um produto - Real x Padrao.

Elemento de Custo Custo |Variagbes Favoravel -

Custo Padrdo - $| Real-$ - Desfavoravel
Materiais Diretos
* Material A 413.662 433.029| (19.367) Desfavoravel
* Material B 353.034 360.000 (6.966) Desfavoravel
Soma 766.696| 793.029| (26.333) Desfavoravel
Mao-de-obra
direta 813.048| 795.528 17.520 Favoravel
Custos indiretos
variaveis 128.376| 146.160| (17.784) Desfavoravel
Custos indiretos
fixos 802.350| 804.960 (2.610) Desfavoravel
Total dos
Custos 2.510.470|2.539.677| (29.207) Desfavoravel
* Quantidade de
Produto Final 3.566 3.600 34 Favoravel
* Custo unitario
médio 704,00 705,47 (1,47) Desfavoravel

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 234).
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Verifica-se, na Tabela 3, que o custo-padrao
calculado para o ‘Material A" era de RS 413.662, no
entanto o custo real foi de RS 433.029, ocasionando
uma variacao desfavoravel de RS 19.367. Desfavoravel
porque o custo efetivo (real) extrapolou o que estava
previsto (padrao).

Da mesma forma, pode-se perceber a variacao
da quantidade de produto final, ou seja, a quantidade
real - 3.600 - foi maior que a quantidade padrao - 3.566
- ocasionando uma variacdo favoravel de 34 unidades
(34 unidades produzidas a mais do que havia sido
predeterminado).

Para melhor entender a causa das variacoes e,
dessa forma, poder tomar as medidas certas para
corrigir as distorcoes, é necessario separar o que é
variacao de preco, o que é variacao de quantidade e
também a variacao mista. Pois se isso nao ocorrer,
podem-se tomar medidas corretivas erradas como, por
exemplo, trocar de fornecedor, pensando que o preco
de um determinado material esta alto, quando na
verdade a variacao desfavoravel ocorreu por conta do
excesso de quantidades consumidas, ou vice-versa.
Para tanto, sera utilizado o exemplo da variacao do
‘Material A", apresentado a seguir.

Dados - Material A:

Preco Padrao (PP): $96,65
Quantidade Padrao (QP): 4.280

Preco Real (PR): $101,65
Quantidade Real (QR): 4.260

Custo Padrao Total (PP x QP): $413.662

Custo Real Total (PRx QR): $433.029

$19.367 - (D)
(Custo-Padrao Total - Custo Real Total)

Variacao no Preco (VP): (diferenca de preco x quantidade

Variacao Total:

padrao)
Preco Padrao - Preco Real = $96,65 - S
101,65 = $5 (D)
Variacao de Preco = $ 5 x 4.280 =
$21.400 (D)
Variacao na Quantidade (VQ): (diferenca de quantidade x
preco padrao)
Quant. Padrao - Quant. Real = 4.280 - 4.260 =
20 (F)
Variacao de Quantidade = 20 x $§ 96,65 =
$1.933(F)
Variacao Mista (VM): (diferenca de preco x
diferenca de quantidade)
Diferenca de Preco = $5
Diferenca de Quantidade = 20
Variacao Mista = $100 (F)
Variacao Total:

VP +VQ + VM =$21.400 (D) + $ 1.933 (F) + $ 100 (F) = $
19.367 (D)
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Legenda:

PP - Preco Padrao

PR - Preco Real

QP - Quantidade Padrao

QR - Quantidade Real

VP - Variacao de Preco

VQ - Variacao de Quantidade
VM - Variacao Mista

D - Desfavoravel

F - Favoravel

Dessa forma, percebe-se que a variacao
desfavoravel refere-se ao preco (padrao RS 96,65 - real
RS 101,65), ja que as quantidades tiveram uma
variacao positiva (padrao 4.280 - real 4.260), ajudando
a reduzir a variacdo desfavoravel total. Assim, a
empresa devera analisar o que causou tal variacao -
talvez o preco do material tenha aumentado, talvez se
tenha comprado um material de melhor qualidade,
porém mais caro, o que também pode ter ocasionado a
reducao na quantidade de materiais utilizados.

Pode-se representar graficamente a analise da
variacao do ‘Material A", através da Figura 2.

, 1 Custo Real: |
{UPRXQR
b '~ 1 Variacdo Mista
Variagao no / A | (favoravel)
Preco Preco ! /
4 (desfavoravel) ’,' e
'
PR-$101,65 [-=—=—=—=—==~ - -
(55 Custo Padrao
L PP x QP
PP - $96,65 L
1
1
I __| ———— | Variacaona
I Quantidade
: (favoravel)
1
L Quantidade
®R- Qp-
4.260 4.280

Figura 2: Analise das Variacdes do ‘Material A’.

