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AUDITORIA DE CUSTOS & EXCELENCIA EMPRESARIAL

Area Temética (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

No processo de gestdo para obtencdo de melhorias continuas os gestores tem na
auditoria de custos mais uma ferramenta de apoio gerencial, através das técnicas de
exame de conformidade de documentos e procedimentos, com o0 objetivo de conferir
confiabilidade aos relatorios de desempenho.

Para o exercicio desta atribuicdo o auditor tem que estar familiarizado com as
modificac0es que estdo em andamento no ambiente da contabilidade de custos em
funcdo de mudancas nas praticas operacionais, de gestdo e, sobretudo, na demanda de
informacdes corretas e oportunas para tomar decisBes em ambiente de acirrada
competitividade.

Neste ensaio procurou-se discutir: nocdes basicas sobre programas de qualidade
total em busca de exceléncia empresarial, estruturacdo dos sistemas de avaliagdo da
qualidade, funcdes, responsabilidades, atividades e relatérios da auditoria de qualidade;
e conceitos de custos de qualidade e ferramentas de gestdo como suporte a auditoria de
custos em ambiente de qualidade total.

Em busca de vantagens competitivas as empresas tém direcionado seus esforcos
para obtencdo de melhorias dos seus processos, a fim de elevar a0 maximo o nivel de
seus produtos e servicos, tornando a gestdo da qualidade um requisito essencial no
contexto de acirrada competitividade que se estabeleceu nos mercados, repercutindo
diretamente nos interesses e acBes dos grupos empreendedores, entidades
governamentais e sociedade em geral.

A obtencdo de melhorias de qualidade envolve a utilizagdo de recursos em
tecnologia, qualificacdo dos recursos humanos, certificacdo, etc. que representam somas
significativas que devem ser geridas com eficicia, de modo a promover beneficios para
os diversos grupos de interesse e, em particular, apresentar retorno compativel com
outras alternativas no ambiente dos negdcios. A existéncia de grupos interessados nos
resultados da utilizacdo destes recursos demanda o desenvolvimento de instrumentos de
avaliacdo e controle das agdes empreendidas, assim como, dos impactos por elas
gerados.

Os gestores, ao tomar iniciativas de implementar projetos e programas do tipo
‘qualidade total’, tem como objetivo melhorar a situacdo patrimonial existente, seja via
ampliacdo de mercado, ou obtencdo de economias ou reducdo de desperdicios e, assim,
aumentar a lucratividade do empreendimento.

A tilizacdo de recursos para determinado proposito, no contexto econdmico,
significa o sacrificio de alternativas o que, na linguagem contabil ¢ chamado de custo.
Faz-se necessario, portanto, garantir a eficicia na utilizacdo destes recursos, e a gestdo
de custos, devido a natureza do processo de mensuragdo em que se apoia, constitui-se
um instrumento efetivo neste sentido.

Qualidade e baixo custo, por algum tempo, foram vistas como estratégias
divergentes, mas a experiéncia, no mundo dos negdcios tem mostrado que para uma
empresa se tornar um fabricante de baixo custo precisa antes buscar a exceléncia, ou
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seja, adotar a ‘qualidade total’ como principio, tornando-se um fabricante de classe
mundial.

O custeio da qualidade, visa a avaliacdo da eficacia do processo de gestdo da
qualidade, como fator estratégico, orientada para a satisfacdo das partes interessadas,
através da mensuracdo e analise dos custos relacionados com prevencdo, melhoria e
manutencdo, assim como das perdas decorrentes das falhas destas atividades. Da
qualidade do processo de mensuracdo dos custos depende o nivel de acerto no processo
de gestdo da empresa como um todo, uma vez que para realizar seus propositos precisa
otimizar o consumo de diversos recursos.

Além da necessidade de avaliar o retorno do esfor¢o incremental dos programas
de qualidade total, a Contabilidade de Custos precisa adequar-se a adog¢do da filosofia e
processo de implantacdo inerente, que modificam sensivelmente o ambiente onde se
desenvolvem as operacOes e transacOes, a fim de poder mensurar 0S pProcessos e
correspondentes produtos e servicos gerados.

Avaliar esta adequacdo e o desenvolvimento de competéncias necessarias é um
desafio que se apresenta para a Auditoria de Custos. O objetivo deste trabalho € discutir
0 papel desta auditoria, & luz dos conceitos e filosofia dos Programas de Qualidade, das
normas de certificacdo ISO 9000, e da modernas técnicas de mensuracdo e gestdo de
custos.

A Auditoria de Custos, com base no exame de documentos e observacdo de
procedimentos e eventos, levando em conta os principios essenciais da auditoria, deve
se capacitar para opinar a respeito da adequacdo e utilizacdo de sistemas de custeio para
atender os propositos da gestdo da organizacdo, assim como das ferramentas de controle
e avaliagdo das melhorias de processo e eliminagdo de desperdicios, tendo em vista a
eficacia empresarial.

