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' HIPUTESES

Os padkaes teferentes aos elementos de
custo que sao materia], m50-de-obra, indireto fixo e indire-
to variEve], e suas respectivas variagaes, podem sef unificg
dos porque tem fundamentalmente o mesmo objetivo: administraf

a empresa atraves do principio da administracao por excegao.

0s padroes sao intrinsecamente variaveis
dinamicas crescem no ambiente inflacionario; est3do sujeitos
ds leis do mercado; e regem-se pelas leis do conhecimento hu

‘mano.

E possivel adotar padroes para a produgao

discreta e para a producgao continua.

Uma variacao do padrao se refere necessa-
riamente a pelo menos um padréo,'dofqual,eia representa um

desvio, podendo se referir tambem a dois ou tres padroes.

A designacao da variacao deve conter ou
fazer mengdo ao padrao a que se refere, a fim de evitar ambi

guidades de terminologia.

Ha sete variag6e57e1eméntares, como sao
adiante‘definidas, sendo trés Simp]és, uma para cada fator
de custo, tres duplas, as quais sao combinacbes duas a duas
das trés simples, e a Gltima que € a tripla, fe]ativa aos
'trés_fatotes.ﬁ_variagio total € a soma destas sete variagoes

elementares.

Toda variagao, para cima, ou para baixo,e



désfavoravel porque representa um desvio do padrao. E possivel
ddotar padroes apenas para o custeio direto ou para o custeio
marginal, chamando-se assim a soma dos diretos (material e
mEb-de—obra) com o indireto variﬁve]. 0 padréq & uma caracte-
rTstica adicional dos métodos de custeio, nao constituindo um

método a parte.



RESUMDPO

Contribuicao a Teoria Matematica do Custo Padrao
por

Ivan de Sa Motta

A teoria do custo padr3do ressente-se deum

tratamento matematico, como o que aqui € proposto.

Conforme foi salientado no inicio, este
tratamento matemEtico,'embora substancialmente simples, e to
davia absolutamente rigoroso e tambem & completo quando vis-

to do prisma que se adotou.

Modelamos a distingao necessariamente ex-
plicita entre a producao continua e.a produgao diséreta,atrg
ves do uso dos modelos algebricos a dois e trées fatores, res

pectivamente.

Unificamos de uma maneira sistematica a
abordagem dos tres elementos basicos do custo, simplificando

de um lado e genenﬂizando do outro.

Esta unificacao levou:aos elementos dire-
tos tambem, como deve ser, todo o rigorismo analitico do ele

mento indireto.

4

Ampliou-se a estreita visao das variacoes
de preco e quantidade com a consideracao da variagao de uni-
dades, que acarretou automaticamente a substituicao do con-

ceito de variacao total pelo de variacao total orcamentaria.

~
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A modelagem algebrica nao tem a vantagem
da visualidade que a modelagem gréfica oferece, mas tem, por

outro lado, a superioridade que a generalizacao apresenta.

Com efeito, foi a generalizagao das defi-
nigoes das variacoes que permitiu os resultados obtidos,aqui

resumidos.

~ Mas as razoes do método grdfico sao tam-
bem apreciEveisi Assim, o desdobramento da variacao total em
variacao de preco e variagao de quantidade & ainda mais res
saltada pelo metodo grafico, no qual se ve a variagao de
quantidade éomo 0 resu]tédO'de um deslocamento horizontal do
ponto cuja abciésa e a quéntidadé e cuja ordenada e o custo
total. Também a variagao de preco 13 aparece como o resulta-
do da variagdo do coeficiente angular da reta do custo, im-

plicando em um deslocamento do ponto representativo da produ

cao.

Graficamente também se vé a analise das
variacoes de precgo e quantidade nas suas componentes pura e

mista.

'Fina1ﬁente os modelos tabu]areélbara 0s
sistemas de prodﬁgio djscreto e contTnuo apresentém'da manei
‘ra mais simp]es'poss7ve] todas as QafiagBes,e seus'respecti-
VoS custos'analisadores. A‘fbrma tabu]a}'é a mais apreciada
pelo administradof préticq, pouco afeito a algebra e a geome
tria.

Ja o mesmo nao se pode dizer do desdobra-

mento, feito por muitos autores, da variacao de preco em va-



riagEo de capacidade e variacio de orcamento. Da variagao de
capacidade ja se evidenciou a inadequacao do nome, dado que
ela nao e funcgao da variagao de prego. Isto nao e mera ques-
tao terminologica. A terminologia apenas traz a luz a essen-

cia da dificuldade.

E nossa proposicao que este desdobramen
to seja descartado por ser totalmente sem significagao, mes-

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

Esta consideragﬁo e importante para a
consideragéo-davvariagéo das unidades. Assim, introduzido o
orgamento na analise das variagoes, a variagao de orcamento
que verdadeifamente merece este nome e a variagSo total orga
mentEria, ou seja, a diferenca entre o custo efetivo e o cus
to orgado, a qual inclui como suas componentes a variag%o de

unidades, a variacao da quantidade e a variacao de preco.

0 que & importante na analise da varia
¢ao de prego & a consideragao da variagao mista de preco e
de quantidade. Foi dado bastante destaque a este desdobrameﬂ
to com a apresentagéo_de mais de um mEtoﬂo-para o traramento
analitico do desdobramento. Tambeém foi devidamente ressalta-
da a questao das responsabilidades admfnistfativas derivadas

da variacao mista.
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CAPTTULO 1

INTRODUGAO E'REVISAO DA LTTERATURA RELEVANTE

INTRODUGAO

Este trabalho se propoe a organizar as
ideias da teoria do custo padféo e genera]izar 0os conceitos
empregados, dando-lhes tratamento matematico que, embora ri-
goroso, nunca perde a simplicidade, tendo em vista a necessi
dade de sua comunicagao ao admihistrador da empresa economi-
ca, em seus vErids nTvéis de'esco]aridade,'a fim de que este
administradof, compreendendo—os plenamente possa aplica-los

quotidianamente no seu trabalho na empresa.

No .capTtulo dois, que precede o desenvol-
vimento dos modelos para o sistema de administracido por meio
de custos padrdes, passamos em revista os conceitos fundamen

tais de empresa e de administracao.

Conceituamos a empresa.economica, passan-
do em seguida 3 abordagem de sua estrutura e o relacionamen-

to desta estrutura com aquela do custo padrao.

tracdo, analisando-o do ponto de vista de suas funcoes basi-
cas e dos principios basicos que regem o exercicio destas fun

coes.

Finalizando o capitulo dois, estabelece -
mos uma identificacao dos propositos da administracao com

os da cibernética, revelada pela propria etmologia, assim be



neficiando-se necessariamente a humanista administragao com

os naturalistas conceitos cibernéeticos.

0s capitulos 3, 4 e 5 constituem o traba-
Tho propriamente dito, consistindo no desenvolvimento do mo-
delo nas suas trés versoes de comunicacao com o administra-

dor: a algebrica, a grgfica e a verbal-tabular.

0 modelo verbal-tabular destina-se princi
palmente ao administrador pouco familiarizado com'gréficos e

formulas.

O,modelolgrﬁfico éartesiano, ja accessivel
ao adm{nistrador de:esdo]aridade superior;_tem a‘vahtagem de
ao lado de seu grande poder de conci§50, relativamente ao mo
delo verba]-tdbu]arg.gliminar todas as dificuldades do mode-
lo geometrico, seja o espacial-ou'o superficial, em que 0s
custos_totais sao representadbé por volumes ou po} Ereas,reg
pectivamente. Na p}Stica_dé édmiﬁistfaéio este modelo & de
grahde va]ia:paréAa maior comodidade, é-éonsequeﬁtémente maibh‘

eficacia, do controle administrativo

. Finalmente o modelo a]gébfico; com pode(
de concisao ajndé maior que a do modelo grafico cartesiano s
permite a completa descrigﬁo'e a total geheralizagﬁo dos con
ceitos e définigBes._EmBofa o'modé]o'a]gébricb seja menos
accessivel ao homem de empresé; ele & importante para o emb_a__L

samentditeafico do trabalho pela -profundidade de visdo que

permite.

Nas paginas que se seguem comentamos algu
mas referencias bibliograficas selecionadas pela sua relevan

cia para a tese aqui desenvolvida.



Nota-se que duas delas sao 1ivros de tex-

to,enquéﬁto as demais sao artigos de pe(iadicos especializa-
dos. Trata-se todavia de dois livros especia]fssimos que se
distinguem de todos os demais publicados sobre o assunto. O
primeiro & a classica obra de Lawrence e Ruswinckel, que me-
receu tradugao em nossa 1ingua. Ruswinckel retomou a obra de
Lawrence, cuja morte impédiu o desenvolvimento que inevita-
ve]mente'Se_seguiﬁia,dada sua grande capacidade analitica.
Ruswinckel nao so atualiza a obra, adaptando-a Eslcrescentes
exigéncias da moderna industria amerfcané,‘cada vez mais com
plexa, mas tambem a enriquete com exemplos tirados de . sua
proficua experiéncia industria]. Consideramos esta obra, sem
favor; como um marco no desenvolvimento do conhecimento dos
custos da pﬁodugéo in&ust(ia], néo so na 1iteratura america-

na como tambem em toda a literatura mundial.

Alias a ]iteratura.américana sempte foi e
ainda & a 17der incontestavel neste setor do conhecimento hu
mano. Ihgleses, alemaes e_frahbeses, péra'fa]ar dos princi-
pais, refinaram e amp]iéram,‘mas'a essencia, ﬁestavérea;aip-
da e a da'eXperiéncia.ameficana, favotecida pelo extréordi-,
nﬁhio sﬁrtd de déseﬁQb]viméntofda'indﬁstria‘americana neste
sécﬁ]o, sobketudo nA segunda'metéde, apos o fim da segunda .

~grande gUerfa mundial.

‘Mas nio & apenas o desenvolvimento indus-
trial do povo americano‘que explica o'éxtraordinﬁrio progres
so que ele imprimju-ao conhecimento do custo da produgﬁo in-
dustrial. E sobretudo o seu espTrito-aberto as inovacgoes, a
sua liberalidade na troca de informagaeé com todos os demais

setores da atividade humana e com todos os povos do mundo.



A segunda referencia citada, que & 1ivro
de texto, trata-se de notavel contribuicao da Universidade de
“ Harvard, 1ider em administragao de empresas, atraves de seu

mestre Prof. Nickerson.

Nickersdn, embota menos detalhado que
Ruswinckel, e todavia, mais profundo‘que aquele, embora toda
a obra de Nickérson seja apoiada no método do caso; enquanto
o forte de Ruswinckel e o ttatamento contabil. Isto explica
talvez porque a referéncia'(h), que apresenta o_estado do as
~sunto no inTcio desta década, tenha se apoiado quase que ex-

clusivamente na referencia (g).

As referéncias, todas elas artigos de re-
vistas tecnicas especia]izadaé,'aparecem na obra “Contemporary
Issues in Cost Accounting: A discipline in transition”, edi-
tada em'1966 por Anton e Firmin. Esta obra, apesar de  seus
quase dois lustres de vida,'ainda.repfesenta a abordagem mais
quantitativa jamais abordada e feunida em:uma'sﬁ obra. A se-
~gunda_edicao da obra de Anton e Firmin & sem divida melhor do
que a primeira; nEo.SB‘porque inovou com a(introdu¢50 de ou-
tfos t6bicos~re]evahtés; mas sobretudo porque excluiu contri
buigdes que careciam de rigor matematico e tamb&m de  valor

pratico.

Acreditamos que estas referencias represen

tam o que ha de melhor sobre o assunto.

Nestas notas comentamos algumas da referen



cias bibliograficas selecionadas e a seguir designadas, para

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

(a) Lawrence, W. B. - Cost ‘accounting. Fourth edition. New

(.b)
(c)
(d)
(e)
(f)

(9)

quk, Prentjce-Ha]], 1955. 659 p. Ver Livro 53.

Standart Costs in Financial Statements - Theory and "™

Practice, Stephen A. Zeff. Ver Artigo 1.

Practica] Cost Controls - How They Can Help Management

Improve Profits, Max Block. Ver'Artigo 1.

