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Sumario

Este trabalho analisa uma tentativa de implanta¢cdo de um Sistema
de Custeio ABC em uma empresa do setor téxtil. Para isto, foi
feito um estudo sobre o sistema de custeio tradicional que a
empresa utiliza atualmente, seguido da andlise de todas as etapas
realizadas durante a elaboragdo do Sistema de Custeio ABC

desenvolvido pela geréncia da empresa.

Finda a andlise, foram identificados dois grupos de motivos que
influenciaram a ndo implantacio do sistema desenvolvido:
questdes ligadas a consisténcia do Sistema ABC desenvolvido e

questdes ligadas ao contexto organizacional da empresa.

Finalmente, foram apresentadas algumas propostas para a reversao
do quadro atual, através do aproveitamento do Sistema de Custeio

ABC desenvolvido.
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Neste capitulo, sera feita a apresentagao da empresa em que foi
desenvolvido o trabalho, seguida de uma breve explanagao sobre
linha de produto analisada, seu processo produtivo e o mercado
em que esta inserida. Ainda na introducdo, sdo descritas as
atividades realizadas ao longo do estagio na divisao e, finalmente,
os objetivos do presente trabalho.

1.1. A Empresa

1.1.1. Introdugao

O presente trabalho foi desenvolvido em uma das trés divisdes de uma
empresa pertencente ao setor téxtil, responsdvel pela produgdo de tecidos de 1 ou
mistas de 13. Esta divisdo é considerada como um dos maiores lanificios da América
Latina.

A empresa téxtil estd ligada a um grande grupo multinacional, uma holding
de capital basicamente argentino, com matriz também situada aqui no Brasil.

No final de 1993, ocorreu uma série de mudangas na estrutura do grupo,
afetando também a divisdo em que realizei o trabalho. A empresa téxtil do grupo a
que a divisdo estava subordinada, foi dissolvida, porém a divisao foi absorvida pelo
grupo, agora se reportando a outra empresa coligada a holding.

Estas mudancas ocorridas na estrutura do grupo e a dissolugao da empresa
téxtil afetaram também a estrutura interna da divisio em questdo, provocando
alteracdes e mudangas nos cargos da alta geréncia, no organograma da divisdo e nas
préprias politicas internas de gestdo da divisao.

Na pégina seguinte, sdo apresentados os organogramas da divisdo nas duas

situacdes supra citadas (antes e depois das mudangas):
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Organograma da Divisao

(antes da mudanga)

Geréncia
Divisao

Geréncia
TQC

Geréncia Geréncia
Marketing Marketing
Casimiras Fios

Geréncia Geréncia Geréncia
Fabrica Logistica Controladoria

— Geréncia s Geréncia
Geréncia Geréncia
5 Recursos s Centro
Exportagao Juridica :
Humanos Desenvolvimento

Geréncia

Sistemas

Quadro 1.1.- Organograma antes da mudanca

Fonte: Adaptado do material interno da empresa.

Organograma da Divisao

(depois da mudanga)

Geréncia
Divisao

" Geréncia e Geréncia Geréncia

Geréncia ; Geréncia . ;
ey Desenvolvim. ; Marketing Marketing
Fabrica = Controladoria 2
Organizacional Merc. Interno Exportagao

Quadro 1.2.- Organograma depois da mudanga

Fonte: Adaptado do material interno da empresa.
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A divisio em que se deu o estdgio possui basicamente trés linhas de

produtos:

e Casimira - tecidos de 1a ou mistas de 1d;
e Malharia - fios de 13, acrilico, algodio e mistas;

e Facgao - servigos de estamparia, tinturaria e acabamento em tecidos;

Este trabalho focaliza, especificamente, a linha de negdcios-casimiras,
seguindo-se uma breve explanagio sobre a mesma, em termos de produto, processo

e mercado.
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1.1.2. O Produto

O tecido de casimira constitui qualquer tecido feito a partir de fios de 1a ou
mistas de 14. As caracteristicas dos tecidos e fios sdo basicamente determinadas de
acordo com as fibras utilizadas em sua fabrica¢@o. No caso das casimiras, atualmente
a empresa estd utilizando apenas as fibras de 1a e poliéster no seu processo de
fabricacg@o.

A 13 (WO) é uma fibra natural, considerada fraca a tragdo e ao atrito, porém
¢ bastante eléstica (com memdria), proporcionando a qualidade de nao amassamento
dos tecidos. Jd o poliéster (PES) é uma fibra sintética e continua, bem mais resistente
que a fibra da Ia.

Os fios sdo formados pela organizagdo das fibras descontinuas, as quais sao
paralelizadas em forma de mechas que, por sua vez, sdo estiradas (afinadas) e,
finalmente, torcidas, formando o fio. Os fios possuem diversas varidveis como:
composicio, titulo (espessura), resisténcia, regularidade, elasticidade, cores, etc. A
divisio produz praticamente todos os fios que utiliza (compra apenas os fios para
decora¢do), processando-os desde o tops de 14 (1a lavada em forma de mechas em
fita), passando pela penteagem, estiragem, tingimento, fiagdo e retor¢do (fios com
dois cabos).

O tecido nada mais é do que um arranjo de vdrios fios dispostos
perpendicularmente uns aos outros, que se ligam entre si, formando uma estrutura
plana com caracteristicas fisicas e estéticas especificas. O conjunto de varidveis que
caracterizam um tecido, é chamado de construgio do tecido. Entre as varidveis de
constru¢ao temos:

e armacio: maneira com que os fios estao ligados entre si: tela, sarja, panama, etc.
e batidas: densidade de fios por centimetro

e gramatura ou Peso Especifico (PE): medida em gramas do metro linear de tecido
e composicio do tecido (13, poliéster, linho, rami, seda, poliamida, etc.

e tipos de fios de urdume: fio longitudinal ao tecido

e tipos de fios de trama: fio perpendicular ao fio de urdume

Assim, o tipo de construgdo utilizada vai determinar as caracteristicas basicas

como maciez, flexibilidade, resisténcia, caimento, toque etc... Para cada determinado
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tipo de usudrio ou mercado, sdo desenvolvidos vdrios tipos de construgdo, sempre
buscando adequar cada vez mais os novos tecidos as necessidades dos clientes.

Nesta divisdo analisada, os tecidos sdo classificados basicamente por trés
varidveis: artigo/ padrio/cor. O artigo é determinado pela construg@o utilizada (vide
supra explica¢do); jd o padrao € definido pelo desenho que possui: liso, xadrez, risca
de giz, pied de poule, etc. e, finalmente, a ultima varidvel € a cor com o leque de
opg¢des que cada artigo/padréo tem a oferecer.

Para obter maiores informagdes técnicas sobre o produto, consulte o

Apéndice 1 - Descricao Técnica do Produto
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1.1.3. O Processo

O processo de fabricagdo da casimira € composto de vdrias etapas
intermedidrias, sendo bastante complexo e trabalhoso, devido ao alto grau de
atuac@o e influéncia da mao-de-obra (direta e indireta) sobre a qualidade final do
produto, que passa pela mio de diversas pessoas até chegar em seu estado final.

O roteiro completo do fluxo de fabricagdo da casimira encontra-se no
Apéndice 2 e sua leitura € recomenda para o perfeito entendimento das atividades
que serdo posteriormente discutidas neste trabalho.

O alto grau de influéncia da mio-de-obra poderia ser reduzido com a
utilizagdo de mdquinas mais novas e equipamentos mais modernos, porém a planta
da fibrica é bastante antiga, com mdquinas quase obsoletas, fato que oferece uma
série de restrigdes industriais como tempos de set-up muito altos, baixo rendimento
dos equipamentos e qualidade final pouco apurada.

Durante todo o processo, inimeras amostras sdo coletadas para os testes de
qualidade. As amostras sdo comparadas com tabelas de padroes de cores, sdo feitos
testes de solidez, grau de resisténcia, taxa de encolhimento etc... Para as mechas
(tops) e para os fios, sdo feitos testes de regularidade da fita e, no caso da etapa de
acabamento do tecido, sdo feitas trés inspe¢des visuais para toda a producdo. Apos o
término do acabamento, € feita novamente uma inspe¢do visual de 100% da
producido, apontado o nimero de marcas que cada peca contém ou, Nos casos mais
graves, € feita uma requisi¢@o para que a peca retorne a produ¢ao para O reprocesso
de determinada etapa do fluxo.

Nota-se que indmeras atividades sdo realizadas para se contornar o problema
da alta influéncia da mao-de-obra, da idade dos equipamentos e das mdquinas
disponiveis na qualidade final do produto, mesmo sabendo que todo este esfor¢o nao
agrega valor algum ao mesmo.

Outra dificuldade encontrada foi a falta de experiéncia dos operdrios
diretamente ligados a produg@o. O corpo de funciondrios possui pouco tempo de
empresa, cerca de um ano e meio, devido a transferéncia da fabrica de Sao Paulo
para uma cidade do interior do estado. Como o processo € bastante minucioso e
trabalhoso, sdo necessdrios alguns anos para o funciondrio atingir um nivel de

experiéncia aceitdvel. Esta deficiéncia da mao-de-obra também foi gerada devido a
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redugiio continua do quadro de funciondrios, principalmente devido a dispensa dos
funciondrios mais antigos (e onerosos) que ainda eram remanescentes da fdbrica de
Sao Paulo.

Todo o processo produtivo sofre uma influéncia bastante acentuada do setor
de planejamento e programagdo da produgido (PCP). Os planos de produgdo visam
contornar, basicamente, as restrigdoes industriais somadas a alta complexidade
industrial, gerada pela enorme diversidade de artigos e padronagens ofertados
resultando em lotes de producdo consideravelmente pequenos.

Assim, a alta diversidade de artigos comercializados em pequenas
quantidades, aliada ao maquindrio atual disponivel, a falta de experi€ncia dos
funciondrios,  alta influéncia da mao-de-obra no produto e ao tipo de processo com
inimeras etapas intermedidrias, fazem com que a produgdo apresente uma baixa
produtividade e o produto perca em qualidade.

Tanto o setor produtivo como os setores administrativo/comercial atribuem
um ao outro a responsabilidade por esta situag@o de baixa produtividade da fébrica.
A drea administrativa considera que a fdbrica apresenta uma alta ineficiéncia,
acarretando nos altos custos de produgdo, enquanto, do outro lado, a fdbrica ndo
aceita que o setor comercial oferte uma grande variedade de produtos, o que
aumenta a complexidade industrial, gerando os altos custos nos departamentos e
uma alta porcentagem de produtos de segunda qualidade.

Seria importante que as duas partes procurassem acertar um denominador
comum, deixando de defender seus interesses préprios, fazendo crescer o espirito
corporativo da empresa e, consequentemente, proporcionando melhores resultados

globais para a empresa.
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1.1.4. O Mercado

A casimira é utilizada, basicamente, para a confecgdo de roupas sociais
masculinas e também femininas: ternos, blazers, calcas e taillers, atingindo, em sua
grande maioria, usudrios de classe s6cio-econdmica A e B basicamente.

Neste segmento de roupas sociais, existem alguns produtos substitutos
bastante competitivos em termos de qualidade e pre¢o, como por exemplo o linho, a
micro-fibra e os tecidos de poliéster viscose (PES/CV).

Estes produtos conquistaram uma grande parte do mercado nos Gltimos anos,
devido, basicamente, & cultura que usudrios brasileiros formaram, criando um
preconceito de que a casimira (l3) seja mais quente que os demais tecidos,
destinando-se, basicamente, as estacdes mais frias do ano. A 1d € uma fibra natural
com propriedades térmicas excelentes, existindo casimiras especiais - 1a fria - de
baixa gramatura, sendo bastante fresca também no verao.

Existem poucos produtores nacionais de casimiras, constituindo um grupo
restrito de produtores devido a alta complexidade exigida pela manufatura da la. No
Brasil, esta divisdo analisada no presente trabalho sempre foi lider de mercado,
porém, agora com a redugdo das aliquotas de importagdo devido ao processo de
abertura de mercado, ocorreram importantes variagdes no cendrio de tecidos para
confeccdo de roupas sociais. A divisao tem, hoje, cerca de 50% do Market Share do
mercado interno no segmento de tecidos de ld ou mistas de 1. Com um aumento
crescente da oferta de produtos de qualidade, o mercado agora exerce uma pressao
muito maior na fixagdo dos precos, aumentando o seu poder de negociag@o com as
tecelagens.

O mercado nacional ji estd ofertando tecidos de 1a vindos do Uruguai, que
possuem uma qualidade semelhante ao tecido fabricado pela divisdo analisada e um
preco também bastante competitivo. Existem também as casimiras italianas com
qualidades variando entre boas e excelentes e, portanto, fazem jus aos seus altos
precos. O mercado também oferece a opgdo dos tecidos mais simples de PES/CV,
comercializados a pregos muito reduzidos, vindos de paises dos Tigres Asiaticos,
principalmente da Coréia e Taiwan.

Para a divisdo analisada, uma das consequéncias diretas da abertura de

mercado foi a reversdo da participagdo das vendas entre os mercados interno e
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externo, devido a um relativo crescimento do volume comercializado pela
exportagdo e a uma grande retragio das vendas no mercado interno.

Porém, tanto no mercado interno como no mercado externo, a caracteristica
do produto de exclusividade ainda é um fator relevante para os clientes da divisdo,
preferindo consumir pequenos volumes de uma maior variedade de artigos. Com
excecdo de alguns artigos cldssicos e cores bésicas, o proprio produto jd impde esta
caracteristica de moda e exclusividade, o que resulta na demanda de baixos volumes,
na producdo sob encomenda (as vezes até com garantia de exclusividade) e,
finalmente, em altos investimentos destinados ao desenvolvimento de novos artigos,
padroes e cores.

Portanto, notamos que o panorama de negdcios de casimiras na empresa
mudou bastante:os produtos substitutos aumentaram sua participagdo no mercado, a
politica de pregos estd agora basicamente sob a vontade do mercado e todas as
linhas de artigos que existem na empresa, estdo sofrendo com a concorréncia de
produtos importados de diferentes paises.

Todos esses fatores acarretaram uma série de conseqiiéncias na divisao
como:
aumento da preocupagio com qualidade do produto (controle de qualidade mais
rigido)
participagcio em outros mercados e busca de novos clientes
revisdo dos negécios/produtos
revisdo do sistema de custeio da empresa

Esta tltima consequéncia ocorreu basicamente devido a maior importancia
que a politica de pregos alcangou nos negdcios, sendo que o presente trabalho

focaliza, exclusivamente, a andlise deste tltima.
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1.2. O Estagio

O Est4gio na empresa durou aproximadamente dois anos, atuando durante
todo este periodo na drea comercial - Geréncia de Marketing & Vendas.

Nesta drea, participei de projetos como o programa de Marketing Direto -
primeiramente focalizando o marketing de relacionamento com os clientes,
consumidores do produto e, na segunda fase, o relacionamento com o consumidor
final, usudrios de tecidos/roupas sociais. Participei também de alguns outros projetos
de marketing de produto, rejuvenescimeto de marcas, desenvolvimento de imagens
visual das linhas de produtos, elaboragdes de cole¢des e cartelas, participagdes em
feiras téxteis e visitas a atacados e varejos.

Dentro do programa de qualidade que estd sendo desenvolvido na empresa,
participei da implantagdo do projeto de qualidade total TQC, no desenvolvimento
dos Itens de Controle dos gerentes comerciais e, posteriormente, de toda a geréncia
administrativa da empresa. Este desenvolvimento envolvia conversas com O0S
gerentes para determinacdo dos itens especificos de cada um, coleta de dados,
elaboracdo do layout dos graficos e, por (ltimo, o desenvolvimento de um sistema
em planilha eletronica para a entrada de dados e a emissdo automdtica dos gréficos a
cada um dos gerentes.

Em margo do corrente, tive o primeiro contato com um projeto sobre o
método de custeio por atividades, realizado por um antigo gerente. Estes projeto
despertou-me o interesse pelo assunto e o adotei como tema para o desenvolvimento
do presente Trabalho de Formatura. Passei entdo a dividir meu tempo entre o estudo

do Sistema de Custeio ABC e a continuagdo dos projetos da drea comercial.
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1.3. Objetivos do Trabalho

Este trabalho apresenta os seguintes objetivos:

e Elaborar uma revisio tedrica dos sistemas de custeio tradicionais e do Sistema de
Custeio ABC, criando subsidios suficientes as andlises dos sistemas de custeio da

empresa.

e Analisar o Sistema de Custeio Tradicional que a empresa utiliza atualmente,

identificando suas qualidades e limitagdes.

e Analisar o Sistema de Custeio ABC desenvolvido pela geréncia da empresa,

estudando a consisténcia das etapas da elaboragido e do sistema final proposto.

e Identificar os motivos que levaram a ndo implantagdo do Sistema de Custeio ABC

desenvolvido na empresa.

e Analisar os motivos identificados e elaborar propostas objetivas a empresa para

solucionar a questao.




Capitulo 2

Os Sistemas de Custeio
Tradicionais
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Neste capitulo, serao discutidos os conceitos basicos sobre a
contabilidade de custos e suas diversas formas de aplicagdo, bem
como os dois principais Sistemas de Custeio existentes - Sistema
de Custeio por Absorcao e Sistema de Custeio Direto (Variavel),
evidenciando seus diferentes enfoques, informagoes resultantes e
adaptagoes aos objetivos de cada empresa.

2.1. Introducao a Contabilidade de Custos

A contabilidade tem como objetivo bdsico retratar todas as informacoes
financeiras provenientes de uma entidade econdmica. Para isso, a contabilidade deve
medir, registrar e relatar tais informagdes para suprir os anseios de seus mais
diversos usudrios.

A fim de satisfazer as necessidades de cada grupo de usudrios, a
contabilidade evoluiu, levando ao surgimento de diferentes correntes contdbeis, que
visam atender os mais variados enfoques com tipos de dados e informagGes mais
adequadas e adaptadas ao usudrio.

Assim, podemos dividir o campo da contabilidade em Contabilidade
Financeira e Contabilidade de Custos. Na Contabilidade Financeira, temos a
utilizagdo das informagbes por usudrios externos, que ndo pertencem a empresa,
porém possuem ligagdes e interesses financeiros com esta (stakeholders). Temos,
por exemplo, alguns usudrios como: investidores, credores, sindicatos trabalhistas,
analistas financeiros ou agéncias governamentais.

Jda a Contabilidade de Custos estd voltada especificamente para gerar
informagdes aos usudrios internos: os administradores da empresa. Estes utilizam
essas informagdes para o controle e o auxilio na tomada de decisdes sobre todos os
negdécios da empresa.

Os objetivos bdsicos da Contabilidade Financeira sdo entre outros:

e relatar a natureza e a situagdo do capital investido na empresa - (balango);

e medir as mudangas (evolugdes) no capital resultante das atividades operacionais
(demonstragdo de lucros e perdas);

e permitir avaliacdo da rentabilidade do capital aplicado.

O Balango demonstra o quanto os bens da empresa foram conservados pelos
seus administradores e a Demonstragio de Lucros e Perdas elucida a medida que tais

recursos foram lucrativamente empregados durante o periodo em exercicio.




Capitulo Dois - Os Sistemas de Custeio Tradicionais 15

Para apurar o lucro da empresa, devem-se abater os custos dos produtos das
rendas provenientes de sua venda. E neste momento que a Contabilidade de Custos
se relaciona com a Contabilidade Financeira, administrando, efetivamente, todas as
informagdes sobre os custos dos produtos para a determinagio do lucro da empresa.
Outros dados da Contabilidade de Custos que auxiliam a Contabilidade Financeira
sdo os valores dos custos dos estoques ainda ndo vendidos durante este periodo e
que, portanto, serdo contabilizados no balango. Assim, as informagdes da
Contabilidade de Custos sobre os custos dos produtos afetam tanto o Balango, como
a Demonstracdo de Lucros e Perdas da empresa.

Os custos dos produtos podem ser apurados de diversas maneiras, de acordo
com o Sistema de Contabilidade de Custo ou Sistema de Custeio utilizado.

O Sistema de Custeio pode ser considerado, a grosso modo, como um
conjunto de registros e contas especiais que o contador de custos utiliza para
acumular os dados relativos aos custos dos produtos.

As caracteristicas dos Sistemas de Custeio diferem segundo a natureza das
atividades exercidas, isto €, as diferentes formas como o produto serd custeado: seus
formadores de custo e as despesas e custos a ele atribuidos ou ndo. Os diferentes
Sistemas de Custeio oferecem conseqiientemente diferentes resultados no balango e
na demonstragdo de lucros e perdas, cabendo a dire¢do da empresa definir o Sistema

de Custeio que serd utilizado de acordo com a melhor adaptagdo deste com seus

objetivos.
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2.2. Sistema de Custeio por Absor¢ao

No Sistema de Custeio por Absorgdo, todos os custos de produgdo sao
tratados como custos dos produtos, isto €, todos os custos relativos ao esforgo de
fabricacdo sdo apropriados aos bens elaborados.

Segundo BAKER (5) “...todos os custos de produgdo sdo incluidos no custo
de um produto para fins de custeio dos estoques e todos os custos ndo-fabris sdo
excluidos. ... A distingdo primordial, no custeio por absorgdo, é entre custos dos
produtos e custo do perfodo; isto &, entre custos fabris e nao fabris.”

Nota-se que, no Sistema de Custeio por Absorgdo, todos os custos de
produgio, diretos e indiretos, sdo atribuidos aos produtos, excluindo-se todos 0s
outros gastos que ndo fazem parte do setor produtivo - divisdo entre gastos fabris e
nido fabris. Sdo excluidos, portanto, gastos do periodo como, por exemplo, as
despesas de venda (fretes, comissdes de vendas) e despesas de administragdo geral.

Desta forma, utilizando-se este método de apropriagdo, o lucro ndo € afetado
pelos custos gerais fixos até que os produtos sejam vendidos. Todos esses custos
(fixos e varidveis de produgdo) sdo levados adiante pelo produto em elaboragao até
o produto acabado no estoque. A medida que os produtos vao sendo vendidos, estes
custos sio retirados do estoque e segue-se o procedimento normal para a
determinagiio do lucro: os custos dos produtos (embutidos os custos gerais fixos de
produgdo) acrescidos de mais alguns custos incorridos no periodo s@o
correlacionados com a renda proveniente da venda dos bens, resultando no lucro. A
seguir, temos um esbogo do modelo para demonstragdo de resultado, segundo o

Custeio por Absor¢ao:

VENDAS 5.000
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS
Matérias Primas 1.500
Maio-de-Obra Direta 900
Custos Gerais Varidveis 550
Custos Gerais Fixos 600
TOTAL CUSTO DOS PRODUTOS 3.550
LUCRO BRUTO 1.450
DESPESAS GERAIS (Venda / Administracao) 850
LUCRO LiQUIDO 600

Quadro 2.1.- Exemplo de “Quadro de Resultados™ segundo método de Custeio por Absorgdo
Fonte: Adaptado de BAKER (5).
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O quadro evidencia, claramente, a divisao entre custos fabris ( custos de
produ¢do) e custos ndo fabris (despesas ou custos do periodo). Essa divisdo parece
ser, inicialmente, bastante simples, porém, na prética ela se torma complicada, pouco
clara ou objetiva, basicamente devido a existéncia de vdrios setores, que prestam
servicos tanto para o setor produtivo como para os setores administrativo /
financeiro / vendas.

O autor MARTINS (4) tece o seguinte comentdrio: “E bastante ficil a
visualizacdo de onde comecam os custos de producio, mas nem sempre € da mesma
maneira simples a verificacdo de onde eles terminam.” e complementa: “A regra €
simples, bastando definir-se 0 momento em que o produto estd pronto para a venda.
Até ai, todos os gastos sdo custos. A partir deste momento, despesas.”

Mesmo adotando-se essa regra, podemos ainda encontrar certas dificuldades,
como a comercializagdo de um mesmo produto para diferentes mercados, que
demandam diferentes acabamentos, ou outra situagdo, como a venda de produtos
semi elaborados, que ndo chegam a etapa final como os demais produtos. Cabe,
neste momento, o bom senso do contador de custos para deteminar da maneira
menos subjetiva a divisao entre custos e despesas, levando-se em conta ndo somente
as caracteristicas préprias dos custos, mas também as normas da direcdo da empresa
e da utilizacdo que se pretende fazer destes resultados.

Uma dos pontos mais importantes para se observar no quadro € a inclusdo
dos custos gerais fixos de producdo na formagdo do custo dos produtos vendidos no
periodo. Os custos gerais fixos de produgdo, ao contrdrio dos custos de matéria
prima e custos de mao-de-obra, sdo custos indiretos € ndo podem ser facilmente
identificados com um dado departamento ou produto. Assim, as partes indiretas dos
custos gerais fixos s6 podem ser apropriadas de forma indireta ao produto, com base
em regras bastante subjetivas, como: estimativas, previsdes de comportamento de
custos, critérios de rateio etc... Portanto, os custos indiretos de fabricagdo estdo
sempre sujeitos a um grau de arbitrariedade devido aos critérios escolhidos, que
podem ser bastante aceitdveis ou pouco fundamentados, sé escolhidos na falta de
melhores opgdes.