Gestéo da Qualidade

O conceito de qualidade comecou a ser difundido na década de 20 depois da |
Guerra Mundial, com a introducdo do controle estatistico na inspecdo final, a fim de
evitar que produtos defeituosos chegassem as maos do consumidor. Depois da Il Grande
Guerra, com 0 desenvolvimento da indlstria aeronautica, comecou a ser adotado o
controle de processo, englobando toda a producdo, desde o projeto até o acabamento
visando, principalmente, a seguranga e o alcance de ‘zero defeito’, conceito que evolui,
atualmente, para garantia da qualidade e uniformidade de produtos e servicos, através de
sistematizacdo do processo produtivo, utilizando-se de manuais contendo normas
escritas, padrdes e requisitos.

A partir da década de 60, o ambiente de negdcios comecou a mudar, devido a
saturacdo dos mercados nos paises desenvolvidos, crescimento da demanda por
produtos diferenciados, crescente inovacdo tecnologica, reducdo de barreiras comerciais
e intensificacdo do comércio internacional, favorecendo a lideranca de mercado para
empresas que colocam produtos diferenciado a pre¢os competitivos.

O conceito de qualidade consolidou-se como a satisfacdo total do cliente e que
representa, atualmente, as condicOes para sobrevivéncia da empresa num ambiente
altamente competitivo e de rapidas mudancas. Constitui-se, deste modo, uma filosofia
de gestdo que incentiva o direcionamento de todos os recursos disponiveis a satisfacdo
das necessidades e expectativas dos clientes, o que requer conhecimento do negdcio e
estabelecimento de indicadores para avaliagdo das melhorias continuas obtida através
das pessoas, processos e sistemas.
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A qualidade, portanto, passa a se constituir na esséncia da estratégia empresarial,
onde o compromisso e consciéncia da alta administragdo decorre da necessidade de
superacdo das expectativas dos clientes, melhor que do que a concorréncia pode fazer,
atendendo suas necessidades, sem gerar prejuizo para a sociedade. Sua adogdo tem
como principio bésico agir de conformidade com os requisitos negociados com o
cliente, em cardter preventivo, ndo admitindo a possibilidade de desperdicios, e
mensuracdo precisa dos custos da ndo-conformidade, entendendo-se por desperdicio a
tudo o que ndo agrega valor ao produto ou servico. Ndo apenas o0 que se perde mas,
também, o que se deixa se ganhar com correcbes, duplicidade, tempo de espera,
movimentos desnecessarios, producdo excessiva, etc.

A certificacdo de qualidade, obtida atraves do cumprimento das normas ISO
9000, tem sido procurada por empresa a fim de obter um diferencial competitivo,
atender as exigéncia dos clientes para se habilitar como fornecedor e melhorias de
qualidade. Para tanto sdo desenvolvidos e implementados programas de melhorias que
definem o gerenciamento de todas as atividades de acordo com a politica de qualidade,
objetivos e responsabilidades, assim como da forma como elas séo executadas.

Para obter garantia ou certificacdo da qualidade, todas as atividades sistematicas
e planejadas sdo avaliadas de modo a criar confiabilidade suficiente com relacdo ao
atendimento dos requisitos de qualidade. Com este fim a ISO estabelece requisitos para
a realizacdo de Auditorias de Qualidade que consiste de exame analitico e pericial que
visa determinar a conformidade dos elementos do sistema, assim como sua eficacia,
alélm de proporcionar ao auditado identificar oportunidades de melhorias e
acompanhamento de acdes corretivas.

Os requisitos da auditoria dos sistemas de qualidade atualmente sdo definidos
pelas normas 1SO 10011-1, que trata dos procedimentos, 1ISO 10011-2, que trata dos
critérios para qualificacdo de auditores e 1ISO 10011-3, que trata da gestdo de programas
de auditoria. Porém, encontra-se em desenvolvimento uma norma comum para a
auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental que visa combinar estas
normas com a ISO 14010/12. (CB-25, 1999)

Esta auditoria pode ser requerida tanto para fins de cadastro de fornecedores
quanto para verificacdo de manutencdo de padrdes e podem ser realizadas obedecendo
uma rotina ou devido a mudancas ou acompanhamento de acdes corretivas, tendo em
vista 0s propdsitos da implantacdo do sistema de qualidade, conforme Figura 1.

Figura 1: IMPLANTACAO DE SISTEMA DE QUALIDADE
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Independente da norma, a auditoria de sistemas de qualidade leva em conta que
a gestdo da qualidade total é um processo que envolve lideranca, planejamento, recursos
humanos, transacdes e resultados. Cabe-lhe, portanto, avaliar e atestar a execucdo do
projeto e a sua conformidade de acordo com as definicdes assumidas e, quando for o
caso, avaliar a extensdo da ndo-conformidade, assim como, a capacidade do sistema de
atingir os objetivos definidos.