Flexible Budgets and the Anaiysis of 0verhead Variance,

David Solomons. Ver Artigo 1.

On the mathematics of Variance Analysis, Zenon S.

Zannettos. Ver Artigo ]}

Cost Contro] in Product Feasibility Decisions, Yasuo

Yoshida. Ver Artigo 1.

Manageria] 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) estao contidos em ."Contemporary

(h)

Issues in Cost Accounting: A discipline in Ttansition}ww
1972, Houghton Mifflin Co., Boston USA, editado por

Hector R. Anton e Peter A. Firmin. Ver Artigo 1.

Tecnica Analitica de variagBes no sistema de custos pa-
dronizados Yuichi Richard Tsukamoto, RAE.nQ 25, FGV,
Sao Paulo, 1970. Ver Artigo 2. -



A bibliografia citada contem ela mesma nu
merosas referencias bibliograficas. Abstivemo-nos de comenta
rios sobre aquelas referéncias devido a uma consideragéo que
nos pareceu decisiva, a de que as referéncias comentadas re;

presentam o que ha de mais relevante sobre o assunto.

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

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

Nao apresenta nem modelo grafico, nem mo-

delo algebrico, apenas o modelo verbal.

Comparando (a) com (h) notamos que em (a)
nao aparece mencao a "material composition variance! nem a

"lTabor yield variance".

Em (a) a verdadeira natureza da "budget

variance" e da "capacity variance" nao sao explicadas.

Em (a) e citada uma "rate variance" a qual
nao e comentada em (h). 0 mesmo se aplica a "original rate

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

Nenhuma referencia & feita em (a) sobre as
"yield variances" citadas em (h) para os custos indiretos,va.

riaveis e fixos.

A dialetica de variacoes de preco e de

quantidade nao e interpretada no caso dos custos indiretos.
Nenhuma referencia e feita sobre o desti-
no das variacoes mistas.
Tambem nao se faz referencia as variagoes

oriundas das diferengas entre unidades de "input" e de"outpu?k



(b) Standard Costs in Financial Statements

- Theory and Practice, Stephen A. Zeff.

0 objetivo deste trabalho e discutir a
questao se os padroes devem aparecer nos re]atErios e demons
tragaes financeiras, ou seja, se as variagaes sao, ou hEo,
inventoriéveis. E tamb&m discutida a emergéncia histariéa do
custo padrao, as diferentes especies de padroes e a utilida-

de dos custos padroes para o controle administrativo.

Nenhuma tentativa @ feita de apresentacao

de qualquer modelo de custo padrao.

Sao discutidos aspectos outros da teoria
do custo padrao, mas os aspectos matematicos que constituem

o objetivo da nossa pesquisa, nao sao abordados.

-(c) Practical Cost Controls - How They

Can Help Managemeht Improve Profits, Max Block.

Nao apresenta nenhum modelo da teoria ma-

tematica do custo padrao.

Nenhum ponto de vista novo & aprésentado.
Alias esse artigo foi eliminado na segunda edigao da obra em

que apareceu.

(d) Flexible Budgets and the Analysis dﬁ&

Overhead Variance, David Solomons.

0 modelo grafico & adotado, porém de um

ponto de vista muito limitado, qual seja aquele de comparar

diferentes maneiras de analizar as variagoes dos custos indi- |

<




retos, a saber, a maneira de duas variagoes baseadas na dico
tomia custos indiretos contro]ﬁveis e nao controlaveis; a
maneira de tréslvariacaes em que a variagao controlavel do
método anterior E.desdobrada em variagao de gasto (spending

variance) e "efficiency variance"; finalmente a terceira ma-
neira, chamadé de quatro vériaqSes, recomendada pelo autor ,
a qual inclui a "budget variance", a "efficiency variance" ,

a "volume capacity variance" e a "volume efficiency variance".

E chamada a atengao para a necessidade de
se considerar tambem as medidas de produgéo de ‘"input" alem
das de "output" porque, como diz o autor "budget a]]owanées
for overhead do not recognize the re]ationships between
ove(head and variables other than output level, but they

should".

A terminologia adotada pelo autor nao @&
esclarecedora sobre os fundamentos matematicos da teoria do
custo padrao. A dialetica prego-quantidade nao e abordada no

caso dos indiretos.

A metodologia proposta refere-se indistin-
tamente a indiretos, mas na referencia (h), por exemplo, .ape

nas tres variacoes sao definidas, a saber, 'efficiency", ~

"yield" e “"spending", ao comentar a afirmativa de W.J.Valter .
. ‘ S
segundo a qual "Rate of activity is often (and I think

wrongly) taken as output or capcity or some re]ated concept.

-

Costs fdr-p]annfhg and contrd] purposes are related to

o s
decisions". %@E
v AN
' .7] N
s

(e) On the Mathematics of Variances

]

Analysis, Zenon S. Zannettos. o



Apoia-se nas metodologias de analises de
duas e tres variagoes as quais s3ao criticadas em (d) e em

(h).

A (e) aplicam-se todas as criticas feitas

a (a).

»

Como (c), este artigo :foi também elimina-

‘do da segunda edigcao da obra citada em que apareceu.

No resumo intpodutﬁrio.diste que "the
author concludes that two—variance analysis is theoretica]]y
superior", embora nao seja precisada a natureza desta superio
-ridade. Alias em (d) se mostra o e]ementarismo da analise de

duas variagoes.

Simbolismo e terminologia totalmente dife
rentes das convencionalmente adotadas sao usados neste arti-
~go, tornando dificil sua localizagao na Titeratura corrente.
Considerando-se todavia a natureza da conclusao a que o au-
tor chega, surge a questao se va1e<rea1mente'a pena de tradg
zir o simbolismo adotado para o simbo]isho usual ou corrente
(e a termino]pgia tambem) para finalmente se chegar aquela

conclusao acima.

PN

3

Vale todavia pela metodologia adotada,pgigi

-

~tanto a metodologia algebrica como a geométrica sao adotadas.

(f) Cost Control in Product Feasibility

Decisions, Yasuo Yoshida.

0 objetivo deste artigo € relacionar o com

portamento do custo indireto com o fator aumento em unidades
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monetarias, o volume de fabrica¢ao, a atividade de desenvol-

vimento de produto e as decisoes orgamentarias.

Taxas de custos indiretos baseadas nestes
varios Tndices de atividade da companhia sao usados em viabi
lidade, analises de equilibrio e em decisoes sobre composi -

cao otima de produtos.

Como se ve pela descrigao acima dos obje-
- tivos do artigo, escapa ele totalmente ao interesse da pes-

quisa que se propoe.

Tambem a abordagem geométrica tentada pelo
autor e incipiente demais, mesmo considerando aquelas adota-

das em (d) e em (e).

(9) Manageria] Cost Accounting and Analysis:

Text, Prob]ems and Cases, Clarence-B. Nickerson.

Esta @ a melhor de todas as referencias
bibliograficas. Foi nela que se apoiou o Prof. Tsukamoto pa-

ra o seu artigo na RAE, aparentemente.

Aqui & apresentado o conceito de variagao

de composigao, pouco encontrado na literatura.

Valem aqui também os comentarios gerais

feitos para a referencia (a).

Nao apresenta nem modelo grafico, nem mo-

delo algébrico, apenas o modelo verbal.

A dicotomia de variagoes de prego e de

quantidade nao e interpretada no caso dos custos indiretos.
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Tambem aqui nenhuma referencia & feita so

bre o destino das variagoes mistas.

g 0 conceito de bases "input" e de "output"

€ apenas levemente tocado, sem maior preocupagao de verificar

seu impacto sobre as variagoes definidas.

Nao ha referencia ao conceito de "labor
yield variance”" mencionado em (h). Este tipo de variacao so e

abordado para os custos indiretos.

(h) Tecnica Analitica de variagdes no sis

tema de custos padronizados, Yuichi Richard Tsukamoto.

Excelente apresehtagﬁo prejudicada pelo
~grau de concisao dado ao trabalho, cbmo talvez convenha a .um

artigo de revista.

o

Nenhuma tentativa € }eita de desenvolvi-
mento de um modelo a]gébrico, como em (é) por exemplo. 0O mode
1o’gr5fico e apresentadp para cada um dos elementos de custo
separadamente, sem tentativa de unificagao dos conceitos e de

finigoes apresentadas.

v

Valem aqui também os, comentarios gerais

feitos a proposito das referencias (é) e (g).

Nao fica claro o comportamento dos custos

variaveis face a "volume variance".

Nio h3 uma unificacdo dos tipos de grafi-
cos apresentados, das variagaes totais e os destas variagaes
analisadas em seus componentes.

As referéncias-citadas parecem represen-

tar o que ha de mais completo sobre o assunto.

-
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CAPTTULO 2

Conceitos Basicos: Algumas Revisbes Necessarias

Por empresa economica entendemos aquela
cuja sobrevivencia & 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 variaveis de estado.

0 desequilibrio levaria a extingao ou en
tao ao crescimento descontrolado que tambem poderia ser dano

so a empresa.

E]a parece portanto um organismo vivo ,
que se comporté também desta maneira.APor outro lado, consi-
derando a sua materia1idade, pdderiamos Vdizer que :a empresa.
e um'mecaniémo, tdo complexo e sénsTve1 todavia, que faria
parte daque]a‘faixa inte(mediaria entre os mecanismos e 0s

organismos vivos, em um nivel distinto.

0 qualificativo economico associado 3
empresa, significa que esta tkaba1ha com recursos.escassos
cuja utilizagao, atravES‘da sua transformagio na prddugﬁo da
émpresa, deve ser otimizéda, ou seja, os insumos devem ser

minimizados e a producao deve ser maximizada.
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Os afastamentos da situagao otima 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 otimizacao de determinada

variavel pode significar a piora de outra.

Estrutufa‘da'Empfesa 

A estrutura da empresa economica pode ser
facilmente compreendida a luz da dialética economica. Basica

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

0 setor fim, como o nome indica, compoe-
se dos seus sub-setores cuja atividade leva aos fins a que
a empresa se propBe,'a produgao de bens e/ou servigos e sua
transferéncia ao mercado consumidor: sao as atividades de
produgﬁo,é mercadologia. ‘0 setor meio, como o nome também in
dica, proporciona os meios necessarios a consecugao dos fins
propostos ou seja, o dinheiro ou aqueles meios que ele pode

proporcionar: e a atividade contabil-financeira.

0 quarto.pi1ar da moderna arquitetura ad
ministrativa, a administragioAgeral, que com maior proprieda
de se deveria chamar édministragéo comum, deriva de uma ra-
cionalizacao daquela arquitetura: ele se compoe de todos os

subsetores comuns aqueles tres setores basicos.
. ‘ ) oy
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Estrutura do Custo

a

0 custo deve refletir o que se passa na
empresa e portanto o que se passa nas atividades basicas da

empresa, a saber:'produgﬁo, mercado]ogia, financa e geral.

Para‘fins de detefminagéo do custo, 0
reagrupamento_dos departamentos serS feito conforme os fnte—
resses financeiros da empresa. A legislagao fiscal determina
que 0 produto fabricado e estocado, disponivel para a venda,
deve ter apehas-o custo de produgio. Assim, os custos de mer
cadologia, financeiro e gera] seréo agrupados sob o nome de
custo operacional. Este e o custo que seré incorrido por oca

siao da venda.

A "arte" de se obter os custos de produ-
cao e de operagao nasceu da necessidade de se conhecer o cus
to de uma unjdadé do.produto cuja venda constitui o objeto

do negocio da empresa economica.

Os custos de produg3ao sao aqueles incor-
ridos para transformar a matéria-prima no produto acabado.Po
dem ser divididos em direfosfe indiretos. Os custos diretos
sao a matérid—prima ou material diréto:e'a mao-de-obra dire-
ta, que e a.que transforma o material direto no produto aca-
bado. Sao os custos que'aparecem diretamente no produto aca-
bado, dando-1lhe substﬁncia,(materia] direto) e forma (mao-de-

-obra direta).

