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HIP'OTESES 

Os padrEes referentes aos elementos de 

custo que sao material, mão-de-obra, indireto fixo e indire­

to variãvel, e suas respectivas variações, podem se-r unifica 

dos porque t~m fundamentalmente o mesmo objetivo: administra~ 

a empresa atrav~s do principio da administração por exceçao. 

Os padrões sao intrinsecamente variãveis 

di n â m i c as c r e s cem -no a m b i e n te i n f 1 a c i o-n ã r i o ; e s tão s u j e i tos 

as leis do mercado; e regem-se pelas leis do conhecimento hu 

mano. 

r possrvel adotar padrões para a produção 

discreta e para a produção contrnua. 

Uma variação do padrão se refere necessa-

riamente a pelo menos um padrão, do.qual .ela representa um 

desvio, podendo se referir tamb~m a dois ou tr~s padrões. 

A desi~nação da variação deve conter ou 

fazer menção ao padrão a que se refere~ a fim de evitar ambi 

guidades de terminologia. 

Hã sete variações ·elem~ntares, como 

adiante defini.das, sendo tr~s ~imples, uma para cada 

de custo, tr~s duplas, as qua~s são combinações duas a 

das tr~s simples, e a ultima que e a tripla, relativa 

-sao 

fator 

duas 

aos 

tr~s fatores.~ variação total e a soma destas sete variações 

elementares. 

Toda variação, para cima, ou para baixo,e 



désfavorãvel porque representa um desvio do padrão. r possivel 

adotar padrões apenas para o custeio direto ou para o custeio 

marginal, chamando-se assim a soma dos diretos (material e 

mão-de-obra) com o indireto variãvel. O padrão e uma caracte­

ristica adicional dos m~todos de custeio, não constituindo um 

m~todo ã parte. 
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R E S U M O 

Contribuição a Teoria Matematica do Custo Padrão 

por 

Ivan de Sa Motta 

A teoria do custo padrão ressente-se d~um 

tratamento matematico, como o que ~qui ~ proposto. 

Conf6rm~ foi salientado no inicio, este 

tratamento matematico, embora substancialmente simples, ~ to 

davia absolutamente rigoroso e tamb~m ~ completo quando vis­

to do prisma que se adotou. 

Modelamos a distin~ão necessariamente ex­

plicita entre a produção continua e a produção dis~reta,atr! 

v~s do uso dos modelos alg~bricos a dois e tr~s fatores, res 

pectivamente. 

Unificamos de uma maneira sistematica a 

abordagem dos tr~s elementos basicos do custo, simplificando 

de um lado e gene~lizando do outro. 

Esta unificação levou aos elementos dire­

tos tamb~m, como deve ser, todo o rigorismo analitico do ele 

mento indireto. 

Ampliou-se a estreita visão das variaçõ~s 

de preço e quantidade com a consideração da variação de uni­

dades, que acarretou automaticamente a substituição do con­

ceito de variação total pelo de variação total orçamentaria. 
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A modelagem algébrica nao tem a vantagem 

da visualidade que a modelagem grãfica oferece, mas tem, por 

outro lado, a superioridade que a generalização apresenta. 

Com efeito, foi a generali2ação das defi­

nições das variações que permitiu os resultados obtidos,aqui 

resumidos. 

Mas as razoes do metodo grâfico sao tam­

bem apreciâveis. Assim, o desdo9ramento da variação total em 

variação de preço e ~ariação de quantidade e ainda mais res 

saltada pelo método grãfico, no qual se vê a variação de 

quantidade como o resultado de um deslocamento horizontal do 

ponto cuja abcissa e a quantidade e cuja ordenada ê o custo 

total. Também a variação de preço ·lã aparece ~orno o resulta­

do da variação do coeficiente angular da reta do custo, im­

plicando em um deslocamento do ponto representativo da prod~ 

çao. 

Graficamente tam9em se vê a anãlise das 

variações de preço·e quantidade nas suas componentes pura e 

mista. 

Finalmente os modelos tabular~s para os 

sistemas de produçã~ discreto e continuo apresentam da mane! 

ra mais simplei possivel todas as ~ariações .e seus respecti­

vos custos analisadores. A forma tabular e a mais apreciada 

pelo administrador prãtico, pouco afeito ã algebra e ã geom~ 

~ria. 

Jã o mesmo nao se pode diler do desdobra­

mento, feito por muitos autores, da variação de preço em va-
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riação de capacidade e variação de orçamento. Da variação de 

capacidade jã se evidenciou a inadequação do nome, dado que 

ela não e função da variação de preço. Isto não e mera ques­

tão terminolÕgica. A terminologia apenas traz ã luz a essên­

cia da dificuldade. 

r nossa proposição que este desdobrame~ 

to seja descartado por ser totalmente sem significação, mes­

mo para o elemento indireto, para o qual foi proposto. 

Esta consideração e importante para a 

consideração da variação das unidades. Assim, introduzido o 

orçamento na analise das variações, a variação de orçamento 

que verdadeiramente merece este home e a variação total orç! 

mentãria, ou seja, a diferença entre o custo efetivo e o cus 

to orçado, a qual inclui como suas componentes a variação de 

unidades, a variação da quantidade e a variação de preço. 

o que e importante na analise da vari! 

çao de preço e a consideração da variação mista de preço e 

de quantidade. Foi dado bastante destaque a este desdo9ramen 

to com a apresentação de mais de um metodo para o traramento 

analftico do ~esdobramento. Tam9em foi devidamente ressalta­

da a questão das responsabilidades administrativas derivadas 

da variação mista. 

\ 
I 
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CAPITULO 1 

INTRODUÇAO E REVISAO DA·.GITERATURA RELEVANTE 

INTRODUÇAO 

Este trabalho se propoe a organizar as 

ideias da teoria do custo padrão e generalizar os conceitos 

empregados_, dando-lhes tratam~nio matemitico que, embora ri­

goroso, nunca perde a simplicidade, tendo em visia a necessi 

dade de sua comunicação ao administrador da empresa econômi­

ca, em seus virias ntveis de escolaridade, a fim de que este 

administrador, compreendendo-os plenamente possa aplicã-los 

quotidianamente no seu trabalho na empresa. 

No.capltulo dois, que precede o desenvol­

vimento dos modelo~ para-o sistema de administração por meio 

de custos padrões, ·passamos e·m revista os conceitos fundamen 

tais de empresa e de administração·.· 

Conceituamos a empresa econômica, passan­

do em séguida ã abordagem de sua estrutura e· o relacionamen­

to desta estrutura com aquela do custo padrão. 

Em seguida abordamos o conceito de adminis 

tração, analisando-o do ponto de vista de suas funções bãsi­

cas e dos principias bisicos que regem o exerclcio destas fun 

çôes. 

Finalizando o capitulo dois, estabelece -

mos uma identificação dos prop5sitos da administração com 

os da cibernética,· revelada pela pr5pria ~tmologia, assim be 
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neficiando-se necessariamente a humanista administração com 

os naturalistas conceitos cibernéticos. 

Os capítulos 3, 4 e 5 constituem o. traba­

lho pr6p~iamente dito, consistindo no desenvolvimento do mo­

delo na~ suas tr~s versões de comunicação com o administra- , 

dor: a algêbrica, a grãfica e a verbal-tabular. 

o modelo verbal-tabular destina-se princl 

palmente ao administrador pouco familiarizado com· grãficos e 

fÕrmulas. 

O modelo grãfico c~rtesiano, jã accessivel 

ao administrador de es~olaridade superior!_ tem a vantagem de 

ao lado de seu grande poder de concisão, relativamente ao mo 

delo verbal-tabular,. ~liminar todas as dificuldades do mode­

lo geomêtrico, seja o esp~cial ou o superficial, em que os 

custos_totais são representados por volumes ou por areas,re! 

pectivamente. fl~ p~ãt~ca d~ a~m4~isira~ão este modelo ê de 

grande valia para a maior comodidade, e consequent~mente mai~r· 

eficãcia, do controle administrativo 

Finalmente o modelo al~eb~i-co, com poder 

de concisão ainda ~aio~ que a do modelo grãfico cartesiano , 

permite a completa descrição e a total generalização dos con 

ceitos e d~finições. Em~o~a o ~odelo algebriio seja menos 

accessivel ao homem de empresa, ele e importante para o emba 
-l 

samento.teõ~ico do trabalho pela ·profundidade de visão que 

permite. 

Nas pãginas que se seguem comentamos alg~ 

mas ~efer~ncias bibliogrificas selecionadai pela sua relevãn 

cia para a tese aqui desenvolvida. 
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Nota-se que duas delas sao livros de tex-
• 

t~ enquànto as demais são artigos de periÕdicos especializa-

dos. Trata-se todavia de dois livros especialíssimos que se 

distinguem de todos os demais publicados sobre o assunto. O 

primeiro~ a clissica obra de Lawrence e Ruswinckel, que me-

receu tr~dução em nossa língua. Ruswinckel retomou a obra de 

Lawrence, cuja morte impediu o desenvolvimento que inevita­

velmente se _seguiiia,dada sua grande capacidade analítica. 

Ruswinckel não sõ atualiza a obra, adaptando-a ãs crescentes 

exig~ncias da moderna indfistria americana, cada vez mais com 

plexa, mas tamb~m a enriquece co~ exemplos ~irados de ~ sua 

profícua experi~ncia industrial. Consideramos esta obra, sem 

favor, como um marco no desenvolvimento do conhecimento dos 

custos da pfodução industrial, não sõ na literatura america­

na como t~mb~m em toda a literatura mundial. 

Aliis a literatura americana sempre foi e 
. . 

ainda e a líder incontestavel neste setor do conh~cimento hu 

mano. ~~~leses, alemães e._fra~~eses, p~ra falar dos princi­

pais, refinaram e ampliaram, mas a essênci~, nesta ãrea~ai~­

da ~ a da experiência ame~icana, favorecida pelo extraordi­

nã~io surto de dese~Vrilvimento da indGstria americana neste 
. . 

seculo, sobretudo na segunda metade, apos o fim da segunda~ 

g~ande guerra mundial. 

Mas .nao e apenas o desenvolvimento indus­

trial dQ povo americano que explica o extraordinirio progre! 

so que ele imprimiu -ao conhecimento do custo da produção in­

dustrial. r sobre~udo o seu espírito aberto ãs inovações, a 

sua liberalidade na troca de informações com todos os demais 
. . . 

setores da atividade humana ·e com-todos os povos do mundo. 
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A segunda refer~ncia citada, que ~ · 1ivro 

de texto, trata-se de notãvel contribuição da Universidade de . . 

Harvard, lider em administração de empresas, atraves de seu 

mestre Prof. Nickerson. 

Nickerson, embora menos detalhado que . . 

Ruswinckel, ~ tod~via, mais profundo que aquele, embora toda 

a obra de Nickerson seja apoiada no m~todo do caso, enquanto 

o forte de Rus~inckel ~ o tratamento contãbil. Isto explica 

talvez porque a refer~ncia· (h}, que apresenta o estado do a! 

sunto no inicio desta decada, tenha se apoiado quase que ex-

clusivamente na referencia (g). 

As refer~ncias, to~as elas artigos de re­

vistas técnicas especializadas, aparecem na obra 11 Contemporary 

Issues in Cost Accounting: A discipline .in transition", edi-

tada em )966 por A~ton e Firm~n. tsta obra, apesar de seus 

quase do~s lustres de vida, ainda representa a abo~dagem mais 

quantitativa jamais abordada e reunida em uma s~ obra. A se­

gunda_ edição da obra de Anton·e Firmin ~sem duvida melhor do 

que a primeira, não.sõ·porque inovou com a, introdução de ou­

tros t~picos ·relevantes,-mas sobretudo p_orque excluiu contri 

buições que carecia~ de rigor maiemãtico e tamb~m de 

pratico. 

valor 

Acreditamos que estas refer~ncias ~eprese~ 

tam o que hi
1
de melhor sobre o assunto, 

~estas notas comentamos algumas da referin 
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cias bibliogrâficas selecionadas e a seguir designadas, para 

maior comodidade, pelas letras (a) a (h). 

(a) Lawrence, W. B. - Cbst ·~tto~~ting. Fourth edition. New 

York, Prent~ce-Hall, 1955. 659 p. Ver Livro 53. 

(b) Standart Costs in Financial Statements - Theory and 

Practice, Stephen A. Zeff. Ver Artigo 1. 

(c) Practical Cost Controls - How They Can Help Management 

Improve Profits, Max Block. Ver Artigo 1. 

(d) Flexible Budgets and the Analysis of Overhead Variance, 

David Solomons. Ver Artigo 1. 

(e) On the mathematics of Variance Ana1ysis, Zenon S. 

Zannettos. Ver Artigo 1. 

(f) Cost Control in Product Feasibility Decisions, Yasuo 

Yoshida. Ver Artigo 1. 