O resultado desta avaliagdo constitui-se um passo essencial na avaliagdo do
desempenho global da organizacdo através da Auditoria de Custos, na medida em que
cria uma plataforma de confiabilidade quanto ao cumprimento das especificacdes
técnicas do projeto de melhorias.

2. Auditoria dos custos

O ambiente de competitividade requer que a empresa busque vantagens
competitivas através de estratégias de atracdo e manutencdo de clientes, seja por
diferenciacdo, através da oferta de servicos de alto nivel ou por custo, pela oferta de
melhores precos que a concorréncia ou, ainda, pela combinacdo das duas estratégias.

Para 0s gestores das empresas pressionadas por este ambiente de exceléncia
empresarial responder adequadamente em termos de gestdo eficaz, faz-se necessario
prové-lo com informacBes que os conduzam na formulagdo, implementacdo e controle
da estratégia escolhida. O que se tem discutidlo no ambiente académico é que a
informacdo contabil ndo se mostra adequada, para esta finalidade, por estar voltada para
dentro da empresa e também por estar restrita aos aspectos legais e burocraticos.

Os gestores tém buscado algum tipo de informacdo que os oriente, resultando
numa profusdo de dados de natureza qualitativa relacionados com o mercado em
detrimentos dos aspectos financeiros do empreendimento. No entanto, a Contabilidade
pode e deve preencher esta lacuna proporcionando dados de natureza estratégica, ou
seja, orientados para o futuro, particularmente com relacdo a gestdo estratégica de
custos.

2.1  Papel da Auditoria

A auditoria, devido as condicbes sob as quais se desenvolveu, caracterizou-se
por longo periodo pela identificacdo de irregularidades, fraudes e desvios, no sentido de
salvaguardar os interesses dos proprietarios ndo gestores. Esta visdo ja ndo se coaduna
mais com o0 ambiente em que presta seus servigos, haja vista que os interesses dos seus
clientes atuais também estdo expostos a riscos da ma utilizagdo dos seus recursos, 0 que
podem resultar no comprometimento definitivo da sobrevivéncia da empresa.

Esta conotacdo policialesca que carrega desde 0s seus primérdios no Séc. XllI
tem sido substituida, na sua concepcdo moderna, pelo que se pode chamar de conotagédo
gerencial, onde a énfase é dada a identificagdo de fragilidades do sistema de controle do
processo operacional e financeiro, com o objetivo de propor melhorias tendo em vista a
maior eficicia da estrutura organizacional.

Para tanto, examina e atesta a conformidade de informagdes financeiras e
operacionais, dos sistemas e procedimentos de controle, assim como a execucdo de
operacbes em face de planos e programas previamente estabelecidos, constituindo-se
sua responsabilidade identificar e comunicar deficiéncias e impactos financeiros e,
ainda, sugerir ajustes a fim de otimizar os resultados da empresa.

Trata-se, portanto, de uma atividade preventiva de problemas organizacionais,
através da identificacdo oportuna de falhas ou desvios, que visa orientar a administragao
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nas decisdes, de modo a conduzir os negdcios ou transacGes com eficiéncia e eficécia,
caracterizando-se pela capacidade de geracdo de informacdes oportunas e (teis ao
processo decisorio.

A relevancia da informagdo € traduzida pelo significado ou conhecimento
proporcionado aos usuarios capaz de desencadear uma acdo, inclusive de nada fazer. No
entanto, a percepcdo do ser humano do conteldo das informacdes, decorrem das
condicBes de acesso, do grau de confiabilidade, assim como, do seu proprio conjunto de
crengas e valores. Por tanto, o auditor precisa propiciar ao gestor condices de analises e
conclusBes, entendendo a cultura organizacional que influéncia o comportamento das
pessoas e gerenciando o tempo de trafego da mensagem até o receptor de formas a
garantir a eficicia da informacdo para tomar decisbes sem, no entanto, perder a
perspectiva de minimizacdo dos custos de geracao inerentes.

Portanto, qualidade do trabalho do auditor é definida pela sua capacidade de
gerar informacOes oportunas, Uteis ao processo decisério obtidas ao menor custo
possivel, de modo que, sua competéncia sera determinada pela capacidade de:

a. facilitar o acesso dos gestores aos dados necessarios para suas andlises e
conclusdes;

b. oferecer seguranca em termos de integridade e confiabilidade dos dados;

C. entender a cultura da organizacdo para poder influenciar comportamentos.

Procurando identificar fragilidades do sistema de controle do processo
operacional e financeiro e propor melhorias com vistas a maior eficicia da estrutura
organizacional, a tecnologia de exame e avaliagdo inerente a atividade do auditor deve
estar focada: nas informacfes financeiras e operacionais; nos sistemas e procedimentos
de controle; e na execucdo das operagbes em face de planos e programas pré
estabelecidos, afim de que possa opinar sobre a respectiva conformidade.