Avariacao mista surge da existéncia da variacao
de preco e da variacao de quantidade e se uma das duas
nao existisse, também nao existiria a variacdo mista.

De acordo com Martins (2003 p. 326), “essa
variacao mista é de dificil entendimento, causando, as
vezes, algumas dificuldades para efeito de analise”.

Na analise das variacoes do ‘Material A', a
variacdo mista foi considerada favoravel por reduzir a
variacao desfavoravel de preco. No entanto, conforme
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Martins (2003, p. 326) “ela é normalmente pequena,
imaterial quando comparada com as outras; aliado isso
ao fato de ser de dificil entendimento, costuma-se, na
pratica, inclui-la, mesmo que arbitrariamente, junto a
uma das outras duas”, sendo geralmente na variacao de
preco, ja que ele normalmente é um fator externo a
empresa.

Cabe ressaltar que, dada a polémica e
imaterialidade da variacao mista, alguns autores nem a
mencionam, como, por exemplo, Mello (2002) e
Padoveze (2003). Nesse caso, o calculo é feito
englobando-se tal variacao na variacao de precos, ou
seja, ao invés de multiplicar a diferenca de precos pela
quantidade padrao, multiplica-se pela quantidade real,
de acordo com Martins (2003). Para o mesmo exemplo
do 'Material A, tem-se:

Variacao no Preco:

DiferencadePreco= $96,65-5$101,65=55 (D)

Variagao no Preco=$5x4.260=521.300 (D)

Dessa forma, a variacao total é composta por:

Variacao Total = Variacao no Preco + Variacao na
Quantidade

Variacao Total = $ 21.300 (D) + $ 1.933 (F) = $
19.367 (Desfavoravel)

Da mesma forma como foi realizada a analise da
variacdo do 'Material A', também se deve efetuar o
mesmo procedimento para as verificacoes das
diferencas na mao-de-obra direta e nos custos indiretos
de fabricacao.

3. CUSTO KAIZEN

3.1 Definicao

Custo Kaizen traz a idéia de melhoria continua e
suas técnicas podem ser aplicadas tanto no custo-meta
quanto no custo-padrao.

Monden (1999, p. 221) diz que “Custo Kaizen
significa manter os niveis correntes de custo para os
produtos atualmente manufaturados e trabalhar
sistematicamente para reduzir os custos aos valores
desejados”.

Conforme Atkinson et al. (2000, p. 684),

o custo Kaizen é similar ao custo-meta em
sua missao de reduzir custo, exceto que
ele enfoca a reducao dos custos durante a
fabricacao do ciclo total de vida de um
produto. Kaizen é o termo japonés para
trazer pequenas melhorias para um
processo, por meio de montantes
incrementais em vez de grandes
inovacoes. Aintencao do Kaizen é razoavel
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porque o produto ja esta em processo de
fabricacao. Por este motivo é dificil e caro
fazer grandes mudancas para reduzir os
custos.

O Custo kaizen, ao invés de preocupar-se em
trazer inovacoes ao processo, concentra-se na perda,
sendo um sistema atraente para empresas que nao tém
condicdes de investir. Bonelli (2001) diz que o Kaizen é
uma mentalidade a ser adotada, pois primeiro
considera os recursos existentes na empresa para
aumento da produtividade, antes de buscar solucoes
externas.

Assim como qualquer outro sistema de reducao
de custos, o Kaizen tem suas vantagens e limitacoes.
Como vantangens, Bonelli (2001) lista as seguintes:

- é um sistema barato que utiliza recursos ja
existentes na empresa;

- preocupa-se em eliminar perdas; e

- 0 Kaizen nao tem limites, nao se satisfaz em
atingir um determinado padrao.

Agora sao mencionadas algumas limitacoes
(BONELLI, 2001):

- 0 Kaizen esta focado, principalmente, na
reducao dos custos variaveis. Empresas que
tenham mais custos fixos certamente nao
alcancam tanto sucesso com esse sistema;

- é um sistema que proporciona ganhos no longo
prazo. Empresas que queiram resolver seus
problemas no curto prazo certamente nao irao
visualizar os resultados do Custo Kaizen; e

- ap6s um prazo em que sucessivas rodadas de
Kaizen foram aplicadas, as reducdes de custos
chegam a um limite maximo, que nao admite
mais reducoes.

De acordo com Bernardo e Onusic (1999), o
Kaizen é um sistema de melhorias continuas que
vislumbra a reducao de custos. Para que o sistema seja
implementado, varias técnicas podem ser utilizadas,
como Andlise de Valor/Engenharia de Valor, Just in
Time, Programa da Qualidade Total, entre outras.