(g) Managerial Cost Accounting and Analysis: Text, Problems 

and Cases, Clarence B. Nickerson 1962, McGraw-Hill 
. . 

Book Co. Inc. Ver Livro 68. 

NOTA: os itens {b) a (f) estio contidos em "Contemporary 

Issues in Cost Accounti.ng: A discipline in Transition,>'v 
. / 

1972, Houghton Mifflin Co., Boston USA, editado por 

Hector R. Anton e Peter A. Firmin. Ver Artigo l. 

(h) T~cnica Analltica de variações no sistema de custos pa­

dronizados Yuichi Richard Tsukamoto, RAE.n9 25, FGV, 

São Paulo, 1970. Ver Artigo 2. 



. 6 • 

A bibliog~afia citada contem ela mesma n~ 

merosas refer~ncias bibliogrificas. Abstivemo-nos de coment! 

rios sobre aquelas refer~ncias devido a uma consideração que . . 

nos pareceu decisiva, a de que as refer~ncias comentadas re­

presentam o que hã de mais relevante sobre o assunto. 

(a) Lawrence W~ B. - Cost Accounting.Fourth 

edition~ New York, Prentice-Hall, 1955. 293 p. 

Não apresenta nem modelo grãfico~ nem mo~ 

delo algébrico, apenas o modelo verbal. 

Comparando (a} com (h} notamos que em {a) 

nao aparece mençao a 11 material composition variance~'··nem a 
11 labor yield variance 11

• 

Erri _i.a) a verdadeira natureza da 11 budget 

variance 11 e da 11 Capacity variance 11 nao são explicadas. 

Em {a} e citada uma. 11 rate variance 11 a qual 

nao e comentada em (h}. O mesmo se aplica a 11 0riginal rate 

variance" e "corrected rate variance" contidas em (a). 

Nenhuma .referência· e feita em (a} sobre as 

"yield variances~ citadas em (h) para os custos indiretos,~~. 

riãveis e fixos. 

A dialética de variações de preço e de 

quantidade nao e interpretada no caso dos custos indiretos. 

Nenhuma referência e feita sobre o desti-

no das variações mistas. 

lambem nao se taz referência as variações 

oriundas das diferenças entre unidades de 11 input" e de"output". 
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(b) Standard Costs in Financial Statements 

- Theory and Practice, Stephen A. Zeff. 

O objetivo deste trabalho ~ discutir a 

questão se os padrões devem aparecer nos relat5rios e demons 

trações financeiras, ou seja, se as variações são, ou nao, 

inventoriãveis. r tamb~m discutida a emergência hist5rica do 

custo padrão, as diferentes esp~cies de padrões e a utilida­

de dos custos padrões para o controle administrativo. 

Nenhuma tentativa ~ feita de apresentação 

de qualquer modelo de custo padrão. 

São discutidos aspectos outros da teoria 

do custo padrão, mas os aspectos matemãticos que constituem 

o objetivo da nossa pesquisa, não são abordados . 

. (c} Practical Cost Controls - How They 

Can Help Management Improve Profits, Max Blotk. 

Não apresenta nenhum modelo da teoria ma­

temãtica do custo padrão. 

Nenhum ponto de vista novo i apr~sentado. 

Aliis esse ar~igo foi eliminado· na segunda edição da obra em 

que apareceu. 

(d} Flexible Budgets and the Analysis ~{ 

Overhead Variance, David Solomons. 

O modelo grifico i· adotado, porem de um 

ponto de vista muito limitado, qual seja aquele de comparar 

diferentes maneiras de analizar as variações dos custos indi· 
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retos, a saber, a maneira de duas variações baseadas na dico 

tomia custos indiretos control5veis e nio controlâveis; a 

maneira de tris varia~ões em que a variaçio controlâvel do 

mêtodo anterior ê desdobrada em variaçio de gasto (spending 

varian~e) e "efficiency variance"; finalmente a terceira ma­

neira, chamada de quatro variações, recomendada pelo autor , 

a qual inclui a "budget ·variance", a 11 efficiency variance 11 
, 

a 11 VOlume capacity variance" e a 11 VOlume efficiency variance 11
• 

[ chamada a atençio para a necessidade de 

se considerar tambêm as medidas de produçio de "input" alem 

das de "output 11 porque, como diz o autor "budget allowances 

for overhead do not recognize the relationships between 

overhead and variables other than output level, but they 

should". 

A terminologia adotada pelo autor nao 

esclarecedora sobre os fundamentos matemâticos da teoria 

.-
e 

do 

custo padrio. A dialêtica preço-quantidade nao e abordada no 

caso dos indiretos. 

A metodologia proposta refere-se indistin­

tamente a indiretos, mas na ~efe~incia {h), por exemplo, .ap! 

nas três variações sio definidas, a saber, ~efficiency 11 , 

"yield" e "spending 11
, ao comentar a afirmativa de W.J. Valte'r 1 

segundo a qual 11 Rate ·of activity is often (and I think 

wrongly) taken as output or capcity or some related concept. 

Costs for plannfng and contról purposes are related to 

decisions 11
• 

(e) On the Mathematics of Variances 

.. 
·'' 

' '' 
~ ' ,1' ' 

( 

./I 

/ Analysis, Zenon S. Zannettos. 
' I '--, 
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Apõia-se nas metodologias de anãlises de 

duas e tr~s variações as quais sio criticadas em {d) e em 

(h}. 

A (e} aplicam-se todas as críticas feitas 

a (a). 

C o mo ( c ) , e s te a r ti g o 'f o i ta m b ê m e 1 i m i n a -

do d~ segunda edição da obra citada em que apareceu. 

No resumo i ntrodutõri o di z·-se que 11 the 

author concludes that two-variance analysis is theoretically 

supe~io~ 11 , embo~a não seja p~ecisada a natureza desta superi~ 

ridade. Aliãs em (d) se mostra o elementarismo da anãlise de 

duas variações. 

Simbolismo e te~minologia totalmente dif! 

rentes das convencionalmente adotadas sio usados neste arti-

go, tornando difícil sua localização na literatura corrente. 
. . 

Considerando-se todavia a natureza da conclusão a que o au­

tor chega, surge a questão se vale ·realmente a pena de tradu 

zir o simbolismo adotado para o simbolismo usual ou corrente 

(e a terminologia tambêm} para finalmente se chegar ãquela 

conclusão acima. 

... 
Vale todavia pela metodologia adotada,pois) 

tanto a metodologia algêbrica como a geomêtrica são adotadas. 

{f} Cost Control in Product Feasibility 

Decisions, Yasuo Yoshida. 

O objetivo deste artigo ê relacionar o com 

por.tamento do custo indireto com o fator aumento em unidades 
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monetirias, o volume de fabricação, a ativi~ade de desenvol­

vimento de produto e as decisões orçamentirias. 

Taxas de custos indiretos baseadas nestes 

virias índices de atividade da companhia são usados em viabi 

lidade, anilises de equillbrio e em decisões sobre composi -

ção Õtima de produtos. 

Como se v~ pela descrição acima dos obje­

tivos do artigo, escapa ele totalmente ao interesse da . pes­

quisa que se propoe. 

rambem a abordagem geometri ca tentada pelo 

autor e incipiente demais, mesmo considerando aquelas adota­

das em {d) e em {e). 

(g) Managerial Cost Accounting and Analysis: 

Text, Problems and Cases, Clarence·B. Nickerson. 

Esta e a melhor de todas as refer~ncias 

bibliogrificas. Foi nela que se apoiou o Prof. Tsukamoto pa­

ra o seu artigo na RAE, aparentemente. 

Aqui e apresentado o conceito de variação 

de composição, pouco encontrado na literatura. 

Valem aqui também os comentirios gerais 

feitos para a refer~ncia (a). 

Não apresenta nem modelo grifico, nem mo­

delo algebri~o, apenas o modelo verbal. 

A dicotomia de variações de preço e de 

quantidade nao e interpretada no caso dos custos indiretos. 
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Tambêm aqui nenhuma referência e feita so 

bre o destino das variações mistas. 

O conceito de bases "input" e de "output" 
.: 

e apenas levemente tocado, sem maior preocupação ·de verificar 

seu impacto sobre as variações definidas. 

Não hã referência ao conceito de "labor 

yield variance" mencionado em (h}. Este tipo de variação sE ~ 

abordado para os custos indiretos. 

~é::-

{h} T~cnica Ana1itica d~ variações no sis 

tema de custos padronizados, Yuichi Richard Tsukamoto. 

Excelente apresentação prejudicada pelo 
. . 

grau de concisão dado ao trabalho, como talvez convenha a .um 

artigo de revista. 

N~nhuma tentativa ~ ~eita de desenvolvi­

mento de um modelo alg~brico, como em {e) por exemplo. O mode 

lo grifico ~ apresentado para cada um dos elementos de custo 

separadamente, sem tentativa d~ unificação dos conceitos e de 

finições apresentadas. 

Valem aqui tambim os comentãrios gerais 

feitos a propõsito das referências Ca) e(_g). 

Não fica claro o comportamento dos custos 

variãveis face ã "volume variance 11
• 

Não hi uma unificação dos tipos de grifi­

cos apresentados, das variações totais e os destas variações 

analisadas em seus componentes. 

As referências citadas parecem represen­

tar o que hi de mais completo sobre o assunto. 
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CAPITULO 2 

Conceitos Bisicos: Algumas Revisões Necessirias 

Por empresa econ5mica entendemos aquela 

cuja sobrevivência ê assegurada pela rentabilidade do inves­

timento nela feito. 

A empresa vive interagindo com o meio 

ambiente por meio de trocas que resultam na rentabilidade e 

em um estado de equilibrio caracterizado pela reversibilida­

de das variiVeis de estado. 

O desequilibrio levaria i extin~ão ou e! 

tão ao crescimento descontrolado que tambêm poderia ser dano 

so a empresa. 

Ela parece portanto um organismo vivo 

que se comporta tambêm desta maneira .. Por outro lado, consi-
. . 

derando a sua materialidade, poderiamos dizer que ,a empresa 

ê um mecanismo, tão complexo e sensivel todavia, que faria 

parte daquela faixa intermediaria entre os mecanismos e os 

organismos vivos, em um nivel distinto. 

~ 
O qualificativo econ5mico associado i 

empresa, significa que esta trabalha com recursos escassos 

cuja utilização, atravês da sua transformação na pr6dução da 

empresa, deve ser otimizada, ou seja, os insumos devem ser 

minimizados e a produção deve ser maximizada. 
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Os afastamentos da situação Õtima devem 

ser previstos e evitados, sejam os afastamentos para cima,se 

jam os afastamentos para baixo. 

Quando dizemos otimizar, queremos dizer 

precisamente subotimizar, porque a otimização de determinada 

variãvel pode significar a piora de outra. 

Estrutu~a da ·Emp~~sa 

A estrutura da empresa econômica pode ser 

facilmente compreendida i luz da dialgtica econômica. Basica 

mente, temos dois setores: o setor fim e o setor meio. 

O setor fim, como o nome indica, compoe-

se dos seus sub-setores cuja atividade leva aos fins a que 

a empresa se propõe, a produção de bens e/ou serviços e sua 

transfer~ncia ao mercado consumidor: são as atividades de 

produção .e mercadologia~ ·O setor meio, como 'o nome tambem in 

dica, proporciona os meios necessãrios i consecução dos fins 

propostos ou seja, o dinheiro ou aqueles meios que ele pode 

proporcionar: e a atividade contãbil-financeira. 

O quarto pilar da moderna arquitetura ad 
. . 

ministrativa, a administração geral, que com maior proprieda 

de se deveria chamar administração comum, deriva de uma ra­

cionalizaçio daquela arquitetura: ele se compõe de todos os 

subsetores comuns iqueles tr~s setores bãsicos. 
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Estrutura do Custo 

O custo deve refletir o que se passa na 

empresa e portanto o que se passa nas atividades bãsicas da 

empresa, a saber: produção, mercadologia, finança e geral. 

Para fins de determinação do custo, o 

reagrupamento dos departamentos serã feito conforme os inte­

resses financeiros da empresa. A legislação· fiscal determina 
. . . 

que o produto fabricado e estocado, disponível para a venda, 
. . 

deve ter apenas o custo de produção. Assim, os custos de mer 

cadologia, financeiro e geral serão agrupados sob o nome de 

custo operacional. Este i o custo que sera incorrido por oca 

sião da venda. 

A "arte" de se obter os custos de produ-. . 

çao e de operaçao nasceu da necessidade de ~e conhecer o cus 

to de uma unidade do.produto cuja venda constitui o objeto 

do neg~cio da empresa econ~mica. 

Os custos de produção sao aqueles incor­

ridos para transformar a matiria-prima no produto acabado.Po 

dem ser divididos em diretos.e indiretos. Os custos diretos 

sao a matirii-prima ou material dir~to .e"a mio-de-ob~a dire­

ta, que e a que transforma o material direto no produto aca­

bado. São os custos que aparecem diretamente no produto aca­

bado, dando-lhe substância {material direto} e form~ (mio-de­

-obra direta}. 