Neste contexto, a auditoria de custos procura: identificar a origem e o destino de
cada um dos gastos dos departamentos produtivos e ndo produtivos da empresa;
evidenciar se tais gastos sd0 necessarios para atender os requisitos de producdo;
evidenciar se 0s gastos estdo dentro dos parametros previamente estabelecidos e/ou
aceitaveis e, assim, permitir uma rapida constatacdo de desvios, suas possiveis causas e
subsidios para imediata corregéo.

2.2  Mensuragéo de custos

Considerada por um nimero cada vez maior de estudiosos como uma ferramenta
para obtencdo de vantagens competitivas, a mensuracdo dos custos nas empresas que
adotam a qualidade como principio, ndo deve ser restrita a uma mera acumulagdo dos
custos de manutencdo dos sistemas de qualidade ou decorrentes da sua implementacéo,
chamados de custos da qualidade.

Estes custos sdo aqueles incorridos para que se desenvolva, implante e mantenha
sistemas de qualidade que, segundo Robles Jr., (1996: 63) podem ser classificados em:

a. custos de prevencdo que ocorrem no desenvolvimento do produto ou
processo;

b. custos de avaliagdo decorrentes de atividades de identificacdo de defeitos
antes da remessa dos produtos aos clientes;

C. custos de falhas internas decorrentes dos defeitos encontrados antes que o
produto seja enviado para os clientes;

d. custos de falnas externas decorrentes de defeitos encontrados pelos clientes.

De acordo com Wernke (1998: 49), os custos da qualidade devem ser
identificados e mensurados para servir como um direcionador de acbes de melhoria;
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como incentivo a continuidade do programa de qualidade, visto que se ele se constitui
de resultados praticos em termos de visualizagdo e entendimento dos envolvidos e,
ainda, por se constituir uma forma de reducdo da lucratividade.

Em busca da qualidade que vai propiciar maior competitividade, tanto em
termos de satisfacdo do consumidor quanto da eliminacdo de desperdicios, a empresa
realiza gastos na preparacdo e implantacdo de programas de qualidade que devem ser
tratados como investimentos e gastos com a manutencdo destes programas que devem
ser tratados como custos.

Segundo Wernke (1998: 50) um sistema de mensuracdo que evidencie estes
gastos estara oferecendo a administragdo uma poderosa “ferramenta de suporte para a
qualidade, pois esta apontaria areas que necessitam de atencdo, possibilitando
transformar perdas da falta de qualidade em lucros para a organizagdo”. Para tanto,
recomenda que relatorios continuos e oportunos sejam emitidos apresentando tanto uma
posicdo relativa dos gastos com qualidade em relacdo a produtos e servigos, guanto a
margem de contribuicdo nas vendas ndo efetivadas.

Os custos das empresas que adotam a qualidade como principio, no entanto, sdo
todos aqueles necessarios para realizacdo das atividades necessarias para 0 cumprimento
da missdo da empresa — inclusive os da qualidade — e seu propdsito final € avaliar a
eficicia da gestdo de qualidade, como um fator estratégico porque pode ajudar a
melhorar as atividades, e exceléncia ou padrdo “zero defeito” constitui-Se um requisito
essencial para a empresa de classe mundial.

Ao contrério da abordagem tradicional de qualidade que tinha como prioridade o
menor custo total, a empresa orientada para a satisfacdo do cliente necessita da
avaliacdo sistemética de desempenho em termos de qualidade ou nivel de servigo
prestado. (Ito, 1995: 383) Deste modo, a mensuracdo do custo total, num cenario de
intensa competitividade, constitui-se uma poderosa ferramenta de gestdo de resultados,
tanto pela reducdo sistematica de desperdicios quanto pela otimizacdo dos recursos
através da eficAcia do processo de gestdo que se consolida com atividades de
planejamento, execucdo e controle. (Fig. 2)

Figura 2: PROCESSO DE GESTAO
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A contabilidade de custos tem procurado adaptar-se a este novo contexto, no
sentido de captar adequadamente os impactos financeiros das acfes dos gestores no
desempenho da organizacdo e retro-alimentar o processo decisorio, garantindo o
gerenciamento eficiente dos negdcios. Na mesma direcdo, os Orgaos de controle tem que
se adaptar visando atender a demanda do ambiente organizacional, exercendo sua
funcdo com a finalidade de conduzir a empresa ao sucesso e promovendo a
transparéncia das agdes implementadas e integracdo das pessoas envolvidas.