Os critérios escolhidos sdo bastante particulares de empresa para empresa,
estando intimamente ligados com as caracteristicas especiais do processo préprio de
produg¢do de cada um, sendo de vital importincia para o sucesso destes critérios, que
a pessoa ou grupo escolhido para realizar a escolha destes conheca profundamente o
processo produtivo da empresa.

Outra medida, que também se deve tomar para ndo se artificializar os
resultados, € o cuidado de ndo se alterar os critérios de rateio de um periodo para o

outro, pois a alteracdo de um critério poderd provocar certas mudangas no resultado
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de custo de dados produtos, sendo que, na realidade, mudanga alguma tenha
ocorrido no processo de produgdo.

Desta forma, os dados globais de custos dos produtos podem ser bastante
imprecisos ou injustos, acarretando variagdes nos resultados e lucros de certa linha
de produtos ou departamento da fabrica.

Para o Sistema de Custeio por Absor¢do, podemos afirmar que sua
caracteristica mais marcante esta no fato de que o resultado final - lucro - é afetado
tanto pelo volume de produgdo como, também, pelo volume de vendas do periodo.

As variacdes no volume de vendas vado acarretando variagdes diretamente
proporcionais na receita gerada. Jd as variagcdes no volume de produgdo vio atingir
0s custos gerais unitdrios dos produtos, que sdo formados pelos custos varidveis
(matérias-primas e mao-de-obra, por exemplo) e custos gerais fixos. O custo unitdrio
aumenta quando a produgdo declina e diminui quando ocorrem niveis de produgao
mais altos. Como o lucro € resultante da correlagdo entre a renda e os custos dos
produtos produzidos, podemos dizer que o lucro no Custeio por Absor¢io é
resultado da correlagdo entre o volume de vendas (altera a renda) e o volume de
produgdo (altera os custos dos produtos produzidos).

Assim, sempre que o volume de producdo tenha sido maior que o
volume de vendas, € sinal de que a maior parte dos gastos fixos ainda estio em
estoque, resultando em um lucro mais alto. Por outro lado, se as vendas de
certo periodo foram muito boas e a produgio atingiu niveis normais, temos um
aumento de receita, porém, ndo necessariamente, um aumento do lucro, pois a
producio dos periodos anteriores pode ter sido baixa, o que acarretou um
aumento dos custos unitarios dos produtos em estoque agora vendidos.

Percebe-se, com essas situagdes, que a dire¢do da empresa precisa estar
bastante ciente dos dados que o Sistema de Custeio por Absor¢do gera, pois, como
vimos, em certas situagdes, um aumento da renda ndo significa, necessariamente, um
aumento do lucro, por este depender também do volume de produgao incorrido.

E sempre importante lembrar que o lucro ndo varia diretamente com a
evolugdo das vendas, sendo bastante influenciado pelo volume de produgio
incorrido no perfodo em exercicio e também pelas quantidades produzidas em

periodos anteriores.
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2.3. Sistema de Custeio Direto ou Variavel

O método de Custeio Direto ou Varidvel considera os custos gerais fixos de
produgdo como custos do periodo, e ndo como parte integrante dos custos dos
produtos, sendo debitados contra a receita durante o periodo no qual ocorrem. Este
tratamento dos custos fixos € a principal disting@o entre os métodos de Custeio por
Absorcao e o Custeio Direto.

A justificativa para esse tratamento dos Custos Fixos estd bastante clara nesta
passagem de BAKER (5) “Segundo o raciocinio bdsico do custeio direto, os custos
variaveis de produgdo sdo os dnicos incorridos diretamente na elaboragdo de um
produto. Os custos fixos representam a capacidade que existe, quer os produtos
sejam elaborados ou ndo.” Nota-se que a preocupagdo maior, agora, esti em
administrar os custos varidveis dos produtos, uma vez que os contadores de custo
estdo considerando essa outra parte formadora dos custos dos produtos como sendo
absolutamente fixa no curto prazo para determinado volume de produgdo, que ndo
afete os niveis de capacidade produtiva da planta.

J4 MARTINS (4) aponta trés razdes, basicamente, para a adogdo do Sistema
de Custeio Direto. A primeira razdo é a mesma de Backer, onde analisa a natureza
dos custos fixos, considerando-os “independentes da fabricagdo ou ndo desta ou
daquela unidade™ que continuam apresentando os mesmos valores para as variagoes
no volume de produgio (dentro de certos limites). Os custos fixos tornam-se muito
mais necessdrios para que a fabrica possa funcionar, do que para fabricar uma ou
mais unidades de dado produto.

Outro problema apontado estd no fato de que as informagdes geradas pelo
Sistema de Custeio por Absor¢do estao baseadas em dados provenientes de rateios,
0s quais apresentam critérios com alto grau de subjetivismo, gerando dados nem
sempre tdo justos e confidveis.

O dltimo ponto analisado estd no fato de que os custos unitdrios dependem
do volume produzido, aumentam os volumes, diminuem os custos unitirios e vice-
versa. Desta maneira, decisOes estratégicas erroneas podem ser tomadas com base
nesses dados de custos fixos dos produtos, que podem variar de acordo com o seu
volume, como também devido as variagdes no volume de outros produtos de
empresa.

Outra consequéncia da utilizagdo do método de Custeio Direto é a diferenca
no resultado - lucro do perfodo pelos dois métodos analisados. Segundo CASHIN
(6) “A diferenga no lucro operacional liquido pelo custeio direto e pelo custeio por
absor¢do deve-se a0 montante de custos fixos indiretos de producio incluidos nos
estoques. Quando n@o houver estoques iniciais e finais, o lucro operacional liquido

serd 0 mesmo.” No Custeio Direto, os custos gerais fixos de produgio sdo excluidos
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dos produtos em fase de elaboragdo, bem como dos produtos acabados ji em
estoque. Esta ndo apropriagdo dos custos gerais fixos diretamente nos produtos faz
com que aparecam resultados diferentes no balango e na demonstragio de resultado
do periodo, sendo que esta diferenga é exatamente igual ao valor de custos fixos que
estdo em estoque no custeio por absor¢do e jd foram debitados no resultado pelo
custeio direto.

Logo, o custeio direto possui um perfil com caracteristicas mais gerenciais do
que o método de custeio por absorcio com caracteristicas mais contdbeis. No
custeio direto, as informagdes resultantes sdo mais facilmente interpretadas,
facilitando o planejamento e controle dos custos, e proporcionando um processo de
tomada de decisdes mais preciso e seguro.

No Custeio Direto, o lucro varia tnica e exclusivamente em funcdo das
vendas, uma vez que os custos fixos sdo considerados como despesas do periodo,
ndo influenciando o custo unitdrio dos produtos que dependia das quantidades de
produtos produzidos nos periodos. Outra vantagem de utilizar esta forma de
apresentagao dos resultados e tratamento dos custos fixos € a utilizagdo do conceito
de Margem de Contribui¢do. Como podemos observar no quadro abaixo, a Margem
de Contribui¢do € a diferenca entre o valor das vendas e o total de custos variados

incorridos no periodo.

VENDAS 5000
CUSTOS VARIAVEIS
MATERIAS PRIMAS 1500
MAO DE OBRA DIRETA 900
CUSTOS GERAIS VARIAVEIS 550
DESPESAS VARIAVEIS (VENDA / ADMINISTRACAO) 200
TOTAL DE CUSTOS VARIAVEIS 3150
MARGEM DE CONTRIBUICAO 1850

Quadro 2.2.- Exemplo de “Quadro de Resultados” segundo método de Custeio Direto

Fonte: Adaptado de BAKER (5).

O quadro mostra a formagdo da margem de contribui¢io como sendo a

diferenca entre vendas e todos os custos varidveis. Esta margem de contribui¢do tem
O intuito de cobrir os gastos fixos, sendo a diferenga positiva uma situagio de lucro

€, caso negativa - uma situagdo de perda. A margem de contribui¢io é um forte
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instrumento gerencial, demonstrando claramente os resultados que serdo obtidos
para dadas variagdes no volume de vendas e no mix de produtos comercializados.

O conceito de Margem de Contribuigio vem resolver o problema da
distorgdo dos resultados, devido a alocagdo por critérios de rateio dos custos
indiretos. Este custos indiretos podem ser divididos em duas partes: os indiretos
varidveis, que sdo alocdveis sem maiores problemas as suas respectivas linhas de
produto; e os indiretos fixos, que, pelo fato de serem praticamente independentes
dos produtos e volumes, fazem com que seu custo unitdrio varie de acordo com a
quantidade produzida, sofrendo ainda outras distorgdes devido ao efeito das
alocacdes pelos critérios de rateios jd comentados anteriormente.

Utilizando este conceito da Margem de Contribuigdo, temos uma nogdo mais
precisa do valor que cada unidade/produto contribui efetivamente para a empresa,
dada a diferenca entre a receita que ela realmente provocou e o custo incorrido
apropriado com muito mais seguranca e livre de erros. Qualquer parcela de Custos
Fixos que lhe fosse apropriada, ndo seria existente apenas se ocorresse a produgio e
vendas deste produto especificamente; ela vai continuar  existindo
independentemente deste produto, sempre considerando a capacidade produtiva da

planta que esta faixa de custos fixos permite atuar para um horizonte de curto prazo.
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2.4. Comparacao entre Sistema de Custeio por Absorcgao e Custeio
Direto

Nao existe um Sistema de Custeio que possa ser considerado como o melhor
ou pior dentre os disponiveis. Os custos de uma empresa existem sempre, estdo 14,
concretos e absolutos, sendo gerados constantemente em cada um dos setores da
empresa, ndo importando qual dos métodos estd sendo utilizado. O fato é que cada
um dos Sistemas de Custeio utiliza métodos diferentes de apuracio sobre os mesmos
custos e, consequentemente, apresentam resultados e lucros diferentes. Cabe a cada
empresa conhecer profundamente o seu processo global de funcionamento e escolher
o Sistema de Custeio que mais tenha a lhe oferecer, que se adapte melhor as
condi¢des e necessidades de cada uma.

O Sistema de Custeio Direto apresenta certas vantagens sobre o Custeio por
Absorcdo, como: facilidades maiores no planejamento de operagdes e do lucro,
controle dos custos e avaliacdo de desempenho, tomada de decisdes e um melhor
controle gerencial como um todo.

O Custeio Direto vai auxiliar na elaboragio de um planejamento de
operagdes com certos niveis de lucros pré-estabelecidos para divisdes da empresa,
linhas de produtos, etc... A utilizacdo dos dados precisos dos custos varidveis, da
margem de contribuicdo, e a taxa de contribuicdo ou taxa marginal (Margem de
Contribuig¢@o expressa como porcentagem das vendas) geram respostas mais rapidas
e dindmicas sobre as projecdes de diferentes planos e estrat€gias como: compra de
maquindrio, variacdo da produgao dentro do mix de produtos, previsdo de lucro
sobre a projecdo de vendas do departamento de Marketing, estudo de viabilidade de
reducdo do preco para o aumento do “Market Share” ou dos lucros, etc.

A demonstragdo de resultados do Custeio Direto proporciona uma visdo
geral da influéncia dos custos varidveis e fixos (do periodo) sobre a margem de
contribuig¢do e o lucro para os diferentes planos com suas milhares de alternativas de
volume, mix e prec¢os.

Outra vantagem do Custeio Direto estd na sua facilidade para o controle
(rastreamento) dos custos e avaliagdo de desempenho. No Custeio por Absor¢do, 0s
custos gerais fixos sdo “dissolvidos” nos custos gerais dos produtos pelos critérios
de rateio, fazendo com que ndo se tenha a nogdo exata de em quais setores estes
custos estdo aplicados, diminuindo assim as chances de se atuar nos custos
controlaveis do periodo. Pelo Custeio Direto, estes custos sdo agrupados
separadamente e deduzidos da Margem de Contribuicdo, ao invés de serem
embutidos dentro dos custos do periodo. Em um horizonte de curto prazo, muito

destes custos fixos do periodo (propaganda, desenvolvimento, supervisio, etc...)




Capitulo Dois - Os Sistemas de Custeio Tradicionais 23

podem ser orcados nos planos, cabendo a dire¢cdo acompanhd-los e or¢d-los ao
longo dos periodos.

O Custeio Direto também facilita uma melhor avaliagdo de desempenho
sobre as linhas de produtos, setores da fdbrica ou mesmo divisdes da empresa. O
desempenho de cada setor (ou linha) é medido através da focalizagao sobre as rendas
e os custos diretamente ganhos e incorridos por cada um. Desta forma, podemos
medir e comparar a lucrativiadade de cada setor ou linha através da Margem de
Contribuicdo e taxa de contribuicdo de cada um, decidindo qual delas deverd ser
mais explorada nos periodos subseqtiéntes. Este tipo de andlise € bastante vélido
quando estd se analisando por exemplo uma linha de produtos que compartilham dos
mesmos custos fixos, que irdo ocorrer de qualquer forma, independentemente do
mix escolhido.

A tomada de decisdes de curto prazo sdo bastante auxilidadas pelas
informacdes geradas pelo Custeio Direto, pois, neste tipo de decisoes, os custos do
periodo ndo sdo tao relevantes, evitando-se a distor¢do dos custos através de
apropriagdes por rateio. Como justificou BAKER (5) “As atribui¢oes de custos € as
taxas de custos gerais baseiam-se em julgamentos que raramente sdo suficientemente
fundamentados para as decisoes.”

Um negécio que demonstrava prejuizo para um determinado produto
segundo andlise fornecida pelo Custeio por Absorgdo, poderd agora, ser o mais
vantajoso com base nas informagdes do Custeio Direto, pois este era o que
apresentava a melhor Margem de Contribuicdo dentre todos as possibilidades
existentes para aquele momento, mesmo que deficitaria.

Outras decisdes de curto alcance que podem ser tomadas com base nos
dados do Custeio Direto sdo, por exemplo, andlise da carteira de produtos e venda
seletiva, escolha das melhores alternativas dos meios de produgdo e do mix de
produtos, decisdes de investimento em maquindrios, produtos ou até mesmo
decisoes entre fabricacdo e compra.

De uma forma geral, os relatérios baseados no Custeio Direto sdo muito
apropriados ao controle gerencial pois as informacdes sao mais focalizadas sobre
lucros e orcamentos do periodo. O custo varidvel das vendas e o lucro estdo
diretamente relacionados com o volume de vendas; o efeito de distor¢io da
producao sobre o lucro € evitado e a avaliagdo geral dos negdcio, desde as linhas de
produtos até os setores da empresa, fica mais clara comparando-se as Margens de
Contribuig¢ao de cada um.

Muitos ainda preferem utilizar o Sistema de Custeio por Absorcao,

apontando diversas falhas do Custeio Direto.
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Alguns consideram inapropriada a eliminagdo dos custos gerais fixos de
produgdo do valor dos custos de produto em processo ou em estoque, justificando
que os niveis de produgdo para curto prazo influenciam a capacidade de produgdo a
longo prazo e que essa marginalizagdo dos custos fixos constitui uma séria infragdo
do principio de correlacionamento dos custos com as rendas para a determinagdo do
lucro.

Outro ponto falho apontado foi a utilizagdo do Custeio Direto para empresas
que tenham suas vendas acumuladas em certos periodos (produtos para Natal ou
Piscoa), exibindo prejuizo durante quase todo o ano, contrastando com lucros
excessivamente altos na época das festas.

Existem outros argumentos contrdrios ao Custeio Direto como a existéncia
de custos semi-varidveis (custos que variam de forma irregular com a produgéo), a
consideragiio absoluta de que custos fixos e custos varidveis sio completamente
fixos ou varidveis, ou a justificativa da necessidade de se incluir no prego dos
produtos a recuperagdo dos custos fixos, sem o qual torna-se comprometida a
evolugdo dos resultados da empresa a longo prazo.

Vale lembrar também que o Custeio Direto ndo € vdlido para a elaborag@o de
Balancos de usos externos, ndo sendo aceito legalmente pelo Fisco ou por
Auditorias Externas.

Em resumo, a eficiéncia do sistema de custeio vai depender do contexto no
qual cada empresa estd inserida. Vdrios fatores interferem na formagdo deste
contexto como a precisdo para se determinar quais dos custos sio realmente fixos ou
varidveis, precisio na distribui¢do dos custos indiretos de fabricacdo, nivel de
influéncia dos custos fixos nos lucros, precos dos produtos e setores da empresa,
niveis de estoque praticados, sazonalidade do mercado que a empresa atua e, 0 mais
importante, o tipo de controle gerencial que se deseja fazer.

BAKER (5) faz a seguinte observagdo sobre a escolha de um sistema de
custeio: “Nio obstante, a questdo de se saber se o Custeio por Absor¢do ou Custeio
Direto constitui 0 método superior para a determinagdo do lucro ndo serd resolvida
somente a base das consideragdes tedricas. Em dltima andlise, a escolha entre os dois
métodos dependerd da utilidade prdtica e social”

Portanto, cada empresa deve avaliar as suas caracteristicas e necessidades

préprias para que sé assim possa escolher qual método de custeio seréd adotado.
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Neste capitulo, sera feita uma analise tedrica do Sistema de Custeio
ABC, comentando os conceitos basicos, as diferengas em relagéo aos
sistemas tradicionais, a estrutura, as limitagdes do modelo e os
beneficios que o sistema pode oferecer.

3.1. Deficiéncias dos Sistemas de Custeio Tradicionais

Os sistemas de custeio, como mencionado no capitulo anterior, t€m sido
utilizados pelas empresas com a finalidade bésica de supri-las de informagdes
periddicas, geralmente mensais, sobre a performance dos seus negocios.

Os sistemas de custeio tradicionais desenvolvem quantidades e pregos padrio
(standards) para os materiais e mao-de-obra utilizados, e alocam os custos de
overhead aos departamentos baseados em critérios de rateio. Todos os meses, 0s
custos incorridos sao comparados com oS custos padrdao ou standard para as
quantidades produzidas, apontando os desvios e variagdes entre os dois valores.
Estas variacOes s@o utilizadas para exercer o controle dos custos e manter um
feedback do negdcio, formando as séries historicas de custos da empresa.

Os custos sdo atribuidos aos centros de custos, e cada gerente € responsavel
e cobrado pelos custos incorridos em seu respectivo centro de custo. Na maioria das
empresas de hoje, estas variagdes entre oS custos reais e os orcados sao
determinadas e analisadas a nivel centro de custo e nao a nivel produto.

Os sistemas de custeio exercem também a funcdo de designar (atribuindo ou
alocando), os custos indiretos de producdo aos produtos. Os custos diretamente
atribuiveis aos produtos sdo calculados basicamente pelo preco do recurso
multiplicado pela sua quantidade consumida. Os custos atribuidos indiretamente
utilizam taxas estimadas (ndo o prego especifico do recurso) para a atribui¢do dos
custos ao centro de custo e deste para o produto. E ao invés de utilizar o valor da
quantidade de recurso realmente consumida, o sistema utiliza bases de alocagdo para
determinar a quantidade ou carga de recurso que serd atribuida a um determinado

centro de custo e, posteriormente, a seus produtos.
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A grande énfase dada aos recursos diretamente atribuidos aos produtos
(mio-de-obra e materiais) e a absor¢ao indireta dos custos de suporte e overhead
refletem exatamente a realidade econdmica do inicio do século quando os sistemas
de custeio foram projetados, e quando os recursos mao-de-obra e materiais eram os
que mais influenciavam na formacdo do custo dos produtos.

Assim, as empresas desenvolveram elaborados sistemas de custeio padrio
(standard), para controlar os custos de materiais e mao-de-obra e atribuiram uma
menor importincia para todas as outras despesas que eram alocadas indiretamente
aos produtos, utilizando-se de bases unitirias de alocagdo (mao-de-obra direta
utilizada, tempos de processamento, unidades processadas). Estes sistemas faziam
bastante sentido aquela época. Sua aplicagdo, frente ao ambiente de hoje, pode,
porém, oferecer certas distor¢cdes nos resultados.

Estas distor¢des ocorrem principalmente devido ao desenvolvimento da
tecnologia, ao aumento da automacgdo dos processos produtivos, a reducdo da
participacdo dos custos diretos de mao-de-obra no produto, ao aumento do mix de
produtos ofertados, e a um aumento dos custos indiretos de suporte e overhead
decorrentes destas mudangas, os quais ndo mais estdo diretamente relacionados ao
volume fisico das unidades produzidas. Estas distor¢des vao se tornando cada vez
maiores quanto maior for a diversidade do mix de produtos que a empresa produz.
Produtos que diferem em volumes, complexidade, e idade (produtos novos ou
“maduros™) irdo consumir os recursos de suporte e overhead em diferentes
proporgoes.

Portanto, os sistemas de custeio tradicionais apresentam certas limitacGes,
pois medem com uma maior precisdo somente 0S recursos que sdo consumidos
proporcionalmente ao nimero de unidades produzidas para cada produto (mao-de-
obra direta, materiais consumidos, tempo de maquindrio, energia consumida) e
alocam com certa arbitrariedade os recursos indiretos, segundo bases unitdrias de
alocagdo (mdo-de-obra direta consumida, quantidade de materiais, tempos de

processamento, unidades produzidas).
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3.2. Estrutura do Sistema ABC

O sistema de custeio ABC adota um outro tipo de critério para a formacao
dos custos dos produtos. O sistema parte do pressuposto de que os recursos, sejam
eles diretos ou indiretos (suporte) provém a capacidade de realizacdo de todas as
atividades necessdrias para se efetuar o processo de producdo de um bem ou servigo.
Assim, a primeira suposi¢do do sistema de custeio ABC € que atividades consomem
recursos, € portanto as despesas incorridas destes recursos sdo designadas ou
associadas a cada uma destas atividades.

A segunda suposi¢do do Sistema ABC € a de que produtos (ou clientes)
criam a demanda para estas atividades, e portanto cada produto deve ter a ele
associadas todas as atividades que deverd consumir para ser produzido.

Assim, baseado em COOPER e KAPLAN (1), o processo de custeio do
produto pelo Sistema ABC, semelhantemente aos sistemas tradicionais, também ¢é
realizado em dois estdgios: o primeiro associa os custos de todos os recursos a cada
uma das atividades, cabendo ao segundo estdgio a associagdo destas atividades aos
produtos (ou clientes) que originaram sua demanda. Através destes dois estdgios, o
Sistema ABC procura entender melhor as origens dos custos indiretos, relacionando-

os mais precisamente as atividades que demandam o consumo destes recursos.

Os quadros 3.1 e 3.2 demonstram esquematicamente os dois estdgios de

alocag¢do dos custos pelos sistemas de custeio tradicional e pelo Sistema ABC:
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Quadro 3.1 - Processo de Alocagcdo em dois estdgios - Sistema Tradicional de Custeio

Fonte: COOPER e KAPLAN (1)
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Quadro 2: Processo de Atribuigdo em dois estagios - Sistema de Custeio por Atividades
Fonte: COOPER e KAPLAN (1)
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O quadro 3.1 demonstra claramente os dois estdgios de alocagdo dos custos
diretos ou indiretos para os produtos pelo sistema tradicional. Durante o primeiro
estdgio, os custos sdo designados a cada um dos centros de custos respectivos, e vio
sendo acumulados durante todo o periodo. Estes custos acumulados sio entio
alocados aos produtos, utilizando-se as bases unitdrias de aloca¢do: mao-de-obra
direta, utilizagdo de maquindrio, unidades produzidas. Estas bases unitdrias sdo
utilizadas para a alocag¢iio de todos 0s custos, mesmos 0s que ndo mais apresentam
relacionamento com as unidades produzidas.

Jd o quadro 3.2 mostra a estrutura utilizada pelo Sistema ABC, onde os
custos de cada recurso sdo designados de acordo com as atividades que demandaram
o seu consumo: setup das mdquinas, montagem do produto, inspecio final. Entéo, os
custos de cada atividade sdo designados aos produtos com base na demanda que o
produto exige de cada atividade: nimero de setups, nimero de componentes por
produto e tempo de mio-de-obra direta. Assim, semelhantemente aos sistemas
tradicionais, o Sistema ABC também utiliza a associacdo dos custos em dois
estdgios; porém a designacdo dos custos € feita mais precisamente tanto na
determinacdo das atividades ou centro de atividades, quanto na maneira como sao

atribuidos os custos das atividades aos produtos.

Portanto, a estrutura do sistema de custeio por atividades pode ser resumida

segundo o esquema apresentado no quadro 3.3:

MODELO ABC

Cost
Ativi
Recurso E> ividade E> Object
Necessidade

de Becurso Cost Driver

Quadro 3: Estrutura do Sistema de Custeio ABC
Fonte:Adaptado de O’GUIN (2)
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Existe agora um outro estdgio intermedidrio entre recursos e produtos: os
recursos sdo consumidos pelas atividades e estas sdo demandadas diferentemente por
cada tipo de produto. Dois novos conceitos aparecem também neste esquema: O

conceito dos “Cost Drivers” e o conceito dos “Cost Objects”.

3.2.1. Cost Drivers
Os custos das atividades ndo sio mais exclusivamente determinados em

fatores ou bases unitdrias de alocagdo como Homens-Hora, Mdquinas-Hora, volume
de materiais consumidos ou unidades produzidas. Para melhor relacionar ou
direcionar as operagdes realizadas com o consumo dos recursos, surge 0 conceito
dos Cost Drivers.