Todos os demais custos de produção sao 

por exclusão os custos indiretos de produção. Eles podem ser 
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classificados, quanto ao seu relacionamento com o volume de 

•produção, em fixos e variiveis. 

Os fixos sao aqueles que independem do 

volume de produção~ enquanto este volume variar dentro de 

uma faixa de valores limitada. Os fixos são ~ustos que estio 

mais associados ã duração do tempo do que ao volume de prod~ 

çao. Os fixos deixam de ser fixos quando o volume de produ­

çao varia demais, alem daquela faixa limitada acima referida. 

Então para. uma certa f~ixa do volume de 

produção haverã um certo custo fixo, e para a faixa seguinte 

haveri igualmente outro custo fixo ma·ior que o anterior, e 

assim por diante. 

O fixo tem um valor determinado ~m fun-

çao de um perTodo de tempo prefixado, como o mes, por exem­

plo. Assim, o aluguel mensal que a·empresa paga por um imõ­

vel que ocupa i uma quantia prefix~da~ qualquer que seja o 

volume. de produção, mesmo igual a zero, isto e, mesmo quando 

a empresa não estã p~oduzind~ inco~~e no custo fixo. 

O custo indireto de produção variãvel e 

aquele que varia em função do volume de ~roduçã~. Esta varia 

ção pode, ou nao, ser di~etamente proporcional.ao volume de 

produção~ 

Isto quer dizer que quando o volume de 

produçio cresce, o custo indireto variãvel tambem cresce. 

Este crescimento pode ser proporcional 

neste caso se o volume de produção dobra, por exemplo, o mes 
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mo ocorre com o indireto variãvel, que e obtido multiplican-

do o volume de produção por um coeficiente de proporcionali-

dade. 

Pode ocorrer que este coeficiente de pr~ 

porcionalidade, embora sendo constante para uma dada faixa 

~e volume de produção, varia para uma faixa maior. 

lambem pode ocorrer que o custo indireto 

de produção variãvel varie de maneira não proporcional, po­

rem continua, com o volume de produção, crescendo a um ritmo 

sempre crescente, ou ·sempre decrescente,· ou mesmo a um ritmo 

oscilante de modo a apresentar pontos de inflexão. 

Na pritita, mesmo. em tais casos~ a propo! 

cionalidade pode ser considerada vãlida, porque o volume de 

produção varia entre limites relativamente estreitos, dent~o 
. . 

dos quais o custo indireto de produção variãvel pode ser con 

siderado diretamente-proporcional ao volume de produção. Fa­

remos pois esta suposição em tudo o que se segue. 

Os indiretos são portanto, por exclusão 

dos diretos , material-'~ mão-de-obra, todos os demais custos 

de produção e de operáção. 

Os indiretos podem ainda ser classifica-

dos em industriais e operacionais. 

Os indiretos industriais formam com os di 

retos industriais, material ~ mã~-de-obra, a totalidade do 

custo industrial, tambem chamado custo da produção ou ai~d~. 

custo .da produção industrial. 
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r com este custo industrial que o produ­

to acabado saf da fibrica (estoque de produtos em fabricação} 

e vai para o almoxarifado (estoque de produtos acabados}, 

espera de ser vendido. 

-a 

Excluidos os indiretos industriais, res­

tam então os indiretos operacionais. Os operacionais incluem 

os mercadolEgicos (ou de v~ndas), os financeiros (tamb~m cha 

mados contibil-financeiros) e os administrativos gerais. Es­

tes admini.strativos gerais são distintos dos administrativos 
. . 

industriais, os quais estão incluidos nos indiretos indus-

triais. 

E~ geral os operacionais sao todos indi­

retos e por isto são juntados aos indiretos industriais, for 

mando a tótalidade dos indiretos. Pode todavia~ em certos c~ 

sos excepcionais, haver diretos operacionais, que devem ser 

tratados distintamente. 

Esta anilise dos indiretos e~ industriais 

e operacionais ê importante na administração da empresa, so-

bretudo do ponto:devista da divisão:do trabalho. 

Esta anãlise e ainda importante do ponto . . 

de vista fiscal, pois segundo a legislação sobre avaliação 

de estoque; o produto fabricado e estocado ã ·espera da venda, 
- d-.9- '/li~JJ.Af).'J 

sE.incorre nos custos industriais. r 

Os operacionais sao adicionados aos in-

dustriais. por ocasião das vendas. 

Para a teoria .do custo padrão, a separa­

çao dos indiretos em fixos e variâveis e ainda mais importa~ 

te que esta separação em industriais e operacionais. 
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Os variiveis comportam-se como os dire­

tos, que variam em função do volume de produção. E neste ca­

so, dos diretos, a variação ê proporcional ao volume de pro­

dução. 

Ji· os fixos comportam-se da maneira como 

foi explicada, "por degraus ... Para que ele possa se~ tratado 

como os diretos e os variiveis, o que e·evidentemente ~anta­

jose, porque simplifica a obtenção do custo tot~l, os fixos 

são linearmente variabilizados atraves·de um coeficiente de 

linearidade ou de proportionalidade, de modo que eles tambêm, 

como os diretos e os variiveis, passam a ser proporcionais 

ao volume de produção. 

A soma do variãvel com o fixo e pois um 

custo variabilizado que, somado ao direto, o qual e proporcio 

nal por natureza, darã um custo total proporcional ao volume 

de produção. 

A importância prãtica desta proporciona­

lidade, con·forme jã foi saHentado, e permitir.-~o conhecimen~ 
to do custo total da produção no momento mesmo em que esta 

produção termina. Não hâ, portanto, necessidade de se esperar 

pelo conhecimento dos chamados custos de periodo, os quais 

dependem do tempo e não do volume da produção. 

Os coeficientes variiveis (e tambem os 

11 variabilizadosu) são conhecidos atravis do processo de pre­

visão financeira ou orçamento. 

O orçamento faz a previsão dos custos com 
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o objetivo precípuo de conhecê-los ã medida que evolui o 

processo a que se relacionam. 

fi cação: 

Custo de 

Produção 

Custo 

Operacional 

Figura 1 

Temos então o seguinte esquema de classi 

Material Direto 

Direto Mão-de-Obra Direta 

Indireto Variãvel 

FiXO ' 

Direto (variivel) 

Indireto 

MercadolÕgico 

Contãbil 

Financeiro 

variãvel 

Administrativo fixo 

Geral 

Classificação do custo total 

Custo 
total 
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Custo de operaçao 
Custo de Produção ou 

MercadolÕgico, Contãbil-Financei-Custo Indu s tri a 1 r o e Administrativo Geral 

o 
.f-) 

Sempre. Variãvel Sempre Variãvel Q.J 

S-
•r- (ma ter i a 1 e mão-de-obra) o 

o 
.f-) 

VI 
:::J 
u 

I 

Fixo Fixo 
o : .f-) 

Q.J 

ou ou S.. 
•r-
-o 
c ..... 

Variãvel Variãvel o 
.f-) 

VI 
:::J 

u 

Figura 2 Esquema do Custo total 
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Admini~traçio e ·sua~ Funções 

Fayol considerava que a administração era 
. . . 

o exercicio das funções: organizar, coordenar, planejar, con 

trolar e comandar. 

[ difTcil todavia aceitar a distinção e 

a independência dessas funções entre si. Organizar e coorde-
. . . 

nar são partesintegrantes do planejamento, no sentido em que 

estas palavras sao comumente utilizadas. 

Jã comandar, e uma forma particular da 

mais geral que se chama comunicar. O comando e uma comunica-

çao de cima para baixo, a qual se completa com a comunnica­

çao de baixo para cima, que seria obedecer. 

Teriamos então basicamente as funções de 

comunicar~ planejar e controlar. Esta condensação todavia ain 

da não e p-lenamente satisfatória. Não hã uma homogeneidade 

entre estas 3 funções, .estando de um lado a comunicação e do 

outro, o planejamento e o controle. 

Primeiro, porque planejar e controlar sao 

de fato funções da mesma natureza que se distinguem cronolo­

gicamente: planeja-se antes da ação e controla-se durante e 

apõs a ação. 

Segundo, porque comunicar e tão amplo ~ 

abrangente que a rigor se poderia dizer que planejar e cont~! 

lar são formas de comuniriação com o óbjetivo bem definido de 

realizar uma certa açao. 
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Ficariamos assim de fato reduzidos a uma 

sõ função bâsica: comunicar. Poderiamos então concluir que 

administrar e comunicar. 

Esta definição todavia poderia ser dada 

também a muitas outras atividades humanas. Para bem diferen-

ciar a administração daquelas outras atividad~s, e precisri 

caracterizar melhor como' esta comunicação e feita, ou seja, 

através do planejamento e do controle. 

Concluiremos então que administrar i co­

municar por planejamento na· fase que antecede a açao e e co­

municar por controle na fase que acompanha e se sucede a 

açao. 

Sob o prisma do conceito de administração 

acima explanado, a consideração dos princlpios administrati­

vos revela "in limine" a p~eponderincia·do principio da a~mi 

nistração por execeçao sobre qualquer outro principio. 
. . . 

Com efeitG, o principio da ~dministração 

por exce~ao diz que o bom .administrador sõ d~veria se predcu 

par com a exceção, o não-excepcional ou rotineiro tendo Hâ 

sido previamente submetido ao planej~mento e controle, e de­

legado aos nlveis hierirquicos inferiores. Esta não e prova­

velmente a finica e nem e a melhor maneira de enunciar este 

principio, mas i simples e bem explicati~a, e por isto foi 

adotada. 
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Uma vez feitos os planos pelo administr! 

dor, seu controle, que consiste na comparaçao do que foi fei 

to com o que foi planejado, pode ser delegado aos níveis ad-

ministrativos hierarquicamente inferiores. 

Os desvios considerados desprezíveis e 

atribuídos ao acaso sao esquecidos e tudo se passa como se 

os planos tivessem sido fielmente cumpridos. 

Os desvios que nao podem ser atribuídos 

ãs leis do acaso, mas que são devidos a uma causa permanente 

que precisa ser encontrada· e removida para que os planos po~ 

sam ser cumpridos, são levados ao conhecimento do administra 

dor para que a açao conseqnente possa ser desenvolvida. 

Cabe igualmente ao administrador o desen 

volvimento de novos planos, no caso em que a inadequação dos 

atuais seja a real causa dos desvios encontrados. 

Admini~traçio e Ci~ernitica 

Cibernitica i a palavra grega cuja cor­

respondente em portuguis i "governitica" (pronUncia suave da 

mesma palavra} ou a arte de governar ou dirigir. 

~tmologicamente falando, portanto, ciber 

nitica e administração são sin~nimos. Cibernitica i de origem 

grega enquanto administração i de o~ig~m latina. 

Platão usava a palavra cibernitica como 

a arte de dirigir os homens, confirmando portanto a interpre 
. . .. -

tação acima. 
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Vejamos agora o significado atual com 

que a palavra cibernitica ~ empregada. Norbert Wiener, pro-
. . . 

fessor austríaco, escreveu, em·l948, livro intitulado "Ciber 

nêtica ou controle e comunicação no animal e na maquina". O 

titulo do livro ~ a prõpria definição que Wiener dã ã pala-

vra. 

Vemos assim que a definiçãq de Wiener se 

apoia essencialmente nos conceitos de comunicação e controle, 

que são exatamente aqueles que usamos (juntamente com plane­

jamento) para definir administração. 

Se na definição de Wiener substituirmos 

a expressao "no animal e na mãquina" pela expressão "na org! 

nização" teremos praticamente a definição anteriormente dada. 

Podemos então concluir que administração 

e cibernética sao exatamente a mesma coisa. Quando aplicada 

a organização fala-se de administração é quando aplicada ao 

animal e i mãquina f~la-se de cibernitica. Alias a restriçio . . . 

ao animal não tem mais sentido hojé em dia, sobretudo.apõs o 

trabalho científico descrito na obra "A vida secreta das 

plantas" na qual se mostra a quasi identidade existente en­

tre os organismos animal e vegetal. 
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Abaixo apresentamos um modelo esquemãtl 

co do sistema cibernético: 

Oeterminador 
de mêtas determina padrões os 

açao decisor nenhuma 
corretiva seletor r açao 

discrim~nador v compara os dados reais .... 
compara dor ·I' padrões 

, 
com os ' 

sensor, colige dados reais 
co et'or sobre o desempenho 

I 

. l At1 Vl da de I outràs 
atiVidades! 

Figura 3 Esquema do Sistema Cibernético 

Uma dete~minada atividade, como po~ exem 

plo a fabricação de um determinado produto~ regulada (plane-
. . 

jada). para produzir este produto de acordo com determinada 

caracter1sticá de qualidade (inclusive qualidade econômica, 

com o custo, por exemplo} a qual i considerada como a meta 

(_pad rio). 