Todos os demais custos de produgao $ao0

por exclusao os custos indiretos de producao. E]es podem ser



15

‘classificados, quanto ao seu relacionamento com o volume de

‘produgao, em fixos e variaveis. %

O0s fixos sao aqueles que independem do
volume de produgEo, enquanto este volume variar dentro . de
uma faixa de va]oreS'limitada. 0s fixos sao custos que estao
mais associados 3a duragao do tempo do que ao volume de produ
gao. Os fixos deixam de ser fixos quando o volume de produ-

gao varia demais, alem daquela faixa limitada acima referida.

Entao para.uma certa faixa do volume de
producao havera um certo custo fixo, e para a faixa seguinte
havera igualmente outro custo fixo maior que o anterior, e

assim por diante.

0 fixo tem um valor determinado em fun-
¢ao de um periodo de tempo préfixado, como o mes, por exem-
plo. Assim, o aluguel mensal que a'emptésa paga por um imo-
vel que ocupa e uma-quantfa préfixada,'qualquer que seja ©
vd]ume.de pfodug%o, mesmo igual a zero, isto &, mesmo quando

a empresa nao esta produzindo, incorre no custo fixo.

0 custo indireto de produgdo variavel &

aquele que varia em funcdao do volume de produgcao. Esta varia
~ - R S L=

¢cao pode, ou nao, ser diretamente proporcional.ao volume de

producao.

Isto quer dizer que quando o volume de

producao cresce, 0 custo indireto variavel também cresce.

Este crescimento pode ser proporcional :

neste caso se o volume de produgao dobra, por exemplo, o mes
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mo ocorre com o indireto variavel, que & obtido multiplican-
do o volume de producao por um coeficiente de proporcionali-

dade.

Pode ocorrer que este coeficiente de pro
porcionalidade, embora sendo constante para uma dada faixa

‘de volume de produgao, varia para uma faixa maior.

Tamb&m pode ocorrer que o custo indireto
de produgao variEvel varie de maneira nao proporcional, po-
rém continua, com o volume de.ptodugéo, crescendo a um ritmo
sempre crescente, ou sempre decrescente, ou mesmo a um ritmo

oscilante de modo a apresentar pontos de inflexao.

Na prStiCa, mesmo. em tais casos;.a propor
cionalidade pode ser consideradavv51ida, porque o volume de
produgEo_varia entre lTimites re]ativamente estreitos, dentro
dos quais o custo indireto de produgio variﬁve] pode ser con
siderado diretamente"prdporcional ao volume de produgﬁo. Fa-

remos pois esta suposigao.em tudo o que se segue.

Os indiretos sao portanto, por exclusao
dos diretos , material ‘e mao-de-obra, todos os demais custos

~de produgao e de operagao.

. 0s indiretos podem ainda ser classifica-

dos em industriais e operacionais.

0s indiretos industriais formam com os di
retos industriais, material ‘e mao-de-obra, a totalidade do
custo industrial, tambem chamado custo da produgao ou ainda.

custo .da produgao industrial.
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E com este custo industrial que o produ-
to acabado saf da fabrica (estoque de produtos em fabricagao)
e vai para o almoxarifado (estoque de produtos acabados), a

espera de ser vendido.

Excluidos .os indiretos industriais, res-
tam entao os indiretos operacionais. Os operacionais incluem
osvmercado]Bgicos (ou de véndas), os financeiros (tambem cha
mados contEbi]—financeiros) e OS'administrativos gerais. Es-
tes administpativos gerais sao distintos dos administrativos
industriais, 0s quais estao incluidos nos indiretos indus-

triais.

Em geral os operacionais sao todos indi-
retos e por isto sao juntados aos indiretos industriais, for
mando a totalidade dos indiretos. Pode todavia, em certos ‘ca
Sos excepcionais, havep diretos opetacﬁonais,'que devem ser

tratados distintamente.

Esta an3alise dos indiretos em industriais
e operacionais e importante na administracao da empresa, so-

bretudo do pontotde‘vista~da»divisEozdo trabalho.

Esta.analise e ainda importante do ponto
de vista fiscal, pois segundo a legislag3o sobre avaliagao
de estoque, o produto fabricado e estocado a espera da venda,
- ‘ . o oo é\g‘\i;,»ggjj\;wb
so.incorre nos custos industriais.
Os operacionais sao adicionados aos in-

dustriais. por ocasiao das vendas.

Para a teoria.do custo padrao, a separa-
gao dos indiretos em fixos e variaveis & ainda mais importan

te que esta separacao em industriais e operacionais.
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O0s variaveis comportam-se como os dire-
tos, que variam em fungao do volume de produgao. E neste ca-
so, dos diretos, a variacao e proporcional ao volume de pro-

dugao.

Ja- os fixos comportam-se da maneira como
foi éxp]icada,'"por degraus“. Para que eTe possa ser tratado
COmo. 0s direfbs e 0s vériéveis, 0 que @ evidentemente vanta-
joso, porque simplifica a obtencdo do custo total, os fixos
sao ]inearmente variabi]izados atravEs'de dm coeficiente de
1inearidade ou de propoptiona]idade, de modo que eles tambem,

como os diretos e os variaveis, passam a ser proporcionais

ao volume de produgao.

A soma do variavel com o fixo & pois. um
custo variabilizado que, somado ao direto, o qual & proporcio
nal por natureza, dara um custo total proporcional ao volume

de producao.

A importﬁncia pratica desta proporciona-
Tidade, conforme ja foi salientado, g permitiro conhecimen=
to do custo total da produgao no momento mesmo.em que esta
producao termina. Nao h3, portanto, necessidade de se esperar
pelo conhecimento dos chamados custos de perTodo, 0s quais

dependem do tempo e nao do volume da produgao.

0s coeficientes variadveis (e tambem os
"variabilizados™) sao conhecidos atraves do processo de pre-

visao financeira ou orcamento.

0 orcamento faz a previsao dos custos com
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o objetivo precipuo de conhece-los 3 medida que evolui

processo a que se relacionam.

ficagao:

Custo de

Produgao

Custo

Operacional

Figura 1

0

Temos entao o seguinte esquema de classi

Materia] Direto )
r - -~
Direto Mao-de-0Obra Direta
Indireto Variavel
L
Fixo
Direto (variavel)
( - Y ¢ -
Mercadologico variavel
<
- | Contabil
Indireto - L

- Financeiro > <

Administrativo| |fixo

‘Gerjal J \

Classificagao do custo total

‘Custo

total
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Custo de operacio
Custo de Produgao ou _ _ _
Custo Industrial Mercadologico, Contabil-Financei-
usto Industria ro e Administrativo Geral
o
o Sempre.Varizvel Sempre Variavel
. : - L : :
oy (material e mao-de-obra)
o
FE
[7]
3
(& A
Fixo Fixo
(o]
2
b ou ou
=
o
- Variavel Variavel
by
w
3
(&)

Figura 2 : Esquema do Custo to

tal
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Administracgao e suas Fungoes

Fayol considerava que a administracao era
o exercicio das fungoes: organizar, coordenar, planejar, con

trolar e comandar.

E dificil todavia aceitar a distingao e
a independencia dessas fungboes entre si. Organizar e coorde-
nar sao partesintegrantes do planejamento, no sentido em que

estas palavras sao comumente utilizadas.

Ja comandar, & uma forma particular da
mais geral que se chama comunicar. 0 comando € uma comunica-
cao de cima para baixo, a qual se completa com a comunnica-

cao de baixo para cima, que seria obedecer.

Teriamos entao basicamente as funcoes de
comunicar, planejarve contro]ap. Esta condensagao todavia ain
da nao e plenamente satisfatﬁria; Nao ha uma homogeneidade
entre eStas 3 fuﬁgﬁes,.estando de um lado a comunicacgao e do

outro, o planejamento e o controle.

Primeiro, porque planejar e controlar sao
de fato funcoes da mesma natureza que se distinguem cronolo-
~gicamente: planeja-se antes da agao e controla-se durante e

ap0s a acao.

Segundo, porque comunicar € tao amplo e
abrangente que a rigor se poderia dizer que planejar e contro
lar sao formas de comunicacao com o objetivo bem definido de

realizar uma certa acao.
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Ficariamos assim de fato reduzidos a uma
so fungao basica: comunicar. Poderiamos entao concluir que

administrar e comunicar.

Esta definicao todavia poderia ser dada
tambem a muitas outras atividades humanas. Para bem diferen-
ciar a administracao daquelas outras atividades, € preciso
caracterizar melhor como esta comunicagao e feita, ou seja,

atraves do planejamento e do controle.

Concluiremos entao que administrar & co-
municar por planejamento na fase que antecede a agao e e co-
municar por controle na fase que acompanha e se sucede a

acao.

Sob.o prisma do conceito de administragao
acima explanado, a consideracao dos principios administrati-
vos revela "in limine" a preponderancia do principio da admi

nistracao por exececao sobre qualquer outro principio.

Com efeito, o principio da administracao
por excegao diz ‘que o bom .administrador sd deveria se preocu
par com a excegao, o nao-excepcional ou rotineiro tendo ja
sido previamente submetido ao planejamento e controle, e de-
legado ‘aos niveis hierarquicos inferiores. Esta nao & prova-
velmente a Unica e nem @ a melhor maneira de enunciar este
princhio, mas e simples e bém explicativa, e por'isto foi

adotada.
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Uma vez feitos os planos pelo administra
dor, seu controle, que consiste na comparagao do que foi fei
to com o que foi planejado, pode ser delegado aos niveis ad-

ministrativos hierarquicamente inferiores.

0s desvios considerados despreziveis e
atribuidos ao acaso sao esquecidos e tudo se passa como se

os planos tivessem sido fielmente cumpridos.

O0s desvios que nao podem ser atribuidos
as leis do acaso, mas que.sao devidos a uma causa permanente
que precisa ser encontrada'e removida para que o0s planos pos
sam ser cumpridos, sao levados ao conhecimento do administra

dor para que a acao conseqflente possa ser desenvolvida.

Cabe igualmente ao administrador o desen
volvimento de novos planos, no caso em que a inadequacao dos

atuais seja a real causa dos desvios encontrados.

tracao e Cibernética

Cibernetica & a palavra grega cuja cor-
respondente em portugues & "governatica" (prontncia suave da

mesma palavra) ou a arte de governar ou dirigir.

Etmologicamente falando, portanto, ciber
netica e administracao s3ao sinonimos. Cibernetica & de origem

'grega enquanto administracao & de origem latina.

Platao usava a palavra cibernética como
a arte de dirigir os homens, confirmando portanto a interpre

tagao acima.
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Vejamos agora o significado atual com
que a pa]avra cibetnética e empregada. Norbert Wiener, pro-
fessor austrTaco, escreveu, em 1948, 1ivro intitulado "Cibeg
netica du controle e comunicagdao no animal e na maquina". O
tTtulo do 1ivro @ a propria definigao que Wiener da a pala-
vra. |

3

Vemos assim que a definigao de Wiener se
apoia essencialmente nos conceitos de comunicagao e controle,
que sao exatamente aqueles que usamos .(juntamente com plane-

jamento) para definir administracgao.

Se na definigcao de Wiener substituirmos
a expressao "no animal e na maquina" pela expressao "na orga

nizagao" teremos praticamente a definicao anteriormente dada.

Podemos entao concluir que administragao
e cibernética sao exatamente a mesma coisa. Quando aplicada
a organizagEo fala-se de administragﬁo e quando aplfcada ao
animal e @ maquina fala-se de cibernetica. Alias a restricio
ao animal nao tem mais sentido hojé em dia, sobretudo,apﬁs o
traba]ho cientifico 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 esquemSti

co do sistema cibernetico:

Determinador
de metas . ~
determina os padroes
y . ‘
acgao ~ decisor ' nenhuma
corretiva seletor agao
discriminador g}( compara os dados reais
comparador ~ ‘I com os padrdes '
sensor: | Sol1E, st
coletor 4 pent
.. ' : s
Atividade ) ou?rqs
. : atividades

Figura 3-: Esquema do Sistema Ciberngtico

Uma determinada atividade, como por exem
plo a fabricagEO'de um determinado ptoduto e regu]ada (plane-
jada)vpara produzir éste prodﬁto de acordo com determinada |
caracter?sticé de qualidade (fnc]usive qualidade economica,
com o custo, por exemplo) a qual e considerada como a meta

(padrao).
\i’
Sobre a saida desta atividade esta apli-

cado um determinado mecanismo sensor-coletor destinado a . me-
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dir aquela caracter?stica padrao para a qual a atividade foi

regu]ada.