Segundo TURNEY (3), os Cost Drivers podem ser definidos como os
fatores chave que influenciam diretamente a execugdo das atividades e direcionam os
custos incorridos. Os Cost Drivers devem sempre visar respeitar os fatores que
determinam a carga de trabalho e o esfor¢o requerido para a realizacdo de cada
atividade, medindo assim mais precisamente o consumo dos recursos € os custos das
atividades.

Uma atividade pode ser associada a vdrios Cost Drivers, porém a
determinac@o de um ou outro driver deve ser feita buscando retratar da maneira mais
fiel o consumo dos recursos, pois esta escolha pode modificar bastante o custo de
cada atividade. Tome como exemplo uma atividade como “Desenvolvimento de
Produto”. Podemos adotar dois Cost Drivers:
¢ Niimero de desenvolvimentos realizados
e Quantidade de horas de desenvolvimento consumidas.

A escolha deve buscar o driver que se adapte melhor a realidade da atividade
e de sua execucdo na pritica: caso um produto requeira muito mais tempo de
desenvolvimento que outro, escolhe-se o primeiro driver “horas de desenvolvimento
consumidas” ou, no caso de que um produto demande um nimero maior de
desenvolvimentos relativamente de mesma duragdo, opta-se pelo segundo driver
“nimero de desenvolvimentos realizados.

A divisdo do processo em atividades e a determinacdo de quais sdo os

melhores Cost Drivers de cada atividade a serem controlados sdo etapas bastante
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especificas de caso para caso, pois cada empresa vai desenvolver a estrutura do seu
Sistema ABC de acordo com as necessidades préprias, dando uma maior énfase para
as atividades que lhe sdo mais importantes para seus processos em particular.

Desta forma, os Cost Drivers visam reduzir as distorcoes causadas pelas
bases unitarias de alocacdo durante o segundo estagio de designacio dos custos
nos sistemas tradicionais, utilizando uma maior gama de ‘“‘direcionadores” que
se adequam tanto as atividades diretas de producdo quanto as atividades indiretas
como suporte, manutencdo, desenvolvimento, etc.. As distor¢des serdo mais ou
menos amenizadas de acordo com o nivel de adaptacdo dos Cost Drivers a evolugao
das atividades, fato que justifica a elaboragdo de grupos de pessoas com bastante
conhecimento do processo para a determinagdo e escolha dos possiveis Cost

Drivers.

3.2.2. Cost Objects
Os custos da atividades sdo calculados e atribuidos as mais diversas fontes

que demandam a execugdo destas atividades e o consumo dos recursos especificos.
Todas as fontes que demandam qualquer tipo de atividade podem ser consideradas
Cost Objects. Porém, em dltima instincia, ao final de todo o processo de custeio,
podemos apenas considerar duas principais fontes originadoras das atividades, as
quais demandam, direta ou indiretamente, todas as demais fontes de custo: Produtos
e Clientes.

Assim, TURNEY (3) define Cost Objects como a razdo pela qual as
atividades sdo realizadas, isto €, os agentes responsdveis pela demanda de todas as
atividades, exclusivamente Produtos e Clientes. Cada Cost Objects, produto ou
cliente, cria demandas diferentes para as atividades, e, portanto, gera também
diferentes resultados de custo. Por isso o Sistema ABC dd margem a separagdo de
dois principais grupos de custo: Custos dos Produtos e Custos dos Clientes.

Os custos dos produtos sdo formados pelos custos de desenvolvimento dos
projetos e os custos de produgdo (manufatura) dos produtos, incluindo ainda os
custos indiretos de administragdo dos produtos, como planejamento da produgao,

controle de qualidade, engenharia, administra¢do da planta, logistica, etc...
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Os custos dos clientes sdo formados pelos custos de todo o suporte que é
atribufdo aos clientes, custos de entrega dos produtos, servi¢cos especiais e
diferenciados, administracdo dos clientes e dos canais e do mercado a que
pertencem. Estes custos incluem os custos de pedidos, distribui¢do, vendas, pesquisa
e desenvolvimento, service, propaganda e promocgdo, merchandising, marketing,
pés-venda, etc... O importante € notar que, definitivamente, é mais oneroso atender
e servir a alguns clientes do que outros. Segundo O’GUIN (2), cada cliente possui
um custo diferente de acordo com o seu tipo, tamanho dos pedidos, nivel de servigo,
mix de produtos, segmento, canal de distribui¢éo e localizagdo geografica.

Desta forma, o Sistema ABC pode ser desenvolvido para gerar este tipo de
informacd@o sobre cada tipo de cliente e se tornar uma importante ferramenta de
administracdo de clientes, evitando erros de focalizagdo nos esforgos e gastos da
empresa para os chamados clientes preferenciais, os quais, geralmente, possuem este
titulo pelo simples fato de demandar volumes maiores que os outros clientes; nao se
analisa, porém, todo o suporte exigido, bem como a rentabilidade que este esta

gerando para a empresa.
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3.3. O Modelo Hierarquico do ABC

Com o melhor relacionamento entre as atividades e os recursos consumidos
segundo o Sistema ABC, um nivel hierdrquico de atividades foi surgindo
naturalmente durante os desenvolvimentos dos modelos. COOPER e KAPLAN (1)
descreveram o surgimento dos niveis hierdrquicos da seguinte forma: “Os sistemas
tradicionais utilizam apenas as bases unitdrias, mio-de-obra direta e tempo de
processamento para a alocagdo dos custos indiretos aos produtos como altera¢oes
da engenharia, setups de mdquinas, manuteng@o entre outros. Ao contrdrio disto, o
Sistema de Custeio ABC segrega estas despesas indiretas através da defini¢ao das
atividades a elas associadas, e, no momento em que ocorre esta segregagao, surge,
automaticamente, a hierarquia entre as atividades.”

Atividades de nivel lote como fazer o setup de uma mdquina para produzir
um diferente produto, é realizada cada vez que um lote de produtos ¢ processado.
Quando a mdquina € ajustada de um produto para o outro, 0S recursos de setup sao
consumidos. Quanto mais lotes sdo produzidos, mais recursos de setup sdo
consumidos, porém a demanda de recursos de setup € independente do nimero de
unidades produzidas em cada um dos lotes.

O processo de compras da empresa também é um outro exemplo de atividade
nivel lote. Diversos recursos sio consumidos quando uma ordem de compra €
emitida, mas os recursos consumidos sdo independentes do nimero de unidades
requeridas pela ordem. Assim, o custo dos materiais dos itens da ordem de compra
sio considerados custos de nivel unidade, porém os custos de emissaio e
processamento das ordens de compra sdo custos de nivel lote.

Atividades de nivel produto s@o realizadas para permitir que cada um dos
produtos seja produzido e vendido. Os custos destas atividades, de produgdo e
venda, podem ser associados aos produtos individualmente, porém os recursos
consumidos para capacitar a realizagao destas atividades ndo variam de acordo com
as unidades ou lotes produzidos. Exemplos de recursos utilizados para as atividades
de nivel produto incluem o sistema de informagdes e os recursos de engenharia
destinados 2 manutengdo precisa da conta de materiais e das rotinas de cada
produto, ou os recursos de preparagdo e implementagdo de alteragdes de engenharia

para novos projetos de processo, teste de rotas de produgdo, modificagoes das
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especificagdes dos produtos, etc... Essas atividades sdo realizadas mais
fregiientemente ou com uma maior intensidade de acordo com o aumento do niimero
de produtos da planta. Assim, empresas que possuem um maior nimero de produtos
em sua planta, vio consumir uma maior quantidade de recursos para a manutengao
de seus produtos do que empresa que apresentem uma quantidade mais enxuta de
produtos.

A tltima categoria de atividades do modelo hierdrquico sdo as atividades de
nivel planta. Vdrias atividades de nivel planta sao de natureza administrativa como a
administragio da planta e do pessoal envolvido. Outros exemplos de recursos sao
impostos, limpeza, manutengao, seguro, iluminagdo e energia do prédio. As
atividades de nivel planta sio necessdrias para que a fabrica possa produzir os
produtos; porém estas atividades néo estdo relacionadas com o volume e o0 mix de
cada um dos produtos. Estas atividades sdo comuns a vdrios produtos diferentes e
seus custos devem ser considerados também como custos comuns para todos os
produtos produzidos nesta planta.

Portanto, as despesas de nivel planta sio consideradas como despesas
incorridas da sustentacdo da planta durante o periodo e, portanto, ndo sao
alocadas aos produtos. Contudo, freqlientemente, os gerentes desejam alocar todas
as despesas da fibrica aos produtos e, nestes casos, as despesas incorridas da
sustentacdo da planta sdo alocadas a cada um dos produtos de alguma maneira
arbitriria encontrada. Este tratamento dos custos de nivel planta ndo alocéveis foi

descrito por COOPER e KAPLAN (1) da seguinte maneira:

“Os custos de quaisquer recursos de nivel planta que sdo causados pelo
volume produzido ou pela variedade de produtos da planta, devem ser atribuidos
diretamente a atividades de nivel produto. Porém, as despesas remanescentes sao
atribuidas a categoria de atividades de nivel planta e ndo devem ser alocadas a
certos produtos ou linhas de produto especificas. O Sistema ABC considera o
lucro operacional de uma fdbrica como a soma das margens operacionais de
todos os produtos subtraida dos custos relativos ao consumo dos recursos de

nivel planta.”

No quadro 3.4 estd ilustrado o modelo hierdrquico do Sistema ABC.
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Modelo Hierarquico ABC

Nivel de Exemplos de
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Quadro 4: Modelo Hierdrquico do ABC
Fonte: COOPER e KAPLAN (1)

Este divisdo das atividades em hierarquia auxilia o desenvolvimento de uma
visdo estruturada dos gerentes no relacionamento entre as atividades e 0s recursos
consumidos por ela. Os gerentes passam a distinguir os custos de méo-de-obra
direta, materiais, energia, os quais sdo consumidos ao nivel unitdrio dos custos
relacionados com o processamentos de lotes, manutengdo do produto e
administracdo da planta.

A alocacdo dos custos aos produtos individualmente di margem a que os
gerentes cometam erros de interpretagdo mais facilmente. Quando os custos de nivel
lote ou nivel produto sdo divididos pelo niimero de unidades produzidas, ocorre uma
impressdo errdnea de que estes custos variam de acordo com o nimero de unidades
produzidas. Mas os recursos consumidos pelas atividades de nivel lote ou nivel
produto ndo variam ao nivel unitdrio, muito menos podem ser controlados ao nivel
unitdrio. A quantidade de recursos consumida ao nivel lote aumenta a medida que o

nimero de lotes, ndo o nimero de unidades produzidas, aumenta. Semelhantemente,




Capitulo Trés - O Sistema de Custeio ABC (Activity Based Costing) 37

atividades de nivel produto dependem da existéncia do nimero de diferentes
produtos e ndo de quantas unidades ou lotes sdo produzidos. Portanto, os custos de
lote e de produto s6 podem ser controlados pelas alteragdes das atividades dos

respectivos niveis.

Agora que a estrutura do Sistema ABC jd foi explicada teoricamente,
podemos analisar a pouca precisdo que os sistemas tradicionais de base unitdria
oferecem no custeio dos produtos, e a melhor adequagdo que o Sistema de Custeio
ABC pode oferecer na prética, através deste simples exemplo retirado de COOPER

e KAPLAN (1):

Considere hipoteticamente duas plantas produzindo apenas um tnico produto,
canetas esferogrificas. As fabricas sdo do mesmo tamanho e possuem a mesma capacidade
instalada em equipamentos. A Planta I produz anualmente o volume de 1 milhdo de unidades
de um tnico produto: canetas azuis. A Planta II produz também canetas azuis, porém apenas
100.000 unidades. A planta II produz também uma variedade de produtos similares: 80.000
canetas pretas, 30.000 canetas vermelhas, 5.000 canetas verdes e 1000 canetas perfumadas
entre outras. Em um ano normal, a Planta IT produz mais de 1.000 variagdes de produtos
com volumes variando na faixa de 100 a 100.000 unidades. Sua produgio anual equivale ao

volume de 1 milhdo de unidades da Planta I.

Apesar das similaridades dos produtos produzidos nas duas plantas e da
mesma capacidade de produgdo anual de ambas, grandes diferencas devem ser
apontadas. Devido a uma maior diversidade e complexidade de operagdes, a Planta
II requer uma estrutura de suporte muito maior: mais pessoas para programar as
maquinas, realizar 0s setups, inspecionar os produtos, comprar, receber e
movimentar os materiais, emitir e despachar as ordens de produgdo, projetar e
implementar as alteragdes da engenharia, fazer as negociag¢es com os vendedores,
atualizar a grande base de dados do sistema de informagdes e atender a todos os
pedidos dos diversos clientes que possui. Além disso, a Planta II também ird
apresentar maiores indices de tempo ocioso, horas extras, inventirio, retrabalho,
refugo e segunda qualidade.

Toda essa quantidade de recursos de suporte consumida e a grande

complexidade industrial geram distor¢des nos custos através do sistema tradicional.
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Como o nimero de unidades produzidas e vendidas nas duas plantas é o mesmo,
ambas as plantas utilizam, aproximadamente, a mesma quantidade de horas de m#o-
de-obra direta, tempos de processamento das méquinas e materiais dos produtos.
Desta forma, a maior quantia de gastos de operagdo da Planta II ndo pode ser
explicada pela quantidade de m@o-de-obra empregada, tempos de maquindrio, e
materiais utilizados, pois os sistemas tradicionais utilizam bases unitdrias para alocar
os custos indiretos aos produtos.

Como a Planta II utiliza bases unitdrias para alocar seus custos indiretos, o
sistema ird alocar 10% destes custos para as canetas azuis, pois representa 10% da
produgdo da planta. O mesmo acontece com as canetas perfumadas, recebendo a
carga de 0.1% dos custos indiretos, que € exatamente a sua participacdo do total
produzido na planta. Assim, como as bases unitdrias dos dois produtos sio as
mesmas (horas de mao-de-obra, horas mdquinas e materiais), a carga unitdria de
custos indiretos absorvida por cada um serd a mesma, pois esta é calculada apenas
com base no volume de produgdo de cada tipo de caneta. Assim, apesar de fato de
que as canetas perfumadas consumirem uma carga muito maior de overhead por
unidade, devido aos menores volumes que sdo produzidos, embalados e
transportados, o valore unitdrio dos custos indiretos é exatamente 0 mesmo para as
duas linhas de produtos : canetas azuis e perfumadas.

O gerentes da Planta II v@o notar no mercado que a margem das canetas
azuis € menor que a das canetas especiais, que o pre¢o da caneta azul é menor que o
da caneta perfumada, porém o sistema de custos afirma que as canetas azuis custam
0 mesmo que as canetas perfumadas. Desapontados com os resultados das canetas
azuis, os gerentes ficam contentes quando seus clientes se propdem a pagar mais
pelas canetas perfumadas, as quais, aparentemente, possuem o mesmo custo que as
canetas azuis. Assim, os gerentes s3o iludidos pelos valores do fonercidos pelo
sistema tradicional, pois o custo real das canetas perfumadas seria ainda maior do
que o valor que o mercada se propdem a pagar.

Os maiores custos de operagdo Planta II causados pela produciio de uma
grande variedade de produtos em pequenos volumes podem ser melhor interpretados
pelo Sistema de Custeio ABC, através da utilizagdo de Cost Drivers mais adequados
e do tratamento dos custos separadamente, através do modelo hierdrquico do nivel

de atividades.
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Analisando o caso sob o enfoque hierdrquico do ABC, a Planta I, onde
somente canetas azuis sdo produzidas, vai consumir um nimero muito menor de
atividades de nivel lote e de nivel produto. Os lotes sdo menos freqgiientes e muito
maiores em volume, o que ird diminuir o ndmero total de mudangas, limpezas e
setups das mdquinas, reduzindo assim o custo destas atividades. O mesmo acontece
com as atividades nivel produto, devido ao reduzido nimero (s6 canetas azuis) de
produtos. Na Planta II, onde vdrios produtos sdo produzidos em volumes pequenos,
o nimero de atividades nivel lote é muito maior e portanto seus custos também sdo
maiores. Em relacio aos produtos, 2 medida que a variedade aumenta, também
aumentam seus custos de sustentagdo das atividades nivel produto. O Sistema ABC
pode, assim, calcular mais precisamente os custos de cada um dos produtos de
acordo com seus volumes, fazendo uma andlise mais detalhada da rentabilidade de
cada produto, e, consequentemente, analisando também os servigos oferecidos aos
clientes e a evolugdo da cada um destes clientes de acordo com o volume de

produtos demandados.
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3.4. Diferenciacao entre Gasto e Consumo (Spending & Consumption)

Baseado nos argumentos de COOPER e KAPLAN (1), o Sistema de Custeio
ABC difere dos sistemas de custeio de bases unitdrias, pois ele modela o Consumo
(Consumption), ndo o Gasto (Spending). O Modelo ABC ndo é apenas mais um
sistema de custeio mais complexo; ele € um modelo organizacional de consumo de
recursos.

Para alguns recursos, como material e energia, o consumo e o gasto destes
recursos sao praticamente os mesmos. A energia para a opera¢cao de uma mdquina é
consumida de acordo com o processamento dos produtos. Quanto mais partes vao
sendo produzidas, mais energia é consumida e os gastos de energia também
aumentam, refletindo o aumento do consumo da energia. O mesmo acontece com 0s
recursos materiais ou trabalhos remunerados pelas tarefas executadas. Esta
semelhanga entre os recursos consumidos e os recursos gastos € a justificativa
porque energia, materiais e trabalho por tarefas sdo classificados, tanto no Sistema
ABC como nos sistemas tradicionais, como custos varidveis, os quais variam de
acordo com o volume de produtos produzidos.

A maioria dos sistemas de custeio trata a mao-de-obra direta (horista ou
mensalista) como custos varidveis. Porém, os trabalhadores pagos por hora ou por
més ndo sdo, necessariamente, um custo varidvel porque eles ainda continuardo na
folha de pagamento no periodo de curto prazo, produzindo ou ndo os produtos.
Assim, a quantidade de tempo que eles gastam trabalhando sobre os produtos ndo
interfere na quantidade de dinheiro que eles irdo receber naquela semana ou naquele
més.

Estendendo esta idéia do pagamento dos horistas e mensalistas, encontramos
todas os custos indiretos do pessoal relacionado com o trabalho de suporte: pessoas
que programam a produgdo, inspecionam os produtos e méquinas, fazem o setup,
realizam as alteracbes da engenharia, movimentam materiais e produtos; ainda
devemos considerar os custos da engenharia que projeta os produtos e da geréncia
que administra os funciondrios e realiza vdrias outras fungGes de suporte. A demanda
para estes recursos indiretos e de suporte aumenta, como também os recursos de
materiais e energia, de acordo com as decisdes sobre a producdo de volumes e mix

de produtos. Porém, diferentemente da energia e dos materiais, o gasto destes
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recursos indiretos ndo varia no periodo de curto prazo com alteragdes na produgio
de volumes e mix.

Quando a produgdo diminui, os recursos indiretos tendem a se manter
estdveis por semanas ou por meses até, mesmo que exista menos trabalho para ser
realizado por eles. Quando a produ¢do aumenta, os funciondrios descobrem
maneiras, no curto prazo, para atender este aumento de demanda. utilizando um
excesso de capacidade anterior ou trabalhando em um ritmo mais acentuado em
jornadas mais longas. Alternativamente, as pessoas adiam algumas atividades,
priorizando outras; o mesmo acontece com as atividades ligadas a produgdo,
aumentando-se o ritmo das maquinas e adiando-se as atividade como manutengido
preventiva, por exemplo. Porém, com o passar do tempo, a continuidade desta
situagdo prejudica a performance das atividades qualitativa e quantitativamente. Para
reverter esta situagdo, sdo adquiridos recursos extras de pessoal e equipamento e,
neste momento, Os gastos com estes recursos variam. Variam porque os gerentes
tomaram decisdes de aumentar a quantidade de recursos indiretos, € € importante
notar que o Gasto aumentou devido a elevacdo da demanda por estes recursos
ocorrida nos periodos passados. O Gasto (Spending) alterou-se devido ao fato de
que ocorreu, num primeiro instante, um aumento do Consumo (Consumption) e,
posteriormente, uma estabiliza¢do deste nivel do Consumo, resultando na aquisi¢ao
de mais alguns recursos. Portanto, o Gasto (Spending) sofre alteragGes retardadas
quando ocorrem alteracoes do nivel de Consumo (Consumption), passando sempre
por um processo de tomada de decisdes de longo prazo.

Estas diferencas entre Consumo (Consumption) e Gasto (Spending) auxiliam
a explicagdo das diferencas entre os sistemas tradicionais e o sistema ABC. Os
sistemas tradicionais visam avaliar as alteracdes dos recursos ligados a curto
prazo com os volumes e mix produzidos, alocando, arbitrariamente, os custos
indiretos ou excluindo-os das decisoes sobre os produtos.

O Sistema ABC nio se preocupa em alocar custos aos produtos, muito
menos avaliar ou prever as tendéncias dos Gastos a curto prazo. O ABC se
preocupa em relatar fielmente o quanto os produtos efetivamente consomem
dos recursos quando produzidos, e ndo avaliar e medir os gastos incorridos
durante as producoes. Assim, o sistema também reconhece que, depois de um
periodo especifico (meses ou anos), as alteragcdes no consumo dos recursos sio

eventualmente seguidas por alteragdes correspondentes ao nivel dos gastos destes.
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3.5. Limitacoes do Sistema de Custeio ABC

O sistema de custeio ABC visa, em ultima instincia, tratar todos os custos
fixos como custos varidveis, através da associac¢do entre os causadores dos custos
(recursos diretos e indiretos) as atividades e agentes (Cost Object) que as
demandam, utilizando o conceito dos Cost Drivers. Porém, existem alguns limites
dentro do Sistema ABC para se relatar precisamente todos os custos do produto.
Como ji foi comentado anteriormente, existem sempre alguns custos ou atividades
que ndo podem ser diretamente associados a algum cliente ou produto em especial €
devem ser tratados como custos do periodo, pois sdo custos comuns a todos os
produtos ou clientes da empresa.

Para alguns autores, as atividades de nivel planta nem deveriam ter a elas
associados os Cost Drivers, pois ndo seriam representativos ou ndo poderiam
direcionar os custos gerais, especificamente a um produto ou cliente.

Segundo TURNEY (3), existem duas possibilidades de tratamento para estes
custos: a primeira alternativa é a de ndo associar estes custos indiretos de suporte
aos produtos, reconhecendo a dificuldade de atribuir estes custos aos produtos. A
segunda alternativa € a de alocar estes custos indiretos aos produtos, até mesmo por
bases unitdrias, mas deixando bem claro que este resultado ndo tem sentido algum
economicamente. E complementa: “O ABC relata custos mais precisos que 0s
sistemas convencionais, porém ele ndo € perfeito. Use as informacdes do ABC com
confianca e com cuidado”.

Ji COOPER e KAPLAN (1), como citado anteriormente, defendem a
primeira idéia, a de ndo associar os custos de nivel planta que forem comuns a todos,
individualmente a alguns produtos ou familia de produtos, uma vez que estes custos
devem ser tratados como custos do periodo quando apurado o resultado e as
margens operacionais de cada produto. Em um dado artigo (9), os autores afirmam

que apenas dois tipos de custos devem ser excluidos do Sistema ABC:

e Custos de Excesso de Capacidade (Custos de Ociosidade)

e Custos de Pesquisa e Desenvolvimento.
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3.5.1. Custos de Pesquisa e Desenvolvimento

Os custo de pesquisa e desenvolvimento sdo geralmente considerados como
custos do periodo pela contabilidade financeira. Segundo os autores, um melhor
tratamento destes custos seria considerd-los como investimentos futuros. As
empresas que realizam uma grande quantidade de atividade ligadas & pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, devem apurar os custos e lucros dos produtos
sobre o ciclo de vida esperado do produto. Qualquer atribui¢do de custos do periodo
aos produtos ird ser pouco precisa, uma vez que desta atribui¢do deverd depender a
arbitrariedade da amortizagdo dos investimentos despendidos ao longo do ciclo de

vida projetado para o produto.

3.5.2. Custos Associados a Capacidade e Custos de Ociosidade

Os custos associados a capacidade representam um dos maiores
componentes formadores dos custos. Este fato é especialmente observado em
empresas que possuem processos de producdo continuos como inddstrias quimicas,
siderdrgicas, de papel, téxteis, etc... Os custos associados ao recurso capacidade sdo
geralmente formados por: depreciagdo, manutengéo, custos dos recursos auxiliares
que disponibilizam o funcionamento dos equipamentos e os custos do nidmero
minimo de funciondrios por turno.

Assim, dada a importancia dos custos associados a capacidade, o primeiro
passo para se determinar a capacidade ociosa € a fixacdo da capacidade produtiva
que sua planta possui ou a determinag@o do “Volume Denominador”. COOPER e
KAPLAN (1) definem o conceito de Volume Denominador como sendo o niimero
pelo qual o custo da capacidade da planta é dividido para se obter o custo unitério
do uso da capacidade destes recursos.