' 
padrÕE 

> 

\ i 

Sobre a saTda desta atividade estã apli-

cado um determinado mecanismo sensor-coletor destinado a me-
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dir aquela característica padrão para a qual a atividade foi 

regulada. 

A característica de qualidade do exsumo 

efetivamente produzida e enviada do sensor-coletor a um de­

terminado mecanismo comparador-discriminador, o qual ê tam 

bem alimentado com informác;ão sobre a característica padrão . 
. . . . 

Este comparador-discriminador estabelece então u~a compara-
. . . . 

çao entre estes.:dois valores com que foi alimentado, o efeti 

vo, proveniente do exsumo, e o padrão. 

O resultado desta comparaçao ê enviado ao 

elemento decisor-seletor o qual estã regulado para tomar os 

seguintes cursos alternativos de ação: não tomar nenhumaação, 

ou exercer uma ação corretiva sobre o insumo da atividade,de 

modo a influir sobre a característica de qualidade que esti 

sendo controlada, ou ainda, exercer uma ação de determinação 

de novo padrão. 

Se o desvio entre o valor efeitvo da ca-

racteristica que estã sendo controlada e o valor padrão 

desprezível~ nenhuma ação ê tomada. 

-e 

Se o desvio ê considerado significativo 

então e exercida uma ação corretiva sobre o insumo da ativi-

dade, de modo a corrigir o desvio medido. 

F·inalmente pode haver; outrossim, neces­

sidade de uma nova determinação de padrão, porque o padrão 

antigo se tornou fonte permanente de erro. 

O determinador de padr~e~ naturalmente 

fornece o padrão que alimenta o elemento comprador-descrimi-

nadar. 
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Como se ve, o sistema cibernético todo 

atua do exsumo da atividade para o insumo. Hã portanto uma 

retroação do exsumo para o insumo, tambem chamada de retroa­

limentação. Em ingl~s se diz "feedback".· Este ~ o principio 

cibernético do "feedback". Hi tambem o laço de ••feedback" 

(mais esporidico} para o prSprio padrão. 

Comparando a linguagem cibern~tica com a 

linguagem administrativa, v~-se que o principio cibernético 

de "feedback 11 e essencialmente o da administração por exeçao. 

No caso a exceçao administrativa corres­

pende ao desvio cibernético que leva i ação corretiva. Aro-: 

tina, ou· conformis~o ao padrão, leva i decisão de nenhuma 

açao. Finalmente a terceira possivel decisão e a determinação 

de novo padrão. 

o desenvolvimento da automação, que e 

praticamente o objetivo da cibe~netica, apoia-se fundamenta! 

mente no principio do "feedback". Por analogia, poderiamos 

falar de uma administração automiti~a, como·um dos principais 

objetivos da- moderna administração .. O uso dos computadores 

eletrEni.cos ~ep~esenta um largo passo.na consecução daquele 

objetivo. A automação administrativa visa atribuir ã mãquina 

a parcela rotineira e repetitiva do trabalho humano, com a 

finalidade ~ltima de "fazer o uso humano da criatura humana". 

Em termos de administração, o elemento 

sensor-coletor corresponde ao contador de custos encarregado 

da obtenção do custo real ou efetivo da produção. O elemento 

discriminador-comparador cor~esponde ao controlador de cus~ 
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tos que recebe o custo efetivo do contador de custo e o custo 
. . 

padrão do planejador de custo e envia o resultado da compara­

çao ao administrador do custo.' (decisor-seletor) o qual re­

comenda ao administrador da produção (determinador de metas) 

a açao corretiva a ser tomada, ou a redeterminação do padrão, 

quando for o caso. 

Este parelelo entre o modelo cibernético 

e o modelo administrativo ressalta bem a diferença de fun­

ções entre a contabilidade de custos, ligada i contabilidade 

geral da empresa e o administrador de custo (planejador e 

controlador de custo) intimamente relacionado i admini~tração 

da produção. 

O Padtão como Ba~e ·do ·sist~ma AdministtatiVó ou Cib~tn~tico 

Na seçao anterior vimos o sistema adminis 

trativo e o seu anilogo. cibernitico. 

Neste sistema o padrão emerge como a ce­

lula mater em torno da qual todo o siste~a se desenvolve. 

Nesta seção abordaremos os conceitos 'de 

padrão e de v~riação-padrão, o qual nasce junto com o primei­

ro, e ji foi tamb~m abordado na seçao anterior: era o desvio 

do sistema cibernético. 

Conceito ·de ·padrão 

Os valores que figuram nas demonstrações 

financeiras sao valores reais ou efetivos, tambem chamados his 
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tõricos, isto e, valores jã incorridos e portanto bem conhe 

c idos. 

Esta, aliãs, ê tambêm a exigência da lei. 

Custos passados, todavia, são de uso limitado para a tomada 

de decisões relativ&s a situações futuras. Embora possa par! 

cer demasiado evidente, vale repetir que a tomada de decisão 
. . 

ê essencialmente um processo relativo i estados· futuros alter 

nativos. o passado ê um estado unico que não oferece alterna 

tiva. 

Então a tomada da decisão, a função admi 

nistrativa por excelência, pressupoe o futuro com as alterna 

tivas de escolha. 

O custo histõrico, ou real, ou efetivo_, 

revela um conhecimento .do passado que permite o exercfcio da 

função administrativa do controle, mas não a·do planejamento. 

O exerclcio da função administrativa de 

planejamento, supoe a previsão ou estimativa de custos futu-

ros. 

Controlar significa comparar o que acon­

teceu com o que deveria.ter acontecido, de acordo com o que 

foi planejado. Em termos de custos; controlar significa com-

parar os custos realmente incorrid6s (custos efetivos) com 

os custos que deveriam ter ocorrido, isto ê, os custos pa-

drões ou custos planejados. 

Então o controle pressupoe a existência 

de uma referência,. que ê o custo padrão. Sem o padrão, o con 
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trole se limitaria a uma pura constatação de fatos ocorridos, 
. . . 

sem nenhuma possibilidade de ação futura, seja esta uma açao 

de correção, para que o real se ajuste ao padrão, seja esta 

uma simples satisfação com o resultado obtido. 

o custo padrão não e portanto um substi­

tutivo para os custos reais, mas uma adição que se faz para 

·atingir um objetivo a mais. 

A determinação do custo real ou efetivo, 

serã sempre necessãria. 

A determinação do custo padrão sera fei­

ta quando se. desejar um controle integrado com o planejamen­

to. 

o custo padrão e pois a essência do pla­

nejamento do custo .. O padrão deve, portanto, ser o resultado 

a esperar de u'a maneira pre-estabelecida de trabalhar. Pa­

drão e eficiência estão portanto intimamente associados.Afas 

tamento do padrão e nao atingimento de objetivos devem pois 

significar a mesma coisa. 

Hã padrões de material direto, de mão-de­

-obra direta~ também de custos indiretos de produção. 

Para cada_um destes três elementos bãsi-

cos do custo de produção, ha dois tipos de padrões: de pre­

ços de cu~to e de quantidade. 

Pode haver padrões para custos de produ-. 

tos e custos de serviços. 
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Seria interessante que daqui em diante , 
. . 

ao invês de falarmos de mão-de-obra direta, falassemos mais 

generalizadamente de labor direto, entendendo-se pela pa1a­

vra labor direto, seja a hora homem direta, quando o trabalho 

é manual, seja a hora maquina direta, quando o·trabalho e me 

canizado. 

Agora podemos dizer, ,utilizando a pala-
. . 

vra recem-proposta, que poderão ser estabelecidos padrões de 
. . 

labor direto para todas as fases ou etapas ou seções que co~ 

põem o processo industrial de transformação do·material dire 
. . 

to no produto acabado. 

Igualmente poderão ser criados padrões 

para os custos indiretos de produção, como um todo, ou sepa­

radamente, um para cada uma das seções indiretas ou de servi 

ço, que atuam como meios auxiliares das seções produtivas. 

Ou t r o .t i p o f u n da me n ta l. de . a na 1 i s e q u e p ~ 

de ser feito com os padrões de custos, e a que·os separa em 

padrões de custos fixos e variaveis. 

Como o material direto e o laBor direto 

sao custos variiveis por natureza, esta anilise em fixos e 

variãveis sõ precisa ser feita para os custos indiretos de 

produção. 

A importância do conceito de labor em 

substituição ao de mão-de-obra direta, estã no fato, de que, 

a passo·rãpido, o- trabalho humano vai sendo substituído pelo 

trabalho da mãquina, e então -o labor e, .. ·cada vez mais medido 

pela hora-maquina direta, em substituição i hora-homem dire-

ta. 
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O conceito de padrão que adotaremos nes­

te trabalho e aquele anteriormente mencionado, a saber, o 

que deriva de um trabalho realizado em condições de eficiên­

cia normal. Este nao e o ünico ponto de vista que poderia ser 

adotado, mas i o que adotaremos neste trabalho~ De qualquer 

modo, qualquer outro ponto de vista sobre o conceito de pa­

drão em nada modificaria o conteúdo deste trabalho. 

Ruswinckel conceitua eficiênci~ normal as 

sim: "Attainable good performance. should be based on material 

priced at current prices for quantities used set by reasonable 
. . 

human effi,ciency; labor at current rates appl ied to attainable 

levels of efficiency; indirect cost rates to be based on a 

production level corresponding to a nnrmal sales performance". 

Este conceito figura em seu livro "Cost Accountig" citado na 

bibliografia. 

Conc~ito de ·variação~ R~spon~abi.lidad~ Re~p~ctfva 

Jã definimos este conceito por ocasião do 

paralelo entre a administração e a .cibernética.·( o elemento 

regulador através do qual se exerce a atividade cibernética ou 

administrativa. 

Aqui agora vamos retomar o t6pico da es­

trutura .da empresa, jã abordado quando do estudo da estrutu­

ra do custo e abordã-lo do ponto de vista do seu· relacionamen 

to com a estrutura da variação-padrão. Esta estrutura 

portanto também tratada. 

-ser a 

Outro t6pico que serã abordado, em~ora su 

perficialmente porque foge ao escopo deste trabalho, i o de 
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quem e a responsabilidade pelos afastamentos dos padrões. 

Para melhor compreender a distribuição 

das responsabilidades pelas variações padrões entre os dife-

rentes Õrgãos administrativos, e necessãrio ter uma visão 

de conjunto do organograma da empresa. Toda empresa econômi­

ca moderna pode ser compreendida como formada por quatro pi­

lares bãsicos, comandados pela presid~ncia da empresa: admi­

nistração industrial, administração mercadolÕgica, adminis­

tração contãbil financeira e administração geral. 

Presidente I 
I I J - I 

Administração Administração Administraçao Administração Industrial ou· Mercadológica Contãbil . Gera 1 de Produção Financeira 

~ administração industrial corresponde a 
. . . 

direção de todas as funções diretas ou indiretas relacionadas 

com a transformação do material direto em produto acabado ' 

por meio do "labor" com o auxilio das funções industriais de 

serviço. 

~ administração mercadolÕgica correspon­

de a.direçã~_de todas as funções relacionadas com a transfe­

r~ncia dos bens e/ou serviços, desde o produtor atê o consu­

midor final. 

~ administração contãbil financeira cor-

responde a direção de todás as funções relacionadas com a 
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provisão e o registro dos recursos necessirios as demais ad­

ministraç~es da empresa. 

~ administração geral corresponde a dire 

çao de todas as funç~es administrativas comuns ãs três fun 

ç~es bisicas anteriores: o departamento de pessoal, por exem 

plo. Para evitar a existência de três departamentos de pes­

soal, um para cada uma das três administraç~es basicas, colo 

ca-se o departamento de pessoal subordinado â administração 

geral. 

Aqui poderia contudo ser aplicado o pri! 

clpio administrativo do maior uso, segundo o qual o departa-
. . 

menta de pessoal ficaria subordinado ã administração de pro­

dução, porque ê li que esta a maioria do pessoal da empresa. 

A localização do departamento de compras 
. . 

pode ter um t~atamento .igual ao do departamento de pe~soal , 

ora centralizado em um.Dnico departamento, ora invocando o 

principio do maior uso ~- subo~dinando-o i produção. 

Trata-se de funç~es .administrativas co­

muns a todas as administraç~es es~ecificas, inclusive i prS­

pria administração geral. Assim, o departamento de compras 

deveria ficar subordinado ã administr~ção.geral;·A _:;grande:_ 
. . . ~ 

maioria do trabalho deste Srgão ~ exercida, todavia, para o· 

departamento de produção. Ocorre ainda que estas compras sao 

especializadas, exigindo pessoal de produção, em vez de pes-

soal com formação administrativa geral. Alêm disso, o que ~ 

e 

comprado para as demais administraç~es, ê comprado tambêm p~ 

ra a administração da produção. 
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Decorre daí que, no caso de compras, com 

mais forte razao de que no caso do pessoal, fica amplamente 

justificada a subordinação de compras ã produção. 