A caracteristica de qualidade do exsumo
;efetivamente produzida & enviada do sensor-coletor a um de-
terminado mecanismo comparador-discriminador,-o qual e tam
bem alimentado com informicao sobre a caracteristica padrao .
Este comparador-discriminadbr estabelece entao uma compara-

cao entfe estes.'dois valores com que foi alimentado, o efeti

vo, proveniente do exsumo, e o padrao.

0 résu]tado desta comparagéo e enviado ao
e]emento decisor-se]etor 0 qual esta regu]ado'para tomar os
seguintes cursos alternativos de agao: nao tomar nenhuma agao,
ou exércer umé agao corretiva sobre o insumo da atividade,de
modo a influir sobré a caracterTstica de qualidade que esta
sendd controlada, ou ainda, exercer uma acao de determinagio

de novo padrao.

Se o desvio entre o valor efeitvo da ca-
racteristica que estd sendo controlada e o valor padrao e

desprezivel, nenhuma .acao e tomada.

Se o desvio e considerado significativo
entao e exercida uma acao corretiva sobre o insumo da ativi-

dade, de modo a corrigir o desvio medido.

Finalmente pode haver, outrossim, neces-
sidade de uma nova determinacao de padrao, porque o padrao

antigo se tornou fonte permanente de erro.

0 determinador de padroes naturalmente
fornece o padrao que alimenta o elemento comprador-descrimi-

nador.



Como se ve, 0 sistema cibernético todo
atua do exsumo da atividade para o insumo. Ha portanto uma
'retroagﬁo do exsumo para o insumo, também chamada de retroa-
limentagao. Em ingles se diz “feedback". Este & o principio
cibernetico do "feedback". Ha também o lago de "feedback"”

(mais esporadico) para o proprio padrao.

Comparando. a linguagem ciberngética com a
linguagem administrativa, ve-se que o principio cibernético

de "feedback" & essencialmente o da administragao por execao.

No caso a excegao administ(ativa corres-
ponde ao desvio ciberngtico que leva a agao torretiva. A ro-.
tina, ou-conformismo‘ao padrﬁo, leva a decisao de nenhuma
agEo.'Fina]ménte a terceira possivel decisao e a determinagﬁo

de novo padrao.

0 desenvolvimento da automacao, que e
praticamente o objetivo da cibernética, apoia-se fundamental
mente no principio do "feedback". Por ana]ogia,'podeﬁfamos
falar de uma administragao automatica, como um dos principais
objetivos da.moderna administrag%o..o uﬁo dos computadores
eletronicos representa um largo passo na consecucao daquele
objetivo. A automagao administrativa visa atribuir a maquina
a parcela rotineira e repetitiva do trabalho humano, com a

finalidade ultima de "fazer o uso humano da criatura humana®".

Em termos de administracao, o elemento
sensor-coletor corresponde ao contador de custos encarregado
da obtencdao do custo real ou efetivo da produgao. 0 elemento

discriminador-comparador corresponde -ao controlador de cus-
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'tos que reéebe 0 custo efetivo do contadot de custo e o0 custo
.padrEo do p]anejador de custo e envia o resultado da compara-
¢ao ao administrador do custo . (decisor-se]etor) 0 qual re-
comenda ao administrador da prodquo (determinador de metas)
a agao corretiva a ser tomada, ou a'tedeterminagﬁo'do padréb,

quando for o caso.

Este parelelo entre o modelo cibernético
e o modelo administrativo ressé]ta bem a diferenca de fun-
coes entre a contabilidade de custos, ligada a contabilidade
gera] da empresa e 0 administrador de custo (p]anejador e
céntrolador de custo)vintimamente relacionado a adminiStragEo

da produgao.

0 Padrao como Base do Sistema Administrativo ou Cibernetico

Na segao anterior vimos o sistema adminis

~trativo e o seu analogo ciberngtico.

Neste sistema o padrao emerge como a ce-

Tula mater em torno da qual todo o sistema se desenvolve.

Nesta secao abordaremos os conceitos ‘'de
padrao e de variacao-padrao, o qual nasce junto com o primei-
ro, e ja foi tambem abordado na secao anterior: era o desvio

do sistema cibernetico.

‘Conceito de Padrao

0s valores que figuram nas demonstragoes

financeiras sao valores reais ou efetivos, tambem chamados his
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toricos, isto @, valores ja incorridos e portanto bem conhe

cidos.

Esta, alias, e tambem a exigencia da lei.
Custos passados, todavia, s3o de uso limitado para a tomada
de decisoes relativas a situagoes futuras. Embora possa pare
cer demasiado evidente, vale repetir que a tomada de decisao
e essencialmente um processo re]ativo.i estados»futuros a]tei
nativos. 0 passado e um estado Unico que nao oferece alterng

tiva.

Entao a tomada da decisao, a fungao admi
nistrativa por exce]éncia, pressupoe o futuro com as alterna

tivas de escolha.

0 custo historico, ou real, ou efetivo._,
revela um conhecimento -do passado que permite o exercicio da

funcao administrativa do controle, mas nao a do planejamento.

0 exercicio da funcao administrativa de.
planejamento, supoe a previsao ou estimativa de custos futu-

ros.

Contfolar significa comparar o que acon-
teceu com o que deveria.ter acontecido, de acordp com O qué
foi planejado. Em termos de custos, contro]ar significa com-
parar os custos.reaTmente incorridbs (custos efetivos) com
os custos que deveriam.ter.ocorrido, isto e, os custos pa-

droes ou custos planejados.

Ent3ao o controle pressupoe a existencia

de uma referencia, que @ o custo padrao. Sem o padrao, o con
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trole se limitaria a uma pura constatagao de fatos ocorridos,
sem nenhuma possibilidade de agao futura, seja esta uma agao
de corregao, para que o real se ajuste ao padrao, seja esta

uma simples satisfagao com o resultado obtido.

0 custo padrao nao e portanto um substi-
tutivo para os custos reais, mas uma adigao que se faz para

-atingir um objetivo a mais.

A determinagao do custo real ou efetivo,

sera sempre necessaria.

A determinacao do custo padrao sera fei-
ta quando se. desejar um controle integrado com o planejamen-

to.

0 custo padrao & pois a essencia do pla-
nejamento do custo. Olpadrﬁo deve, portanto, ser o resU]tado
a esperar.de u'a maneira-prE—estabe]ecidaAde'trabalhar. Pa-
drao e eficiencia estao portanto intimamente associados.Afas
tamento do padrEo e nao atingimento de objetivos devem pois

significar a mesma coisa.

Ha padroes de material direto, de mao-de-

-obra direta e tambem de custos indiretos de producao.

Para cada_um destes tres elementos basi-
cos do custo de producao, ha dois tipos de padroes: de pre-

¢os de custo e de quantidade.

Pode haver padroes para custos de produ-

tos e custos de servigos.
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Seria interessante que daqui em diante ,
ao inves de falarmos de mao-de-obra direta, falassemos mais
-genera]izadamente de 1abor direto, entendendo-se pela pala-
vra labor direto, seja a hora homem direta, quando o traba]ho
e manual, seja a hora maquina direta, quando o'trabalho & me

canizado.

Agora podemos dizer,.uti]izando a pala-
vra recem-proposta, que poderéo ser estabelecidos paeres de
1abor direto para todas as fases ou etabas ou segoes que com
poem o processo industrial de transformagﬁo do material dire

to no produto acabado.

Igualmente poderao ser criados padroes
para os custos indiretos de producao, como um todo, ou sepa-
radamente, um para cada uma das segoes indiretas ou de servi

¢0, que atuam como meios auxiliares das segoes produtivas.

Outro tipo fundamental.de anidlise que po
de ser feito com os padrBes de custos, € a que 0s separa em

padroes de custos fixos e variaveis.

Como o mate(ié] direto e o labor direto
sao custos vaqiﬁveis por natureza, esta analise em fixos . e
variEveis S0 precisa ser feita para os custos indiretos de
produ@ﬁd. |

A importéncia do conceito de labor em
substituicao ao de mao-de-obra direta, esta no fato, de que,
a paSSO'rEpido, 0~traba]ho humano vai sendo substituido pelo
traba]ho-da mEquina,'e entao o 1abor e, cada vez mais medido
pela hora-maquina direta, em substitui¢do @ hora-homem dire-

ta.
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0 conceito.de padrao que adotaremos nes-
te trabalho & aquele anteriormente mencionado, a saber, o}
que deriva de um trabalho realizado em condigoes de eficien-
cia normal. Este nao e o unico ponto de vista que poderia ser
adotado, mas & o que adotatemos neste traba]ho, De qualquer
modo, qua]quer outro ponto de vista sobre 0 conceito de pa-

drEo em nada modificaria o conteudo deste trabalho.

z Ruswinckel conceitua eficiencia normal as
sim: "Attainable good performance,shou1d be based on-material
pricéd at current prices for quantities used set by reasonable
human efficiehcy; 1abor at current rates applied to attainable
levels of. efficiency; indirect cost rates to be based on a
production level cbrrésponding to a norma] sales performance".
Este conceito figura em seu livro "Cost Accountig" citado na

bib]iografia.

'JE.definimo§ este conceito por ocasiao do
paralelo entre a administragao e a .ciberngtica. E o elemento
regulador atraves do qual se exerce a atividade‘cibernética ou
administrativa.

Aqui agora vamos retomar o tdopico da es-
trutura.da empresa, ja abordado quando do estudo da estrutu-
ra do custo e abordE-lo do ponto de vista do seU‘re1acionameﬂ
to coh a estrutura.da'variagéo-padrio. Esta estrutura serﬁ

portanto.tambem tratada.

Outro tdopico que sera abordado, embora su

perficia]ménte porque foge ao escopo deste trabalho, g o de
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quem e a responsabilidade pelos afastamentos dos padroes.

Para melhor compreender a distribuigao

das responsabi]idades pelas variagoes padroes entre os dife-

rentes Orgaos administrativos, & necessario ter uma

visao

de conjunto do organograma da empresa. Toda empresa economi-

ca moderna pode ser compreendida como formada por quatro pi-

lares basicos, comandados pela presidéncia da empresa: admi-

nistracao industrial, administragao mercadologica, adminis-

tragao contabil financeira e administragao geral.

Presidente

[ I | ]
Administracgao Administraca Administracao - ~
: _ ¢cao = Administracao
Industrial ou Mercadol16gica Contabil Geral

de Producgao

Financeira

R administracao industrial corresponde a

direcao de todas as fungoes diretas ou indiretas relacionadas

com a transformagao do material direto em produto acabado ,

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

servigo.

R administracao mercadoidbgica correspon-

de a.diregao.de todas as fungoes relacionadas com a transfe-

rencia dos bens e/ou servicos, desde o produtor até o consu-

midor final.

A administracao contabil financeira cor-

responde a diregao de todas as fungoes relacionadas com . a
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provisao e o registro dos recursos necessarios as demais ad-

.

ministragoes da empresa.

*

A adhinistragﬁovgeral corresponde a dire
¢ao de todas as fungoes administrativas comuns as tres  fun
coes basicas anteriores: o departamento de pessoal, por exem
plo. Para evitar a existencia de trés departamentos de pes-
soal, um para cada uma das trés administragaes basicas, colo
ca-se o departamento de pessoal subordinado a administragio

geral.

Aqui poderia contudo ser aplicado o prin
cipio administrativo do maior uso, segundo o qual o departa-
mento de pessoal ficaria subordinado @ administracao de pro-

dugao, porque € 12 que esta a maioria do pessoal da empresa.

A localizagao do departamento de compras
pode ter um tratamento .igual ao do departamento de pessoal ,
ora centralizado em um .Unico depaftamento, ora invocando 0

principio do maior uso e subordinando-o a produgao.

Trata?se de fungBesiadministrativas co-
muns a todas as édministragaes especificas, inclusive a pro-
pria administragéo_gera]. Assim; o departamento de compras
deveria ficar subordinadO'E administragﬁo:geral;"A . igrandel.
maioria do trabalho deste 6;950 e exercida, todavia, para o
departamento de produgio. Ocorre ainda que estas compras sEo\
especializadas, exigindo pessoal de produgao, em vez de pes-
soal com formagao administrativa geral. Além disso, o que @&
comprado para as demais administragGes, e comprado também‘pg

ra a administracao da produgao. ’ t
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Decorre dai que, no caso de compras, com
mais forte razao de que no caso do pessoal, fica amplamente

justificada a subordinagéo de compras a produgéo.