Para essa determinagéo, existem quatro valores que sdo possiveis de serem
adotados: Capacidade Tedrica, Capacidade Pritica, Capacidade Normal e
Capacidade Orgada.

Nenhuma empresa usa a Capacidade Teérica, j4 que esta representa um
padrao que nunca vai ser atingido. Ndo importa o qudo eficiente ou ocupada sua
empresa trabalhe, sempre havera recursos que niio serdo utilizados. Das outras trés

possibilidades, a Capacidade Orgada € a mais frequentemente utilizada. A utilizagdo
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do volume or¢ado (ou da atual capacidade utilizada) é mais frequente, pois, sob a
visdo financeira, todos os custos dos equipamentos serdo atribuidos aos produtos
nos relatdrios apresentados, e, sob a visdo dos gerentes, o volume orcado associa
todos os custos da producdo aos produtos, inclusive os custos de utilizagdo da
capacidade, tornando-se uma responsabilidade operacional dos gerentes cumprir esta
meta e atingir o volume orcado. Porém, a escolha da Capacidade Orgada pode
acarretar a formagiio de um circulo vicioso destrutivo, também chamado de *“Espiral
da Morte™"' .

Imagine a situacdo de uma empresa que fixa sua capacidade orcada, o
volume denominador em 5.000 horas por ano, com custos associados de $
100.000/ano resultando em um valor unitirio de $20/h. Se por variagdes da
economia, ocorrer uma retra¢do do mercado e o volume demandado cair para 4.000
horas no ano, perdas serdo assinaladas pelo sistema, e pressoes internas vao tender a
melhorar os resultados. Assim, no periodo seguinte, o valor estipulado para o
volume or¢ado serd de 4.000 horas/ano, aumentando-se a taxa de uso da capacidade
de $20 para $25/hora, mesmo que os trabalhadores ou os equipamentos nao tenham
se tornado menos eficientes em termos do quanto podem produzir. Como
conseqiiéncia, o custo dos produtos “aumenta”, algumas linhas de produtos menos
rentdveis sdo excluidas ou os pre¢os aumentam, exatamente no momento que nao
deveriam ser alterados os precos. Como conseqiiéncia, o volume de vendas ird cair
novamente ¢ a demanda pela capacidade instalada ird diminuir ainda mais. Assim,
mais uma vez, o volume orcado serd reduzido, a taxa de utilizagdo aumentard
novamente e os produtos tenderdo a formar custos mais elevados, elevando seus
precos e diminuindo a demanda no mercado e continuando a situagio
sucessivamente. A este ciclo vicioso chama-se “Espiral da Morte” e, por esta razao,
ndo € aconselhada a adogdo da Capacidade Or¢ada como volume denominador.

Os autores sugerem que a melhor alternativa serd a escolha pelo uso da
Capacidade Pritica’, a qual acarreta melhores resultados de longo prazo. A
Capacidade Pritica € definida como o nivel mdximo com que os recursos podem ser
utilizados, considerando-se todas as perdas, devido ao processo, a programacao,

rendimento da mdquinas, ritmo dos funciondrios, etc... e estima-se que seu valor seja

' O conceito de “Espiral da Morte” foi baseado em COOPER e KAPLAN (1)
? As definiges de Capacidade Prética, Orgada e Normal foram baseados em COOPER e KAPLAN

(1).
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igual a aproximadamente 80 a 85% da capacidade tedrica. Quatro vantagens sao
apontadas para a utilizagdo desta capacidade. O primeiro ponto é que a escolha da
Capacidade Pritica evita a ocorréncia da “Espiral da Morte”, pois a capacidade é
fixa, ndo se alterando com o passar dos periodos. Segundo, porque esta estabilidade
da escolha desta capacidade forma uma base de comparagio e avaliacdo da eficiéncia
da planta a longo prazo. Desta forma, consegue-se analisar os resultados de projetos
de melhorias pois existe um pardmetro base de comparagdo com a situagio inicial. O
terceiro ponto se refere a facilidade de identificagdo da quantidade de recursos que
ndo foi utilizada, portanto ociosa, e ao tratamento do custo destes recursos ociosos
como custos do periodo, ndo como custos dos produtos (o que seria 0 mesmo que
utilizar a Capacidade Orgada). Este critério considera os custos de ociosidade como
0 custo dos produtos que a empresa deixou de produzir, isto é, o custo de
oportunidade do capital empregado, fato que justifica a ndo alocagiio destes custos
aos produtos que foram efetivamente produzidos. A quarta e dltima vantagem afirma
que os custos de ociosidade ficam muito mais explicitos para as a¢des gerenciais do
que se continuassem embutidos nos produtos. Isto permite que os gerentes possam
obter um melhor conhecimento do ambiente industrial e tomamar as acGes
necessdrias para contornar este excesso de capacidade: redugdo da capacidade
instalada, langamento de novos produtos, etc...

A ultima alternativa que poderia ser escolhida - Capacidade Normal, que
corresponde ao nivel de demanda que o mercado consumiria em condi¢des normais
de mercado e concorréncia, também ndo € a mais adequada, segundo os autores,
pois os produtos ainda absorvem parte dos custos da capacidade ociosa, a qual
corresponde a diferenca entre os valores da Capacidade Pritica e da Capacidade
Normal, camuflando, novamente, estes custos que deveriam ficar bastante claros na

cabega dos tomadores de decisdo da empresa.

Pode-se fazer uma comparagio entre o Sistema de Custeio ABC e o Sistema
de Custeio Direto. O ABC visa tratar todos os custos das atividades como sendo
custos varidveis, de acordo com a evolugdo dos “agentes” que demandam estas
atividades.

Um Sistema de Custeio ABC “ideal” seria igual a um Sistema de Custeio
Direto com seus custos fixos tendendo a zero. Porém, como ji comentado, o sistema

apresenta certas limitagdes, pois existem alguns custos que nio possuem relacdo
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direta com nenhum produto; assim, ndo podem ser alocados arbitrariamente e
passam a formar o que chamamos de custos do periodo ou custos fixos.

Desta forma, o Sistema de Custeio ABC também trata da andlise de margens
operacionais ou margens de contribui¢do para cada produto, as quais somadas no
final de cada periodo, terdo que cobrir os custos fixos ou custos do periodo.

Assim, semelhantemente ao Sistema de Custeio Direto, os produtos sdo
avaliados de acordo com as margens que podem oferecer e as mesmas decisdes
estratégicas sobre as margens dos produtos utilizadas pelo Sistema de Custeio
Direto também sdo utilizadas, agora, pelo Sistema de Custeio ABC; decisdes como
ofertar produtos com margens reduzidas ou até mesmo negativas para se conquistar
Market Share enquanto outros produtos com margens maiores garantem o resultado
global da empresa, formagcio de linhas de produtos menores e mais rentdveis, etc.

Estas caracteristicas demonstram a semelhanca entre os dois sistemas de
custeio, porém agora o ABC oferece a vantagem de realizar um tratamento mais
apurado sobre os custos indiretos e considerar os custos de cada atividade como
fixos no curto prazo. Os custos das atividades sdo considerados fixos a curto prazo
devido aos critérios de Consumo (Consumption) e Gastos (Spending) utilizados,
mas, por um abuso de nomenclatura, estes podem ser considerados como custos
varidveis pois variam ndo s6 de acordo com a base unitdria -volume produzido,
como também com a evolugdo de duas outras bases - lotes produzidos e nimero de
produtos ofertados - o que faz uma grande diferenca na andlise final dos resultados

da empresa.
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3.6. Beneficios do Sistema de Custeio ABC

Virios beneficios sio observados pela implantagdo de um Sistema de Custeio

ABC, porém alguns pontos principais merecem um destaque maior. Estes beneficios

serdio mais evidentes quanto mais a empresa possuir as caracteristicas que distorciam

os custos, antes avaliados pelos sistemas tradicionais de custeio. Assim, o Sistema

ABC ird fornecer informagdes mais precisas quando:

e a empresa utiliza grandes quantias de recursos indiretos nos processos
produtivos, isto €, o custos indiretos t€m grande influéncia na formagdo dos
custos dos produtos

e aempresa apresenta uma significante variedade de produtos ofertados, processos

produtivos e clientes em carteira.

Desse modo, o ABC ird constituir uma poderosa ferramenta gerencial pois
auxilia a tomada de decisdo, melhora o gerenciamento das atividade relacionadas
com os custo indiretos de overhead e de suporte, facilita a distingdo entre 0s custos
mais relevantes do negécio, cria uma linguagem mais clara e acessivel dos custos a
todos os niveis da empresa e pode criar um ambiente para a reestruturagao do
modelo organizacional da empresa.

Como justificam COOPER e KAPLAN (1), os gerentes de vdrias empresas
acreditam que a apuragdo mais precisa dos custos dos produtos pelo Sistema ABC,
aumenta, consideravelmente, a qualidade das decisoes a serem tomadas. Decisdes
sobre produtos, pregos, diversificagdo, mercados e clientes agora podem ser mais
facilmente tomadas pois se baseiam em um sistema mais apurado e especialmente
desenvolvido e direcionado para gerar informagdes gerenciais. As decisoes
anteriores eram, de certa forma, imprecisas pois se baseavam em dados pouco
precisos e até mesmo distorcidos devido ao uso de bases unitdrias de alocacdo dos
custos indiretos pelos sistemas tradicionais de custeio. Esta caréncia por uma maior
precisdo dos dados se agravava ainda mais no caso das empresas que pertenciam a
mercados de concorréncia direta e acirrada, pois qualquer diferenciag@o nos valores
de custos ou precos poderia significar a descontinuidade de um produto ou até
mesmo de linhas inteiras devido a informagdes inconsistentes geradas e, portanto,

decisdes gerenciais mal elaboradas.
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O Sistema de Custeio ABC reduz a frequente necessidade de se realizar
estudos especiais, pois relata com maior precisdo os custos dos produtos e também
porque, diferentemente dos sistemas tradicionais, apresenta os custos classificados
em quatro categorias de atividades. Estas duas caracteristicas favorecem a
identificacdo dos principais fatores formadores do custo de cada produto, o que
facilita tanto a realizacdo de agOes gerenciais exatamente sobre os pontos mais
criticos apontados pelo sistema, como também a avaliacdo dos resultados destes
esforgos empregados. Inicialmente estes esfor¢os concentraram-se, principalmente,
sobre os custos indiretos, ligados ao consumo dos recursos de overhead e de
suporte, devido a precariedade de identificagdo e possibilidade de atuagdo sobre este
tipo de custo nos sistemas tradicionais.

Outra vantagem do Sistema de Custeio ABC € o fato de que ele desmistifica
aquela conotagdo obscura da formacdo dos custos, a qual s6 era entendida pelo
pessoal da controladoria. Os custos estdo sendo formados a luz de todos, atividades
estdo sendo realizadas e cada um sabe o quanto estd contribuindo com o valor de
dado produto. O pessoal ligado ao chio de fibrica agora consegue estabelecer uma
relacdo direta de sua produgdo com seus custos e a drea comercial pode fazer uma
andlise mais precisa de quais sdo os produtos e os clientes mais rentaveis, montando
um mix muito mais favordvel e uma carteira de clientes mais enxuta e objetiva.

O conceito de custos torna-se Unico; todas as dreas estdo recebendo as
informagdes exatamente da mesma maneira e falam uma mesma “linguagem”. Isto
proporciona um panorama bastante favordvel para se fazer uma administragao mais
global dos negécios, com um maior envolvimento das partes e realizando as
mudangas necessdrias apontadas pelo sistema. Esta consequéncia foi descrita em
artigo de BERLANT (7) sobre a implantacao do Sistema ABC em uma das divisdes
da empresa Hewlett-Packard:

“Engenheiros, projetistas e contadores ainda discutem entre si, porém sobre
assuntos diferentes. Disputamos se algum produto deve custar mais ou menos,
porém, como 0s custos sdo formados, jd ndo é mais o assunto. Falamos uma mesma

lingua, e o lado emocional jd ndo existe mais.”

Assim, o principal beneficio do ABC parece ser a possibilidade de criar um
ambiemte bastante propicio para a realizagdo de uma reestruturacdo do modelo

organizacional como um todo.
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A reestruturagdo parte do comprometimento de todos para com 0 éxito do
sistema de custeio. Com a defini¢iio das atividades, a responsabilidade pelos custos
desce ao nivel operacional, passando exclusivamente da contadoria para a fabrica,
também com os gerentes de produgdo, engenheiros, chefes de departamento e seus
funciondrios. Os resultados agora sdo cobrados por agoes fisicas, relatérios que irdo
medir as atividades executadas e ndo mais simplesmente através de comparages dos
valores monetérios padrao x real. Deve-se criar uma cultura em que cada qual é
“dono” de suas atividades e responsdvel pelos seus custos. Para que isto acontega, é
necessério fornecer a cada um os meios para definir e controlar, economicamente, as
suas proprias agdes, isto €, delegar, realmente, a responsabilidade ao nivel de quem
realiza a atividade.

A maneira com que os custos sdo formados, a liguagem mais acessivel e
“palpdvel” e a responsabilidade atribuida a cada um pela execugao de suas atividades
vai colaborar com a formagio desta cultura, dando margem a todos os envolvidos
para participar do sistema de custeio da empresa, sugerindo alteracdes nos Cost
Drivers, nos projetos dos produtos, nas politicas de produgdo, etc. O artigo de
HARDY (8), descreve este envolvimento para 0 aprimoramento continuo do sistema
implantado sobre o Sistema ABC da uma outra divisio da empresa Hewellet
Packard:

«  era dificil de entender como mudancas nos projetos das placas
interferiam nos custos de produg@o. Também, os projetistas tinham pouca motivagao
para otimizar as placas e para aumentar a eficiéncia de sua produg@o. Com o ABC, o
sistema de custeio se espelha no processo produtivo; assim, 0S engenheiros e 0s
gerentes de produgdo podem facilmente enxergar como as alteragOes nos projetos
viio afetar os custos. Tanto os engenheiros de produgdo como o staff da producao
participaram da defini¢do de cada centro de custo e seus drivers mais apropriados
para o Sistema ABC. Embora os contadores retinam as informagdes e administrem

os custos do sistema, as pessoas da produgdo e da engenharia agora sentem que sao

proprietdrias do sistema.”

O ABC gera a possibilidade de revisdo do negdcio como um todo, analisando
cada uma das atividades, revendo e alterando processos (rotinas mais eficientes e
custos mais baixos), explorando os produtos que sdo mais rentdveis e modificando

outros que se apresentam menos produtivos e mais custosos. O ABC atinge também
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o escopo dos clientes, oferecendo mais argumentos para negociagdes, dando
margem a um planejamento de compras a longo prazo, compartilhando precgos e
custos favordveis a ambos os lados e fortalecendo a relacdo de parceria entre
cliente/empresa.

Assim, o Sistema de Custeio ABC pode proporcionar uma reestruturagdo do
modelo organizacional da empresa através do enfoque particular dado a cada uma
das atividades. As atividades sdo analisadas pela necessidade de recurso que cada
uma exige, pelos produtos que as demandam e pelos funciondrios ou “donos”
responsdveis pela realizacdo destas. Da unido de todas as atividades realizadas, cria-
se uma visdo bem mais clara e ampla da empresa e de seus negécios como um todo.
Esta oportunidade de reestruturagao da empresa através da andlise das atividades
pelo modelo ABC € abordada em um artigo de ZARIFIAN (10):

“Observa-se que a gestdo por atividades € ao mesmo tempo local e global.
Ela € local no seu principio de base: a apropriagdo da gestdo pelos atores diretos.
Mas ela permite visualizar a importancia das interagdes entre as atividades, portanto

de se construir uma representacao mais global da gestdo da empresa.”

Concluindo, o Sistema de Custeio ABC ndo pode ser encarado como mais
um pacote que apura os custos de uma maneira diferente, nem pode ser considerado
como um sistema estdtico, uma vez desenvolvido. Ele exige a participagdo e
comprometimento continuo de todos os envolvidos, sugerindo alteracdes e
executando modificagGes necessdrias para que o sistema cada vez mais se adapte as
necessidades da empresa. Desta forma, sé assim, os reais beneficios passam a ser

observados e aproveitados pelas partes envolvidas.

Resumindo, o principio fundamental defendido pelo ABC se baseia na
possibilidade de melhor administrar e controlar as atividades, e consequentemente,
os custos incorridos, focalizando esfor¢os nas atividades que sdo mais relevantes a
empresa, alterando-se ou até mesmo eliminando-se outras que ndo estdo agregando
valor algum ao produto. O sistema de custeio ABC proporciona um auto-
conhecimento de todo o processo, delega responsabilidade a quem estd executando
as atividades, trazendo a tona tanto os problemas que devem ser corrigidos, como
também os pontos mais relevantes, nos quais devem ser focalizadas as atencdes e os

esforgos.
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3.7. Consideragdes sobre a implantagdo de um Sistema de Custeio
ABC

Sempre que uma empresa passa pela introdugdo de novos conceitos, sejam
eles sobre estratégias de manufaturas, modelos de organizagdo do trabalho ou
programas de qualidade/certificacdo ISO, corre o risco do processo de implantacdo
falhar ou de se tornar traumdtico ao longo de sua implantacdo. Alguns motivos
podem ser apontados para a ocorréncia deste fato, entre eles o medo do
desconhecido, a segregac@o ou sele¢do interna que pode ocorrer, ou, até mesmo,
uma alteracdio do sistema de comunicagdo e sua relagdo com a hierarquia e poder
dentro da empresa.

Assim, visando minimizar estes efeitos traumdticos, a etapa inicial do projeto
deve visar a promogdo dos novos conceitos, fazendo com que todo o pessoal
envolvido entenda, claramente, quais sdo os motivos e objetivos do novo projeto,
quais as facilidades e qualidades desenvolvidas e, principalmente, qual o papel que
cada um deve desenvolver. Muitas vezes, 0s conceitos sdo claramente transmitidos
em reunides ¢ palestras, porém ndo sdo definidos quais os meios e as ferramentas
que os funciondrios devem utilizar para atingir estes objetivos, permitindo, assim,
que toda a motivacdo inicial se perca com o passar do tempo.

Logo, em primeiro lugar, deve-se deixar bastante claro para todos quais séo
os objetivos do projeto e qual € o papel que cada um deve desempenhar, procurando
vender o projeto através de uma linguagem simples e acessivel. Estes
esclarecimentos visam adicionar parte dos novos conceitos a cultura organizacional
da empresa, formando uma espécie de subcultura, criando raizes e construindo
uma base sélida o suficiente para que o projeto possa se desenvolver
naturalmente.

Depois de colocada a “semente” do projeto, devem-se criar condi¢Oes
necessdrias para seu desenvolvimento, isto €, cabe agora a empresa, desenvolver as
condigdes para que os envolvidos com o projeto possam colocar em pritica todos 0s
conceitos transmitidos. Assim, cada atividade é relacionada com os seus “atores”, as
pessoas que realmente atuam direta ou indiretamente na execugdo da atividade. Em
seguida, explica-se a cada “ator” o custo que cada uma das atividades possui e,
finalmente, delega-se responsabilidade a cada funciondrio, fornecendo uma maior

autonomia de decisdo durante a execugdo de cada uma de suas atividades, abrindo o
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canal de comunicagdo com os niveis superiores para que cada um possa expor suas
experiéncias. A partir deste momento, cabe & empresa controlar cada um dos
departamentos, ndo mais simplesmente pela comparagdo monetdria entre os valores
de custo padrio e custo real, mas sim pelo mimero de atividades que foram
realizadas ao longo de cada periodo. Isto vai demonstrar que todos aqueles
conceitos estdo, agora, sendo cobrados, aumentando a credibilidade da dire¢do e
fazendo com que cada qual reconhe¢a mais claramente a sua importincia para com a
formagdo dos custos dos produtos e para com a produtividade de seu departamento.

Podem-se sequenciar estas agdes da seguinte maneira:

1) Transmitir novos conceitos

2) Esclarecer o papel de cada um

3) Formar uma subcultura sobre o novo projeto

4) Demonstrar a rela¢@o atividades = custo

5) Esclarecer a influéncia de cada um para com as atividades

6) Delegar responsabilidade: autonomia de decisdo e canal de comunicagdo

7) Controlar custos e cobrar resultados através das atividades realizadas

Esta sequéncia de agdes ird contribuir para atingir o principal beneficio de

longo prazo do Sistema ABC - a redugdo dos custos através da:

e melhoria da produtividade - maior eficiéncia durante a execug¢@o das atividades
e eliminagdo das atividades que ndo agregavam valor

e melhor utilizacio dos recursos em cada atividade.




Capitulo 4

Analise do Sistema de
Custeio da Empresa
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Neste capitulo, sera feita a descricdo e a analise da
consisténcia do sistema de custeio tradicional que a empresa
utiliza, identificando o método de custeio adotado, a qualidade
das informagdes geradas, as aplicagdes destas informagdes no
processo de decisdo e as limitagbes que o sistema de custeio
apresenta.

4.1. Introdugao

A elaboracio de qualquer resultado econdmico ou financeiro da empresa €
realizada dentro da geréncia “Controladoria”. A Controladoria € formada por cinco

departamentos, como estd ilustrado no organograma abaixo:

Controladoria
! i
Eepatiament Departimeis Departamento Departamento Departamento
Crecho e Oreatnaome Pricing Finangas Contabildade
Cobranga Resultados

Quadro 4.1. Organograma da Geréncia Controladoria

Fonte: Adaptado do material interno da empresa.

Cada drea possui um chefe de departamento que se reporta, exclusivamente,
para uma s6 pessoa, o Controller. Todas as decisdes e relatdrios sdo conferidos e
aprovados pelo Controller, possuindo dominio absoluto de qualquer informagdo
econdmica ou financeira.

Antigamente, desde a formac@o da empresa (década de trinta), todas as trés
divisdes da empresa téxtil se reportavam a uma s6 Controladoria Geral no escrit6rio
central. Porém, ha cerca de quatro anos atrés, todas as divisoes se separaram e cada

qual teve que montar sua prépria Controladoria. Desta forma, todas as trés divisoes
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utilizam, h4 mais de 50 anos, a mesma metodologia para apurar seus resultados
economicos. Assim, todas possuem os mesmos procedimentos, abrangendo os
critérios mais simples, como o langcamento das despesas contdbeis, a elaboragdo dos
orcamentos e também a adogdo do sistema de custeio da empresa.

Esta caracteristica demonstra que existe uma cultura organizacional
bastante forte ao redor das metodologias aplicadas pela Controladoria, que
vem utilizando os mesmos critérios por muitos anos. Com isto, os funciondrios da
controladoria, os chefes de producdo, os gerentes de marketing e até mesmo 0s
vendedores, isto é, grande parte da organizago jd estd bastante familiarizada com os
relatérios apresentados, as medidas de rentabilidade de cada produto, a elaboragdo
dos custos dos produtos, o controle de gastos dos departamentos e com a politica de
precos adotada.

Dos cinco departamentos da controladoria, o departamento de Pricing € o
responsavel, entre outras fungdes, pela elaboragdo dos custos dos produtos e pelo
controle dos gastos dos departamentos ligados a produgdo. Assim, neste trabalho,
serd analisado apenas o departamento de Pricing, ndo desmerecendo a importancia

relativa dos demais.
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4.2. Departamento de Pricing

O departamento de Pricing € responsdvel por:
e o faturamento liquido da empresa;

e acontabilidade de custos da empresa

Elaboracio do Faturamento Liquido

A elaboracdo do faturamento liquido € feita através do processamento dos
dados de faturamento bruto, vindo do departamento da contabilidade, decrescidos
dos impostos e das devolugdes efetuadas no periodo. Estes valores de faturamento
liquido sdo, posteriormente, passados ao departamento de Orgamento e Resultados

para a elabora¢do do demonstrativo de resultados do periodo.

Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos € a drea de maior enfoque no presente trabalho. O
sistema de custeio adotado para a elaborag¢do do custo do produto € o Sistema de
Custeio por Absor¢io. Como comentado no capitulo 3 - item 3.2., neste tipo de
sistema de custeio, todos os custos de producdo s@o incluidos no custo do produto,
com excecio dos custos ndo fabris. Desta forma, até o momento de comercializagdo
dos produtos, o lucro ndo é afetado por despesas comerciais e administrativas, por
exemplo.

A forma de custeio do produto adotada foi o Custeio por Processo, em se
tratando de uma inddstria de produgd@o continua como as inddstrias do setor téxtil.
Nesta classe de inddstrias, a produgdo é representada por unidades, ou sub-produtos
iguais que se submetem aos mesmos processos. Cada vez que uma mesma unidade
for produzida, esta deverd consumir a mesma quantidade de material, de mao-de-
obra e despesas gerais ou indiretas. Assim, o custo de uma unidade, no final de
qualquer processo de fabricagdo, € determinado através do aciimulo dos custos
relativos a todas as etapas realizadas durante o processo.