4. COMPARATIVO ENTRE CUSTO-META, CUSTO-
PADRAO E CUSTO KAIZEN

Para exemplificar as principais diferencas entre
os trés sistemas abordados neste estudo, apresenta-se
0 Quadro 2 adaptado de Carastan (1999).
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Aplicacéo Custo-Meta Custo-Padrao Custo-Kaizen
Aplica-se
L. . Projeto/desenho tanto no
Estagio do ciclo de | do protétipo do B projeto do
vida do produto produto; antes de | Na producao. produto
produzir. quanto na
producao.
Melhoria
5 continua
B Para a gestao Para c_ontrole e antes da
Reducéo de custos estratégica de reducao de custos, produco
custos antes da durante a (projeto) e
producéo. producao. durante a
producéo.
Variaveis Externas: mercado, Internas:
consideradas, além | concorréncia e Internas: producao producéo e
dos insumos de clientes. e tecnologia. tecnologia.
producao
Inicia-se no Inicia-se no Inicia-se apos
L planejamento planejamento definido
Pré-analise para 0 | estratégico do estratégico da custo-meta e
custo lucro. engenharia de custo-padrao.
producéo.
Da suporte
F(_)cal_iza e para decisao
Processo decisorio g]r:)ec(;;)snoad(:ecisério 0 processo g?ogaesti ?1?)
decisorio é
para as ; produto e
especificacdes do | analisadopor | g o na
desenho (projeto) linhas de producao. linha de
do produto. producao.
Indiferente,
) Pequena variedade | aplica-se
Variedade de S;anliedl\:g]sedade de prodt_Jtoi para grande
o p E (produ"gao em ou pequena
P! massa”). variedade de
produtos.
Indiferente,
Volume de Baixo volume de Producao em :glrgz:);exo ou
producao producéo. grandes volumes. grande
volume de
producao.
FA - factory Surgiu antes da Indiferente,

. automation e CIM - | automacao aplica-se
Ambientes de computer industrial; aplica- | independente
manufatura integrated se a qualquer tipo | do grau de

Manufacturing. de empresa. automacao
da empresa.

Quadro 2: Comparativo entre os trés sistemas.
Fonte: Adaptado de Carastan (1999).

Apds analise do Quadro 2, registram-se as

seguintes consideracoes:

- Para melhor visualizacdo do item estagio do
ciclo de vida do produto que se aplica a cada sistema,

observe a Figura 3.

“melhoria continua”

Planejamento e Producao
Fase Desenho
Custo-Meta Custo-Padrao
P Custo Kaizen
Técnica

Figura 3: Integracao do custo-meta, custo-padrao e custo

Kaizen.

Fonte: Adaptado de Sakurai (1997).
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- No item Variedade de Produtos, Carastan
(1999) cita que, no custo-meta, trabalha-se com
grande variedade de produtos e, no custo-padrao, com
baixa diversificacao, entretanto essa diferenciacao
nao é totalmente verdadeira, pois independente da
variedade de produtos, a empresa pode adotar tanto o
custo-meta quanto o custo-padrao, um nao elimina o
outro.

- 0 mesmo raciocinio ocorre no item Volume de
Producao, pois independente do volume de producao, a
empresa pode implantar o custo-meta e o custo-
padrao.

- No item Ambientes de Manufaturas, percebe-
se que, para a empresa adotar o custo-meta,
pressupde-se que ela seja automatizada, ja o custo-
padrao aplica-se a qualquer tipo de empresa. No
entanto, entende-se que o custo-meta também pode
ser implementado em uma organizacao que nao seja
completamente automatizada.

CONSIDERAGOES FINAIS

Apos analise dos trés sistemas, constata-se que
todos apresentam algumas limitacdes. Entretanto, se
forem utilizados respeitando as particularidades de
cada empresa, eles proporcionam um controle
gerencial de custos.

Constata-se que alguns autores utilizam o custo-
meta e o custo-padrao como sistemas excludentes.
Todavia, entende-se que o uso dos dois proporciona
melhores resultados, pois eles atuam em fases distintas
do produto.

Algumas restricoes apresentadas para um ou
outro sistema como, por exemplo, volume de producao
e variedade de produtos, nao devem ser relevantes, ja
que existem tecnologias que auxiliam na implantacao
do custo-meta e do custo-padrao.

Dessa forma, a utilizacao do custo-meta na fase
de planejamento do produto e do custo-padrao na
producao e atividades de melhoria continua através de
técnicas do custo Kaizen proporcionam para as
empresas uma possibilidade de reducao de custos e de
atingirem o resultado esperado.
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