A principal fungao administrativa da pro
dugao € a fabricag3ao; todas as demais sao funcgoes auxiliares

de fabricagao, inclusive compra e pessoal.

Mostraremos abaixo como ficaria o organo
~grama da empresa, de uma maneira resumida, englobando sob o
tTtulo de "outras", todas as demais .funcoes administrativas

que nao interessa mencionar aqui neste ponto da discussao.

Uma fungao produtiva auxiliar importante
e relevante a ser mencionada neste ponto da discussdo, e )

planejamento e controle da qualidade, subordinado a produ;ﬁo.

Este Brgao @ resbonsﬁve],'entre muitas
outras coisas, pela fixéqﬁo dos padrEeSrquantitativos unita-
rios de matepia] direto e de labor direto. Ele inclui aqueles
que emvmuitas empresas sao .chamados de engenharia do produto
e engenharia do processo. Preferimos.a expresséo planejamen-
to e controle da qualidade, mais objetiva quea vaga expres-
sao de engenharia tambem usada em engenharia de'métodos;igual

mente imprecisa.
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0 organograma seria:

Presidencia

Contabilidade | | Administra-

Produgao| . - [Mercadologia e Financa cao Geral
R S (R ‘
L : ' Outras fungoes
Fabricacao Pessoal prgdutivgg
Planejamento
Compra - e Controle da
] Qualidade

Figura 4: Organograma da empresa industrial

Voltemos agora aos elementos do custo pa

drao.

As quantidades'unitirias-padrﬁo do custo
direto (material e labor) s3o fixadas pelo departamento de

produgéo.

A quantidade padrao unitaria do material
direto resulta do planejamento da qualidade do produto, que
praticamente adquire a forma de'normaé, desenhos, especifica

¢oes, lista de materiais, "explosion views", etc.

A quantidade padrEo unitEria do 1abor'di

reto, seja de hora-homem direta, seja de hora-maquina direta,
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resulta do projeto do processo da produgao, dos estudos de
tempo e movimento, medidas de tempo, mecanizagao do processo, _

etc.

0 consumo destes elementos diretos & fei
to pela fabricacao, que responde portanto pelas quantidades
efetivamente utilizadas dos elementos diretos, material e la

bor.

Vemos assim que os elementos quantitati-
vos diretos estao especificamente subordinados a producao,se
‘ja através-do planejamento e controle da qualidade, seja atra

ves da fabricacao.

Vejamos agora os padroes unitarios de cus
to: o custo padrao do material direto .e o custo padrao do Ta
bor direto.

0 custo padrao do material direto & o

custo vigente no mercado para uma compra feita em condigoes
de eficiencia normal. E o valor medio de uma faixa de precos

considerada razoavel. .

N3io so custos altos s3o indesejiveis; cus
tos baixos demais podem significar-qualidade inadequada . ou
condicoes transitﬁrias, que embora proporcionem‘s empresa um
lucro eventua],.nEo servem de base'para'uma administragéo a
longo prazo. Evidentemente, a responsabi]idade por este. pa-

drao monetario estd .nas maos do departamento de compras.

0 departamento de compras e responsavel
pela fixacao do padrao de custo e pelo cumprimento deste pa-
drao atraves de exercicio da compra. EntEb o custo efetivo

unitario que resulta da compra & tambe@m a responsabilidade
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do departamento de compra. Da7 resulta identica responsabili

dade pela variagéo decorrente.

0 padrao do custo unitﬁrio da mao-de-obra
direta e fixada pela gestéo do departamento do pessocal com
base no conhecimento do mercado do traba]ho; Igualmente, 0

~custo efetivo unitario de mao-de-obra direta, resulta da ges
tao do pessoal. Assim esta gestao responde totalmente pela va

riagao do custo unitario de mao-de-obra direta.

'Ja o custo da maquina-hora direta, seja
a padrao, seja a efetiva, e por conseguinte, tambem a varia-
cao padrao do labor maguina, resulta inteiramente da gestao

do processo, subordinada a administragio da produgéo}

Ficam assim definddas todas as responsa-
bilidades pela fixacao dos padroes e pela gestao das varia-

coes dos padroes quantitatiyoé e de custo.

Resumindo esquematicamente:

Material Padrao: gestao de qualidade
\ ' (producgao)

direto Efetivo: fabricacao(produgdo)
de quantidade . - :
Padrao: gestao de qualidade
Labor ' (produgao)
Varia= ¢ -~ direto EfetivoE fabricagdo(produgao)
goes -
Material | Padr3ao: compra (produgao)
direto Efetivo: idem -~
de prego de ' - — —
st ‘Padrao: pessoal (producgao ou
custo Labor adm. gera])
~direto Efetivo: idem

Figura-5: Esquema das variagoes-padrao.
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Responsabilidade pé]aS'VariagBeS'do Indireto

A quantidade ou o valor do indireto 3
a base para a sua aplicagao, isto e, & a medida contabil da

producao que serve para o calculo do indireto.

Qualquer que seja esta base, o responsa-
vel, em Gltima an3lise, & a administragao da produgao, . seja

pela fixagcao dos padrBes, seja pelo gasto dos efetivos.

0 pregco de custo padrao do indireto e
fixado atraves de um orcamento, que e feito pela contabi]idg
de de custo, a qual est3 subordinada a administragao conta-
bil-financeira. Este custo padeo.é obtido pela divisao . do
éuSto”indireto orgado em cruzeiros pela base de aplicacao or
¢ada: o resultado € o coeficiente de aplicagao do custo indi
reto, que pode sér expresso emvcruzeiros por hora, ou cruzei
ros por quilo (menos comum) ou .ainda pode ser uma percenta -
~gem, quando numerador e denominador s3ao expressos em cruzei-

ros.

. o 0 gasto do indireto efetivo fabril e res
ponsabi]idade:da administragéoAindustria], enquénto o gasto
do indireto.operacional, o qual e.a soma do operaciona] mer-
cadoldgico com o operacional contabil-financeiro e -operacio
nal administrativo geral, e responsébi]idade daquelas .trés

administragoes, respectivamente.

Respdnsabi]idade pe1a5Variag50’de‘Pfego’dé‘CuStofMisto

A propria natureza desta variagao indica
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\
que ela deve ser decomposta em duas parcelas atribuTveis res
pectivamente aos reSponsiveis pela variag5o de quantidade e
pela variagao do prego de custo unitﬁrio. Esta decomposigao

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

uma pluralidade de critérios.

Na prEtica a maioria dos autores costuma
inclui-la na variagEo do prego de custo unitﬁrio. Neste caso
a responsabi]idade pela variagﬁo.mista:continua com a adminis
tragEo da produgEo,tno caso em que .a gestao do pessoal este-
ja tambem subordinada a p(odugéo, subordinagio feita opelo
principio administrativo do maior uso. Pois neste caso a com
pra, que responde pela variagio monetﬁria do‘materiaT, e o
pessoa],‘que responde pela variaééo monetﬁfia do 1abor homem,
estariam subppdinados igualmente 2a produgEo; como tambem )

labor maquina.

Assim, pois, neste Ultimo caso, € irrele
vante, do ponto de vista da.administracao da empresa, a in-
clusao da variacao mista na variacao de quantidade ou na va-

riagao do prego de custo unitario.

Em qualquer dos dois casos .ela sera, em
Ultima andlise, de responsabilidade da administragao da pro-

ducao.

Situagao diversa, todavia, seria aquela
em que a gestao do pessoal estivesse subordinada, nao a admi
nistracao da producao, mas a administracao geral. Neste caso

0 organograma seria:



Presidencia

]

|

Administracag

Administracao
Mercadologica

Administragao
Contabil e
Financeira

Administracao

da ProdugEo Geral

OQutras

Pessoal secoes

Figura 6 A fungao "Pessoal" no organograma

Para este caso, o esquema das variagoes apre

sentados, sera refeito em termos de elementos de custo, de maneira que

segue: "
. ( ¢

, Quantitativas
Material

eriat >

Direto

Administragéo da

Monetarias Produgao

Variagoes v 1 s
Padrao: gestao da qualidade

4

.
Quantitativas

Padrao (producao)
Labor Efetivo: fabricacgao (produ-
o
Direto ¢ao)

Padrao: pessoal (admin.geral)

Monetarias

L L Efetivo: pessoal (admin.geral)

Figura 7: Variagoes padrao e responsabilidade administrativa respectiv

-Em um tal caso a variacao mista teria que ser

repartida entre a administracao da producao e a administracgao geral.
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A maneira mais simples de fazer esta re-
particﬁo, seria atribuir a metade da variagéo a cada uma
das‘administragﬁes. 0 critério em tal caso seria apenas (o}
de facilidade de calculo. Pode porem haver na empresa um pla
no de incentivo salaria] com base na produtividade, medida
através do custo padrao. Neste caso, e necéssﬁrio um crité-

rio menos arbitrario e mais justo.

Outro critério de se dividir a variacao.
mista entre a administracao da producao e a administracao ge
ral; seria dividi-la proporciona]mente as variagaes da quan-
tidade e do custo. 0 resuitado quantitativo seria que, aque-
la administragéo que tivesse a maior das duas variagaes, fi-
caria com uma variagio final ainda maior. Uma vez porém que
a mista @ o produto das duas variacoes unitarias puras, - e

possivel que este criterio seja justo.

Favorabilidade e DesfaVorabi]idade-dastafiagﬁes

Muitos autores costumam atribuir as varia
goes o carater de favoravel ou desfavoravel, conforme os vaz-

Tores efetivos estejam abaixo ou acima dos valores padrdes ,

respectivamente. . .
Do ponto de vista da teoria administrati

va contudo, tal convengao, nao so € desnecessaria como e

tambeém erronea.

Com efeito, qualquer afastamento do pa-
drSo, seja para»cima ou para baixo, desde que adquifa uma ca
racter?stica permanente, ou nao a]eataria, e indesejavel e
deve sér pesquisada com o fim de seﬁ eliminada, conforme ja

vimos anteriormente.



44

Consideremos por exemplo, apenas ‘para
ilustrar, o caso em que o padrEo de quantidade unitﬁria . do
materia] seja superior a quantidade dnitﬁria de materia] efe
tivamente gasto. Aparentemente isto setia favorﬁvé].-Na rea-
lidade porEm isto pode inclusive ser altamente prejudicial
ao consumidor do produto, e portanto tambem a empresa. Supo-
nhamos por exemplo que se trata de produto quimico utilizado
na terapia de determinada enfefmidade, cuja composigao padrﬁo
.seja rigorosamente especificada, de tal modo que determinado
componente nao pode figurér com teor abaixo do padrEo,. sob
0 risco de tornar o produto totalmente indocuo, se nao mesmo.

prejudicial.

Outro exemplo: mao-de-obra em quantidade
inferior @ especificada pode significar servigo incompleto ou

mal feito.

Nao & portanto recomendavel o uso desta
terminologia.‘Favorﬁve],-de fato, ¢ o atendimento dos pa-
droes, ainda que aproximadamente, para cima ou para baixo.Des

favoravel € o afastamento nao aleatorio do padrao.

Em contabilidade, as variagles sdo consi
deradas credofas ou devedoras, conforme se afastem numa dire
¢cao ou noutra. Essa terminolpgia nao apresenta nenhum dos in
convenientes acima apontados, embora essas expressBes'possam

ter. conotagoes de favorabi]idade ou desfavorabi]idade.

A terminologia mais adequada, por ser a
mais neutra, € a que considera as variagcoes como positivas ou

negativas, embora tambem neste caso nao se possa dizer que-
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nao haja conotagoes de desfavorabilidade para a expressao ne

gativa.