Todo o funcionamento do departamento de Pricing estd baseado nos valores
de custo padrio (custo standard industrial) para a elaboragdo dos diversos custos

fornecidos pelo departamento.
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4.2.1. Custo Padriao (custo standard industrial)
O custo padrdo utilizado na empresa é o custo de fabricacio de um

determinado item, levando-se em conta as deficiéncias existentes em termos de
qualidade de materiais, mao-de-obra , equipamentos, fornecimento de energia etc...,
segundo defini¢@o encontrada no material interno da empresa:

“O custo standard é uma previsio ou predeterminacdo de custos sob
condi¢des previamente planejadas, que serve, quando comparado com os custos
reais, para controld-los, racionaliza-los e medir a eficiéncia produtiva. Fornece meios
para medir a eficiéncia dos resultados obtidos e aponta as responsabilidades pelas

variagoes ocorridas.”

Formacao do Custo Padrao
O custo padrio € calculado pelo Pricing através de dados de trés
departamentos:
e Departamento de Contabilidade - série histérica de custos;
e Departamento de Engenharia de Produc@o - dados industriais de produgao;
¢ Departamento de Or¢amento e Resultados - informagdes do par mix/volume dos
produtos fixados pelos Gerentes de Marketing e descritas nos planos estratégicos
anuais da empresa (também chamado de Plano Basico - “PB”), elaborados neste

departamento;

O custo do produto € formado através do acimulo dos custos incorridos em
cada etapa do processo de fabricagdo, no caso, no actimulo dos custos padrio
incorrido pela passagem em cada maquina de seu roteiro de processo. Para facilitar o
processo de elaboragdo do custo por processo, os custos padrdo de todos os
insumos produtivos sdo agrupados no custo padrdo hora-miquina. O roteiro de

formag@o do custo padrio hora-mdquina estd descrito a seguir:

L. levantamento dos custos histéricos da contabilidade para um determinado periodo
(seis meses em geral);

2. calculo de uma média mensal dos custos;

3. mapeamento dos custos em dois grupos: produtivos e auxiliares;

4. atribuigdo direta dos custos produtivos aos departamentos responsaveis;
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5. alocacdo dos custos auxiliares aos departamentos produtivos;

6. alocagdo de todos os custos acumulados em cada departamento produtivo
especificamente a cada mdquina;

7. formacio do valor [1] = (Total de despesas por midquina / més);

8. levantamento de dados técnicos para a produ¢do do par mix/volume estipulados
no “Pb";

9. “bloqueio” da fébrica através da ocupagdo do maquinario disponivel, segundo a
produgdo do par mix/volume estipulado no “PB”;

10. formagio do valor [2] = (Total Horas Mdquinas / més)

11. formagdo do custo padrio hora-mdquina [3] = [1]/ [2]

Desta maneira, o valor do custo padrdo horas-maquinas recebeu todos os
custos dos demais itens formadores do custo de producdo (matéria-prima, mao-de-
obra, energia, etc.) no momento em que foram atribuidos todos os custos produtivos
aos departamentos produtivos responsdveis e todos os custos auxiliares aos
departamentos produtivos em geral, de acordo com os critérios de rateio

estabelecidos.

Comentarios sobre metodologia adotada

e O custo padrdo horas-mdquinas depende diretamente do par volume/mix fixado
no Plano Bdsico (PB). Desta maneira, podem ocorrer distor¢des nestes valores
elaborados, caso os volumes ou o mix produzidos nos periodos subsequentes
forem relativamente diferentes da previs@o or¢ada no PB.

e A alocagdo dos custos indiretos de producdo aos departamentos, através de
critérios de rateio (as chamadas “chaves de distribui¢cdo™), € um procedimento um
tanto quanto arbitrdrio e, portanto, os valores nunca vao refletir, exatamente, a
quantidade de recurso que deveria ser atribuida a cada departamento, podendo
sobrecarregar mais um departamento do que outro.

e Uma vez distribuidos todos os custos aos departamentos produtivos, estes sdo
distribuidos a cada mdquina pertencente a este departamento, através da base
unitiria de alocagdo horas-médquina. Esta alocagdo dos custos indiretos de
producdo a cada mdquina pode causar também distorgdes nos custos dos
produtos, pois as mdquinas que sdo mais utilizadas durante o més, vdo receber as

maiores cargas de custos indiretos, ndo se considerando outros fatores
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importantes nesta distribui¢do, como as diferengas de complexidade e velocidade

de produgiio entre os vdrios artigos existentes.

Itens de formacéo do custo final do produto

Uma vez elaborado o custo de produgdo, ¢ feita uma andlise de custo sob o
ponto de vista do produto, demonstrando o valor gasto por cada insumo consumido
nos departamentos produtivos. Posteriormente, somam-se a este custo de produgdo
todas as despesas de venda que viabilizam a comercializa¢do do produto. A figura a

seguir ilustra todos os itens que formam o custo final do produto.

ltens de Custo do Produto

MP.
MP. Auxiliar
Embalagem

MO. Horista
Cuslos de
Senbtio MO. Mensalista
Producao Materiais Diversos

Custo Marginal

Energia
MO. Terceiros

Custo Integral Depreciagdo

Gastos Fixos

espesas Adm.

Custo Tofal Despesas Comerc
Despesas de Fretes

Venda

Custo “zero" BR (Varia'veis de Venda

Quadro 5.2 - Itens de Custo do Produto

Fonte: Transcrito do material interno da empresa

Assim,o custo do produto é formado por dois grandes grupos: custos de
produgio, calculados pelo custo padrao, e despesas de venda do produto, referentes
as despesas adminstrativas, comerciais, fretes e varidveis de venda (impostos e custo
financeiro). O custo marginal é a denotagdo bastante utilizada pela empresa para se
referir aos custos das matéria-prima, matéria-prima auxiliar e embalagens. Os custos
diretos sio todos os itens (mdo-de-obra, materiais diversos e energia)que variam
proporcionalmente ao volume, isto €, mantém uma relagd@o direta com as unidades

produzidas.
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Consideracoes sobre a depreciacao

Segundo o material interno da empresa, a defini¢do de depreciag@o € descrita
da seguinte maneira: “Depreciar € apropriar, nos custos, uma parcela do valor dos
equipamentos e edificacdes da fibrica, de modo tal que, ao final de determinado
periodo de tempo, o valor total do ativo imobilizado (menos terrenos) esteja
totalmente absorvido nos custos de produg@o”

Os bens a depreciar podem ser divididos em quatro grupos: maquinismos,
edificios, instalacdes (mdveis e utensilios) e veiculos, que sdo depreciados
respectivamente em 15, 33, 15 e 5 anos. Todos os grupos de bens, apés ultrapassada
a idade limite, sdo considerados como nulos para efeito de custos. Porém, o
tratamento do grupo maquinismo possui um tratamento diferenciado em trés
aspectos:

e ap6s ultrapassada a idade limite, a mdquina ainda continua a ser depreciada;

e o valor sobre o qual a mdquina é depreciada € constantemente corrigido com o
valor de reposi¢do de uma maquina nova similar;

e a quantia depreciada varia de acordo com o volume de produgdo realizado no

periodo;

Estas medidas sdo descritas pela empresa da seguinte forma: “Na pratica, ao
atingir a data limite, nossas mdquinas encontram-se, via de regra, em bom estado de
conservagdo. Se vendidas, atingiriam bom prego. Ao continuar utilizando-as, a
empresa deixa de realizar um capital que deve ser protegido. A provisdo efetuada
ao longo dos 15 anos tem que ser aumentada constantemente em virtude dos
aumentos de precos do equipamento novo que terd, um dia, de substituir o
depreciado. Com isso, para efeito de gestdo empresarial, as maquinas devem
continuar a ser depreciadas, porém dentro de um critério que permita a
manuten¢do dos fundos necessdrios a sua reposi¢ao”

Desta forma, o valor da depreciagdo que é formado para a gestdo ndo € o
mais aconselhdvel e causa distor¢des nos custos dos produtos, uma vez que a
méquina ndo deveria continuar a ser depreciada depois da data limite; ndo se deve
corrigir, em hipétese alguma, o valor de depreciagdo da madquina com o valor de
reposi¢io de uma nova e, por Gltimo, o valor depreciado ndo depende do nivel de

utilizagio da maquina, uma vez que a finalidade da depreciagdo ¢ amortizar o efeito
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de perda do capital imobilizado, no caso a maquina, néo importando se ela estd ou
nio sendo utilizada. Assim, a depreciagdo deveria ser tratada como um custo do

periodo, ndo variando diretamente com o volume de produgao efetuado.

Comentarios sobre os demais itens de custo

Os gastos fixos sdo formados por todos os custos dos departamentos
auxiliares ou departamentos de suporte 2 produgdo na fibrica, como engenharia,
manutencao, PCP etc... Como pode ser acompanhado no roteiro de formagdo do
custo padrdo horas-mdquina, todos os gastos fixos sdo alocados diretamente aos
produtos, segundo chaves de distribuigdo (critérios de rateio), provocando, também,
distor¢des nos valores dos custos referentes a cada departamento.

O “custo total” é a soma do custo integral com as despesas administrativas,
comerciais e o valor pago pelo frete do produto. Estes trés itens de custo diferem de
produto para produto, basicamente, de acordo com o mercado a que se destinam.
Finalmete, o custo “zero” BR é obtido pela soma do custo total com as variaveis de
venda (custo financeiro e impostos). Este custo “zero” BR € o valor de custo,
estimado pela empresa quando se atinge o valor de equilibrio do produto (break
even point); é o valor que a empresa julga que o produto absorveu desde a sua

fabricacdo até a disponibilidade para a venda.

Exemplo de participacdo dos itens de custo no produto

Para melhor ilustrar a participagdo de cada um dos itens de custo no produto
final, segue-se a andlise grifica de um exemplo do custo final para um produto
(100% 14, tinto em tops). Todos os dados (exceto as despesas de venda) foram

extraidos do custo padrio elaborado no orgamento da empresa.
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Grifico 4.1- Exemplo de participagdo dos itens de custo no produto final

Fonte: Dados internos da empresa, grafico elaborado pelo autor

O gréfico ilustra muito bem o custo marginal como sendo o grupo de
recursos que mais participa do custo final do produto (32%). A segunda maior
participagdo foi a do item despesas de vendas, incluindo as despesas administrativas,
comerciais e o frete (24%). A participagdo deste item foi relativamente grande,
comparada com a dos demais, superando até mesmo a mao-de-obra direta. Os
custos indiretos da fabrica também estdo bastante altos, fato demonstrado através da
grande participacdo (8%) no custo final, uma vez que sdo formados, exclusivamente,
por departamentos n@o produtivos e correspondem a ,praticamente, metade do custo
total da mado-de-obra direta empregada.

Assim, este exemplo demonstra claramente que:

e devem ser tomadas todas as medidas possiveis para evitar o desperdicio de
matéria-prima (13 e poliéster) e matéria-prima auxiliares (drogas e anilinas para a
tinturaria);

e as despesas com vendas devem ser melhor analisadas, visando uma reestruturagio
nos departamentos administrativos e comerciais da divisao;

e uma grande parte do custo final do produto - 36% (mao-de-obra, gastos fixos e
depreciacdo) estd sendo rateada, primeiro entre os departamentos e depois entre
as mdquinas, através da base de alocag@o unitdria - horas-maquina, aumentando

os possiveis efeitos de distor¢des no custo final do produto.
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4.2.2. Taxa de Reposi¢ao
O custo padrio € o valor equivalente a soma dos custos de todos os itens de

custo calculados especificamente para um determinado més em que tenha sido
realizado o orgamento. A utilizagdio destes mesmos valores, em periodos
subsequentes, pode resultar em um custo final do produto de certa forma impreciso,
devido a evolugdo que os valores dos insumos sofrem com o passar do tempo.

A taxa de reposi¢do € um fator que ird corrigir os valores do custo padrio de
acordo com as evolugoes e alteragdes nos valores dos itens de custo, utilizando os
pregos equivalentes a aquisi¢cdo dos insumos aos niveis atuais de mercado. No inicio
de cada més, o departamento de Pricing elabora duas taxas de reposi¢do: uma taxa
de reposigdo estimada e outra taxa de reposicao real. A taxa de reposicio estimada
faz uma previsao do valor de reposicio que sera negociado pelo mercado,
utilizando-se de previsdes sobre a taxa de juros do periodo, de cotagbes com os
fornecedores e das informagGes do departamento de compras da empresa,
acompanhando a evolu¢do dos mercados nacional e mundial. Assim, a taxa de
reposi¢do funciona como um "ajuste fino" do custo padrdo, acompanhando as
situagdes de variacdo do preco de certa matéria-prima, reducdo do custo da mao de
obra, reestruturagdo do quadro de funciondrios da empresa, alteracdio de
fornecedores, inclusdo de novos produtos, etc. Ao final do més, é calculada a taxa
de reposicio real, efetivamente ocorrida, servindo para comparar com os
valores da taxa de reposicao estimada elaborada no inicio do més.

A taxa de reposi¢@o pode ser calculada tanto para o més corrente como para
periodos futuros, sendo bastante til para medir, por exemplo, o impacto que um
aumento de precos na mao-de-obra ird causar, ou mesmo para realizar estimativas
sobre os valores de custos e precos em periodos futuros, bastando calcular as taxas

de reposicao para o periodo a ser analisado.
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4.2.3. Custo Pricing
O Custo Pricing é, basicamente, o custo do produto formado pela soma de

todos os custos padrao valorizados pela taxa de reposi¢dao vigente no periodo. A
utilizacdo do Custo Pricing estd exclusivamente voltada para elaborar os custos
“zero” BR dos produtos (prego piso), servindo como fonte para a formacao dos
precos pelos gerentes de marketing.

No inicio de cada més, sio elaboradas duas tabelas: “Fixacdo de Precos™ e
“Rentabilidade Real”, tanto para o mercado interno como para a exporta¢dao. A
diferenga bdsica entre as duas tabelas estd na taxa de reposi¢do que cada uma utiliza:
a taxa de reposicdo estimada € utilizada na elaboracdo da tabela “Fixagdo de Pregos”
e a segunda tabela “Rentabilidade Real” € calculada sobre os valores da taxa de
reposicao real.

Assim, todo inicio de més, os gerentes de marketing (MI e ME) recebem as
duas tabelas, comparando os precos que foram comercializados durante o més com
os valores da tabela “Rentabilidade Real” e, com base na tabela de “Fixacdo de
Precos”, estipulam os precos dos artigos que os vendedores deverdo comercializar
neste més que estd iniciando.

Todos os valores de custo pricing elaborados para os produtos sdo sempre
formados sobre os dados de custo padrio valorizados por uma das duas taxas de
reposigdo, e, portanto, nunca refletem os valores reais contdbeis ocorridos na
fabrica. Os precos dos artigos sdo fixados sempre sobre previsoes (tabela
“Fixagdo de Precos”) e controlados sobre estimativas (tabela “Rentabilidade
Real”), pois este sistema de custos ndo consegue apurar o custo real contébil

ocorrido, ignorando as possiveis variagdes nos niveis de perdas e rendimentos da

fibrica.
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4.2.4. Cost Control
O Cost Control € a parte do sistema de custeio responsdvel pelo controle dos

custos incorridos na fibrica. Este controle € feito através da comparagao dos valores
or¢ados pelo custo padrio no departamento de Pricing com os valores reais dos
custos contdbeis ocorridos na fdbrica e apurados pelo departamento da
Contabilidade.

A partir dos valores fornecidos pela fdbrica sobre o par mix/volume
produzido durante o més, o departamento de Pricing elabora o custo padrdo
correspondente aquele periodo, ja corrigido pela taxa de reposi¢cdo. Desta maneira,
sdo elaborados relatérios que comparam todos os custos que cada um dos
departamentos (produtivos ou auxiliares) deveriam, supostamente, ter gasto durante
este més, com os custos reais provenientes do departamento da Contabilidade,
apresentando também a diferenga absoluta e porcentual entre os dois valores.

Estes relatérios servem, basicamente, ao gerente da fabrica e aos chefes de
departamento, que s@o, mensalmente, cobrados pelos resultados apresentados nos
mesmos. Assim, os chefes de departamentos sdo cobrados por seus custos através da
comparagdo entre valores monetdrios orcados e contabeis (reais), ndo medindo nem
controlando diretamente a producdo efetivamente realizada nos departamentos. O
que se cobra sdo apenas os resultados globais, como a quantia total gasta com
matéria-prima, o custo total de horas-homem empregados, etc... Porém, a relacdo
direta destes valores com a producio realizada ndo é discriminada, pois ndo se
conseguem apurar OS MmOtivos que causaram estas variagdes nos valores
apresentados.

Outra falha do cost control estd no fato de que este sistema s6 apura os
custos reais incorridos sob o ponto de vista dos departamentos (ou centro de
custos). O sistema nao mede os custos reais sob o ponto de vista do produto; o
custo real do produto nio é conhecido, em hipétese, alguma por nenhum
relatorio da empresa. Assim, todas as andlises de preco e as medidas de
rentabilidade sobre os diversos artigos ndo passsam apenas de estimativas proximas

dos valores reais ocorridos na pratica.
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4.3. Limitagoes do Sistema de Custeio da Empresa
Existem vérios pontos em que o sistema de custeio da empresa deixa a

desejar quanto a apuragdo e controle dos custos.

Sistema de custeio totalmente baseado no custo padrao

Como pode ser observado nesta descri¢do, todos os valores de custo
elaborados pelo departamento de Pricing estdo baseados nos valores de custo
padrio. Em nenhum momento, um produto teve seu custo medido através dos
valores reais fornecidos pela contabilidade, trabalhando, assim, sempre sobre valores
que estimam o andamento da produgdo (custo padrdo) e sobre valores que prevéem

o andamento dos precos dos insumos (taxas de reposi¢do estimadas).

Base de dados técnicos antiga

A ultima vez que foi feito um estudo de tempos de produgdo na fébrica, foi
no ano de 1981. Portanto, faz treze anos que as informacgdes técnicas da produgdo
para o custeio do custo padrio vém sendo, simplesmente, supervisionadas e
alteradas, na medida do possivel, pelo pessoal interno da engenharia de producdo. A
empresa hoje estd completamente reformulada, algumas maquinas j4 ndo sd@o mais
utilizdveis e a fibrica, inclusive, jd passou por uma mudanca de localizagdo no ano
de 1989, saindo da zona leste da cidade de Sao Paulo, para se alocar em uma cidade
proxima da capital, o que provocou uma substituicdo completa do quadro de
funciondrios, que € formado hoje por pessoas com poucos anos de empresa. Assim,
para medir os niveis atuais de rendimento, tanto das mdquinas quanto dos
funciondrios, a empresa estava programando a realizacdo de um novo estudo de

tempos para este ano, fato que ainda ndo aconteceu.

Utilizacao de bases unitarias para rateio dos custo indiretos

Outra limitagdo do sistema de custeio da empresa estd na utilizagdo de bases
unitdrias para a alocagdo de todos os itens de custo as miquinas dos departamentos.
Desta forma, o custo unitario por metro do artigo nio varia conforme o volume
produzido. O sistema ndo consegue medir os possiveis ganhos de escala que os
maiores volumes iriam proporcionar nem, muito menos, as perdas ocorridas devido a
producdo de inimeros lotes de tamanhos reduzidos. Para o sistema, o custo de

producdo de 3 lotes de 700 metros é o mesmo que para produzir 1 lote de 2100
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metros. Estes ganhos de escala sdo consideravelmente relevantes neste tipo de

negdcio, principalmente, devido as caracteristicas que a empresa apresenta:

altos tempos de setup na produgdo

grande variedade de artigos e cores ofertados

grande variedade no tamanho de lotes produzidos

alta participag@o de custo indiretos referentes aos departamentos de suporte para
administrar este tipo de producdo

alta participacdo das despesas de venda para a comercializacdo e administragao

do negécio

Desta forma, com estas caracteristicas, seria bastante importante que o

sistema de custeio da empresa medisse a influéncia de diferentes politicas de

produgdo no custo final do produto.

Resumindo todas as limitagdes do sistema de custeio apresentadas ao longo

deste capitulo, forma-se a seguinte relagao:

o sistema de custeio estd totalmente baseado nos valores do custo padrao;

a base de dados para a elaboragdo deste custo padrdo € antiga;

o custo padrdo depende diretamente do volume e mix estipulados no orcamento,
criando a possibilidade de ocorrer distor¢gdes nos valores dos custos padrido, caso
a produgdo real for diferente da or¢ada;

a alocacdo dos gastos fixos da fabrica aos departamentos produtivos foi realizada
segundo bases de rateio (chaves de distribuigdo);

o rateio de todos os custos acumulados nos departamentos produtivos entre as
mdquinas existentes foi feito somente segundo a base unitdria horas-mdquina;
existéncia da possibilidade de ocorrer distor¢des nos custos relativos a
depreciagdo para efeito de gestdo, devido a variagao do valor total depreciado de
acordo com o volume produzido;

os precos dos artigos sdo fixados sempre sobre previsdes (tabela “Fixacao de

Precos”) e controlados sobre estimativas (tabela “Rentabilidade Real”);




Capitulo Quatro- Anilise do Sistema de Custeio da Empresa 68

e 0 custo unitirio por metro do artigo ndo varia segundo o volume produzido,
devido 2 utilizagdo de bases unitdrias de alocagdo;

e o sistema nido consegue medir os ganhos de escala para as produgdes de lotes
maiores, nem o aumento dos custos para as produgdes de lotes menores;

e o sistema faz a comparagdo somente entre os valores monetdrios orgados e reais
(contdbeis), ndo relacionando os custos com a produgdo realizada,

e 0 sistema s6 controla os custos reais sob o ponto de vista dos departamentos, ndo

analisando os custos reais ocorridos sob o enfoque do produto;

Devido a todas estas limitacoes mencionadas, os valores contidos nas tabelas
fornecidas pelo Pricing sdo vistos com uma certa desconfianga, reduzindo,
consequentemente, a credibilidade do sistema de custeio da empresa pelo seus
usudrios, prejudicando, assim, grande parte do processo de tomada de decisdes da

empresa.
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Neste capitulo, sera descrita toda a evolugao do estudo feito
pelo Gerente ABC, analisando-se a disseminagao dos conceitos, a
coleta dos dados na fabrica, o processamento de planilhas das
atividades dos departamentos e a planilha de custeio dos
produtos, a elaboracdo de um sistema de informagdes de apoio, o
processo de implantacdao do sistema, os resultados e
repercussoes causados na empresa.

Ao final da analise, foram identificados alguns motivos que
levaram a nao utilizacao do sistema desenvolvido. Assim, foram
apresentadas algumas propostas para reverter o quadro atual da
empresa.

5.1. Introducao

A iniciativa de se aplicar o método de Custeio ABC partiu do entdo Gerente
da Divisdo em marco de 1993. Depois de estabelecer um primeiro contato com 0s
novos conceitos do ABC, este gerente se convenceu com a perspectiva de resultados
que poderiam ser alcancados com esta nova ferramenta. Assim, ele decidiu aplicé-la
na empresa com o intuito de iniciar uma restruturagdo global do negocio. Através do
ABC, o Gerente da Divisdo visava resolver desde os problemas industriais - reduzir
os altos indices de reprocesso e segunda qualidade, diminuir a complexidade
industrial, melhorar a gestio da mao-de-obra e da fabrica como um todo - até os
problemas administrativos, isto €, melhorar a gestio dos custos e também os
problemas comerciais: atingir uma maior eficiéncia na fixacdo de pregos e
estabelecer uma agilidade maior nas negociagdes com os clientes.

Assim, para se dedicar integralmente neste estudo, o Gerente da Divisao
convidou uma pessoa de fora, que ndo trabalhava nem na divisdo, nem na empresa
téxtil, vinda do escritério central da holding do grupo e que nunca tinha tido contato
com esta divisdo antes.

Este “Gerente ABC” tinha formag¢do em ciéncias contdbeis, possuia bastante
experiéncia nesta drea e era uma pessoa de confianca do Gerente da Divisdo. Logo,
possuia carta branca quanto a disponibilidade de informagGes e pessoal para

desenvolver o estudo do tema. Porém ainda se caracterizava como uma pessoa
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estranha, vinda de fora, para explorar a empresa e desenvolver um sistema novo e
desconhecido de todos.

Durante este periodo de desenvolvimento (de margo a dezembro de 1993),
muitas mudancas estruturais ocorreram na holding do grupo, afetando a empresa
téxtil e a divisdo em questdo, seu posicionamento no grupo, a reestruturacdo interna
de cargos e a alteracao das relagoes de poder.

A estrutura do Sistema ABC Desenvolvido vai ser dividida em cinco etapas

para o melhor entendimento do projeto:

Primeira Etapa - Disseminagdo dos novos conceitos na empresa
Segunda Etapa - Coleta de dados

Terceira Etapa - Organizacdo e processamento dos dados

Quarta Etapa - Elaboracgdo de um sistema de informacgao de apoio

Quinta Etapa - A ndo implantagdo do Sistema ABC Desenvolvido

Cada uma das cinco etapas de desenvolvimento do projeto ABC serd

discutida e analisada, a seguir, ao longo deste capitulo.
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5.2. Primeira Etapa - Disseminacao dos Conceitos

A primeira etapa do estudo ABC consistiu, no inicio, basicamente de um
reconhecimento da empresa e do novo ambiente pelo Gerente ABC. Virias reunides
foram realizadas, ocorrendo também algumas conversas mais particulares do
Gerente ABC com os Gerentes da Divisdo (Gerente de Marketing, Controller,
Gerentes de Negocio, de Sistemas, de Logistica) e o Gerente da Fdbrica, juntamente
com os Chefes dos Departamentos Produtivos e o Chefe da Engenharia.