No entanto, a mensuracdo do resultado das empresas de classe mundial, ainda se
constitui uma tarefa de consideravel dificuldade por ser resultante de custos e beneficios
intangiveis tais como: perdas de vendas por auséncia de conformidade em produtos ou
baixo nivel de servico e aumento de vendas por melhorias em termos de flexibilidade ou
decorrentes de treinamento dos empregados.

Ainda assim, faz-se necessario procurar mensurar 0S eventos e respectivos
efeitos intangiveis, porque eles representam o diferencial que pode comprometer ou
garantir a sobrevivéncia e continuidade dos negocios da empresa. As pesquisas em
andamento procuram encontrar, para uma adequada mensuracdo destes eventos,
critérios que venham conferir a objetividade, prudéncia e conservadorismo, que
respaldam a confiabilidade conferida pelas préaticas contabeis.

2.3 Novos paradigmas de gestéo de custos

O método de custeio por absorcdo (Fig. 3) desenvolveu-se num ambiente de
manufatura tradicional, para atender as necessidades de informacgdes relativas ao custo
dos produtos para avaliacdo dos estoques e a sua utilizacdo para fins gerenciais se
consolidou por apresentar-se como uma metodologia consistente, capaz de representar
com fidelidade a situacdo real do ambiente de fabricacéo.

Figura 3: CUSTEIO POR ABSORCAO
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No ambiente de manufatura tradicional a competéncia essencial para sucesso nos
negdcios era determinada pela atividade fabril, mas a medida que o ambiente tornou-se
mais complexo pela ampliacdo da importdncia das atividades administrativas e
comerciais, mostrou-se a necessidade de incorporar seus gastos a fim de obter a
mensuracdo do empreendimento na sua totalidade e avaliagdo dos respectivos
resultados.
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A filosofia que apoiou o desenvolvimento do custeio direto ou variavel (Fig. 4),
por sua vez, absorveu esta concepcdo de necessidade de mensuragdo do negdcios como
um todo considerando, no entanto, que para tomar decisGes o gestor tem que considerar
sua capacidade de interferir no processo o que repercute na parte varidvel dos custos e
despesas, dado que a parte fixa é decorrentes de decisbes que ja foram tomadas e que
nao poderdo ser alteradas no curto prazo.

Figura 4: CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL
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A \velocidade e complexidade das decisbes que tem sido requeridas dos gestores
no mercado atual, tem exigido uma capacidade de se antecipar aos eventos, adotar uma
posicdo pré-ativa e agir com eficacia em busca dos objetivos da organizagdo. Para tanto,
necessitam de informacGes apropriadas que ndo apenas contemplem o0s aspectos
histéricos, mas que oferecam indicacBes de rumos para 0S negocios e apoie as decisdes
de natureza estratégica.

O custeio por atividades tem sido apontado por muitos estudiosos como a
melhor forma de captar a combinacdo de pessoas, tecnologia, materiais, métodos e
ambiente, para a producdo de um dado produto ou servico.

Figura 5: CUSTEIO POR ATIVIDADES
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Por definicdo, o custo deve refletir o consumo real de recursos e traduzir o
impacto dos eventos, atividades e decisdes sobre o objeto de custeio, portanto, as bases
de alocacdo escolhidas devem ser coerentes como ambiente de producdo, suas
caracteristicas e elementos determinantes, para evitar distorcbes das medidas geradas.

A utilidade do método de custeio depende da sua capacidade de resposta as
demandas informacionais dos gestores, portanto, deve ser adequado ao modelo de
organizagdo a que se presta mensurar. Muitos fatores influenciam o montante de custos
determinado por estes métodos, principalmente as apropriaces dos gastos gerais, cujas
bases devem levar em conta as caracteristicas do ambiente de produgdo, recursos
tecnoldgicos da apuracdo, assim como da relagdo custo-beneficio de gerar informacGes
precisas.
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Estas discussbes e inovagdes metodoldgicas deram origem a novos modos de
gestdo de recursos baseadas em custos, como é o caso da Teoria das Restricdes (Teory
of Constraints - TOC) que se apoia num modelo de custeio variavel levado ao extremo
dando origem a Contabilidade dos Ganhos (Throughtput Accounting) e da Gestdo
Baseada em Atividade (Activity Based Management - ABM) que se apoia num modelo
completo (full cost) do tipo custeio por atividades.

3. Programa de auditoria de custos

O processo de auditoria se inicia pelo planejamento, fase em que o auditor
procura adquirir conhecimento sobre a empresa e a estratégia de obtencdo e cooperagédo
do pessoal envolvido e procura dimensionar o tempo, assim como 0s testes que serdo
necessarios para conduzir o trabalho com eficiéncia e eficacia.