Neste trabalho consideramos positiva a
variagao de unidades quando o nlimero de unidades efetivas @
maior do Que o de unidades orcadas. Consideramos ainda posi-
tiva a variagao de quantidade unitaria quando o efetivo e
maior do que o padrEo. fina]mente consideramOS'positiva a va
riagéo de -precgo quando o prego efetivo e maior do que o pre-
co padrEo. Esta convengao & tao valida como seria aquela con
traria a ela, evidentemente. Como na'prética estas vafiagBes
sao sempre. grandezas com significado real, basta trocar 0
sinal positivo pelo negativo nas expressaes a1g§bricas, para

manter sua validade.
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CAPITULO 3

0 MODELO ALGEBRICO

- ModeTo.Angbfico‘com'B'FatOres

Simbolismo e Terminologia

Os seguintes simbolos e expressoes cor-

respondentes serao usados no desenvolvimento do meétodo alge-

brico.v

o ( ) () unidades de produgao orgada (primeiro fa-
tor de um produto de tres fafores)

A () () desvio ouvvariagﬁo da produgﬁd orgada, ou

seja a diferenga entre a produgao efetiva
e a producio.orgada (quandoAfigura L-:como
primeiro fator de um produto.de trés fato

res), expressa em unidades de produgao

(o + a8 ( ) () unidades de produgao efetiva,‘ou seja, &
a produgéo orgada mais a diferenca entre
a prodﬁgﬁo efetiva e a produgao orcada
(primeiro fator de um produto de tres fa-

tores)

C )Yaqg( ) quantidade uhitﬁria padrEo do elemento de
custo expressa em quilos pot-unidade; ou
horas por unidade, seja hdta—homem ou ho—_
ra—mﬁquina (éeguﬁdo fator de produto de

tres fatores)
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( )a () desvio ou variagaoda quantidade unitaria
‘do elemento de custo, oh seja, a diferen-
¢a entre a quantidadé unitadria padrao e.a
quantidade unitéria efetiva (quando figu-
ra como segundo fator de um produto de
trés fatores, em que o primeiro fétor sao
unidades de ptodug50<e-o terceiro fator e
o custo unitﬁrio da quantidade do elemento
de custo, eXpressa nas mesmas unidades de

q acima.

( ) (q+a) ( ) quantidade unitaria.efetiva do elemento de
' ' custo, expressa em quilos por unidadé, ou
horas por unidade, seja horas-homem ou

horas-maquina (segundo fator)

C )Y(C )p preQO'de custo padrEo:dé unidade de quan-
tidade (ou da quantidadé~unit5ria) do ele
mento .de custo, .expresso em cruzeiros por
quilos ou .por hora, seja hofa—homem ou ho

ra-maquina (terceiro fator)

( ) ( )a - ~ desvio ou variagao do prego de custo padrao
da quantidade unitéria do elemento de cus-
to,'expresso nas mesmas ‘unidades due P
acima (quando figura como terceiro fator
de um produto de trés fatores,!em que 0
primeiro féf@r s3o unidades de produgao e
o segundo fator € a quantidade unitﬁria do

elemento de custo); ou seja, € a diferenga
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entre o preco de custo efetivo da quanti-
dade unitaria do elemento de custo e o pre
¢o de custo padrSo da mesma quantidade uni

taria

( ) (C ) (p+ a) prego de custo efetivo da quantidade unita
ria do elemento de custo, expresso " nas
mesmas unidades que p e A acima (tercei-

ro fator)

Expressao .do Custo Total

0 custo total, expresso em cruzeiros, e

o produto de tres fatores.

. ' Custo do
. de ducio quantidade do e]eTento de custo . elemento
(‘unidades & producad unidade de producao ‘ quantidade
' do elemen-
0

Em sTmbolos algebricos chamaremos o pri-

meiro de o0 .; o segundo de 'q e o terceiro de p . Teremos

entao:
Custo total padrao do elemento = o0 p q
Estes sTmbolos serdo utilizados para de--
signar os valores padrao. No caso de unidades trata-se :. de’

unidades orcgadas pois unidadés-padréo nao tem significado.O0s
desvios do padrao serao designados pela letra grega A (del-
ta). 0 mesmo sTmbolo ser3a usado para designar os trés tipos

de desvio, a saber, desvio das unidades de producao, desvio
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da quantidade por unidade do elemento de custo e desvio do
custo unitﬁrio da quantidade. A diferenciacao sera feita pe-
la otdem de posicao que o simbolo ocupar no produto dos tres

fatores.

EntSo o custo total ou efetivo do elemen

to sera simbolizado pelo produto

(A0+A).._ (q+2) (p+ 4)

Desenvolvendo a expressao algébrica aci-

ma representativa do custo efetivo, teremos o seguinte:

Opq +AQp + PAp + AAp + 0QA + A qQ A + 0A A +AAA

Analisando esta expressao notamos que ha
variacoes primarias com Aqp , oAp e o0qA ; ha varia-
¢oes secundarias como AAp, AQA e -o0AA; e finalmente ha

uma variagao terciaria aaa.

Definigao das VariagBes
}Var{agéo total orgamentﬁria.
Sua expressao algebrica.vale:
_Aq.p + o0Ap + o0qA + AAp + A.q'A + 0AA +. AAA

A maioria dos autores ignora esta varia-
cao, tomando como base para a medida dasvariagoes nao o  cus-

to orcado total, mas sim o custo padrao total, o qual da en-

~
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tao lugar a definigao de variagao total (sem o qualificativo

orgamentario).
Variagao das unidades.

Sua expressao albebrica vale:

A qp

Conforme esclarecido antes, esta variagao
e ignorada pelos autores. Ela mede em cruzeiros o desvio no
or¢camento da producao, o qual precisa também ser subordinado

ao principio da administragao por excegao.
Variagao total.

Sua expressao algébrica vale:

oAp + o0qA + AAPp + AQA + OAA + AAA

E a diferenca entre a variagio total orga

mentaria e a .variacao de unidades.
Variagao de quantidade.

Sua expressao algebrica vale:

oAp + A Ap

Juntamente com a variagao -de prego, da a

variacao total

“BIBLIGTECA -KARL A. BOEDECKER



Variagdo de preco.

Sua expressao algebrica vale:

, . - 0gA + AQA + 0 AA + AAA

P

Inclui a variacao mista de preco e de

quantidade

0OAA + AAA

A variagao de prego, sem a mista inclui

da, seria.também chamada variacao de preco pura

0 A + A q A

Esta @ a pratica comum entre a maioria

dos autores; a de incluir a variacao mista na de precgo.

..............................

Analise da Variacao de Preco em Du

Ja vimos na definigcao das variagoes que

a variagao de prego vale

0gA + 0AA + AQA + AAA
Ela pédevser vista como sendolcompo§té
das parcelas
oqm# AqQA e 0AA + AAA
As parCelas oqA + AQA chamaremos'vg

riagao de preco pura, enquanto as parcelas oAA + Aqs chamare

mos variagao de prego mista.
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0 elemento divisor da variagdo de prego

em suas duas componentes pura e mista € o custo

ogqp + 0QA + OAp + AQp + AQA + AAP
a que chamaremos de custo misto das 'unidades porque ele pode

ser colocado na forma

(o +4) (ap +ga+ A p)

em que o.primeiro fator & expresso em unidades enquanto 0

segundo fator
(ap + qa. + ap)

eum custo de unidades, expresso em cruzeiros por unidades ,
e de Catﬁter misto, visto que em sua composigao aparece nao
s0 a variagao de quantidade unitaria como também a variagao

de prego de custo de quantidade unitaria.

E tambem possivel .tratar a variagao de
quantidade como sendo composta de duas parcelas de tres fatg'
res cada, utilizando como divisaor o custe D, definido como sen

do
ogp + OAp + Aqp
Chamaremos a estas duas componentes de

variagao de quantidade pura e varia¢ao de quantidade mista ,

tal como no caso da variacdo de prego, e pelas mesmas razoes.
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Variagﬁo de quantidade pura.

Como o nome indica & devida unicamente
a variagao da quantidade unitaria gq e portanto sua expres-

sao algebrica e

Variacao de quantidade mista.

E devida.a variagao da quantidade unita
ria q e também @ variacao do nimero de unidades o e por-

tanto sua expressao algéebrica @

Considefagaes'sobfe'aS‘Var1agoeS'de'Pfego‘e'de“Quantidade

A maioria dos autores analisa a varia -
cao de preco como sendo composta de duas variagaes a que de-
nominam variagso.de capacidade e variagSo de orcamento. Este
desdobramento deve ser totalmente descartado por nao ter ne-
nhuma significacgao, resultando meramente de um puro jogo al-
gébrico. Além disto a terminologia adotada @ completamente
inadequada,'eié que variagio'de capacidade faz-pensar muito
mais em variagao de quantidade produzida e nunca em variacao
de prego, da qual seria uma parce]a. Quanto a variagio de or
camento, embora terminologicamente falando ela pudesse . ter
aTgum fundamento, matematicamente € artificia],'e tambem ina

dequada, por ser o complemento .aritmético da variacgao de



capacidade na formagao da variacgao de prego. Ela & de fato
a variagao total orgamentaria e nao € apenas uma das parce--
las constitutivas da variacao de prego, e como tal também-pag

cela dela mesma, o que seria matematicamente impossivel.

Um mehof nﬁmerO'de autores co#tuma tam-
bem ana]isar a varjagﬁo de quantidade em duas parce]as, dife
rentes das que aqui propusemos. Nickerson e o ]Tder de Uma
~destas correntes, e propBe termos nao relacionados diretamen
te com asifrés variagaes e]ementares fundamentais, a saber s
do‘nﬁmero de unidades, da quantidade unitEria e do pregb de
custo da quantidade unitaria. Tal analise deve'portahto ser
* tambem descartada por ser tambem fruto de manipulagoes alge-
bricas artificiais.com~o consequente uso de termino]ogia eso
tErica.

Variagao Mista "Alternat1va de Tratamento

‘Vimos,que e prEtica comum entre 0s auto
res e .os administradores de empresas, incluir a variagio mis
ta na'vatiagio de prego. A unica Vantagemfé»a simplicidade .
TodaVia,‘quéndo da quahtiffﬁ%gég - das responsabi1idades admi
nistrativaé pelas variagoes, o critério mais justo & a divi-
sao desta. var1agao entre as de quantidade e de prego, com ba

se nestas mesmas var1a§oes, ou seja, proporc1ona]mente a elas.
As parcelas da variacao mista .atribuiveis .
"as de quantidade e -de preco seriam.respectivamente

AAA Ap VY —— [
q & + 4p | qs + Ap
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Somando-se estas parce]as respectivameg
te as variagoes de quantidade e de preco ter-se-iam os valo-
res finais daquelas variagaes, que passariam entao a ser ape-
nas duas, na composicao da variagﬁo total, a partir do momen-

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

Modelo Algébrico com Dois Fatores

Neste caso o primeiro fator & a quanti-

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

0 primeiro e o segundo fator do modelo
algeébrico de tres fatores sao fundidos no primeiro fator do

modelo de dois. 0 Gltimo fator @€ o mesmo em ambos os modelos.

Este tipo de modelo algébrico & indica-
do nos casos em que a produgio e feita sob a forma de mate
rial continuo, nao constituido de unidades discretas ou dis-
continuas, como no caso anteriot do modelo de trés fatores,em
que o primeiro fator se-refere justamente 3as unidades discre¥

tas.

Neste caso a produgao @ expressa em mas$
sa, como quilogramas, por exemplo, ja que a unidade de massa
€ a correta, por nao ser sujeita as influencias da pressao e

da temperatura.

Se for mais conveniente o uso de unida-
des de volume, litros por exemplo, isto pode ser feito, desde
que as variacoes de volume sejam despreziveis. Estas variagoes

poderiam ser devidas a acoes energeticas termicas, que fazem



56

variar a temperatura, ou a agoes energéticas mecanicas,que fa
zem variar a pressao, 0 que, em ambos os casos, afeta o volu-

me.

Quando estas variagoes nao sao desprezi
veis, elas resultam em variagoes de valor que sao inaceitaveis

em contabilidade, pelo principio da conservagao do-valor.