Nestes primeiros contatos, o Gerente ABC buscava sentir o clima, o
ambiente em que estava inserido, conhecendo cada um dos gerentes, suas
dificuldades proprias, posturas, tipo de linguagem utilizada e as necessidades mais
explicitas e imediatas de cada um para com a empresa € mais especificamente para
com o estudo que seria realizado.

A medida que o Gerente ABC foi ficando mais conhecido e ambientado, as
conversas se voltaram a objetivos mais especificos, visando transmitir, efetivamente,
o método ABC de custeio, seus conceitos, modelos, e os objetivos tracados para o

caso especifico daquela divisdo da empresa téxtil.

Formacao da Subcultura ABC

A subcultura do ABC estava comecando a ser formada e os primeiros sinais
de envolvimento e motivagdo come¢avam a ser notados. Segundo o Gerente ABC, o
interesse pelos novos conceitos ocorreu muito mais por parte dos chefes de
departamento e do pessoal da engenharia, do que entre os gerentes
administrativos, comerciais e financeiros da divisao.

Este primeiro grupo se mostrou muito mais entusiasmado e empolgado com
as novas 1déias, colaborando prontamente com o que lhes foi solicitado,
vislumbrando os beneficios da utilizagdo de um modelo como este, e das vantagens
que este prometia a eles oferecer.

Ja o outro grupo, formado pelos Gerentes Administrativos, apresentou-se
muito mais indiferente e cético com os novos conceitos e métodos, nao enxergando
ou ndo acreditando nas mudangas que poderiam ocorrer com a utilizagdo do ABC e,
portanto, envolvendo-se muito pouco com a evolugdo e o desenvolvimento do

estudo. Estes gerentes ndo estavam satisfeitos com o sistema de custeio atual, mas
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também ndo almejavam a sua substitui¢io pelo novo modelo ABC, adotando de uma
certa forma uma “posicdo de resisténcia” ao estudo.

Outro caracteristica do sistema desenvolvido foi o fato de que os
funciondrios diretos, os reais ‘“atores” das atividades ndo foram consultados e
tampouco informados sobre o estudo que estava sendo desenvolvido. As
informagdes atingiram o setor industrial apenas até o nivel de cargo Chefe de
Departamento, e, eventualmente, um ou outro Contra-Mestre. Logo, nio se formou
a cultura nos funciondrios de que cada qual ¢ efetivamente o “dono” e o responsavel
direto pela qualidade e pela execugdo de suas atividades, nem tampouco foi delegada

uma maior responsabilidade e autonomia para os “atores” das atividades.

Postura do Gerente ABC sobre a implantacio do sistema
Em conversa posterior, o Gerente ABC comentou-me que existiam duas

maneiras de se implantar um novo conceito nas empresas:

e Convencimento dos gerentes de que o novo sistema é melhor que o anterior
através de demonstragdes da qualidade das informacoes, das facilidades, e dos
resultados que ele pode oferecer;

e Convencimento dos gerentes através de pressGes externas (Mercado e
Concorrentes) ou de forcas internas (Direcdo da empresa) que sinalizem a
necessidade latente de utilizacdo dos novos conceitos para a perfeita manutengdo

e/ou crescimento dos negécios.

Segundo ele préprio me confirmou posteriormente, a primeira alternativa
constitui uma condi¢do necessdria porém ndo suficiente para o perfeito
desenvolvimento do novo projeto. Na sua opinido, somente sob pressdes externas e
frequentes cobrangas internas € que os gerentes iriam assegurar a perfeita utilizagio

do novo sistema desenvolvido.

Consequéncias da postura adotada pelo Gerente ABC
Desta forma, o desenvolvimento do projeto fixou-se basicamente na segunda
alternativa de implantagdo: apoio incondicional da alta geréncia ao

desenvolvimento do projeto, deixando de lado a preocupagdo de formar uma
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cultura e uma base mais sélida sobre os conceitos do ABC ou de buscar uma
integragdo maior por parte de todos os envolvidos, desde os gerentes até o pessoal
operacional da fabrica.

Outra consequéncia direta desta postura adotada foi a centralizacao
excessiva do desenvolvimento do projeto sobre ele, o Gerente ABC. Nao foi
formado um “time” ou grupo de desenvolvimento do projeto com pessoas de
diferentes dreas; basicamente o Gerente ABC desenvolveu tudo sozinho, sendo
auxiliado somente nas fases de conhecimento do processo produtivo e durante a
coleta dos dados. Depois disto, ndo requisitou o auxilio de mais ninguém e ninguém
tampouco procurou participar do projeto. Assim, o projeto final ficou com um
aspecto de “propriedade” exclusiva do Gerente ABC, e ndo um projeto comum a
todos da empresa. O sistema até poderia melhorar a situagdo dos negdcios, porém
ndo possufa a “cara” da empresa, seu desenvolvimento ndo havia sido voltado para
os gerentes da divisdo e nem ao menos contou com a participa¢do e a colaboragao
dos gerentes, surgindo até um certo preconceito sobre a utilizacdo deste.

O projeto também criou uma certa disputa interna de prestigio na empresa,
pois uma das razdes para o inicio do desenvolvimento do projeto era exatamente a
insatisfacio do entdo gerente da divisio e também dos demais gerentes com as
informagdes oferecidas pelo atual sistema de custeio. O Sistema ABC estava sendo
desenvolvido com o intuito de simplesmente substituir o antigo sistema de
custeio, e nio com a intengdo de elaborar um sistema mais preciso e gerencial, o
qual todos aparentemente desejavam. Assim, ao contririo do ambiente que era
esperado, de envolvimento e entusiasmo pelo desenvolvimento de um novo e talvez
melhor sistema de custeio, surgia uma situagdo de “rivalidade” entre os dois sistemas
de custelo.

Portanto, o desenvolvimento do Sistema de Custeio ABC gerava um certo

(13 ”

desconforto ao Controller, que enxergava o ABC como uma ameaga ao “seu
sistema de custeio, o qual estava sendo posto em questdo e competia abertamente

com o novo sistema de custeio que estava comecando a ser desenvolvido agora.

Assim, o sistema ABC enfrentou desde seu inicio algumas dificuldades:
e a exclusio dos funciondrios diretamente envolvidos com as atividades do

processo de desenvolvimento do projeto e da formagdo de uma cultura ABC.
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e ando participag@o dos gerentes que deveriam buscar a adapta¢io do novo sistema
a suas necessidades

¢ a posi¢do do Gerente ABC de que os gerentes ndo utilizariam o projeto apenas
devido as pressdes externas do mercado e da concorréncia e sim através de
frequentes cobrangas da alta geréncia

e a postura centralizadora do Gerente ABC, ndo formando um grupo interfuncional
para o desenvolvimento do projeto

e a vulnerabilidade do projeto, que recebia apoio apenas da alta geréncia

e a formacdo de um ambiente com pouco envolvimento devido a disputa interna de

prestigio

Estes aspectos apontados geraram algumas complicagbes quanto ao
desenvolvimento do sistema e sua posterior implantagdo, principalmente devido ao
fato de que, durante a etapa inicial, ndo foram disseminados os novos conceitos a
todos os envolvidos. Logo, ndo foram formadas as raizes ou as bases necessirias
para que o Sistema ABC se desenvolvesse naturalmente, por si s, de acordo com
suas proprias qualidades e melhorias que poderia oferecer a divisdo, ficando desta

maneira totalmente dependente do apoio da alta geréncia.
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5.3. Segunda Etapa - Coleta dos Dados

Depois de mais algumas conversas e reunides, iniciou-se a segunda etapa do
estudo - a coleta de dados. Ficou acertado que os proprios chefes de departamento
serlam incumbidos de levantar todos os dados necessdrios para a elaboragdo das
planilhas, recebendo auxilio do pessoal da engenharia quanto a determinagdo e
descricao das atividades e das demais informacdes necessdrias, recebendo também o
apoio do pessoal da contabilidade para o levantamento dos custos, dos recursos
consumidos e das atividades levantadas.

Assim, foram elaboradas planilhas de atividades para todos os
departamentos, desde os diretamente ligados a produgdo (Fabricacdo de Tops,
Tinturaria, Fiacdo, Tecelagem, Acabamento, Sala Pano), bem como os
departamentos de suporte (Manutencdo, Controle de Qualidade, Engenharia de
Producao, PCP, GCD), até os departamentos administrativos (Geréncia Fibrica,
Administracdo Fabrica, Logistica, Administracdo Divisao).

O layout e o conteido das planilhas foram acertados previamente em
reunioes entre o pessoal da engenharia, os chefes de departamento e o Gerente ABC.
Este tipo de planilha serd nomeado como Planilha Engenharia, visando facilitar o
entendimento entre as vdrias planilhas utilizadas ao longo do desenvolvimento deste
estudo.

Nas pdginas seguintes, podemos observar um exemplo da Planilha
Engenharia do Departamento de Acabamento de Tecidos elaborada pelos chefes de

departamento e pelo pessoal da engenharia.
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5.3.1. As Planilhas Engenharia

As Planilhas Engenharia possuem o mesmo layout para todos os
departamentos e discriminam basicamente:
e as atividades ou grupos de atividades
® 0S recursos necessdrios para sua execugao
e aclassificacdo das atividades (unidade, partida, geral)
e 0s custos dos recursos utilizados

e o custo individual de cada atividade

Processo de Coleta dos Dados

As atividades foram descritas pelos proprios envolvidos na produgdo do dia-
a-dia: chefes de departamento e contra-mestres, auxiliados pelo pessoal da
engenharia. Este ¢ um fato bastante significativo para a eficiéncia do método de
custeio ABC, pois quebra o efeito artificial de uma pessoa, nao ligada a produgao,
invadir um dado departamento, vislumbrando determinar todas as atividades deste.

Este efeito artificial € causado, basicamente, pelo diferente nivel de
conhecimento que uma pessoa externa a producdo possui (muito mais técnico e
teérico do que pratico), ndo conhecendo as facilidades e dificuldades que os
funciondrios enfrentam durante a producdo, analisando, sob um ponto de vista
diferente, o trabalho realizado e as atividades nele envolvidas.

A ndo descrigdo das atividades pelo Gerente ABC também propiciou um dos
beneficios do ABC: o auto-conhecimento das atividades pelos chefes de
departamento e funciondrios envolvidos. A engenharia também desempenhou um
papel importante, fazendo o acompanhamento teérico durante a elaboragdo das
planilhas. Aspectos prdticos e tedricos devem co-existir, com um minimo de
conflitos, sem a alocacdo de uma maior importancia tanto para um quanto para

outro.

Tratamento dos Recursos na Planilha Engenharia
Como as Planilhas Engenharia foram elaboradas para todos os departamentos
(produtivos e suporte/administrativos), os recursos atribuidos #s atividades na

terceira coluna (“Recursos Necessdrios para a Atividade™) foram basicamente dois:
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e mao-de-obra

e materiais diversos (pequena parcela utilizada em cada departamento)

Custo dos Recursos Diretos

Os recursos diretos - matéria prima, matéria prima auxiliar e energia - ndo
foram incluidos como recursos das atividades, pois devido a semelhanga entre o
Consumo (Consumption) e o Gasto (Spending) destes recursos diretos, estes sdao
absorvidos diretamente pelo produto segundo a base unitiria volume, ndo
provocando distor¢des nos custos dos produtos (conceitos comentados no capitulo
3 - item 3.4). Desta forma, estes recursos diretos foram tratados exatamente da
mesma maneira como vinham sendo tratados pelo sistema de custeio tradicional da

empresa (comentado no capitulo 4 - item 4.2).

Custo da Depreciacao

Outro custo, tratado separadamente, foi o custo da depreciagdo, que também
foi absorvido diretamente pelo produto. O Gerente ABC nio realizou andlise alguma
sobre esta fonte de custo, afirmando que este merecia uma andlise mais profunda
posteriormente, depois que o sistema estivesse jd em plena utilizagdo. O custo da
depreciagdo foi tratado exatamente da mesma maneira com que vinha sendo tratado
pelo sistema de custeio tradicional da empresa, utilizando-se os mesmos critérios de
alocagdo e atribuindo uma carga deste custo diretamente sobre cada um dos
produtos produzidos (jd comentado no capitulo 4 - item 4.2).

Como comentado no capitulo 3 - O Sistema de Custeio ABC - todos os
custos que nao possuem relagdo direta com os produtos produzidos, ndo devem ser
alocados diretamente sobre os produtos a fim de evitar possiveis distor¢des nos
resultados. Assim, o custo da deprecia¢do deve compor, juntamente com 0S8 custos
das atividades nivel planta e o custo de ociosidade, a conta de Custos do Periodo no

resultado global da empresa.

Na descricdo da terceira etapa - Processamento dos Dados - serd
demonstrada a maneira como os custos das atividades foram atribuidos aos produtos
€ como os custos dos outros recursos - matérias-primas, matérias-primas auxiliares,

energia e depreciagdo foram alocados diretamente a cada produto produzido.
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Base de Dados para a Elaborac¢ao das Planilhas Engenharia

Através de um acordo entre o Gerente ABC, a contadoria, a engenharia e os
chefes de departamento, a base de dados foi formada pela ado¢do de um més
base, real, ocorrido, sobre o qual seriam feitos todos os cdlculos de volumes
produzidos, custos incorridos e atividades realizadas durante este periodo.

A preferéncia foi pela escolha de um més que nido apresentasse grandes picos
(ou vales) nos valores da producio e dos custos incorridos. O volume de produgao,
considerado normal, apresentou perdas e paradas corriqueiras € ndo ocorreram
greves ou excesso de dias ndo trabalhados (feriados ou fins de semana). Este volume
coresponderia a uma quantidade que, se produzida durante os doze meses, atenderia
perfeitamente as necessidades do mercado. O comportamento dos custos nio
deveria apresentar grandes alteragGes tais como: perdas excessivas de material ou
pessoal, reformas das instalacbes, aumento dos custos de servigos prestados por
terceiros no més corrente, etc.

Os dados reais contdbeis ocorridos neste periodo deveriam ser,
aproximadamente, iguais aos dados contidos nas Planilhas Engenharia de cada
departamento (nimero de partidas, quantidade de recursos, custo unitirio dos
recursos, nimero de pessoas por departamento).

A revisdo das planilhas seria feita semestralmente, visando a atualizacdo dos
custos devido a pequenas mudancas, ou, no caso de grandes reformulagdes nos
processos ou na tecnologia empregada, adotar-se-ia um novo més ideal para a

formagdo da base de dados.

Consideracoes sobre a Base de Dados adotada

e A base de dados foi formada por informacdes referentes a um periodo bastante
curto, apenas um més. Segundo os conceitos tedricos sobre ABC comentados no
capitulo 3, a base de dados pode ser montada sobre uma média dos valores
histéricos, variando de seis a até doze meses (ideal) ou também pode ser montada
sobre os dados padrdao ou dados do orgcamento da empresa. Assim, esta adogdo
de um periodo bastante curto (apenas um més) pode acarretar em variagdes e
imprecisdes sobre os resultados encontrados, principalmente no caso da alta

sazonalidade encontrada nos negdécios com casimiras.
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e A escolha do nivel da capacidade produtiva foi determinada através da capacidade
utilizada, ou seja, o volume produzido durante o més base escolhido. Como jd
comentado anteriormente no capitulo 3 - item 3.5, o nivel ideal da capacidade a
ser adotado para um custeio eficiente das atividades deveria ser a Capacidade
Pratica da planta. Esta escolha facilita a determinagdo dos custos associados a
utilizacdo da capacidade e, consequentemente, os custos de ociosidade do
periodo ficam bem mais claros para sua melhor administragdo e controle.

Como o volume produzido no més base adotado correspondia a valores
normais de produ¢do e ndo ao volume maximo permitido pela planta, os custos das
atividades que foram levantados, continham parte dos custos de ociosidade da
planta ocorrida naquele periodo. Assim, desta forma, de acordo com a
sazonalidade do produto e com as frequentes variagdes sobre os volumes produzidos
em cada més, os custos das atividades vao ficar distorcidos, ou para cima ou para
baixo, de acordo com o nivel de producdo ocorrido em cada més, acarretando em
produtos subcusteados ou supercusteados.

e possibilidade de ocorréncia de um ciclo vicioso prejudicial, a chamada “Espiral da
Morte” (conceito comentado no capitulo 3 - item 3.5). No momento que ocorrem
dimunui¢des no nivel da demanda e & medida que vdo sendo observadas as
distor¢des nos custos das atividades e também nos custos dos produtos (uma
alocacdo erronea dos custos de ociosidades ou uma imprecisa alocagao dos
custos indiretos), aumentam-se as possibilidades de ocorrer uma redugdo do nivel
de utilizagdo da capacidade durante a seguinte revisdo semestral dos dados do
més base, visando ajustar esta capacidade aos valores de mercado. Caso a
reducdo do nivel de utilizacdo realmente ocorra, a diferenca entre o Consumo
(Consumption) e o Gasto (Spending) vai aumentar e novamente estes custos de
ociosidades serdo atribuidos aos produtos produzidos, distorcendo ainda mais 0s
custos dos produtos, acarretando, novamente, a possibilidade de diminui¢do dos
valores da capacidade na préxima revisdo semestral da base de dados, dando
continuidade ao ciclo e caracterizando, desta forma, a prejudicial “Espiral da

Morte”.

Este aspecto de ado¢d@o do volume produzido do més base para se determinar
o nivel de capacidade produtiva que seria utilizado no custeio das atividades, foi um

ponto pouco lembrado e discutido durante a etapa de processamento dos dados
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porém, foi bastante relevante durante a fase de implantagdo do sistema ABC. Estas
consequéncias serdo abordadas posteriormente durante as explicagdes das etapas

seguintes do desevolvimento do projeto.

Analise do Contetdo das Planilhas Engenharia

Determinacao da Necessidade de Recurso por Atividade

Algumas informagdes sdo mais facilmente determinadas, isto €, de uma
maneira mais concreta do que outras, que sé podem ser determinadas utilizando-se
um maior grau de subjetividade (dados-padrdo ou estimativas do pessoal ligado a
producdo).

Os dados da coluna “Custos Unitdrios dos Recursos” constituem os “pregos”
reais que a empresa efetivamente arcou devido ao consumo deste recurso, sendo
relativamente fdceis de serem determinados com o auxilio das informagdes da
contabilidade. Porém os dados relativos a quantidade consumida destes mesmos
recursos na coluna “Quantidade Necessdria de Recurso” utilizada em cada atividade,
sd0 muito mais subjetivos na sua determinagao, pois sdo aproximagdes e estimativas
feitas pela engenharia, nunca demonstrando a quantidade que realmente foi
consumida. Pode-se citar o exemplo do recurso mio-de-obra, definindo com um
certo grau de arbitrariedade qual a porcentagem mais precisa de seu tempo que foi
utilizada para esta ou aquela atividade em particular.

Para facilitar a coleta de dados, os chefes de departamento preencheram esta
coluna “Quantidade Necessdria de Recurso”, a priori, com os valores discriminados
na tabela padrio elaborados pela engenharia e, em cima destes, foram feitas algumas
alteracdes nos valores que se apresentaram muito distantes das estimativas dos
valores reais ocorridos. O resultado obtido foi bastante razodvel; porém, o grau de
precisdo desta coluna nunca atingird a totalidade. E importante lembrar novamente
que nio é esse o nivel de precisdo que se estd procurando atingir; o que se deseja €
ter uma base de dados razoavelmente consistente para que o sistema possa Ser

confidvel e funcione como uma ferramenta base para tomada de decisoes.

Outras Colunas da Planilha Engenharia
As Planilhas Engenharia também possuem alguns dados sobre a produgao

como as colunas “Quant. de Atividades por més”, “Quant. de Partidas por més”,
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“Quant. de Atividades por Partidas”, monstrando a preocupagdo com o andamento
da produgdo, principalmente das atividades nivel lote (partidas). As demais colunas
jd sao resultados de cdlculos sobre os dados de entrada comentados.

A principal coluna da planilha “Custo Unitdrio da Atividade (US$)” consiste
da somatoria de todos os custos dos recursos unitdrios por ela consumidos durante a
sua execucdo. A dltima coluna, *Custo Mensal da Atividade”, mostra o custo total
incorrido pela execucdo de cada atividade no més base adotado.

No final de todas as folhas que compdem as Planilhas Engenharia de um
departamento, sdo apresentados os subtotais do custo total e do total homens-hora,
e, na ultima folha de cada departamento, aparecem totalizados o custo do
departamento, a quantidade de homens-hora consumidas e o nimero total de
pessoas por departamento. Estes totais foram discriminados para facilitar o trabalho
de conferéncia entre estes valores da Planilha Engenharia e os valores reais de cada

departamento emitidos pela contabilidade.

Nivel de Detalhamento

O alto nivel de detalhamento das planilhas da engenharia também é um fator
que chama a atencdo. Temos uma boa descricdo do recurso mao-de-obra com a
especificacdo do tipo de operadores utilizados: técnicos, mecanicos, laboratoristas,
contramestres etc... Porém o nivel de detalhamento fica preciso demais quando da
atribuicdo de recursos como formuldrios, impressos ou fotocépias consumidas em
certas atividades. Tal nivel de detalhes ndo se faz necessdrio, porém nao podemos
também analisar as atividades muito superficialmente, o que acarretaria na geragdo
de dados muito arredondados e pouco significativos Deve-se analisar a importancia
da precisdo dos dados, caso a caso, utilizando sempre do bom senso para ndo se

exceder em nenhum dos dois lados.

Conclusao sobre as Planilhas Engenharia

De um modo geral, estas planilhas foram bem elaboradas e atingiram o
objetivo de determinacdio do custeio das atividades segundo os critérios
preestabelecidos. Estes critérios tedricos foram acertados entre o pessoal da
engenharia,os chefes de departamento, o contador da empresa e o Gerente ABC
durante as reunides sobre o contetido das planilhas. O Gerente ABC tratou destes

recursos, separadamente, dando um enfoque quase que exclusivo sobre a influéncia
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do recurso mao-de-obra durante a execucdo das atividades. Assim, o custeio das
atividades das planilhas estd constituido, basicamente, pelo custo do recurso mao-de-
obra e por alguns recursos de materiais diversos utilizados em cada departamento,

deixando, para o final, a atribui¢do separada dos demais recursos a cada produto.

Pela primeira vez, os chefes de departamento teriam uma ferramenta efetiva
de controle sobre os custos, em uma abertura e linguagem desenvolvidas para eles,
onde a relagao entre produgio <> custos apresenta-se mais clara, mostrando quem
sao realmente os formadores de custo em cada parte do departamento e justificando
a maior empolgacio e colaboragdo destes no desenvolvimento do estudo.

Este fato demonstra claramente que existe uma caréncia de informagdes
sobre custos e seus formadores por parte das pessoas que estdo ligadas direta ou
indiretamente com a produgdo, as quais periodicamente respondem por seus gastos,

sem ao menos dispor de uma ferramenta efetiva para controld-los e administra-los.
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5.4. Terceira Etapa - Processamento dos Dados

Depois de transmitidos os conceitos do ABC e coletados os dados da
atividades de acordo com os critérios pré-estabelecidos, esta etapa do projeto visou

mostrar o processamento de todas estas informagdes através de:

¢ a elaboracdo de planilhas que tratam da base de dados para o sistema de custeio
ABC
e o desenvolvimento de planilhas que calculam o custo dos produtos através do

consumo das atividades

A partir das Planilhas Engenharia, o Gerente ABC resumiu cada um dos
departamentos, analisando, basicamente, o recurso mio-de-obra e agrupando todos
os demais em uma s6 coluna. Esta simplificacdo das Planilhas Engenharia visava
diminuir o grande nimero de dados coletados sobre recursos pouco relevantes,
adaptando melhor estas novas planilhas ao sistema que seria desenvolvido,
facilitando, assim, a administragdo e a manuten¢do deste novo sistema de custeio.
Estas novas planilhas serdo nomeadas como Planilhas Resumo, visando evitar as
possiveis confusdes entre as varias planilhas do projeto.

Na pdgina seguinte, serdo apresentadas as Planilhas Resumo dos

departamentos de Acabamento e de Fiacao.
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5.4.1. As Planilhas Resumo

Alteracoes Basicas

O layout da Planilha Resumo, continuou praticamente 0 mesmo, s6 alterando
o tratamento dos recursos dos materiais diversos que foram agrupados, ainda
mantendo o enfoque no recurso mio-de-obra e modificando, um pouco, a maneira
como foram calculados os custos das atividades.