A principal função administrativa da pr~ 

dução ê a fabricação; todas as demais são funções auxiliares 

de fabricação, inclusive compra e pessoal. 

Mostraremos abaixo como ficaria o organ~ 

grama da empresa, de uma maneira resumida, englobando sob o 

título de "outras", todas as demais .funções administrativas 

que nao interessa mencionar aqui neste ponto da discussão. 

Uma função produtiva auxiliar importante 

e relevante a ser mencionada neste ponto da discussão, e o 

planejamento e controle da qualidade, subordinado ã produção. 

Este 5rgão ê responsivel~ entre muitas 

outras coisas, pela fixação dos padrões quantitativos uniti­

rios de material direto e de labor direto. Ele inclui aqueles 

que em muitas empresas são chamados de engenharia do produto 

e engenharia do processo. Preferimos a expressão planejámen­

to e controle da qualidade, mais objetiva que a vaga expres­

são de engenharia tamb~m usada em engenharia de metodos,igual 

mente imprecisa. 



• 37 . 

O organograma seria: 

r Presidência l 

l f l I 
Produção [ Mercadol agi a l Contabilidade Administra-

e Finança çao Geral 

- .. -- --

I 1 I 

Fabricação Pessoal I Outras funções 
produtivas 

Planejamento 
Compra e Controle da 

Qualidade EJ 
Figura 4: Organograma da empresa industrial 

. . 

Voltemos ago~a aos elementos do custo P! 

drão. 

As quantidades unitãrias-padrão do custo 
. . 

direto (material e labor) são fixadas pelo departamento de 

produção. 

A quantidade padrão unitiria do material 

direto resulta do planejamento da-qualidade do produto, que 

praticamente adqui_re a forma de normas, desenhos, especific! 

ções, lista de materiais, "expaosion views", etc. 

A quantidade padrão unitirja do labor di 

reto, seja de hora-homem direta, seja de hora-miquina di~eta, 
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resulta do projeto do processo da produção, dos estudos de 

tempo e movimento, medidas de tempo, mecanização do processo,_ 

etc. 

O consumo destes elementos diretos ê fei 

to pela fabricação, que responde portanto pelas quantidades 

efetivamente utilizadas dos elementos diretos, material e la 

bor. 

Vemos assim que os elementos quantitati­

vos diretos estão especificamente subordinados ã produção,s~ 

ja atravês do planejamento e controle da qualidade, seja atra 

vês da fabricação. 

Vejamos agora os padrões unitãrios de cus 

to: o custo padrão do material direto e o custo padrão do la 

bor direto. 

O custo padrão do material direto ê I 
.o 

custo vigente no mercado para uma compra feita em condições 

de efici~ncia normal. r o valor mêdio de uma faixa de preços 

considerada razoãvel. 

Não sB custos altos sao indesejãveis; cus 

tos baixos demais podem significar·qualidade inadequada . ou 

condições transitSr~as, que embora proporcionem-i empresa um 

lucro eventual, .não servem de base para uma administração a 

longo prazo~ Evidentemente, a responsabilidade por este. pa­

drão monetãrio estã .nas mãos do departamento de compras. 

O departamento de compras ê responsãvel 

pela fixação do padrão de custo e pelo cumprimento deste pa­

drão atravês de exerct~io da compra. Então o custo efetivo 

unitirio que resulta da compra ê tamb~m a responsabilidade 
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do departamento de compra. Dai resulta idêntica responsabili 
. -

dade pela variação decorrente. 

O padrão do custo unitãrio da mão-de-obra 

direta ê fixada pela g~stão do departamento do pessoal com 

base no conhecimento do mercado do trabalho~ Igualmente, o 

custo efetivo unitãrio de mão-de-obra direta, resulta da ge~ 

tão do pessoal. Assim esta gestão responde totalmente pelava 

riação do custo unitãrio de mão-de-obra direta. 

· Ji o ~usto da mãquina-hora direta, seja 

a padrão, seja a efetiva, e por conseguinte, tambem a varia­

ção .Padrão do labor mãquina, resulta inteiramente da .gestão 

do processo, subordinada i administração da produção~ 

Ficam assim definádas todas as responsa­

bilidades pela fixação dos padrões e pela gestão das varia­

ções dos pa~rões quantitativos e de custo. 

Resumindo esquematicamente: 

Material Padrão: gestão de qualidade 
· (_produção) direto Efetivo: f~bricação(produção) 

de quanti.d~de 
Padrão: gestão de qualidade 

La9or (produção) 

Varia=~c direto Efetivo: fabricação(produção 

çoes ~ 

Material Padrão: compra (.produção) 
direto Efeti.vo: ideni 

de preço de 
custo Padrão: pessoal (produção ou 

Labor adni. geral) 
:direto Efetivo: i.dem 

Fi g u r a> 5 : E s q u em a d a s v a r i a ç õ e s - p a d r.ã o . 
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Responsabilidade pela~ Variações do Indireto 

A quantidade ou o valor do indireto ~ 

a base para a sua aplicação, isto~' ê a medida contãbil da 

produção que serve para o cãlculo do indireto. 

Qualquer que seja esta base, o responsã­

vel, em Ultima anãlise, ~a administração da produção, . seja 

pela fixação dos padrões, seja pelo gasto dos efetivos. 

O preço de custo padrão do indireto ~ 

fixado atrav~s de um orçamento, que ~ feito- pela contabilid! 

de de custo, a qual esti subordinada i administração conti-

bil-financeira. Este custo padrão ê obtido pela divisão do 

tu~to.indireto orçado em cruzeiros pela base de aplicação or 

çada: o resultado ê o coeficiente de aplicação do custo ind! 

reto, que pode ser expresso em cruzeiros por hora, ou cruze! 

ros por quilo (menos comum) ou .ainda pode ser uma percenta -

. gem, quando numerador e denominador sao expressos em cruzei-

ros. 

o. gasto do indireto efetivn fabril ê res 

ponsabilidade da administração industrial, enquanto o gasto 

do indireto operacional, o qual ~-a soma do operacional mer­

cadolÕgico com o operacional contibil-financeiro e , operaeio 
. - . - -

nal administrativo geral, ê responsibilidade daquelas .tr~s 

administrações, respectivamente. 

R~spon~abilidad~ p~la Vatiação d~ Pteço d~ Cu~to ·Mi~to 

A prõpria natureza desta variação indica 
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que ela deve ser decomposta em duas parcelas atribuiveis re~ 

pectivamente aos responsãveis pela variação de quantidade e 

pela variação do preço de custo unitãrio. Esta decomposição 

todavia pode ser feita de mais de u'a maneira e isto 

uma pluralidade de critérios. 

gera 

Na pratica a maioria dos autores costuma 

inclui-la na variação do preço de custo unitãrio. Neste caso 

a responsabilidade pela va~iação mista continua com a admini! 

tração da produção, :no caso em que .a gestão do pessoal este­

ja tambem subordinada ã produção, subordinação feita ~~elo 

principio administrativo do maior uso. Pois neste caso a com 

pra, que responde pela variação monetãria do material, e o 

pessoal, que responde pela variação monetaria do labor homem, 
. . 

estariam subordinados igualmente ã produção, como tambem o 

labor mãquina. 

Assim, pois, neste ultimo .... i rre 1 e . caso, e 

v ante, do ponto de vis ta. da .administração da empresa, a i. n-

clusão da variação mista na variação de quantidade ou na v a-

ri ação do preço de custo unitãrio. 

Em qualquer dos dois casos .ela serã, em 

ultima analise, de responsabilidade da administração da pro­

dução. 

Situação diversa, todavia, seria aquela 

em que a gestão do pessoal estivesse subordinada, nao i admi 

nistração da produção, mas ã administração geral~ Neste caso 

o organograma seria: 
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r Presidência! 

I I I I 

Administraçã~ 
Administração 

Administração Contãbil e Admini straÇão 
ral da Produção Mercadológica Financeira G.e 

Figura 6 A função 11 Pessoa1 11 no organograma 

Outras 
seçoes 

Para este caso, o esquema das variações apr~ 

sentados, serâ refeito em termos de elementos de custo, de maneira que 
segue: 

Variações 

Padrão 

Material 
Di r e to 

Labor 

Direto 

Quanti ta ti vas 
Administração da 

Monetãri as Produção 

Padrão: gestão da qualidade 
Quantitativas (produÇão) 

Monetãrias 

Efetivo: fabricação (produ­
ção) 

Padrão: pessoal (admin.geral) 

Efetivo: pessoal (admin.geral) 

Figura _7: Variações padrão e responsabilidade administrativa respectiv 

Em um tal caso a variação mista teria que ser 

repartida entre a administração da produção e a administração geral. 
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A maneira mais simples de fazer esta re-

partição, seria atribuir a metade da variação a cada uma 

das administrações. O critério em tal caso seria apenas o 

de facilidade de câlculo. Pode porem haver na empresa um pl~ 

no de incentivo salarial com base na produtividade, medida 

atraves do custo padrão. Neste caso, ê necéssãrio um crité­

rio menos arbitrãrio e mais justo. 

Outro critério de se dividir a variação­

mista entre a administração da produção e a administração 9! 

ral~ seria dividi-la proporcionalmente is variações da quan-
. . 

tidade e do custo. O resultado quantitativo seria que, aque­

la administração que tivesse a maior das duas variações, fi­

caria com uma variação final ainda maior. Uma vez porem que 

a mista e o produto das duas variações unitãrias puras, - e 

possivel que este critério seja justó. 

·Favo~a~ilidade e Desfavorabilidade das ·va~iações 

Muitos autores costumam atribuir as varia 

çoes o carãter de favorãvel ou desfavorãvel, conforme os va;;." 

lares efe~ivo_s 'estejam abaixo ou acima dos valores padrõe~,, 

respectivamente .. 
Do ponto de vista da teoria administrat! 

va contudo, tal convenção, não s~ ê desnecessaria como e 
tambem erronea. 

Com efeito, qualquer afastamento do pa-
- . 

drão, seja para cima ou para baixo, desde que adqui~a uma ca 

r a c te r i s t i c a p e rm a n e n te , ou n ã o a 1 e a t õ r i a , e i n de s e j ã v e 1 e 

deve ser pesquisada com o fim de ser eliminada, conforme jâ 

vimos anteriormente. 
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Consideremos por exemplo, apenas 'para 

ilustrar, o caso em que o padrão de quantidade unitãria .: do 

material seja superior i quantidade unitãria de material efe 

tivamente gasto. Aparentemente isto seria favorãvel. Na rea­

lidade porim isto pode inclusive ser altamente prejudicial 

ao consumidor do produto, e portanto tambem i empresa. Supo-
. . 

nhamos por exemplo que se trata de produto químico utilizado 

na terapia de determinada enfe~midade, cuja composição padrão 

seja rigorosamente especificada, de tal modo que determinado 
. . 

componente não pode figurar com teor abaixo do padrão,. sob 

o risco de tornar o produto totalmente in5cuo, se nao mesmo, 

p r e j u d i c i a 1 • 

Outro exemplo: mão-de-obra em quantidade 

inferior i eipecifica~a pode significar serviço incompleto ou 

mal feito. 

Não e portanto recomendãvel o uso desta . 
terminologia. ·ravorãvel, de fato, e o atendimento dos pa-

drões, ai~da que aproximadamente, para cima ou para baixo.Des 

favorãvel e o afastamento não aleatErio do padrão. 

Em contabilidade, as variações sao consi 

deradas credo~as ou devedoras, conforme se afastem numa dire 

ção ou noutra. Essa te~minologia não apresenta nenhum dos in 

convenientes acima apontados, embora essas expressoes possam 

ter: conotações de favorabilidade ou desfavorabilidade. 

A terminologia mais adequada, por ser a 

mais neutra, e a que considera as variações como positivas ou 

negativas, embora também neste caso nao se possa dizer que· 
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nao haja conotações de desfavorabilidade para a expressao ne 

gativa. 