Desta avaliagdo prévia resulta o Programa de Trabalho do Auditor, que se
constitui de: a) um plano onde estardo formalmente definidos os procedimentos e
pontos de controle adotados na investigacdo; e b) dos papéis de trabalho que serdo
utilizados ou requeridos.

Para realizar seu trabalho numa empresa de Classe Mundial o auditor precisa
entender a estrutura organizacional, o sistema de informagdes que respalda seu processo
de gestdo e, mais especificamente, 0 metodo de custeio adotado, cuja avaliagdo se fara
pelo exame de consisténcia dos registros e classificacdo dos gastos, e pertinéncia aos
fins a que se destina.

A avaliacdo da adequacdo do método adotado leva em conta a capacidade de
evidenciar e mensurar com precisdo as relagdes causais entre recursos e produtos, além
da relacdo custo/beneficio, correcdo da implementacdo e necessidades de re-adequacéo,
tanto porque sua utilidade esta relacionada ao beneficio da informacdo em termos de
eficAcia gerencial, quanto porque definirdo a amplitude do enfoque e procedimentos de
auditoria.

O custo para avaliacdo de estoques, por exemplo, além de observar rigidamente
os Principios Fundamentais da Contabilidade, preocupa-se com a contagem fisica e
correcdo dos registros, procurando a conformidade entre estes dois aspectos. Enguanto
que, 0 custo para controle acrescenta a estas preocupacdes aspectos relacionados ao
modelo de decisdo do gestor e avaliacdo do desempenho, estabelecendo padrfes ou
orcamentos. O custo para gestdo estratégica, por sua vez, direciona o foco para: eficacia
empresarial a longo prazo, continuidade do negocio, e desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentaveis.

Além da exigéncia legal e da necessidade de documentacdo no exercicio da
auditoria independente, o Programa de Auditoria, constitui-se uma peca fundamental
dentro os diversos papéis de trabalho do auditor de custos, porque além de estabelecer
por escrito a politica da firma de auditoria e padronizar os procedimentos dos seus
profissionais, evita que sejam omitidos procedimentos importantes e, melhora a
qualidade dos servicos do auditor.

Embora as firmas de auditoria preparem programas-padrdo, nem todos o0s
procedimentos recomendados, sdo Uteis e adequados a Auditoria de Custos. Neste caso,
e em face da complexidade da empresa auditada, estes programas devem ser adaptados
desconsiderando ou adicionando procedimentos em funcdo das peculiaridades de cada
uma.

3.1. Auditoria do controle e dos procedimentos de contabilizacdo dos custos
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Com a finalidade de proteger o patrimbnio da empresa, conferir exatiddo e
confiabilidade aos registros contbeis e auxiliar na conducdo dos negdcios, a
administracdo adota um conjunto de procedimentos, métodos e rotinas que Se constitui
no seu controle interno e tem como objetivo detectar erros e/ou irregularidades
contabeis ou administrativas.

O auditor de custos tem como foco principal analisar o resultado das operacdes e
os fatores que contribuem para a sua obtencdo, de modo que ambos os controles,
contabeis e administrativos, sdo importantes na medida que oferecem a base de
consisténcia dos dados para analise.

O controle interno dos custos afeta o trabalho do auditor através de tarefas tais
como: aprovacdo de requisicdo de bens e servicos; execucdo do processo de aquisicdo —
cotacdo de precos, selecdo de fornecedores e formalizacdo de compras; determinacdo de
valores a pagar aos empregados; e controle fisico sobre ativos, especialmente estoques.

Este controle é exercido levando em conta trés principios basicos: acesso restrito
aos ativos da empresa, segregacdo de funcdes, e confrontacdo periddica de ativos e
registros. As informagOes sobre o sistema de controle podem ser obtidas pela leitura de
manuais internos da organizacdo e procedimentos; conversa com funcionarios, inspecao
fisica desde o inicio da operacdo, e registradas em memorandos narrativos;
questionarios padronizados; e fluxogramas.

Para que o auditor se certifique de que o sistema de controle interno levantado é
0 mesmo que estd sendo utilizado sdo efetuados testes de observancia que uma vez
constate divergéncia deve alterar as informacGes sobre o sistema mediante a observacao
da execucdo dos trabalhos e da inspecdo de documentos e registros contabeis. Trata-se,
portanto, da verificacdo de conformidade dos procedimentos formais que constam dos
manuais com os efetivamente praticados.

Esta verificacdo tem como objetivo: determinar a possibilidade de ocorréncia e a
capacidade de deteccdo de erros e irregularidades que poderiam acontecer podendo,
assim, analisar as fraquezas ou falta de controle e determinar natureza, momento e
extensdo dos procedimentos de auditoria e, ainda, emitir relatério oferecendo sugestbes
para o aprimoramento do sistema de controle interno da empresa.