A mudanca bisica entre a Planilha Engenharia e a Planilha Resumo estd na
coluna “Recurso”, que agora sé contém os virios tipos de um tnico recurso: mao-
de-obra. Este fato é facilmente observado pois a coluna “Quantidade Necessdria de
Recursos” possui somente a unidade homem-hora (HH) discriminada. Os demais
recursos relativos aos materiais diversos utilizados nas atividades nem sequer foram
discriminados, e seus custos foram agrupados na coluna de custos mensais das
atividades com o nome de “Outros Custos”.

Outra importante alteracdo feita foi o ordenamento das atividades segundo
seus nfveis hierdrquicos (Geral/Produto/Partida/Unidade). Este tipo de arranjo
servird, posteriormente, para o custeio destes grupos de atividades que sao

consumidas sempre guardando as mesmas proporgoes entre S1.

Custeio das Atividades

Para o cilculo do custeio das atividades, o Gerente ABC fez um tratamento
diferente em relagdo as Planilhas Engenharia. A principio, ele elaborou as colunas
“Quantidade Necesséria de Recurso (HH)™ e “Quantidade de Atividades por Més”
para calcular as colunas “Quantidade de Horas Consumidas na Atividade” e
“Pessoas (180 h.)”. O custo do recurso mao-de-obra € resultante da multiplicagdo da
coluna “Quantidade de Horas Consumidas por Atividade™ pelo custo do tipo
especifico de recurso homem-hora. Este “Custo Mensal Maio-de-obra” é somado ao
custo dos demais recursos, materiais diversos, que foram discriminados em uma s6
coluna “Outros Custos”, chegando ao “Custo Mensal da Atividade Total”.

Finalmente, a coluna “Custo Médio Atividade” € resultado da divisdo do
“Custo mensal da atividade” pela “Quantidade de atividades por més”, resultando em

um custo médio por cada atividade realizada. Estes valores equivalem exatamente
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aos valores da coluna “Custo Unitdrio da Atividade” da Planilha Engenharia, ji
mostrada anteriormente neste mesmo capitulo.
Influéncia da capacidade escolhida no custeio das atividades

Nota-se claramente nesta Planilha Resumo a importéncia e o cuidado que se
deve tomar para a adog¢do de um nivel de capacidade para o custeio das atividades.
Como foram adotados os valores ocorridos neste més base, a somatéria dos recursos
foi dividida pelo nivel de capacidade escolhido, ou seja, pelo volume produzido
naquele més e, consequentemente, pelo ndmero total de atividades realizadas
durante o periodo escolhido. Pode-se observar que o valor do Gasto (Spending) vai
continuar 0 mesmo, ndo importando qual o nimero de atividades realizadas.
Portanto, dever-se-ia adotar o nimero de atividades correspondentes & Capacidade
Pritica, isto €, o nimero mdximo de atividades que poderiam ser realizadas de
acordo com a capacidade instalada, j4 considerando as eventuais perdas e
rendimentos dos funciondrios e mdquinas para o custeio das atividades.

Desta forma, caso o volume produzido em um periodo subsequente for
inferior, serd absorvida uma menor quantidade dos custos incorridos, e portanto a
empresa estaria incorrendo em perdas imperceptiveis. Da mesma maneira, se fossem
produzidos maiores volumes durante um periodo, continuando a capacidade
inalterada, a empresa estaria absorvendo uma carga maior de custos, arrecadando
mais do que realmente gastou. Todo esse problema seria resolvido caso fosse
adotada a Capacidade Pritica da planta para o processo de custeio das atividades, e
posteriormente, a cada periodo, seria discriminado o custo de ociosidade ocorrido,

ndo mais alocando estes custos as atividades e aos produtos produzidos.

Informacoes sobre a produg¢io dos departamentos

O nimero de partidas realizadas e o custo por partida também continuou
sendo medido nas Planilhas Resumo, através das colunas “Quantidade de Partidas
por Més” e da coluna “Custo Médio da Partida”, demonstrando a preocupagdo de
controlar mais de perto as atividades nivel lote e seus custos relacionados. Os
ultimos dados que ainda aparecem sdo as linhas referentes aos subtotais e totais de
cada departamento, demonstrando as quantidades mensais de atividades, partidas,
pessoas e os custos dos departamentos a serem comparados com as quantidades das

Planilhas Engenharia e com os dados reais vindos da contabilidade.
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Assim, um vez que foram desenvolvidas as Planilhas Resumo de todos os
departamentos, o Gerente ABC partiu entdo para a elaboracdo de uma primeira
planilha que, efetivamente, calculava o custo de um produto através da soma dos

custos das atividades por ele consumidas.
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5.4.2. A Planilha Custeio

Uma vez resumidos e organizados todos os dados nas Planilhas Resumo dos
departamentos, foi elaborada uma planilha eletronica que, efetivamente, calculava o
custo do produto através do consumo das atividades. Esta era uma planilha teste de
desenvolvimento, que formou a base para a constru¢do do sistema final de custeio.
Para evitar confusdes entre as planilhas jd citadas, esta serd nomeada como Planilha
Custeio. A Planilha Custeio jd constitui uma planilha de cdlculo dos custos pelo

método ABC, possuindo todas as informagdes necessdrias para avaliar o custo dos

produtos.

Grupos de Atividades

Ap6s o resumo das Planilhas Engenharia, foram definidos alguns “grupos de
atividades” nas Planilhas Resumo . Nestes grupos, todas as atividades guardavam
entre si uma mesma relagdo de consumo, isto €, devido ao fluxo de produgdo
escolhido, obrigatoriamente, quando uma das atividade de cada grupo era
consumida, as demais necessariamente também o seriam, de acordo com a
propor¢io de consumo pré-estabelecida. Desta maneira, as varias atividades de
cada grupo poderiam ser tratadas como uma s6 atividade, e seu custo seria
formado pela soma de todos os custos das atividades integrantes do grupo. Este
agrupamento das atividades e, consequentemente, de seus custos, contribuiu
bastante para a redugdo do nimero de informagdes que deveriam ser processadas
cada vez que era levantado o custo de um produto, otimizando o sistema que seria
elaborado. Porém, ainda existiam vdrias atividades que eram consumidas de maneiras
diferentes das demais, ndo conseguindo fazer parte de nenhum grupo. Assim, eram

tratadas individualmente conforme seu nivel de consumo e custos relacionados.

Uma vez organizados e armazenados os dados sobre cada um dos grupos de
atividades (niveis de consumo e custos relacionados), a Planilha Custeio também
possufa as informagdes sobre quais os recursos que foram alocados separadamente
dos demais. Estes recursos diretos, (matérias-primas, matérias-primas auxiliares,

energia) e indireto (depreciagdo) foram aqueles alocados diretamente aos produtos,
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sem o calculo das atividades envolvidas, de acordo com a base unitiria - volume

produzido.

Estrutura da Planilha Custeio

De posse de todas as informagdes necessdrias de consumo e custos dos
recursos envolvidos, a Planilha Custeio passava a calcular os custos dos produtos,
através das especificacdes dos dados de entrada do sistema de custeio. Sdo dados de
entrada tipo de tingimento, composi¢do do artigo, metragem, numero de
produgdes/ano, de cores por padrdo, de desenvolvimentos por artigo, custo da Sala
Pano' e a taxa de juros mensal do periodo corrente.

A Planilha Custeio é constituida de trés telas principais:

e 1! Tela sintética: Resumo dos Custos
e 2" Tela sintética: Resumo das Atividades
e 3" Tela detalhada: Cidlculo dos Custos

A primeira e a segunda sdo telas sintéticas, demonstrando, resumidamente, os
resultados dos custos de cada grupo de atividades e o nimero de atividades
demandadas por aquele produto. A terceira tela jé € mais rica em detalhes,
mostrando toda a formacgdo do custo através dos cdlculos envolvidos. A seguir,
serdo mostradas cada uma das trés telas e comentadas as formagdes dos nimeros

apresentados.

Blocos da Primeira Tela - Resumo dos Custos

A primeira tela - Resumo dos Custos - pode ser dividida em trés blocos:
A)Entrada dos Dados
B) Custos dos Departamentos

C) Custo dos Recursos Diretamente Absorvidos

O primeiro bloco possui os campos para a entrada dos dados, o segundo
mostra o custo das atividades realizadas em cada departamento direto e o custo dos
departamentos de suporte: produto e planta e o terceiro e dltimo bloco discrimina os

custos dos demais recursos que ndo foram embutidos nas atividades (matéria-prima,

I As explicagdes sobre as etapas do processo produtivo e o departamento “Sala Pano” estdo
detalhadas no Apéndice 2.
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energia, depreciagio, Sala Pano), o custo financeiro do periodo e os resultados do
custo por metro e custo total do artigo.

Nesta primeria tela - Resumo dos Custos - exitem trés colunas, cada uma se
referindo ao tipo de tingimento escolhido, podendo ser feita a comparag@o entre o
custo de qualquer produto para os trés tipos de tingimento existentes: tinto em pega
(sempre liso), tinto em tops para artigo liso, e tinto em tops para artigo padronado.

Na pdgina seguinte, tem-se a primeira tela - Resumo dos Custos da Planilha
Custeio - mostrando um exemplo de uma simulagio do custo total de dado artigo,
evidenciando-se a divisio desta primeira tela em trés blocos: Entrada de Dados,

Custo dos Departamentos e Custo dos Recursos Diretamente Atribuiveis, que serao

discutidos a seguir.
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Tinto Pegas |T.Tops(Liso) |T.Tops Padr.
(1)L&; (2)Pes/La; (3)Pes/Visc. 1 1 1
Primeiro Bloco: Total Metros Produgao/Ano: 2000 2000 2000
Produgoes: 1 1 1
Entrada Quantid. de Cores por Padrao: 1 1 1
de Desenvolvimentos: 1 1 1
Dados Metros Bandeira: 10 10 10
Metros Pilotagem: 20 20 20
PiE; 0.385 0.303 0.301
Fiagao: 0.270 0.220 0.239
Tecelagem: 0.145 0.145 0.145
Tinturaria: 0.029 0.042 0.042
Segundo Bloco: Acabamento: 0.040 0.039 0.027
GCD (Inc.M.P/M.P.A Corte/Pil) 0.358 0.355 0.355
Custos Planejamento: 0.015 0.011 0.026
dos
Departamentos ESomaNs T L | 0.856 0.812 0.833
Gastos Linha Produto 0.165 0.185 0.160
Gastos Gerajs da Divisao 0.313 0.293 0.303
1.335 1.260 1287
Energia 0.264 0.324 0.324
M.P.A/ Emb./M.P 2.89 2.447 241
Terceiro Bloco: Depreciagao 1.02 0.87 0.87
Sala Pano 0.143 0.143 0.143
Custo dos sest| 5044|504
Recursos

Diretamente Taxa de Juros Mensais 0.043 0.043 0.043
Atribuidos Quant. Meses Estogue (Médio) 9.000 9.000 9.000
Custo Financeiro 1.118 0.947 0.933
CUSTO POR METRO 6.770 5.991 5.976

I
CUSTO TOTAL 13,540 11,882 11,953

Quadro 5.4.- Planilha Custeio - Primeira Tela - Resumo dos Custos

Fonte: Adaptado do material interno da empresa
Obs: Os valeres da planilha foram alterados, respeitando as informagoes

confidenciais da empresa.
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5.4.2.1. Planilha Custeio - Primeira Tela: Resumo dos Custos

A) Primeiro Bloco: Dados de Entrada

A Planilha Custeio possui nove campos para a entrada dos dados, entre
informacdes de produto, processo, desenvolvimentos, custo Sala Pano e valor da

taxa de juros.

Especificacgoes sobre Produto

A primeira informag@o que € colocada no sistema, ¢ a composigdo do artigo
a ser produzido: La (1), Pe/La (2), Pe/Cv (3). Mediante & escolha da composi¢do do
artigo, o programa jd busca, automaticamente, dados como: peso especifico (PE),
quantidade consumida por metro de matéria-prima, matéria-prima auxiliar, energia e

depreciagdo referentes ao artigo especificado.

Especificacoes sobre Processo
Sdo trés os dados sobre o processo:
e metragem desejada anualmente
e nimero de produgdes necessdrias para produzir tal metragem

e nimero de cores por padrdo desejado

Estas trés informagcdes sdo de extrema importancia para o Sistema ABC, pois
elas é que vio definir o nimero e o tamanho dos lotes a serem processados pela
fibrica. Por exemplo, um cliente deseja consumir 3.000 metros de determinado
artigo nas cores azul e cinza, porém deseja receber este volume dividido em duas
vezes ao longo do ano para facilitar o plano de produgdo de sua confecg@o. Desta
maneira, o sistema calcula que a fabrica deverd processar quatro lotes de 750 metros
cada, apontando, entdo, o nimero de atividades que serdo consumidas para a
producio deste volume e o custo final do pedido. Pelo Sistema ABC, pode-se
identificar mais facilmente as diferencas nos custos entre produzir quatro lotes
de 750 metros e produzir os 3.000 metros em uma sé partida. Jd o sistema de
custeio tradicional ndo consegue analisar este tipo de informacdo, nao se

importando caso o cliente compre os 3.000 metros de uma s6 vez ou em quatro
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diferentes perfodos, custeando o pedido com os mesmos valores em qualquer
uma das duas situacdes. A Unica restri¢do que é feita pelo sistema tradicional, estd
na delimitacio de um valor para o lote mimino de produgdo, atualmente afixado em
720 metros por pedido. Este lote minimo existe muito mais devido a uma exigéncia
por parte da fabrica do que a uma preocupagdo do sistema de custeio tradicional em

apurar mais precisamente o custo dos produtos.

Especificacoes sobre desenvolvimento

Existem trés campos de entrada de dados que sdo as informagdes voltadas
especificamente para os casos em que o cliente deseja fazer um desenvolvimento
prévio do produto, para, s6 depois de testado o novo tecido, poder escolher o artigo
que mais lhe agrade e assim discriminar a sua intengdo de compra. Todo o processo
de desenvolvimento é realizado pelo GCD (Geréncia Centro Desenvolvimento), um
departamento da empresa que desenvolve e produz novos artigos € padronagens
para clientes especiais. Assim, temos os campos que especificam: o nimero de
desenvolvimentos desejados, a quantidade de metros por bandeira e metros por

pilotagem (teste dos tecidos desenvolvidos) desejados para aquele desenvolvimento.

Custo da Sala Pano e taxa de juros
Os tiltimos dois dados de entrada na Planilha Custeio sao:
e o valor em délar por metro (US$/m) referente a corregdo dos tecidos no
departamento Sala Pano
e o valor da taxa de juros mensal corrente, que serd utilizado para o cdlculo do

custo financeiro' atribuido ao estoque.

Consideracdes sobre o custo da Sala Pano

A Sala Pano foi o dtnico departamento produtivo onde ndo foram
considerados os custos das atividades apontados nas Planilha Resumo. Este
departamento realiza a fungio de corrigir todos os defeitos dos tecidos. Portanto,
pode ser considerado como um departamento responsdvel por parte do controle de
qualidade dos mesmos. Toda a produgdo de casimiras passa por este departamento,

onde parte dos tecidos € corrigida pelo prdprio departamento € a outra parte é

! Nio confundir com despesas financeiras. Refere-se ao custo de oportunidade do capital empatado
em estoque.
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revisada e corrigida, fora da fdbrica, por cerzideiras tercerizadas. Logo, o custo do
departamento estd diretamente associado a capacidade da planta de produzir os

tecidos com a melhor qualidade possivel (entenda-se qualidade de conformac@o).

A questdao do custo da Sala Pano traz a tona uma discussdo interessante
sobre quais sdo os verdadeiros responsdveis pela execugdo desta atividade e a quem
estes custos devem ser atribuidos.

O Gerente ABC defendia a idéia de que o cliente ndo deveria arcar com o0s
custos destas atividades que foram causados devido a uma ineficiéncia do processo,
ocorrida durante a fabrica¢do dos tecidos. Segundo ele, o custo dessa ineficiéncia
deveria ser eliminado ou reduzido ao menor valor possivel.

Assim, o Gerente ABC ndo calculou os custos destas atividades, atribuindo o
valor refente a Sala Pano diretamente aos produtos, porém, separado dos demais
departamentos. O valor que seria atribuido, foi deixado em aberto para que os
proprios usudrios decidissem qual a cobranca de custo que cada um julgava ser a

mais justa sobre o seu ponto de vista.

Consideragdes sobre o custo de desenvolvimento

Outro custo que também pode gerar controvérsias quanto a sua alocag@o, € o
custo incorrido pelo departamento GCD. O GCD € um departamento que realiza o
desenvolvimento de novos produtos, artigos e padronagens, segundo os pedidos dos
clientes e também ¢ utilizado para o lancamento de novos produtos que compoem 0s
artigos de cole¢ao da empresa. O sistema tradicional de custeio da empresa trata dos
altos custos do GCD como custos do periodo, ndo fazendo andlise alguma sobre
quem sdo os responsaveis pelos servigos prestados por este departamento.

Ji o Gerente ABC preferiu tratar diferentemente do custo deste
departamento, buscando uma abordagem mais justa para estes custos. Como pode
ser observado no segundo bloco da tela Resumo dos Custos, o custo do GCD esta
alocado como parte integrante dos custos de producio, juntamente com os
custos dos outros departamentos. Com isso, o Gerente ABC tentou reverter a
responsabilidade pelos custos de desenvolvimento, atribuindo-os diretamente a cada
um dos produtos. Assim, os custos de desenvolvimento seriam previamente or¢ados,
cabendo aos clientes decidir a relagdo custo/beneficio deste servigo de acordo com o

volume de compras que estariam dispostos a efetivar.
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Como foi comentado no capitulo 3 - O Sistema de Custeio ABC - sua teoria
sugere que estes custos sejam considerados como investimentos futuros, devendo-se
apurar os custos e 0s lucros dos produtos sobre o ciclo de vida esperado do produto
e nunca atribuir estes custos aos produtos diretamente.

No caso desta divisdo analisanda, o ciclo de vida de um artigo é praticamente
impossivel de ser estimado, pois depende de vérios fatores, entre eles uma varidvel
bastante imprevisivel - a moda. Mas, como o sevi¢o de desenvolvimento é realizado
regularmente pela empresa e encarado como um oferta para seus clientes, o seu
custo pode ainda ser considerado como um custo do periodo.

Assim, segundo o ponto de vista basico do ABC, podem-se considerar os
clientes como sendo os Cost Object’s das atividades realizadas pelo GCD no
desenvolvimento destes artigos, elaborando-se contas especificas (Contas Clientes)
para tratar os custos de desenvolvimento como custos do periodo e ndo aloci-los
diretamente aos produtos.

Cada Conta Cliente torna-se uma Otima ferramenta para a avaliacdo da
rentabilidade da carteira de clientes da empresa, pois nela serdo analisados todos os
servigos e tratamentos especiais que sdo oferecidos diferentemente aos clientes,
frente as receitas que cada um estd gerando para a empresa. Desta forma, fica mais
facil para a empresa distinguir quais s3o os clientes que realmente merecem os
beneficios oferecidos, focalizando os esforcos nestes. Uma consequéncia quase que
certa deste procedimento serd a reducdo dos custos globais destes servicos,
diminuindo ou até eliminando os servigos dos clientes pouco ou nada rentdveis e

oferecendo ainda mais beneficios aos clientes que mais geram lucros para a empresa.

Conclusao sobre Custos da Sala Pano e Custos de Desenvolvimento

Assim, a conclusdo bem clara desta andlise € o fato de que o objetivo de
qualquer Sistema de Custeio, seja ele um Custeio Direto ou um Sistema ABC, é
demonstrar claramente para os tomadores de decisio da empresa quais foram
os custos incorridos em todos os setores da empresa, relatando, o mais fielmente
possivel, a evolugdo dos custos, deixando a cargo dos gerentes a decisdo pelo
melhor tratamento que estes podem receber.

Portanto, no caso do custo de revisdo dos tecidos, todas as informagoes
contidas nas Planilhas Engenharia deste departamento que foram ignoradas,

deveriam ter sido demonstradas como os custos da atividades realizadas na Sala
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Pano, deixando a cargo dos gerentes, a decisdo de atribuir ou ndo estes custos aos
produtos, aos clientes ou em qualquer outra “conta”, como custo do perfodo, custo
de um departamento especifico (tecelagem, a fiagdo), etc. Para o custo do
departamento do GCD, os custos dos desenvolvimentos devem deixar de ser
atribuidos diretamente aos produtos, passando a ser tratados como custos do
periodo especificamente em cada Conta Cliente e a parte restante na conta de custos

do perfodo da prépria empresa.

Terminada a andlise de entrada dos dados, temos, em seguida, a andlise dos
valores referentes aos custos das atividades realizadas em cada um dos

departamentos da empresa, analisado o segundo bloco da tela Resumo dos Custo.
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5.4.2.1. Planilha Custeio - Primeira Tela: Resumo dos Custos

B) Segundo Bloco: Custo dos Departamentos

Uma vez que todos os dados de entrada jd foram inseridos, o sistema avalia o
nimero de atividades necessdrias para suprir as especificagdes determinadas, e
calcula o custo de produgdo com que cada departamento contribuiu para com a
formagdo do custo deste determinado artigo.

Neste bloco sdo apresentados os valores de custo das atividades executadas
nos departamentos de fiagdo, tecelagem, tinturaria, acabamento, GCD e
planejamento (PCP). Depois da soma destes custos, sdo apresentados os custos das
atividades nivel produto (Gastos com Linha de Produto) e nivel planta (Gastos
Gerais da Divisdo). Os célculos para a elaboragdo destes valores serdo comentados
posteriomente com a explicacdo da terceira tela da Planilha Custeio - Célculo dos
Custos.

Logo em seguida € apresentado um Total referente 4 soma de todos os
custos das atividades (niveis unidade, lote, produto e planta). Este valor Total
representa o custo de producdo de um artigo, acumulando o custo de todas as
atividades consumidas para a sua producdo. Portanto, este valor representa,
basicamente, o custo do recurso mao-de-obra, que foi o principal formador do custo
das atividades orgadas através das Planilhas Resumo de todos os departamentos.
Desta forma, este valor Total corresponde somente aos recursos mao-de-obra e
materiais diversos, faltando ainda acrescentar ao produto o custo dos recursos
diretos (matérias-primas, matérias-primas auxiliares, embalagens e energia) e do

recurso indireto (depreciagio).
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5.4.2.1. Planilha Custeio - Primeira Tela: Resumo dos Custos

C) Terceiro Bloco: Custo dos Recursos Diretamente Absorvidos

Neste terceiro bloco, sdo discriminados os valores dos recursos que ndo
formaram os custos das atividades e foram diretamente absorvidos pelos produto,
utilizando-se bases unitdrias de alocacfio. Dentro destes recursos, estdao os recursos
diretos (matérias-primas, matérias-primas auxiliares, embalagens e energia ) e o
recurso indireto (depreciacdo). O tratamento dos custos dos recursos diretos e
indireto foram comentados neste mesmo capitulo durante a andlise da coleta dos
dados.

Outro custo que também foi alocado diretamente ao produto, foi o custo da
Sala Pano, utilizando o custo por metro de tecido corrigido. O tratamento do custo
da Sala Pano foi comentado neste mesmo capitulo, juntamente com os outros dados
de entrada do sistema.

O dltimo custo diretamente alocado ao produto foi o custo financeiro. O
sistema calcula o nimero de meses médios que o produto fica em estoque e
multiplica este valor pelo dado de entrada: taxa de juros mensal do periodo corrente.
O resultado ¢ entdao multiplicado pelo custo total do produto que foi avaliado até
entdo, chegando-se ao valor utilizado como custo financeiro do produto.

Assim, todos os fatores de custo estdo calculados, mostrando-se nos dois
tltimos campos o custo final por metro do artigo escolhido e também o custo total

do volume pedido pelo cliente.

Para melhor ilustrar a influéncia de cada uma das etapas dentro da formacao
do custo do produto, temos, na pdgina seguinte, um detalhe da primeira tela -
Resumo dos Custos, demostrando a participagdo porcentual de cada
atividade/departamento em relacdo ao custo total do produto, através da andlise de
apenas um dos processos de tingimento - artigo tinto em tops liso. E também sera
apresentado um gréfico tipo setorial, demonstrando claramente a porcentagem de
cada um dos itens de custo do produto.

A andlise desta planilha vai ser feita em cima destes valores de entrada
escolhidos para este orgamento, analisando uma das inimeras situagdes possiveis

que ocorrem normalmente. Uma andlise mais correta deveria ser feita em cima de
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vdrias simulagGes, tentando abranger o maior nimero de possibilidades reais. Porém
esta ndo € a intengdo do presente trabalho. O importante € saber que a influéncia dos
valores de entrada pode agora ser mais facilmente detectada, estudando as vdrias
formas de interferir na formagao dos custos e auxiliando também na elaboracio de

melhores politicas de produgdo e estratégias de marketing.
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.Tops(Liso)
(1)L3&; (2)Pes/La; (3)Pes/Visc. 1
Total Metros Produgao/Ano: 1440
Producgoes: 2
Quantid. de Cores por Padrao: 1
Desenvolvimentos: 1
Metros Bandeira: 10
Metros Pilotagem: 20
P.E: 0.303
Fiagao: 8%)
Tecelagem: 7%
Tinturaria: 1%
Acabamento: 1%
GCD (Inc.M.P/M.P.A Corte/Pil) 7%)
Planejamento: 1%
24%
Gastos Linha Produto 6%
Gastos Gerais da Divisao 11%
41%
Energia 40%
M.P.A/ Emb./M.P 31%)
Depreciagao 11%)
Sala Pano 4%
[CUSTOTOTAL vy i 91%
Taxa de Juros Mensais
Quant. Meses Estoque (Médio)
| Custo Financeiro 9%
CUSTO POR METRO 100%

Quadro 5.5.- Planilha Custeio - Primeira Tela - Resumo dos Custos
- Analise porcentual dos custos p/ artigo tinto em tops.