Simbo]ismO‘e‘Tefmind]dgia'para a Analise de dois Fatores

Q( ) quantidade total orgada, expressa em quilos ou horas

(-homem ou maquina)

v( ) variacao da quantidade total orgada, expressa em qui
los ou horas (-homem ou maquina), ou seja, e a dife-

renca entre a quantidade efetiva e a orgada

( )p preco de custo padréo da .unidade de quantidade, ex-
presso em cruzeiros por quilo ou por hora, ou -seja,
$/k ou $/h : € o segundo fator do produto de dois

fatores

( )a variagﬁo.do preco de custo da unidade de quantidade,
6u seja, e a diferenga entre o preco de custo efeti-
vo e o preco de custo ﬁadrﬁo da unidade -de quantida-
de; expresso em cruzeiros por quilo ou cfuzeiros por-
hora, isto &, $/k ou $/h ; & o segundo fator do pro-

duto de dois fatores.
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Observagao

Note-se que nao existe o que se poderia
ter chamado, por analogia com o custo total aplicado, de quan
tidade aplicada, isto porque a aplicacao @ feita com base nos
vé]orgs efétivos das bases de aplicacgao, quaisquer que sejam
as bases escolhidas. Assim a quantidade aplicada & de fato

igual @ efetiva.

’EXpressaes'MatemﬁticaS'das‘VarTaQBeSJde‘dOTS‘Fatores
Variagao total orcamentaria

Nao existe, pelo simples fato de que se.
trabalha com quantidade e nao com unidades, ou seja, coincide

‘com a variacao total.
Variagao total

'E a soma da variacao de prego, na qual
foi incluida a mista, como & praxe entre os autores, com a

variacao de quantidade. Sua expressao e

Qa + v (p+ 2)

Variagao de prego

E o produto da quantidade efetiva pelo
preco de custo padrao, sendo apresentada como soma da varia—
¢ao pura com a mista

vV (p + A)
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‘Variagao de prego pura
vop

Variagao de prego mista

Variagao de quantidade
Q A

E o produto da quantidade orcada. pela

variacgao do preco de- custo da unidade de quantidade.

Na analise de dois fatores que fizemos,
estes fatores eram a quantidade expressa em quilos ou horas
e o preco de custo da quantidade unitaria, expressa em cruzei

ros por quilo ou cruzeiros por hora.

Outra maneira que tambem se encontra na
pratica, € o primeiro fator ser unidades do produto (caso de
prddugEo discreta) e o segundo fator ser o prego de custo da
unidade do produto. Este tipo de an&dlise & também encontrada
‘na ]iteratura,'e por isto estamos.citando-b, embora nao seja
tecomendﬁvel, porque no caso da produgao discreta o meétodo dos

tres fatores e o indicado.

Ja justificamos amplamente esta posigao,
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), estao sujeitos a variagoes que precisam ser conhe-

cidas individualmente para serem geridas administrativamente.

Assim resu]ta que este tipo de analise
em dois fatores € apenas um caso particular da anilise com o
modelo de trés fatores, sendo uma simplificagao daquela. Uma
simplificacao, alias,que so se Justificaria de um ponto de
vista didatico, no caso dos autores que o apresentam. Didati-
camente representaria uma apresentaqéo gtadua] do modelo de

tres fatores.

Embora este tipo de analise seja total-
mente insatisfatorio na administracao da empresa, vamos des-
creve-lo com maior precis3ao, em termos algebricos; apenas com

o intuito de bem identifica-1lo.

Por ser uma simplificagao do modelo al-
gébrico de trés fatores, adaptam-se os sTmbolos e termos daque

Te modelo. Assim teremos:

o ) unidades orgadas (primeiro fator do produto de dois)

¢ ) variacao das unidades orcadas, ou seja, diferenca en-
tre as unidades efetivas e as orgadas; € o primeiro fa

tor.do”produto de. dois
( )u custo padrao da unidade do pfodutq, expresso em cru-
zeiros por unidade (segundo fator)

( )d variacao do custo da unidade do produto, expressa em
cruzeiros por unidade (segundo fator), ou seja, e a

diferenca entre o custo efetivo e o custo padrao.
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0 custo efetivo total da produgEo vale
(0 + A) (u + d)
A variagao total orgamentaria vale

Aau + 0 d + ad

A primeira parcela € a variagao de uni-
dades; a sequnda parcela & a variacao de preco e a terceira e

a variacgao mista de unidades e de preco.

Modelo Algeébrico com um Fator

Simbolismo e Terminologia

A fim de reduzir ao minimo possTvel os
sTmbo]qs a]gébricos utilizados nesta anE]ise,ivamos adotar pa
ra os custos totais és mesmas letras utilizadas para. a defini
cao das quantidades, com o sinal do $ .colocado 3 frente da

letra.

Assim por exemplo, se 0 designa a
quantidade orgada e vem'necessapiamente seguido de um segundo
fator; a'expressﬁo $0  designa o custo orgado total. Em am-
bas as.ekpresEBes algebricas sera usada a mesma letra, e a

disting3o.ser3a feita através do §$.

Note-se que embora a quantidade A seja
igual a quantidade E, ja o mesmo nao acontece com os valores

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

expressos
unidades.

$0 custo total orgado

$P custo total padrao

$D custo total divisor

$A custo . total aplicado

$E custo total efetivo

$M custo total misto .das unidades
Definicao das Variacgoes

$E-§P

Variacao de unidades

$P-3%0

Variagao de quantidade

$ A-$P

_Variacao de preco

$E-$A

$ M-$A

as
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Variagao de quantidade mista

$ A-8$0D

$E-$M
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- CAPTITULO 4

O'MODELO‘GRAFICO

Modelo Tridimensicnal

No espaco a 3 dimensaes um dos eixos re
Presenta as unidades de produgEo, outro eixo representa a quan
t1dade (qu1lo ou hora) por unidade e o terce1ro eixo represen
ta o custo da quant1dade (de material ou de traba]ho) por qui
1o ou por hora, ou seja, $/k ou $/h. 0 graf1co abaixo represen
ta tr1d1mensiona1mente, sob a forma de um paralelepipedo, )

custo de uma unidade padrio.

 unidades de produgao

B

padrao

custo uni-
tario da
quantidade

padrao

guantidade
unitaria do
elemento

0 custo unitario padrao ; : . A
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A'representagﬁo tridimensional de todas
as gyandezas e extremamente complexa, pela presenca das 3 di-
mensoes. Limitar—nos—emos, no grEfico a seguir, a mostrar o
ponto.. O representativo do orcamento e o ponto E representa-
tivo da situacao efetiva. Ambos sao vertTces de volumes para-
lelepipedicos que representam respectivamente o custo orgado
total e o custo efetivo total. O volume situado entre as :su?
perf?ciés destes dois pafale]epipedos representa a variagﬁo
total entre o custo efetivo e o custo orgado.e e a soma de se
te volumes para]e1epiped?cos cada um dos quais represénta as

sete variagoes basicas fundamentais.
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unidades de produgao

efetivas

custo uni-
tario da
quant idade

7 .
Zefetiva

quantldade
unitaria
do elemento

Yig. 9

Grafico tridimensional QO custo padrao e do.custo gfetivo

| 0 custo efetlvo € o volume de paralele--
pipedo cujos tres lados sao as un1dades produ21das (eixo ver-
tical), a quantidade un1tar1a do elemento e o custo da quanti

dade unitéria. No exemplo acima o para]e]epipédo do custo efe

tivo inclui o paralelepipedo do custo- padrio.
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0 espago entre os dois paralelepipedos
pode ser dividido em sete paralelepipedos menores, cada um
dos quais’representando uma das sete variaqaes anteriormente
vistas, a saber, as trés variag6es primarias, as trés varia-

¢oes secundarias e a variagao terciaria.

Como se ve, esta representacao tridimen
sional e de dificil praticabilidade. Outra alternativa tridi-
mensional se apresenta a seguir, para a analise dos dois fato

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

Modelo Tr{diménsionaT‘pata‘a'AnSTise'de'dOTS'Fatores

Neste caso os trésAeixo representam res
pectivamehte a ‘quantidade total expressa.em quilos ou hotas
(-homem ou -maquina), o custo .da qqéntidade'unitﬁrid expresso
em cruzeiros por4quilo.ou.por hora e o custo total, que & o
proddto.dos doishfatores anteriores. Neste-mode]o; as varia-
gaes,‘sendo diferengas entre custos, sEo'igua]menfé represen-
tadas como segmentos de retas paralelos ao eixo dos custos, ©
vertica] pop_exemplo,'As Ereas que aparecem no plano dos eixos
da quantidade e do custo da unidade de quantidade também re-
presentam os ‘custos Eotais,‘;onforme se verﬁfdeta]hadamente
mais adiante, quando tratarmos da representagﬁo bidimensional.
A rigor, portanto, o terceiro eixo e dispensavel, sendo, em

tal caso, mais recomendavel o grafico bidimensional.
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? custo total

. custo da
Quantidade - quantidade
total ' unitaria
Fig. 10 .

Representacao -espacial dos custos

Esta representacao espacial, embora ja
melhor que a anterior, apresenta ainda todavia o mesmo incon-
veniente de todos os modelos tridimensionais, a dificuldade
de visualizacao espacial, na projegEo que e feita.sobre o pla

no-do papel.

Vamos entao agora passar ao estudo do
modelo g(ﬁfico bidimensional, que & a projegéo sobre o plano
do papel do plano formado pelos eixos da quantidade total e

do custo total, do modelo anterior.
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Modelo Bidimensional Cartesiano

Neste tipo de grafico o eixo das hdrizog
tais representa a quantidade e'o eixo vertical representa 0
custo total. A relacao entre um segmento vertical e um segmen
to horizonta], ou seja, entre 0 custo total e-uma quantidade
total @ um custo da unidade da quantidade. Assim sendo, a in-
clinacao de uma reta no grafico @ igua]menteium custo da uni-

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

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

A ~ custo efetivo

‘ , - L ' $E
custos § ‘ L

$

9
”
-
,_/ e . 7nt”
< tf
1

R s o

7z S ‘ $A .
< s custo aplicad
s S A 1

. : quanti- gquanti
. quantlf o - dade dade
@ade . . - ' P efetiva

Fig.11 .
Modelo bidimensional cartesiano
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O'Otgamento da quantidade a produzir e o
custo padrEo da unidade de quantidade determinam 0 custo orga
do. 0 ponto 0 tem como horizontal a quantidade orgada e tem
como vertica] o custo orgado. A reta que liga o ponto O a
origem dos eixos Z e a reta de aplicagao ou de absorgao de
custos. Sobre esta reta esta o ponto A, cuja horiZontal e a
quantidade efetiva, e cuja vertica] & 0 custo aplicado, obti-
do pela multiplicacao da quantidade efetiva pelo custo padrao

da quantidade unitaria.

No vertical do ponto A estd também o
ponto E, que representa o custo efetivo. Sua horizonta], a
mesma que a do ponto A, & a quantidade efetivamente produzi-
da. A ventica1 do .ponto E; custo efetivo, pode ser também
vista como o produto da quantidade efetiva pelo coeficiente
angu1ar.da reta que liga a origem dos.éixos ao ponto. E, 0
qual E>igua1 ao preco de custo efefivd. Note-se que a -varia
¢ao do prego de custo e representada.graficémente pelo angulo
entre as retas do prego badrEo e do preco efetivo, réspectivg

mente origem ao ponto A e origem ao ponto E.

No caso particular do‘grﬁfico acima re-
presentado, supos-se que a quantidade efetiva fosse maior do
qué,a aplicada e que esta fosse maior dovque'a'quanfidqde or-
cada; e tambem que o preco de custo efetivo fosse maior do

que o preco de custo padrao.

As variagoes podem ser facilmente vis-
tas neste tipo de grafico. A componente vertical do segmen -
to de reta A @ a variagao de quantidade expressa em cruzei-

ros. 0 segmento vertical - AE e a variagio de prego. , Suas
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- componentes sao .a variagao de prego purdve a variagio de pre
¢o mista. 0 ponto M e o divisor da variagﬁo de prego . nas
suas componentes pura e mista. M € o ﬁonto que se obtem co
mo a interseqio_de duas retas: a veftica] que passa pela quan
tidade efetiva e a reta inclinada tragada paralelamente a
reta do prego de custo efetivo bassando pelo ponto. O repre-
sentativo do custo orcado, ate interceptar a vertical do

ponto E.