O fato de a empresa ter adotado a qualidade total como filosofia ndo invalida os
procedimentos convencionais de auditoria, no que se refere a identificacdo de erros e
fraudes, mas aumenta a énfase na eliminacdo de desperdicios — por falha ou ineficiéncia
— uma vez que se constituem fonte significativa de custos. Com o objetivo de melhorar
0 processo de tomar decisbes, o controle gerencial deve reunir dados financeiros
relativos a resultado, custo dos materiais, de armazenamento, montagem, expedicdo, por
exemplo e dados ndo financeiros como tempo de atendimento de pedidos, absenteismo,
acidentes, satisfacdo de clientes, defeitos e reprocessamento, etc.

O controle gerencial, quando alinhado aos objetivos estratégicos da organizagéo,
tornam-se mais eficazes pela capacidade de compatibilizar a estrutura organizacional
com a responsabilidade de decidir de cada um dos gestores, concentrando-se em
informacdes sobre satisfacdo do consumidor, participacdo de mercado, 0s custos de
fabricacdo e a rentabilidade da linha de produto, que o ajudam a melhor planejar e
controlar a atividade. (Horngren et al, 2000: 636)

A auditoria de custos concentra-se na verificagdo de documentos e
procedimentos relacionados aos custos de Planejamento & Desenvolvimento,
Fabricacdo, Compras & Estoques, Vendas & Distribuicdo, elementos da Cadeia de
Valor (Fig. 5)
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Figura 5: CUSTOS DA CADEIA DE VALOR
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Embora parte consideravel das atividades de Planejamento & Desenvolvimento
ndo apresentem uma contrapartida objetiva em produtos e servicos, a gestdo dos
recursos empregados deve ser avaliada em termos do potencial de geracdo de novos
produtos ou de inovagdo tecnoldgica.

Por forca de caracteristicas fisicas, especificacbes e fontes de abastecimento,
existe a necessidade de comprar e formar estoques de materiais a fim de garantir o fluxo
continuo, disponibilidade e precos, decisdo influenciada pelos custos de:

operagdes de compra — pessoal e outros recursos;

manutencdo de estoques — juros, conservacao, obsolescéncia, perdas e desvios;

manuseio — codificacdo, arranjo fisico, etc.

O processo de compras deve ter como principio “‘comprar bem, oportunamente,
nas melhores condi¢cdes e pelo menor prego” por isso a organizagdo do departamento
deve levar em conta as necessidades de suprimento e em contrapartida o valor das
imobilizacbes, assim como o potencial de risco de fraudes, desvios e obsolescéncia.

3.2. Ferramentas de gestao e reducdo de desperdicios

Em busca da exceléncia as empresas de classe mundial tem adotado novas
ferramentas que ajudem seus gestores a melhorar Sseus processos produtivos e
administrativos. Muitas, no entanto, ainda utilizam orcamentos como ferramentas de
planejamento e controle. Algumas, poucas, ainda utilizam o orcamento estatico, que se
baseia em um nivel de producdo Unico e ndo sofre ajustes apoOs ter sido estabelecido,
mas a grande maioria utiliza o orcamento flexivel que é ajustado de acordo com as
mudancas no nivel de atividade real.

O orcamento flexivel tem como suposicao basica que “todos os custos ou sdo
variaveis em relacdo ao nivel de atividade ou sdo fixos” (Horngren et al, 2000: 155) e
sdo determinados com base em padrdes cuidadosamente determinados com base em
estudos detalhados de engenharia, tempos e movimentos.

Os orcamentos, estaticos ou flexiveis, também podem ser determinados com
base valores passados que sdo obtidos de forma mais econbmica, mas incluem
ineficiéncias passadas e ndo incorporam alteracGes esperadas para o futuro. Existe uma
tendéncia crescente a adogdo de orcamentos tipo kaizen que procuram incluir melhorias
continuas, como por exemplo, reducdo de 3% a.a. nos custos de preparagdo de
maquinas.
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A andlise das variaces entre real e orcado, constitui-se um importante feedback
para orientar as decisdes dos gestores e podem ser decorrentes de precos ou de volume e
referentes a wvendas ou insumos, também conhecida como varidancia de -eficiéncia,
devendo, para fins de avaliacdo de desempenho, ser complementada em termos da
eficdcia, o seja, do grau de consecucdo dos objetivos.

A avaliacdo de desempenho em termos de eficAcia tem como objetivo promover
a maximizacdo dos recursos através de transa¢Oes racionais, tais como comprar pelo
melhor preco no momento, quantidade e qualidade certos, ou vender a precos justos,
satisfazendo as necessidades do consumidor e garantindo lucratividade e continuidade
dos negécios a longo prazo.