Neste trabalho consideramos positiva 

vartaçio de unidades quando o nGmero de unidides efetivas 

a 

-e 

maior do que o de unidades orçadas. Consideramos ainda posi-

tiva a variaçio de quantidade unitiria quando o efetivo -e 

maior do que o padrio. Finalmente consideramos positiva a va 

riaçio de-preço quando o preço efetivo~ maior do que o pre­

ço padrio. Esta convençio ê tio vilida como seria aquela co!!_ 

traria a ela, evidentemente. Como na prãtica estas variações 
. . 

são sempre: grandezas com significado real, basta trocar o 

sinal positivo pelo negativo nas expressoes algêbricas, para 

manter sua validade. 
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CAPITULO 3 

O MODELO ALGEBRICO 

- Mod~ld Algi~~i.td td~ 3 fatdres 

Os seguintes sTmbolos e expressoes cor­

respondentes serao usados no desenvolvimento do método algé­

brico. 

o ( ) ( ) 

ll ( } ( ) 

(o + ts ( } (_ ) 

{_ ) q (. ) 

unidades de produção orçada {primeiro f a-

to r de um produto de três fatores) 

desvio ou variação da produção orçada, ou 

seja a diferença entre a produção efetiva 

e a produção orçada (quando.figura ~~como 

primeiro fator de um produto de três fat~ 

res), expressa em unidades de produção 

unidades de produção efetiva, ou seja, -e 

a produção orçada mais a diferença entre 

a produção efetiva e a produção orçada 

(primeiro fator de um produto de três fa­

tores) 

quantidade uriitiria padrão do elemento de 

custo expressa em quilos por· unidade; ou 

horas por unidade, seja hora-homem ou ho­

r.a-mãquina (segundo fator de produto de 

três fatores) 



) /:}. ( ) 

(_ } (_q + t.) ( 

(_ )(. )p 

) ( ) /:}. 

. 47 . 

de s v i o ou v a r. i a" ç·ã o da q u a n ti da de u n i t ã r i a 

do elemento de custo, ou seja, a diferen­

ça entre a quantidade unitãria padrão e .. a 

quantidade unitiria efetiva (quando figu­

ra como segundo fator de um produto de 

três fatores, em que o primeiro fator sao 

unidades de produção e o terceiro fator e 
o custo unitãrio da quantidade do elemento 

de custo, expressa nas mesmas unidades de 

.9. acima. 

quantidade unitãria.efetiva do elemento de 

custo, expressa em quilos por unidade, ou 

horas por unidade, seja horas-homem ou 

horas-mãquina (segundo fator) 

preço de custo padrão:da unidade de quan-
- . 

tidade (ou da quantidade unitãria) do ele 

menta .de custo, expresso em cruzeiros por 

quilos ou .por hora; seja hora~homem ou ho 

ra•mãquina (terceiro fator) 

desvio ou variação do preço de custo padrão 

da quantidade unitãria do elemento de cus-

to, expresso nas mesmas ·unidades que E 

acima (quando figura como ter~eiro fator 
. -

de um produto de três fatores, em que o 

primeiro fatSr são unidades de produção e 

o segundo fator e a quantidade unitãria do 

elemento de custo); ou seja, e a diferença 
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entre o preço de custo efetivo da quanti-
. . 

dade unitãria do elemento de custo e o pr! 

ço de custo padrão da mesma quantidade uni 

tãria 

( ) ( ) (p + 6) preço de custo efetivo da quantidade unitã 

ria do elemento de custo, expresso nas 

mesmas unidades que p e 6 acima (tercei-

ro fator) 

Expresião :do Custo Total 

O custo total, expresso em cruzeiros, ~ 

o produto de tr~s fatores. 

( unidades de produção {_g._u_~~dn t_di_d_a_dd_e_d_o_e_l~em::-e_n_t...;.o_de__,;c...;.u;.,;_s ~ 
· · ~"' a e e produçio ~ 

Em.sim9olos algébricos chamaremos o pri-

meiro de o - ., o segundo de g .e o terceiro de .P. Teremos 

então: 

c·us to total padrão do elemento = o p q 

Estes simbolos serao utilizado~ para de-· 

signar os valores padrão. No caso de unidades trata-se d. de 

unidades orçadas pois unidad~s-padrão não t~~ significado.Os 

desvios do pad~ão serão designados pela letra grega 6 (del­

ta). O mesmo simbolo serã usado para designar os tr~s tipos 

de desvio, a saber, desvio das unidades de produção, desvio 



. 49 . 

da quantidade por unidade do elemento de custo e desvio do 

custo unitãrio da quantidade. A diferenciação serã feita pe­

la ordem de posição que o símbolo ocupar no produto dos três 

fatores. 

Então o custo total ou efetivo do elemen 

to serã simbolizado pelo produto 

(.o + li) ( q + li) (p + A) 

Desenvolvendo a expressao algébrica aci~ 

ma representativa do custo efetivo, teremos o seguinte: 

opq +D.qp + pllp + lltl.p + oqll +li q li+ ollll +llllll 

Analisando esta expressao notamos que hã 

variações pr'imarias com 4.qP, ollp e o q li ; hã varia-

ções secunda ri as como Í1A p, li q á e ·o llll ; e fi na l mente hã 

uma variaçio terciaria liAll. 

Definição das Variações 

Variaçio total orçamentãria. 

Sua expressão algebrica.vale: 

li .qp + o li p + oql:l + llllp + !l q li + ·o !!!. li + llllll 

A maioria dos autores ignora esta varia­

ç a o , tom a n d o c o mo b as e p a r a a me d i da das!· v a r i a ç õ e s n ã o o· cu s -

to orçado total, mas sim o custo padrão total, o qual dã en-
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tão lugar ã definição de variação total (sem o qualificativo 

orçamentãrio). 

Variação das uriidades. 

Sua expressao albebrica vale: 

6. qp 

Conforme esclarecido antes, esta variação 

e _i g no r a da p e 1 os auto r e s . E 1 a mede em cru z e i r os o de s v i o no 

orçamento da produção, o qual precisa também ser subordinado 

ao princí~io da administração por exceçao. 

Variação total. 

Sua expressão algébrica vale: 

o t.. p. + oq 6. + 6.6. p + 6. q 6. + o 6. 6. + ll.ó. 6. 

E a diferença entre a variação total orç! 

mentãria e a .variação de unidades. 

Variação de ~uantidade. 

Sua expressao algébrica vale: 

o 6. p + A ó.p ... 
' ' 

Juntamente com a variação -de preço, da a 

variação total 

BIBLIOTECA. KARl A. BOEOECKER 
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Variação de preço. 

Sua expressão algêbrica vale: 

Inclui a variação mista de preço e de 

quantidade 

A variação de preço, sem a mista inclui 

da, seria.tamb~m chamada variação de preço pura 

oq 1:::. + 1:::. q 1:::. 

Esta ~ a pritica comum entre a maioria 

dos autores; a de incluir a variação mista na de p~eço. 

Jã vimos na definição das variações que 

a variação de preço vale 

oq 1:::. + o 1:::. 1:::. + 1:::. q 1:::. + 1:::.1:::.1:::.. 

\ . 

Ela pode ser vista como sendo composta 

das parcelas 

e 

As p a r c e 1 a s o q 1:::. + 1:::. q 1:::. c h. ama rem os v a 

riação· de preço pura, enquanto ãs parcelas o/:::.1:::. + 1:::.q1:::. chamare 

mos variação de preço mista. 
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O elemento divisor da variação de preço 

em suas duas componentes pura e mista e o custo 

oqp + oq 6. + o 6. p + 6. qp + 6 q 6 + 6 6 p 

a que chamaremos de custo misto das ·unidades porque êle pode 

ser colocado na forma 

(o + 6. ) . (.qp + q 6 + 6. p) 

em que o primeiro fator~ expresso em unidades enquanto o 

segundo fator 

(qp + q 6. + 6. p} 

e-:um custo de unidades, expresso em cruzeiros por unidades , 

e de ~ariter misto, visto que em sua composição aparece nao 

s~ a variação de quantidade tlnitiria como tambem a variação 

de preço de custo de quantidade unitãria. 

r tambem posstvel .tratar a variação de 

quantidade como sendo composta de duas parcelas·de tris fat~ 

res cada, utilizando como ~ivisor o custo O~ definido como sen 

do 

oqp + o á p + 6 qp 

Chamaremos a estas duas componentes de 

variação de quantidade pura e variação de quantidade mista , . 

tal como no caso da variação de preço, e pelas mesmas razoes. 
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Variação de quantidade pura. 

Como o nome indica ~ devidà unicamente 

a variação da quantidade unitãria ~ e portanto sua expres­

são alg~brica ~ 

o !!. p 

Variação de quantidade mista. 

r devida i variação da quantidade uniti 

ria .9. e tambem i variação do numero de unidades o e por­

tanto sua expressao alg~brica e 

Considetaçõês sdbte as ·vati·açõês ·dê ·pteçd e ·dé'Quantidade 

A maioria dos autores analisa a varia -

çao de preço como sendo compos~a de duas variações a que de­

nominam variação de capacidade e variação de orçàmento. Este 

desdobramento deve ser totalmente desc~rtado por não ter ne­

nhuma significação, resultando meramente de um puro jogo al-

. gebrico. Al~m~disto a terminologia adotada-~ completamente 

inadequada, eis que variação de capacidade faz. pensar muito 

mais em variação de quantidade produzida e nunca em variação 

de preçb, da qual seria uma parcela. Quanto i variação de or 

çamento, embora terminologicamente ·falando ela pudesse ter 

algum fundamento, matematicamente e artificial, 'e também ina 

dequada, por ser o complemento aritmético da variação de 
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capacidade na formação da variação de preço. Ela e de fato 

a variação total orçamentãria e não ê apenas uma das parce~­

las constitutivas da variação de preço, e como tal tambem pa! 

cela dela mesma, o que seria matematicamente impossível. 

Um menor numero de autores costuma tam-

bem analisar a variação de quantidade em duas parcelas, dife 

rentes das .que aqui propusemos. Nickerson ê o líder de uma 

destas correntes~ e propõe termos não relacionados diretamen 

te com as tr~s variações elementares fundamentais, a saber , 

do numero de unidades, da quantidade unitãria e do preço de 

custo da quantidade unitaria. Tal analise deve portanto ser 

tambem descartada por ser tãmbem fruto de manipulações alge-
- . 

bricas artificiais com o consequente uso de terminologia esc 

terica. 

Variação ·Mista ·· Alterna·tiva ·de ·Tratamento 

Vimos que e p~ãtica comum entre ·OS aut~ 

res e .os administradores de empresas, incluir a variação mi! 

ta na -va~iaçio de preço. A unica vantagem e a simplicidade • 

Toda~ia, quando da quantificação das responsab1lidades adm! 

nistrativas p~las variações, o critério mais justo ê a divi­

são desta variação entre as de quantidade e de preço, com b! 

se nestas mesmas variações, ou seja, proporcionalmente a elas. 

As parcelas da v a ri ação ·m.i-s ta ~atribuivets· .. 

as de quantidade e de preço seriam.respectivamente 

e 

q lJ. + tJ.p q!J. + tJ.p 
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Somando-se estas parcelas respectivame~ 

te ãs variações de quantidade e de preço ter-se-iam os valo-. . 

res finais daquelas variações, que passariam então a ser ape­

nas duas, na composição da variação total, a partir do momen­

to em que se excluiu a mista, através do mecanismo do rateio. 

Mod~l·o Alg€brito to~ Dois Fatores 

Neste caso o primeiro fator é a quanti-

dade e o segundo e o preço de custo da quantidade unitaria. 

O primeiro e o segundo fator do modelo 

algébrico de tr~s fatores são fundidos no primeiro fator do 

modelo de dois. o ultimo fator e o mesmo em ambos os modelos. 

Este tipo de modelo algébrico e indica­

do nos casos em que a produção é feita sob a forma de mate 

rial continuo, não constituído de unidades discretas ou dis-

continuas, como no caso anterior do modelo de tr~s fatores,em 

que o primeiro fator se refere justamente ãs unidades discre-

tas. 

Neste caso a produção ê expressa em mas 

sa, como quilogramas, por exemplo, ji que a unidade de massa 

e a correta, por nao ser sujeita ãs influencias· da pressão e 

da temperatura. 

Se for mais conveniente o uso de unida-

des de volume, litros por exemplo, isto pode ser feito, desde 

que as variações de volume sejam desprezíveis. Estas variações 

poderiam ser devidas a ações energéticas térmicas, que fazem 
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variar a temperatura, ou a açoes energéticas mecânicas,que fa 

zem variar a pressão, o que, em ambos os casos, afeta o volu­

me. 

Quando estas variações nao sao desprezí 

veis, elas resultam em variações de valor que·são inaceitãveis 

em contabilidade, pelo princípio da conservaçao do··valor. 

Simbolismo e Terminolo·gia para a· An·alise de ·dois Fatores 

Q ( ) 

V{ ) 

( ) p 

( )~ 

quantidade total orçada, expressa em quilos ou horas 

(-homem ou maquina) 

variação da quantidade total orçada, expressa em qu! 

los ou horas (-homem ou maquina), ou seja, e a dife­

rença entre a quantidade efetiva e a orçada 

preço de custo padrão da unidade de quantidade, ex­

presso em cruzeiros por quilo ou por hora, ou seja, 

$/k ou $/h : e o segundo fator do produto ~e dois 

fatores 

variação do preço de custo da unidade de quantidade, 

ou seja, e a diferença entre o preço de custo efeti­

vo e o preço de custo padrão da unidade de quantida­

de; expresso em cruzeiros por quilo ou cruzeiros por 

hora, isto e, $/k ou $/h ; e o segundo fator do pro­

duto de dois fatores. 
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Obse~vação 

Note-se que nao existe o que se poderia 

ter chamado, por analogia com o custo total aplicado, de qua~ 

tidade aplicada, isto porque a aplicação e feita com base nos 

valores efetivos das bases de aplicação, quaisquer que sejam 

as bases escolhidas. Assim a quantidade aplicada i de fato 

igual a efetiva. 