0 segmento vertical:- AE fica entao di-
vidido nos subsegmentos. AM, que representa a variagao de pre
go mista e o subsegmehfo ME que representa a variagao de

prego pura.

Note-se que este mesmo tipo de grafico
cartesianp ‘bidimensional poderia ser usado tamb&m para :rer-
presentar o modelo algebrico a tres fatores, desde que fos-

sem feitos alguns ajustes e adigoes.

Neste caso passariamos a ter também uma
quantidade padnEo obtida pela multiplicagao das unidades efe
tivas pela quantidade unitaria,padréo. Avvériagﬁo de- quanti-
dade e a diferenga entre a quantidade efetiva e a'quantidéde

padrao ou orgada.

Neste caso as horizontais representam

quantidades e as verticais representam os pregos de custo das

>

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

dade por um prego de custo, & um custo total.

preco de custo da quantidade unitaria
efetivo —~ - -
quantidade padrao variagao de quantidade
X ' ' X
variacao de preco variagéo de preco
padrao | quantidade padrao | variagao de quantidade
- X ) - . M X
preco padrao . preco padrao
' ' ‘ ' quantidade
padrao : efetivo

Figura 12: Esquema do modelo bidimensional superficial

A consideracao das variagoes horizontal

e vertical leva a uma figura composta de 4 areas.

A area total e o custo efetivo total e
€ o produto da quantidade efetiva pelo preco de custo efeti-

-

vo da quantidade unitaria.

A area -do 1ado'esquerdo inferior e 0
custo padrao e e o produto da quantidade padrao pelo preco de

custo padrEo'da quantidade unitaria.

A area do lado esquerdo superior € a va
riagao de preco pura e g o produto da quantidade padrEo pela

variacao de preco.

A area do lado direito inferior e a va-

riagao de quantidade e & o produto da variagao de quantidade,
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expressa em unidades de peso, pelo preco de custo padrao da

quantidade unitaria.

Finalmente a area do lado direito supe-
rior € avariacao mista de prego e & o produto da variacao de
quantidade pela variagao de preco de custo da quantidade uni

taria.

Ja vimos que esta variagao mista de
quantidade e preco & comumente incluida pelos autores na va-

riacao de precgo.

Este tipo de grafico bidimensional super
ficial nao € praticavel no caso de variagOes negativas, ra-
zao porque se prefere como modelo geometrico o tipo bidimen-

sional cartesiano.



73

CAPTITULO 5

"0 'MODELO TABULAR

Modelo Tabular ~'a Tres Fatores

0 modelo tabular apoia-se na seguinte tabela:

elemento de custo

. - . Y f
unida-| quantida- quantida- CUStO-d ga custo
des |de por | g tiopap |auantidade 1opoqag
unidade - unitaria
Custo efetivo
Variacao de prego
_ mista '
Custo misto das uni
dades — custo da unidade
Variagcao de preco
' pura ‘

Custo aplicado

Variacao de quanti-
dade mista

Custo divisor

Variacao de quant{-
dade pura

Custo padrao

Variacao de unidades

Custo orgado

Variagao de preco

Variagao de quanti-
' dade

Variacao das unidadeg

Var.total orgamentarja

Tabela 1. Modelo tabular a'3 fatores.

Nota-se:;que a tabela tem o corpo princi

pal e o corpo inferior, separados por uma dupla barra._A fi-
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nalidade & mostrar as variagées de preco, de quantidade de
unidades, e sua soma, chamada variagao total orgamentaria |,
que @ a soma de todas as variacdes. Aquelas variacoes nao

.aparecem no corpo superior.

0 corpo.ptincipal da tabela consiste em
5 colunas para cada elemento de custo. HaverE tantas componen
tes de 5 colunas, quantos forem os elementos de custo. Assim
por exemplo, se houver 2 tipos de materiais, 3 tipos.de 1la-
bor e 4 centros de custo prodUtivos, ou seja 4 custos indfrg
tos acumulados porwkéﬁtro de custo, haveré ao todo.2 + 3 +4 =29
cq]unas. Ainda, se‘odind{retn'for separado em indireto fixo
e indireto variévé], havera ao todo‘2 + 3+ 4+ 4 =13 colu-

nas, e assim por diante.

As colunas.1, 2 e 4 sao os tres fatores,

cujo produto da o custo total:

preco de
(unidades) x (quantidade custo da = custo total
unitaria)- quantidade R .

' unitaria

A coluna 3 @ uma coluna auxiliar que vi

sa efetuar o calculo

(unidades) x (quantidade unitaria) = quantidade total

A quantidade total da 3a. coluna multi-
plicada pelo preco da quantidade unitaria da - 4a. coluna gera

o custo total da 5a. coluna.

Ha 2 tipos de linhas que se alternam:

uma linha para custo total, que e obtido atraves do uso das
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5 colunas, anteriormente explicado, e uma linha para varia—

¢ao de custo, na qual sO se usa a ultima coluna, na qual. e
colocada a diferenga entre a linha de cima e a linha de bai-
Xx0. Assim, por exemplo, a segunda linha, chamada de varia§50
de prego mista, & obtida, pela subtragao do custo efetivo

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

esta na linha de baixo.

As demais colunas da linha de variagao
de prego mista, como alias também & o caso para todas as de-
mais variacoes, nao sao utilizadas. Poderiam ser riscadas |,

a fim de tornar a tabela mais desembaragada.

A variacgao de p(e¢o pura & a diferenca

entre o custo misto das unidades e o custo aplicado.

A variagao de quantidade pura & a dife-

renca entre o-.custo divisor e o custo padrao.

A variagao de quantidade mista e a dife

renca entre o custo aplicado e o custo divisor. T

A variacao de unidades @ a'diferenca en-
tre o custo padrao e o custo orcgado.

‘A variacao de preco e a diferenca entre
o custo efetivo e o custo aplicado.

A variagao de quantidade & a diferenga

entre o custo aplicado e o custo padrao.

A variacao total orgamentaria & a dife- .

renca entre o custo efetivo e o custo orgado, enquanto a va-.
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riacao total e a diferenca entre o custo efetivo e o custo
padrao. Quando nao ha orcamento nao ha logicamente, variacao

total orcgamentaria.

e]émento de custo:

"prego' de
: da '
quantida-| custo custo
uantidade
de qunitﬁria total

custo efetivo

variagao de preco mista

custo divisor M

variagao de prego pura

custo aplicado

variagao de quantidade

custo orcado

variacao de preco

variacao de quantidade

variacao totd]

Tabela 2. Modelo tabular a dois fatones

Faz-se uma tabela desta para cada elemen
to de custo, em género e em especie. A terceira coluna & o pro

duto da primeira pela segunda.
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0 custo efetivo menos a variagao de pre
¢o mista da o custo divisor M. Este custo menos a variagéo
de preco pura da o custo aplicado, que também pdde ser visto
como a diferenga entre o custo efetivo e a variagao de prego

total.

0 custo aplicado menos a variagéo de
quantidade da o custo orcado ou custo padrao; que € a quanti
dade orgada‘mu]tip]icada pelo custo padrEo,_Neste caso de
dois fatores, 0 custo orgado e 0 custo padrﬁo coincidem,pois
inexiste afvariagﬁo de unidades, pela simples razao da "ine-

xistencia de unidades discretas, que e o caso em pauta.

Tambem neste caso a variacao de quanti-
dade & uma, e portanto indecomponivel em pura e mista, como

no caso de tres fatores.

Nesta tabela, como na anterior, coloca-
se na parte inferior um demonstrativo de que a variagao to-

tal e a soma das variagoes parciais.

0 uso desta tabela, tal como o modelo
algébrico de 2 fatores, se faz no caso -em que o produto e
contTnuo, e portanto nao @ decomponivel em unidades discre-

tas.
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CAPTITULO 6

CONCLUSDOES E PERSPECTIVAS

0 custo padréo, como de resto alias ocor
re com qua]quer outra forma de padrEo, e a base legitima para
o planejamento e o contro]e dos custos, ou seja, para a ges-
tao dos custos. Por seu lado o custo & a informagao fundamen
tal na tomada das decisoes quantitativas na empresa economi-
ca dé economia de mercado. A informagﬁo quantitativa, ail in-
cluido o custo, emboha possa nao ser decisiva na tomada de
decisao administrativa, e sempre 0 seu principa] a]icerce. E
0o e cada vez mais, na moderna sociedade tecnologica, vivendo

o apogeu da cibernetica.

Isto explica a -importancia do custo pa-
drao na moderna administracao cientifica e portanto tambem

a importancia de um tratamento matematico rigoroso.

Tradicionalmente a ]iterafura abbrdava
o assunto devuma maneira verba],fjncomﬁatfve] com a complexi
dade do assunto. Postériormente refinou-se o tratamento con-
tabil. Mas a base matematica ainda carecia de uma analise

mais profunda. Este e o objetivo deste trabalho.

Diferentemente'da 1iteratura, nosso trg
balho unifica ds elementos de custo, evidenciando a incon-
g(uéncia de sua dissociagao. Esta unificagao nao e meramente
teBrica. E]a ressalta a distincao entre variagEo total orca-
mentéria e variagﬁo total, trazendo a luz o conceito de va-

riacao de unidades, com formas nitidas, cujo valor se eviden
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cia no tratamento das diferengas entre as entradas e as sai-

das dos processos industriais.

Por importante e necessStia que seja o
tratamento unificado dos elementos de custo, com todas as
consequencias apontadas, a caractet?stica fundamental do tra
tamento matematico aqui exposto @ a aplicagao que ele faz

da metodologia cientifica moderna.

Esta metodologia se ap0ia nos processos

de analise e sintese:

Analise em elementos indivisiveis ou
"atomos" de informacao, a,saber, a variacao das unidades fi-
sicas, a variagao da quantidade por unidade e a variacao do

preco de custo da quantidade por unidade. fisica;

Sintese desses "atomos" de informagao
na composicao das variacgoes primarias, secundarias e tercia-
rias, as quais por seu lado, compGem as variacoes encontradas

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

‘Outra caracteristica importante do tra-
tamento matematico.aqui proposto e a diferenciagao que se
faz entre os brocessos de produgﬁo discretos ou discontinuos
e 0s processos ;ontTnuos, para os quais o tratamento matema-

tico @ mais simplificado.

Finalmente, do ponto de vista de . sua
.aplicagéo na prEtica da administragéo das empresas, o estudo
apresenta os modelos a]gébrico,rgeométrico ou_gréfico e tabu
]ar, com suastrespectivas vantagens e corﬁespondentes aplica

« bilidades.

ot
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Temos a convicgao de que este estudo re
presenta uma contribuigﬁo segura para o conhecimento aprimo-
rado da teoria do custo padrao, e a consequente viabilizagao
de sua aplicagao pratica, originalmente apoiada na metodolo--

gia cientifica.

A computadorizacao do modelo algebrico
parece-nos o desenvolvimento sequente mais importante que se

poderia aqui agora vislumbrar.

Com efeito, o considerEve1 nﬁmero de ma
téerias-primas, horas-homens, horas-maquinas e produtos, nas
modernas empresas economicas, e mais ainda a complexidade :=::
crescente .da estrututa,organizacional das empresas com os
seus inﬁmeros centros de atividades diretas'e indiretas, tor
na imptescind?vel, para a praticabilidade das ideias aqui‘

expostas, o concurso dos computadores eletronicos.

Este<j5 sefia um importante uso do com-
putador e1et(6hico, pelo que representa de economia de tempo,
e sobtetudo de tédio,‘no calculo dos padr6es e das suas -.va-
riagaes para todos os insumos do processo de produgﬁo. A
mais importante aplicagao das ideias aqui expostas, todavia,
sefia no que se poderia chamar a "cibernetiZaqu" dos proces
S0S administrativos, sobretudo o da ptodugéo. Ou seja, fazer
com que as variag6es dos padr6es acionem diretamente 0S pro-
cessos cor(etivos tendentes ao restabeiecimento do equi]Tb(io.
Este e o ideal da cibernética, para o qual se caminha a rit-

mo crescente.
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Concluindo, o desenvolvimento desejavel
em todas as contribuigoes para a teoria e a pratica da admi-
nistragao e a liberagcao do homem do trabalho repetitivo, mo-

notono e escravizante.

Acreditamos ter feito algo nesta dire-
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