Para obter Ilucratividade torna-se necessario perseguir, constantemente, a
reducdo dos custos totais, seja pela eficiéncia na utilizacdo dos recursos materiais
reduzindo os desperdicios como pela integracdo dos elementos da cadeia de valor
analisando as causas das variacbes a fim de promover a aprendizagem e introducdo de
melhorias nos produtos e processos, assim como nas relagdes com clientes e
fornecedores.

O custo total altm de ser uma medida financeira da eficiéncia de como as
operacOes estdo sendo executadas e servir para orientar decisdes operacionais tais como,
mix de produtos, insumos, etc., expressam o impacto econdmico das atividades fisicas,
usando uma linguagem mais familiar aos gestores. Para exercer todo seu potencial
informativo, neste contexto, deve ser analisado em relagdo a padrGes ou pontos de
referéncia que direcionem o foco de atencdo do gestor para a obtencdo de melhorias.

Por isso, muitas vezes estes padrdes ou pontos de referéncia estdo fora da
unidade de negdcios, da empresa ou até mesmo do segmento, obtidos através do que
atualmente se tem chamado de benckmarking, uma pratica que tem como objetivo
mover constantemente as fronteiras das melhorias no sentido de promover a obtencéo de
vantagens competitivas sustentaveis.

Esta pratica baseia-se na obtencdo de dados com o0s proprios concorrentes, seus
clientes, fornecedores e antigos empregados ou através da ‘engenharia invertida’ ou,
conforme Horngren (2000: 302), “processo de analise e decomposi¢do de produtos
rivais” que, no entanto, ndo estdo revestidos da confiabilidade necessaria para que sejam
tomados como base segura de comparacao.

Uma ferramenta alternativa que tem conquistado muitos adeptos nas empresas
de gestdo modernas é o custo-meta que resulta das pressdes de mercado para formagédo
de preco. Procurando garantir o sucesso de langcamento de novos produtos em ambientes
de elevada e média competitividade, os gestores tem procurado estabelecer pregos-
meta, baseados nas necessidades e percepcdes de valor dos seus clientes potenciais.

O custo-meta, resultado da diferenca entre 0 preco-meta e a margem de lucro
desejada, constitui-se uma meta a ser perseguida pela equipe de Planejamento &
Desenvolvimento, considerando todos os fatores ao longo de toda a cadeia de valor
assim como o ciclo de vida do produto. A aplicagdo correta do conceito envolve
técnicas sofisticadas de engenharia de valor e estimativas mercadoldgicas, de modo que
gera uma medida de referéncia consistente e precisa, com a vantagem de estar sempre
atualizada levando em conta as mutagdes ambientais.

A adocdo do custo-meta estd pautada na filosofia de exceléncia, que persegue a
ocorréncia de “zero defeito”, desde a concepcdo do produto até a satisfagao plena do
cliente, levando a empresa a investir em melhorias de processos tais como 0 just-in-
time, tendo em vista que a manutencdo e manuseio de estoques constitui-se uma das
principais fontes de desperdicios e, consequentemente, de ganhos potenciais gquando
adequadamente gerenciados.
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O just-in-time para minimizar a existéncia de estogues, empenha-se na busca de
eficiéncia méxima nos processos ao longo de toda a cadeia de suprimento e na
qualidade dos insumos e produtos, eliminando custos de inspecdo, sucatas e
reprocessamento, ou mesmo devolucdo e consertos pos-venda, aumentando deste modo
a produtividade de todos os recursos envolvidos.

Para o analista de custos é importante saber calcular os beneficios e custos destes
sistemas de producdo, ou seja, reducdo de imobilizagbes em estoques, perdas por
manuseio ou obsolescéncia, gastos com inspecdo tendo em contra-partida gastos com
inversbes em sistemas de informacfes integradas, fortalecimento das relacbes com
clientes e fornecedores.

4. Conclusdes

A Dbusca de exceléncia tem mudado os padrdes competitivos das empresas,
impulsionando-as a buscar o diferencial que sustente as vantagens competitivas
existentes ou crie novas relacionadas com precos, qualidade, atendimento e prazo,
gerando novas estruturas de custos e a contabilidade gerencial tem se capacitado para
desempenhar um papel ativo neste contexto.

Com base no exame de documentos e observacdo de procedimentos e eventos,
nos ambientes interno e externo da organizagdo a Auditoria de Custos para empresas
gque buscam a exceléncia nos seus processos, deve ser capaz de examinar e opinar a
respeito de: adequacdo de sistemas de custeio, assim como da sua utilizagdo para
atender os propositos de gestdo da organizacdo; adequacdo de ferramentas de controle e
avaliacdo de melhoria de processos e eliminacdo desperdicios, ou seja opinar sobre a
qualidade dos sistemas de custos empresariais, tanto da perspectiva do desenho e
implementacdo quanto da sua execucéo.
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