Expre·ssoes Materna ti c as· das· Va"r:i"aç·oes de doi"s Fatores 

Variação total orçamentãria 

Não existe, pelo simples fato de que se. 

trabalha com quantidade e nao com .unidades, ou seja, coincide 

com a variação total. 

Variação total 

r a soma da variação de preço, na qual 

foi incluida a mista, como ~ praxe entre os autores, com a 

variação de quantidade. Sua expressão ê : 

Q tJ. + v (.p + tJ.). 

Variação de preço 

r o produto da quantidade efetiva pelo 

preço de custo padrão, sendo apresentadá como soma da varia­

çao pura com a mista 

v (p + ~) 



. 58 . 

Variação de preço pura 

v p 

Variação de preço mista 

v 6 

Variação de_quantidade 

Q 6 

r o produto da quantidade orçada pela 

variação do preço de custo da unidade de quantidade. 

Anilise d~ d~i~ ·Fat~t~s ·· Al·t~trtativa Ptatitada 

Na anilise de dois fatores que fizemos, 

estes fatorês eram a quantidade expressa em quilos ou horas 

e o preço de custo da quantidade unitaria, expressa em cruzei 

ros por quilo ou cruzeiros por hora. 

Outra maneira que também se encontra na 

pritica, e o primeiro fator ser unidades do produto (caso de 

produção discreta) e o segundo fator ser o preço de custo da 

unidade do produto. Este tipo de anilise e ta~bem encontrada 

na literatura~ e por isto estamos citando-o, embora nao seja 

recomendivel, porque no caso da produção discreta o método dos 

tr~s fatores i o indicado. 

Ji justificamos amplamente esta posição, 

e aqui agora basta repetir sucintamente que, tanto as unidades 

(primeiro fator), como os quilos ou horas por unidade (segun-
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do fator), estão sujeitos a variações que precisam ser conhe­

cidas individualmente para serem geridas administrativamente. 

Assim resulta que este tipo de analise 

em dois fatores ~ apenas um caso particular da analise com o 

modelo de três fatores, sendo uma simplificação daquela. Uma 

simplificação, alias,que sã se justificaria de um ponto de 

vista diditico, no caso dos auto~es que o apresentam. Didati­

camente representaria uma apresentação gradual do modelo de 

três fatores. 

Em9ora este tipo de analise seja total­

mente insatisfatErio na administração da empresa, vamos des­

crevê-lo com maior precisão, em termos alg~9ricos; apenas com 

o intuito de bem identifica-lo. 

Por ser uma simplificação do modelo al­

gibri~b de três fatores, adaptam-se os sfmbolos e termos daqu! 

le modelo. Assim teremos: 

o(. ) 

c } 

C )u 

(. )d 

unidades orçadas (primeiro fator do produto de dois} 

variação das unidades orça~~s, ou seja, diferença en­

tre as unidades efetivas e as orçadas;·i o primeiro fa 

tor do produto de dois 

custo padrão da unidade do produto, expre~so em cru­

z~iros por unidade (segundo fator) 

variação do custo da unidade do produto, expressa em 

cruzeiros por unidade (segundo fator), ou seja, i a 

diferença entre o custo efetivo e o custo padrão. 
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O custo efetivo total da produção vale 

(O + 6) (u + d) 

A variação total orçamentaria vale 

6U + 0 d + 6d 

A primeira párcela ê a variação de uni­

dades; a segunda parcela ê a variação de preço e a terceira ê 

a variação mista de unidades e de preço. 

Modelo Al~êbricn com um Fator 

Simbólismo ê Têrmtnnlogia 

A fim de reduzir ao mtnimo possivel os 

sTmbolos algêbricos utilizados nesta anilise, vamos adotar P! 

ra os custos totais as mesmas letras utilizadas para. a defini 

ção das quantidades, com o sinal do $ .colocado i frente da 

letra. 

Assim por exemplo, se O designa a 

quantidade or~ada e vem necessariamente seguido de um segundo 

fator~ a expressao $ú designa o custo orçado total. Em am­

bas as expresiões algêbricas seri usada a mesma letra, e a 

distinção.seri feita atravês do $. 

Note-se que embora a quantidadê A seja 

igual i quantidadê l' ji o mesmo não acontece com os valores 

$A e $E, a não ser em casos particulares. 
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Naturalmente os custos totais vem sempre 

expressos em cruzeiros, razao por que doravante omitiremos as 

unidades. 

$0 custo total orçado 

$P custo total padrão 

$D custo total divisor 

$A custo .total aplicado 

$E custo total efetivo 

$M custo total misto das unidades 

Defini~ão da~ Variações 

Vatiação total 6t~a~entitia 

$ E - $ O 

Vatiação t6tal 
$ E - $ p 

Vatiaçã6 de uni·dades 

$ p - $ o 

Vatiação de quantidade 

$ A - $ P 

· ·vati.açã6 de preço 

$ E - $ A 

·vatiaçã6 de pteç6 pura 

$ M - $ A 
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Variação de qua~tidade mista 

$ A - $ D 

va~i~çid ·de ~ua~tidad~ ·pvra 

$ D - $ p 

va~iaçid de ·p~~Çd ·mi~ta 

$ E - $ M 
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CAPTTULO 4 

O MODELO GRÃFlCO 

Modelo Tridimensibnal 

No espaço a 3 dimensões um dos eixos re 

presenta as unidades de produção, outro eixo ~epresenta a qua~ 

tidad~ (quilo ou ho~a) por unidade e o terceiro eixo represe~ 

ta o custo da quantidade (de material ou de trabalho) por qul 

lo ou por hora~ ou seja, $/k ou $/h. O grãfico abaixo represe~ 
ta tridimensionalmente, sob a forma de um paralelepipedo, o 

custo de uma unidade padrão. 

unidades de produçao 

· 1 ~_. .• orçado 

Fig. 8 
O custo unitário pad.ráo 

custo uni­
tário da 
qu~~tidade 
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A representação tridimensional de todas 

as grandezas ~ extremamente complexa, pela presença das 3 di­

mensões. Limitar-nos-emas, no grafico a seguir, a mostrar o 

ponto., O representativo do orçamento e o ponto E representa­

tivo da situação efetiva. Ambos são vertlces de volumes para­

leiepipedlcos que representam respectivamente o custo orçado 

total e o. custo efetivo total. O volume situado entre as ·su­

perficies destes dois paralelepípedos representa a variação 

total entre o custo·efetivo e o custo orçado e e a soma de se 

te volumes paralelepipedtcos cada um dos quais representa as 

sete variações bisicas fundamentais. 
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unitária 
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/ custo tmi­
tário da 
quantidade 

d t d -o e do custo efetivo Gr~fico trid;mensional o cus o pa ra ~~~~----------------

O custo efetivo ~ o volume do paralele-~ 

pipedo cujos tris lados são as unidades produzidas (eixo v~r­

tical), a quantidade "unitaria do elemento e o custo da quant.:!_ 

dade unitiria. No exemplo acima o paralelepipedo do custo efe 

tivo inclui o paralelepipedo·do custo· padrão. 
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O espaço entre os dois paralelepípedos 
. . 

pode ser dividido em sete paralelepípedos menores, cada um 

dos quais representando uma das sete variações anteriormente 
. . . . 

vistas, a saber, as três variações primarias, as três varia­

ções secundarias e a variação terciaria. 

Como se ve, esta representação tridimen 

sional ~ de dificil praticabilidade. Outra alternativa tridi­

mensional se apresenta a seguir, para a anãlise dos dois fato 

res, a quantidade total e o custo da quantidade unitãria. 

Modelo Tt{di·m~ti~ional para a "Atiili~ê dê "ddis Fatdtes 

Neste caso os três eixo representam re~ 

pectivamente a·quantidade total expressa.em quilos ou horas 

(-homem ou -mã~uina), o .custo ~a quantidade unitãria expresso 

em cruzeiros por quilo ou por hora e o custo total, que~ o 

produto dos dois fatores anteriores. Neste modelo, as varia­

çoes, sendo diferenças entre custos, são·igualmente represen-

tadas como segmentos de retas paralelos ao eixo dos custos, o 

vertical por exemplo. As ãreas que aparecem no plano dos eixos 

aa quantidade e do custo da unidade de quantidade:tamb~m re­

presentam os custos totais, ·conforme se verã detalhadamente 

mais adiante, quando tratarmos da representação bidimensional. 
. . 

A rigor, portanto, o terceiro eixo~ dispensãvel, sendo, em 

tal caso, mais recomendãvel o grifico bidimensional. 



Quantidade 
total 
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Representação espacial dos custos 

custo total 

custo da 
quantidade 
unit~ria 

Esta representação espacial, embora jã 

melhor que a anterior, apresenta ainda todavia o mesmo incon-

veniente de todos os model~s tridimensionais, a dificuldade 

de visualização espacial, na projeção qu~ ~feita sobre o pl~ 

no·do papel. 

Vamos então agora passar ao estudo do 

modelo grâfico bidimensional, que-~ a projeção sobre o plano 

do papel do plano formado pelos eixos da quantidade total e 

do custo total, do modelo anterior. 
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Model.o Bidimensional Ca~t~siano 

Neste tipo de grãfico o eixo das horizon 

tais representa a quantidade e o eixo vertical representa o 

custo total. A relação entre um segmento vertical e um segme~ 

to horizontal, ou seja, entre o custo total e uma quantidade 

total ~ u~ custo da unidade da quantidade. Assim sendo, a in­

clinação de uma reta no grãfito ~ igualmente um custo da uni­

dade da quantidade. Quanto maior for este custo unitãrio,maior 

sera a inclinação da reta. Segue-se o grafico: 

custos 

custo efetivo 

$E 

.... R 
.... ,..)! 

, /·-~M . .... , / ~r/~·· 
/ / ·~ 

.--"" _, I 
"" / I _,/;."" . $A 

/ / 
/ ./ 

aplicad1 

Fig.ll 

./ 
./ / 

/ / I 
, "" I 

""/ ,~ I 
/ ~ 

/ I 
, I 

// "" I 
$0 .& · . I 

I 
I 
I 
•• 

·I 

custo_ gr_çªd_o __________ -~--- ~ -
1 ---- I 

I 

! 
quanti- quantl.­

dade 
efetiva 

dade 

Modelo bidimension~l cartesiano 

ouanti 
-dade 
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O orçamento da quantidade a produzir e o 

custo padrão da unidade de quantidade determinam o c·us to orç~ 

do. o ponto o tem como horizontal a quantidade orçada e tem 

como vertical o custo orçado. A reta que liga o ponto o a 

origem dos eixos z ... reta de aplicação de absorção de e a ou 

custos. Sobre esta reta estão ponto A, cuja horizontal e a 

quantidade efetiva, e cuja vertical i o custo aplicado, obti­

do pela multiplicação da quantidade efetiva pelo custo padrão 

da quantidade unitaria. 

No vertical do ponto A estã também o 

ponto E, que representa o custo efetivo. Sua horizontal, a 

mesma que a do ponto -A, e a quantidade efetivamente produzi-

da. A vertical do .ponto E, custo efetivo, pode ser também 

vista como o produto da quantidade ~feti~a pelo coeficiente 

angular da reta que liga a origem dos.eixos ao ponto. E, o 

qual e igual ao preço de custo efetivo. Note-se que a varia 

ção do preço de custo e representada graficamente pelo angulo 

entre as·retas do preço padrio e do preço efetivo, respectiv~ 

mente origem ao ponto A e origem ao ponto E. 

No caso particular do grãfico acima re~ 

presentado~ supos-se que a quantidade efetiva foss~ maior do 

que .a aplicada e que esta fosse maior do que a quantidade or-

çada; e também que o preço de custo efetivo fosse maior do 

que o preço de custo padrio. 

As variações podem ser facilmente vis­

tas neste tipo de grifico. A·componente vert~cal do segme! 

to de reta A e a variação de quantidade expressa em cruzei-

ros. O segmento vertical AE e a variação de .Preço.. Suas 
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componentes são a variação de preço pura e a variação de pr! 

ço mista. O ponto M e o divisor da variação de preço nas 

suas _componentes pura e mista. M é o ponto que se obtem co 

mo a interseção de duas retas: a vertical que passa pela qua~ 

tidade efetiva e a reta inclinada traçada paralelamente a 

reta do preço de custo efetivo passando pelo ponto. O repre­

sentativo do custo orçado, ate interceptar a vertical do 

ponto E. 

O segmento vertical AE fica então di­

vidido nos subsegmentos AM, que representa a variação de pr! 

ço mista e o su~segmento ME que representa a variação de 

preço pura. 

Note-se que este mesmo tipo_ de grãfico 

c artes i anib bidimensional poderia ser usado também para : a-e:- . 

presentar o modelo algébrico a três fatores, desde que f os-. . 

sem feitos alguns ajustes e adições. 

Neste caso passaríamos a ter também uma 

quantidade padrão obtida pela multiplicação das unidades efe 

·tivas pela quantidade unitaria .padrão. A variação de quanti-
. . 

dade e.a diferença entre a quantidade efetiva e a quantidade 

padrão ou orçada. 

Modelo Bidi~~n~idnal ·supetfieial 

Neste caso as horizontais representam 

quantidades e as verticais representam os preços de custo das 
.., 

quantidades unitãrias. 
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o produto da horizontal pela vertical e 
uma area retangular, e sendo tambem o produto de uma quanti­

dade por um preço de custo, ê um custo total. 

' 
preço de custo da quantidade unitãria 

efetivo 
quantidade padrão variação de quantidade 

X X 
variação de preço variação de preço 

padrão quantidade padrão variaçao de quantidade 
x. X 

padrão preço padrão preço 
quantida 

padrão efetivo 

Figura 12: Esquema do modelo bidimensional superficial 

A consideração das variações horizontal 

e vertical leva a uma figura composta de 4 ãreas. 

A ãrea total e o custo efetivo total e 

e o produto da quantidade efetiva pelo preço de custo efeti­

vo da quantidade unitãria. 

A ãrea do lado es~uerdo inferior ê o 

custo padrão e ê o produto da quantidade padrão pelo preço de 

custo padrão da quantidade unitãria. 

A ãrea do lado esquerdo superior e a va 

riação de preço pura e e o produto da quantidade padrão pela 

variação de preço. 

A area do lado direito inferior ê a va-

riação de quantidade e e o produto da variação de quantidade, 

-de 



. 7 2 • 

expressa em unidades de peso, pelo preço de custo padrão da 

quantidade unitãria. 

Finalmente a area do lado direito supe­

rior e a variação mista de preço e e o produto da variação de 

quantidade pela variação de preço de custo da quantidade uni 

tãria. 

Jã vimos que esta variação mista de 

quantidade e preço ~ comumente incluída pelos autores na va­

riação de preço. 

Este tipo de grifico bidimensional supe! 

ficial nao e praticãvel no caso de variações negativas, ra­

zao porque se prefere como modelo geometrico·o tipo bidimen­

sional cartesiano. 
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CAPlTULO 5 

O "MODELO TABULAR 

Modelo Tabol-at a Tt~s ·Fatores 

O modelo tabular apeia-se na seguinte tabela: 

elemento de custo 

quan-tida- ..... f 
custo da unida- quantida-

des de por de total quantidade 
unidade· unitãria 

Custo efetivo 

Variação de preço .. 
mista . 

Custo misto das uni 
da dades - custo unidade 

Variação de preço 
pura 

.. 
Custo aplicado 

Variaçao de quanti-
da de mista 

Custo divisor 

Variação de quanti-
da de pura 

Custo padrão 
l . 

Variação de unidade 

Custo o.rçado 
---- - . -

Variação de preço 

Variaçao de quanti-
da de 

Variação das unidade 

Var.total orçamentãr a ' 

Tabela l. Modelo tabular a 3 fatores. 

Nota-se ;que a tabela tem o corpo princl 

pal e o corpo inferior, separados por uma dupla barra. A fi-
.' 

custo 
total 

-

.. 
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nalidade e mostrar as variações de preço, de quantidade de 

unidades, e sua soma, chamada variação total orçamentaria 

que e a soma de todas as variações. Aquelas variações nao 

aparecem no corpo superior. 

O corpo principal da tabela consiste em 

5 colunas para cada elemento de custo. Haverã tantas compone~ 

tes de 5 colunas, quantos forem os elementos de custo. Assim 

por exemplo, se houver 2 tipos de materiais, 3 tipos.de la-

bar e 4 centros de custo produtivos, ou seja 4 custos indire 

tos acumulados por centro de custo, haverã ao todo 2 + 3 + 4 = 9 

colunas. Ainda, se o indireto· for separado em indireto fixo 

e indireto variãvel, haverã ao todo 2 + 3 + 4 + 4 = 13 colu-

nas, e assim por diante. 

As ~olunas,l, 2 e 4 sao os tr~s fatores, 

cujo produto da o custo total: 

(unidades} x (quantidade 
unitaria) · 

= custo total 

A coluna 3 e uma coluna auxiliar que vi 

sa efetuar o .calculo 

(unidades) x (quantidade uriitãria) = quantidade total 

A quantidade total da 3a. coluna multi­

plicada pelo preço da quantidade unitiria da·4a. coluna gera 

o custo total da 5a. coluna. 

Ha 2 tipos de linhas que se alternam: 

uma linha para custo total, que~ obtido atrav~s do uso das 
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5 colunas, anteriormente explicado, e uma linha para varia-

ção de custo, na qual sõ se usa a ultima coluna, na qual -e 

colocada a diferença entre a linha de cima e a linha de bai-

xo. Assim, por exemplo, a segunda linha, chamada de variação 

de preço mista, ~ obtida, pela subtração do custo efetivo 

que estã na linha de cima, do custo misto das unidades, que 

estã na linha de baixo. 

As demais colunas da linha de variação 

de preço mista, como aliis tamb~m ~ o caso para todas as de­

mais variações, não são utilizadas. Poderiam ser riscadas 

a fim de tornar a tabela mais desembaraçada. 

A variação de preço pura e a diferença 

entre o custo misto das unidades e o custo aplicado. 

A variação de quantidade pura e a dife-

rença entre o -custo divisor e o custo padrão. 

A variação de quantidade mista e a difê 

rença entre o custo-aplicado e o custo divisor. 

A, variação de unidades e a·di. ferença en-:­

tre o custo padrão e o custo orçado. 

A variação de preço e a diferença entre 

o custo efetivo e o custo aplicado. 

A variação de quantidade ~ a diferença 

entre o custo aplicado e o custo padrão. 

A variação total orçamentaria ~ a dife-

rença entre o custo efetivo e o custo orçado, enquanto a va-. 
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riação total e a diferença entre o custo efetivo e o custo 

padrão. Quando não hã orçamento não hã logicamente, variação 

total orçament~ria. 
. . 

M6d~l6 T~bul~~ a D6i~ F~tdres 

elemento de custo: 

· preço de 
quantida- custo da custo 

de quantidade total unitãria 

custo efetivo r 

. 
variação de preço mista 

custo divisor M 

variação de preço pura 

custo aplicado 
-

variação de _quantidade 

custo orçado 

- - -" -

·-· 

variação de preço 

variação de quantidade 

variação to ta 1 
' 

Tabela 2. Modelo tabular a dois f a to r es 

.. 

Faz-se uma ·tabela desta para cada elemen 

to de custo, em genero e em especie. A terceira coluna e o pr~ 

duto da primeira pela segunda. 
. . 
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O custo efetivo menos a variação de pr~ 

ço mista di o custo divisor M. Este custo menos a variação 

de preço pura dã o custo aplicado, que tambêm pode ser visto 

como a diferença entre o custo efetivo e a variação de ~reço 

total. 

O custo aplicado menos a variação de 

quantidade dã o custo orçado ou custo padrão, que ê a quant! 

dade orçada multiplicada pelo custo padrão~ Neste caso de 

dois fatores, o custo orçado e o custo padrão coincidem,pois 

inexiste a 'variação de untdades, pela simples razão da ·ine­

xist~ncia de unidades discretas, que e o caso em pauta. 

Tamoêm neste' caso a variação de quanti­

dade ê uma, e portanto indecomponlvel em pura e mista, como 

no caso de tr~s fatores. 

Nesta tabela, como na anterior, coloca­

se na parte inferior um demonstrativo de que a variação to­

tal ê a soma das variações parciais. 

O uso desta_tabel~s tal como o modelo 

algebrico de 2 fatores, se faz no· caso ·em que o produto e 

contlnuo, e portanto não ê decomponlvel em unidades discre­

tas. 
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CAPITULO 6 

CONCLUSTIES E PERSPECTIVAS 

O custo padrão, como de resto aliãs ocor 

re com qualquer outra forma de padrão, ~ a base legitima para 

o planejamento e o controle dos custos, ou seja, para a ges­

tão dos custos. Por seu lado o .custo ~ a informação fundamen 

tal na tomada das decisões quantitativas na empresa econõmi­

ca da economia de mercado. A informação quantitativa, ai in­

cluido o custo, embora possa nao ser decisiva na tomada de 

decisão administrativa, ~ sempre o seu principal alicerce. E 

o i cada vez mais,. na moderna sociedade tecnolEgica, vivendo 

o apogeu da cibernética. 

Isto explica a importãncia do custo pa-

drão na moderna administração cientifica e pnrtanto 

a importãncia de um tratamento matemãtico rigoroso. 

também 

Tradicionalmente a literatura abbrdava 
- . 

o assunto de uma maneira verbal~ _jncompativel com a complexi . -

dade do assunto. Posteriormente refinou-se o tratamento con-

tãbil. Mas a base matemãtica ainda carecia de uma anãlise 

mais profunda. Este e o objettlvo deste trabalho. 

Diferentemente da literatura, nosso tra 

balho unifica os elementos de custo, evidenciando a incon­

gruincia de sua dissociação. Esta unificação não i meramente 

teõrica. Ela ressalta a distinção entre variação total orça­

mentãria e variação total, trazendo ã luz o conceito de va­

riação de unidades, com formas nitidas, cujo valor se eviden 
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cia no tratamento das diferenças entre as entradas e as saí­

das dos processos industriais. 

Por importante e necessâria que seja o 

tratamento unificado dos elementos de custo, com todas as 

conseq~~ncias apontadas, a característica fundamental do tra 

tamento matematico aqui exposto ~ a aplicação que ele faz 

da metodologia científica moderna. 

Esta metodologia se apÕia nos processos 

de analise e síntese: 

Analise em elementos indivisíveis ou 

11 ãtomos 11 de informação, a.saber, a variação das unidades fí­

sicas, a variação da quantidade por unidade e a variação do 

preço de custo da quantidade por unidade f]siéa; 

Síntese desses 11 ãtomos~ de informação 

na composição das variações primarias, secundarias e tercia­

rias, as quais por seu lado, compõem as variações encontradas 

na literatura, em forma confusa, e muitas vezes paradoxal. 

Outra cara~t~rística importante do tra­

tamento matemãtico aqui proposto ~ a diferenciação que se 

faz entre os processos de produção discretos ou discontínuos 

e os processos contínuos, para os quais o tratamento matema­

tico e mais simplificado. 

Finalmente, do ponto de vis.ta de . sua 

aplicação na pratica da administração das empresas, o estudo 

apresenta os modelos algébrico, geométrico ou grãfico e tabu 

lar, com suas .respectivas vantagens e c~rrespondentes aplic~ 

' bil idades. 

/ 
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Temos a convicção de que este estudo r~ 

presenta uma contribuição segura para o conhecimento aprimo­

rado da teoria do custo padrão, e a consequente viabilização 

de sua aplicação pritica, originalmente apoiada na metodolo­

gia cientÍfica. 

A computadorização do modelo algêbrico 

parece-nos o desenvolvimento sequente mais importante que se 

poderia aqui agora vislumbrar. 

Com efeito, o considerãvel numero de ma 

t~rias-primas, horas-homens, horas-mãquinas e produtos, nas 

modernas empresas econômicas, e mais ainda a complexidade 

crescente.da estrutura organizacional das empresas com os 

seus inúmeros centros de atividades diretas e indiretas, tor 

na imprescindível, para a praticabilidade das idéias aqui 

expostas, o concurso dos computa~ores eletrônicos. 

Este .jã seria um importante uso do com-
' 

putador eletrônico, pelo que representa de economia de tempo, 

e sobretudo de t~dio, no cilculo dos padrões e das suas ~va­

riações para todos os insumos do processo de produção. A 

mais importante aplicação das idéias aqui expostas, todavia, 

seria no que se poderia chamar a "cibernetitação•• dos proce! 

sos administrativos, sobretudo o da produção. Ou seja, fazer 

com que as variações dos padrões acionem diretamente os pro­

cessos corretivos tendentes ao restabeiecimento do equilíbrio. 

Este i o ideal da cibernitica, para o qual se caminha a rit-

mo crescente. 
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Concluindo, o desenvolvimento desejãvel 

em todas as contribuições para a teoria e a prãtica da admi­

nistração ê a liberação do homem do trabalho repetitivo, mo~ 

nõtono e escravizante. 

Acreditamos ter feito algo nesta dire-

çao. 
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