Fonte: Adaptado do material interno da empresa
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‘ ParticipagGo dos Itens de Custo no

| Produto
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i % A% W :aec

i % B MPMPAETE
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: | | Erergo
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Grifico 5.1.- Participagdo dos itens de custo no custo final do produto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Participagdo Itens de Custo
(Detdhe ABG)

B Dectos Producin
4 4% 249 B pertos SuporeProdic)
B Decto Supite (Plorta)

Ompmeacma
&% B Dgrecicnn

B astoFinoncsro
M Eraga

M sdorav

Grifico 5.2.- Participagdo dos itens de custo no custo final do produto - Detalhe ABC.

Fonte: Elaborado pelo autor.

P articipagto dos Deptos de Producgo
no Custo do Produto

a% 3% M i

B

4%

M ecalogam
28% O Acctorentos
B 1intuaio

gplu‘mna‘i‘ (=]

28%

Grifico 5.3.- Participagio dos departamentos produtivos no custo final do produto

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando, especificamente, este exemplo de um artigo liso, podemos
observar no gréfico 5.1 que o Sistema ABC Desenvolvido abrangeu cerca de 41%
do custo total do produto, através da andlise das atividades ligadas aos
departamentos produtivos e de suporte. Os outros 69% do custo foram atribuidos e
alocados diretamente ao produto, através de bases unitdrias ou outros critérios de
alocagdo.

Dentro dos 69% de custo restantes, o maior item apresentado é formado pelo
conjunto dos recursos: matéria-prima, matéria-prima auxiliar e embalagens. Este
conjunto, que participa com 31% do custo total do artigo em questdo, foi
corretamente excluido do custeio das atividades e constitui o conjunto de recurso
que mais exerce influéncia sobre o custo de um tecido. Outro recurso diretamente
atribuido ao produto que foi excluido pelo ABC, foi o recurso energia, participando
com 4% apenas.

A depreciagio possui a segunda maior participagdo dentro do custo do
artigo, aproximadamente 11%, demonstrando a influéncia que este custo pode
causar nos resultados da empresa, uma vez que foi alocada diretamente ao produto,
a0 invés de ser tratada como custo do perfodo segundo os critérios adotados pelo
Gerente ABC, comentados anteriormente. Esta porcentagem confirma o comentério
anterior de que os custos relacionados a utilizagdo da capacidade sdo geralmente
altos para processos continuos, como no caso de uma industria téxtil.

O custo da Sala Pano, que participa também com 4%, deveria estar embutido
no 41% da parte analisada pelo ABC, mas, devido as razoes comentadas
anteriormente, seu custo foi alocado diretamente ao produto separado dos demais
custos da producio. Nota-se que este custo € de certa forma elevado, considerando-
se que a atividade de corregiio de defeitos dos tecidos nao agrega valor ao produto,
e reflete diretamente o nivel de deficiéncia da produgdo da fébrica.. O dltimo item de
custo apresentado no grifico € o custo finaceiro, participando com uma carga

relativamente alta de 9% do custo total, quase igual ao custo de depreciag@o.

Consideracdes sobre a matéria-prima e a matéria-prima auxiliar
A matéria-prima 13 é um produto que possui fixagdo de prego segundo as

regras do mercado internacional, o mesmo acontecendo com o poliéster. As
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matérias-primas auxiliares - drogas e anilinas - sdo consumidas basicamente pelos
departamentos de tinturaria e acabamento e compradas de fornecedores, tanto do
mercado interno, como também do exterior, restando pouco a fazer de melhorias
sobre a aquisi¢do destes insumos. Mas, devido a sua enorme influéncia, os esforcos
deveriam estar concentrados na sua utilizagdo mdxima durante o processo, evitando
as perdas e desperdicios. Outro aspecto que pode ser discutido, estd na relagio
direta entre a qualidade do maquindrio disponivel e os niveis de perda e segunda
qualidade gerados. Como ji comentado anteriormente, a planta jd possui uma idade
avangada e a qualidade e produtividade das médquinas estdo ultrapassadas. O mesmo
acontece com a mao-de-obra direta, que também passa por dificuldades por ser
formada por um corpo de funciondrios bastante jovens de casa e por isso muito
inexperientes. Estes dois fatores exercem influéncia direta sobre o insumo matéria-
prima/matéria-prima auxiliar e merecem esforcos e atengdes maiores para o seu
melhor aproveitamento e, consequentemente, para redugdo do custo final do

produto.

Consideracoes sobre a parte analisada pelo ABC
O Sistema ABC abrangeu cerca de 41% do custo total do produto, e, como

pode ser observado no gréfico 5.2, foram divididos entre :

e Custos dos Deptos. de Produgédo = 24%
e Custos dos Deptos. de Suporte (atividades nivel produto) =6%
e Custos dos Deptos de Suporte (atividades nivel planta) =11%

Como jd era esperado, o custo dos departamentos de suporte s6 apresentou
as atividades nivel produto e nivel planta. Os Departamentos de Suporte nivel
produto (Adm. Produto, Logistica, Marketing & Vendas e Eng. de Manutencio da
Linha) somaram 6% do custo total do produto. J4 os Departamentos de Suporte
nivel planta (Adm. Divisao, Adm. da Fabrica, R.H., Eng. Producio, entre outros)
participaram com uma porcentagem muito maior, cerca de 11% do custo do
produto, tendo uma importéncia relativa igual ao custo da depreciagao.

Os custos dos Departamentos de Produgdo (24%) sdo exatamente aqueles
referentes a soma dos custos de todas as atividades que foram cunsumidas pelo
produto durante o processo de fabricagdo nos departamentos diretamente ligados a

producdo (Fiacdo, Tecelagem, Tinturaria, Acabamento, GCD e PCP). O gréfico 5.3
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demonstra, claramente, a participa¢do de cada um dos departamentos de produgdo
referentes aos 24% que estes totalizaram no produto. Neste grifico, podemos
observar a grande participagdo que o departamento GCD (Desenvolvimento de
Produtos) possui no custo do artigo, em comparacdo com os demais departamentos
produtivos. O custo para realizar apenas um desenvolvimento, produzir dez metros
de bandeira e vinte de pilotagem (tecido para teste), € equivalente ao custo incorrido
pela tecelagem na fabricacdo dos 1440 metros do artigo escolhido (28%), sendo
menor apenas que o custo incorrido no departamento da Fiagdo, que foi de 33%. A
sua participacdo individual no custo final do produto € igual a 7% (0.24 * 0.28).
Esta andlise demonstra a distor¢do nos valores que o Sistema ABC estd gerando
devido a incorporagdo dos custos de desenvolvimentos diretamente aos produtos, ao
invés de serem tratados como custos do periodo de acordo com a demanda

especifica de cada cliente.

Conclusdes sobre a anilise porcentual da Planilha Custeio

O Gerente ABC nao considerou um dos pontos mais importantes do Sistema
ABC: a elaboracdo de um item de custo referente aos Custos de Ociosidade da
planta no periodo. Mesmo adotando a Capacida Normal para o custeio das
atividades, poderia ser elaborada uma conta que demonstrasse quais foram os custos
incorridos pela nao utilizagdo da capacidade disponivel e, assim, exercer um maior
controle e uma melhor administracdo sobre os custos de utilizagdo da capacidade
disponivel, ajustando-os, de tempos em tempos, mediante as alteracdes de mercado e

demanda a longo prazo.

De uma rdpida andlise, nota-se que o sistema ABC pode oferecer uma visao
bem mais focalizada sobre os reais fatores formadores dos custos; porém, o sistema
de custeio desenvolvido deixou vdrios pontos pendentes como tratamento do custo
de depreciacido, do custo da Sala Pano e da ndo elaboragdo da Conta de Custo de
Ociosidade ¢ de uma conta especifica para cada cliente, a “Conta Cliente”,

restringindo, de certa forma, a eficiéncia do sistema para atuar e controlar os custos.
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5.4.2.2. Planilha Custeio - Segunda Tela: Resumo das Atividades

A segunda tela da planilha € chamada de Resumo da Atividades, onde estio
discriminadas todas as atividades que serdo consumidas para a produgdo dos pedidos
de acordo com as especificacdes de entrada. Esta tela € dos pontos mais importantes
do sistema de custeio ABC, pois demonstra mais objetivamente a relacdo entre
produgio = custo do produto. Através da andlise desta tela, pode-se saber
exatamente a influéncia dos dados de entrada na produgio de cada departamento e,
consequentemente, na formacdo do custo do produto, servindo como uma boa
ferramenta de administra¢do para os gerentes que irdo utilizar este sistema.

Nesta tela, s6 estdo explicitos os valores referentes aos “grupos de
atividades” (conjunto de atividades unidade/partida) que foram consumidos em cada
departamento. No caso dos departamentos em que suas atividades ndo formaram
grupos com as mesmas propor¢des de consumo, as atividades sdo apresentadas
separadamente como “atividades individuais”. Por exemplo, no caso da Fiacido, o
roteiro de producdo € sempre o mesmo; assim, pode-se apresentar os grupos de
atividades unidade ou partida. O mesmo fato ndo ocorre no Acabamento, pois
existem diversos fluxos de produgdo que variam de acordo com o artigo que é
produzido; desta forma, ndo € possivel agrupar as atividades unidades pois diferentes
maquinas vdo executar o mesmo trabalho para os diferentes artigos. Novamente €
aconselhdvel ao leitor a leitura do Apéndice 2, para entender perfeitamente o
contetido desta segunda tela - Resumo das Atividades. Na pdgina seguinte, temos
um exemplo desta segunda tela - Resumo das Atividades - referente aos dados de

entrada da primeira tela - Resumo dos Custos.
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Tinto Pecas [T.Tops(Liso) | T.Tops Padr.
& DAL
Tops Repenteado 1 1 1.5
Fiacao (I e Ill) 1 1 1.5
Tecelagem Pegas 16 16 16
Rolos 1 1 1
Remetecao 1 1 1
Engrupamento 0 0 0
Tinturaria Tops 2
Pecas 2 0 0
Acabamento: Lavar em Corda 2 0 0
Lavar Foulao 2 2 2
Calandrar 5 5 5
Escovar 3 3 3
Rama Fixar 2 2 2
Rama Carbonizar 0 2 0
Foulao 0 0 0
Rama Secar 1 1 1
Lav. Solvente 1 1 1
GCD: Desenvolvimento 1 1 1
Set Up Bandeira 1 1
Set Up Corte e Pilotagem 1 1
Planejamento Tecelagem 1 1 1
Tinturaria Pegas 1 0 0
Fab.Tops(C/Tint) 1 1 3
Fiagcao 1 1 3

Quadro 5.6.- Planilha Custeio - Segunda Tela - Resumo das Atividades

Fonte: Adaptado do material interno da empresa
Obs: Os valores da planilha foram alterados, respeitando as informagoes
confidenciais da empresa.
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Portanto, como pode ser observado, a tela Resumo das Atividades mostra
apenas as atividades ou grupo de atividades jd resumidas e agrupadas, sem maiores
detalhes. Esta planilha tem o intuito de apenas passar uma noc¢io superficial
para os gerentes sobre quais sdo as atividades que serio executadas dentro do
pedido realizado, sendo, portanto, suficiente o grau de detalhamento apresentado.
Esta planilha ndo tem a inten¢do de funcionar como uma ferramenta dos chefes de
departamento para o confrole de suas atividades, pois esta funcdo deverd ser
realizada por uma outra planilha mais especifica e personalizada para cada um

respectivamente.

5.4.2.3. Planilha Custeio - Terceira Tela : Cdlculo dos Custos

A terceira tela é bem mais rica em detalhes, apresentando todas a
informagdes e comentdrios sobre os cdlculos de custeio e consumo de cada atividade
dentro de todos os departamento envolvidos. A seguir, temos um exemplo, em duas

pdginas, desta terceira tela Célculo dos Custos.
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Nesta terceira tela - Calculo dos Custos - sdo processados todos os custos
relativos ao consumo das atividades por cada produto. E nela é que ocorre a
formacdo efetiva do custo do produto. Assim que calculada a necessidade de
atividades para a produgdo do artigo, e os custos das atividades consumidas, estes
valores sdo agrupados e totalizados por departamento a fim de se exibirem os
resultados na primeira tela - Resumo dos Custos.

A planilha estd dividida nas seguintes colunas bdsicas: “Departamento”,
“Setor/Tarefa”, “Tipo de Atividade “e “Descri¢do da Atividade”, seguida pelos
grupos de colunas que contém as informagdes relativas ao processo de tingimento
escolhido. Cada um destes “grupos de tingimento™” é formado por quatro colunas
que identificam as diferentes atividades exigidas pelo processo de tingimento de cada

artigo. Temos, em cada grupo, as colunas:

e “Atividades” - nimero de atividades que serdo necessarias

e “USS$ x Atividade” - custo unitario da atividade

e “Custo Total” - total gasto pelo consumo da atividade

e “Custo por Metro” - total gasto p/ metro pelo consumo da atividade

Todas as atividades foram reunidas e classificadas segundo o departamento
em que sdo realizadas, os setores internos destes departamentos e por, Gltimo, pelo

“grupo de atividades™ a que pertencem.

Formacio dos Grupos de Atividades

Com a apresentagdo desta tela Célculo dos Custos, pode-se exemplificar a
formacdo dos grupos de atividades. Tome o exemplo do Setor “Fabricagdo de Tops
Repenteado” do departamento “Fiag@o I”. Como pode ser observado nesta terceira
tela - Célculo dos Custos,o setor de Fabricacdo de Tops possui apenas trés “grupos
de atividades”: unidade, partida (lote) e geral (planta), cada qual com os seus custos
“unitdrios”. Para descobrir a origem de formagdo dos “grupos de atividades”, deve-
se consultar a Planilha Resumo referente ao departamento Fiacdo apresentada neste
capitulo - item 5.4.1.

Analisando as atividades contidas na Planilha Resumo do departamento

Fiacdo I, temos a seguinte formagéo para os trés grupos de atividades:
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Formacdo dos Grupos de Atividades

Grupo de Atividade Atividades
Unidade Producdo do Tops Repenteado

Provas de Controle Troca de Partidas

Partida Planejam. e Programacdo Desenvolvimentos

Manut. Preventiva Manut. Corretiva

Geral Limpeza Ciclica Lubrifica¢io

Recebimento de MP Retificagdo da Agulha

Supervisdo Inventdrio Fisico

Tabela 5.1- Formagio dos Grupos de Atividades

Fonte:Elaborado pelo autor.

Obs: O Grupo de Atividades Produto ndo estd apresentado no quadro pois este setor
de Fabricacdo de Tops presta servigcos, exclusivamente, ao produto Casimira, que

estd sendo analisado.

Assim, tem-se que o grupo de atividade ‘“unidade” corresponde
exclusivamente a atividade “Producdo de Tops Repenteado™, variando segundo
multiplos de 108 ton. O grupo de atividade “partida” corresponde ao conjunto de
quatro atividades: “Provas de Controle” , “Troca de Partidas”, “PCP” e
“Desenvolvimento”. Ji o dltimo grupo de atividade “geral” é formado por oito
atividades: “Manut. Preventiva”, “Manut. Corretiva”, “Limpeza Ciclica”,

“Lubrificac¢do”, “Recebimento de Matéria-Prima”, entre outras.

Consequéncias da utilizacio dos Grupos de Atividades

Com este agrupamento, o sistema de custeio ficou muito menos
sobrecarregado e mais eficiente, devido as rotinas de cdlculos estarem mais enxutas.
Porém, deve-se sempre questionar o nivel de detalhamento e precisio que é
desejado, confrontando-o com o grau de estimativas que sdo feitas, ponderando
estes dois fatores sempre a luz do bom senso. No caso deste sistema analisado, estas
atividades s6 foram agrupadas porque, uma vez realizada uma delas, as outras irdo
ocorrer inevitavelmente, sempre mantendo a mesma propor¢io, pois trata-se de uma
restricdo do processo e ndo uma simples decisdo de simplificagdo das planilhas.

Outra consequéncia deste agrupamento foi a utilizagdo desta mesma notagdo dos
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“grupos de atividades™ nas outras telas da Planilha Custeio: primeira tela - Resumo

dos Custos e segunda tela - Resumo das Atividades.

Analise do Grupo de Atividade Geral dos departamentos

Porém, o ponto mais importante a ser analisado nesta terceira tela - Célculo
dos Custos - € o tipo de tratamento que o grupo de atividades *“‘geral” recebeu.
Como pode ser observado nesta tela, todos os grupos de atividades ‘‘geral”
tiveram seus custos avaliados como uma porcentagem dos custos das demais
atividades realizadas no departamento, isto é, uma vez somados os custos
incorridos pelo consumo dos grupos de atividades: “unidade” e “partida”, o grupo
de atividades geral é calculado pela multiplicag@o desta porcentagem pré-definida e
pela soma dos custos destes outros grupos de atividades. O Gerente ABC calculou

esta porcentagem através dos dados contidos na Planilha Resumo, seguindo este

simples racioncinio:

e Formou os grupos de atividades, respeitando as limitagdes do processo

e Totalizou os custos de cada um dos grupos de atividades referentes ao periodo de
um més, através dos dados da Planilha Resumo

e Somou todos os custos dos grupos de atividades que ndo eram do tipo “geral”
(planta)

e Dividiu o custo do grupo de atividades “geral” (planta) pela soma dos custos dos
demais grupos, e adotou este resultado como a porcentagem do grupo de
atividades “geral” (planta)

Este foi o critério que o Gerente ABC adotou para atribuir o custo do grupo
de atividades “geral” (atividades de nivel planta) diretamente para cada um dos
produto. Segundo comentado anteriormente no capitulo 3 - item 3.5, os custos
relativos s atividades nivel planta devem separados entre aqueles que ainda podem
ser relacionados com os produtos, sendo atribuidos aos produtos segundo seus
Cost-Drivers elaborados, e a parte restante dos custos de nivel planta deve ser
considerada como custo do periodo. Porém estes custos nunca devem ser alocados
diretamente aos produtos segundo qualquer critério de rateio determinado
arbitrariamente.

Portanto o Gerente ABC ndo separou os custos das atividades “geral”

(planta) entre as atividades que tinham ou ndo alguma relagéo com 0s produtos; ndao
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desenvolveu Driver’s especificos para estes custos, agrupou todos no grupo de
atividades “geral” e atribuiu estes custos diretamente aos produtos através de uma
porcentagem calculada com base nos dados de cada Planilha Resumo, isto €, nos

dados referentes aquele més base escolhido para o custeio das atividades.

Consequéncias da alocagdo dos custos Grupo de Atividades Geral (nivel

planta)

A adocdo deste critério acarretou em algumas consequéncias sobre a
consisténcia do sistema elaborado:

e os valores referentes ao custo do grupo de atividades “geral” sdo bastante
arbitrdrios, constituindo uma estimativa bastante superficial, gerando, assim,
resultados, de certa forma imprecisos, dando margem a ocorréncia de distor¢des
dos custos

e o custo das atividades nivel planta agora varia indiretamente segundo as
unidades produzidas e as partidas realizadas. Este custo ndo deveria depender
do volume de produc¢ido ocorrido, uma vez que as atividades foram classificadas
como “‘geral” (nivel planta) e, portanto, o seu custo deveria ser considerado como
custo do periodo € ndo variar em fun¢do da producdo ocorrida no periodo.

e variando segundo a produgdo ocorrida no periodo, o total dos custos referentes
as atividades nivel planta nunca vai refletir nos custos ocorridos realmente em
cada departamento; isto porque a produgdo e o mix de artigos nunca vdo ser
exatamente iguais a produgdo ocorrida naquele més base adotado para custear as

atividades de cada Planilha Resumo.

Assim, caso o volume produzido em um periodo for maior do que o volume
do més base, o montante total dos custos das atividades nivel planta vai ser maior do
que o realmente ocorrido na empresa, causando distor¢des nos custos dos produtos,
que por sua vez irdo absorver uma carga maior que a necessaria para os custos nivel
planta. A situag@o inversa também € igualmente perigosa pela distor¢dao dos custos,
pois, neste caso, os produtos irdo absorver uma carga muito menor do que a real,
levando a uma sub-absor¢do dos custos de nivel planta pela empresa e, acarrentado,
assim, em lucros menores ou prejuizos maiores no resultado final do periodo.

A adogdo deste critério e as consequéncias causadas por este interferiram

bastante na implantac¢do futura do sistema desenvolvido.
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Tratamento dos custos dos departamentos de suporte

Os custos dos departamentos de suporte - Logistica, Marketing,
Manutengdo, entre outros - podem ser divididos entre os departamentos que prestam
servicos a todos os produtos sem distingdo, ou entre os departamentos que possuem
relaciio direta com uma linha de produto. Assim, os custos das atividades realizadas
nestes departamentos podem ser classificados como atividades nivel produto
(possuem alguma relagdo com a linha de produto) ou como atividades nivel planta
(prestam servigos a todos os produtos indiferentemente).

Os custos destes departamentos foram alocados diretamente sobre cada um
dos produtos, através de porcentagens sobre os demais niveis de atividades ji
acumulados por cada produto, exatamente da mesma maneira como foi alocado o
custo do “Grupo de Atividades nivel Geral” de cada departamento.

O célculo das porcentagens, através das quais foram alocados estes custos,

serd descrito mais adiante, neste mesmo capitulo, item 5.5.1. - A Planilha Geral.

Anilise da participagao dos Grupos de Atividades no departamentos

Além de facilitar o processamento de todas as informagdes para a elaborag@o
do custo do produto, a formagdo dos grupos de atividades permite uma andlise mais
focalizada sobre a importincia relativa que cada um possui na formagdo do custo
final de seu departamento. Utilizando-se os dados apresntados na terceira tela da
Planilha Custeio - Célculo dos Custos - podem-se totalizar todos os custos dos
grupos de atividades - unidade - lote (partida) - produto e planta (geral) - de todos
os departamentos de produgdo e de suporte, medindo a influéncia de cada um frente
ao custo total de cada departamento. A tabela abaixo mostra os resultados obtidos

desta andlise:
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GRUPO DE ATIVIDADES
UNIDADE | LOTE | PRODUTO | PLANTA || TOTAL
DEPTO
PRODUCAO e 17% L 50% 100%
DEPTO
SUPORTE — - 35% 65% " 100%
TOTAL
# i * * ok
" 20% 10% 15% 55% 100%

Tabela 5.2. Participacdo dos custos dos grupos de atividades nos custos dos departamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
* Médias Ponderadas

**Custo Total dos Departamentos = 41% do Custo Total do Produto

Através da andlise dos dados da tabela acima, pode-se notar uma grande
participag@o dos grupos de atividades nivel planta nos dois departamentos, produgdo
(50%) e suporte (65%). Juntos, correspondem a aproximadamente 55% do total dos
custos dos departamentos. Assim, cerca de 23% (0.55 * 0.41) do custo total do
produto é formado, exclusivamente, por atividades de nivel planta, em sua maioria
constituida por atividades indiretas a produgdo. Os grupos de atividades nivel
unidade e nivel lote (partida) somam apenas 30% do custo dos departamentos (ou
12% do custo total do produto). O Gltimo grupo, nivel produto, corresponde
sozinho 4 metade da soma das atividades unidade e partida, cerca de 15% dos custos
dos departamentos ou 6% do custo final do produto.

Estas porcentagens refletem bem as caracteristicas do processo desta
empresa analisada e demonstram que os esforgos para minimizar os custos, devem
ser focalizados, principalmente, nas atividades nivel planta, ndo s6 dentro dos
departamentos de suporte, mas também nos departamentos diretamente ligados a
produgdo, onde estes custos nivel planta totalizam exatamente a metade do total de
custos destes departamentos.

Portanto, toda esta influéncia dos custos nivel planta e nivel produto ndo foi

tdo considerada no desenvolvimento do Sistema ABC, pois como ji comentado
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anteriormente, os custos destas atividades foram alocados diretamente aos produtos,
através de porcentagens (médias dos dados do més base adotado) sobre os demais
custos acumulados (atividades unidade e lote). Desta forma, 70% das atividades
(15% nivel produto e 55% nivel planta) que ndo deveriam depender das variagdes do
volume de produgdo realizado, sdo calculadas sobre estes 30% de atividades ligadas
a produgdo de cada periodo. Isto demonstra, mais uma vez, a enorme influéncia que
a capacidade normal adotada exerceu sobre o custeio das atividades, aumentando a
possibilidade de ocorrerem distorgdes devido as grandes variagdes no mix de
produtos e volumes produzidos em relagio ao mix e a produgdo realizada naquele

meés base adotado.

Influéncia do processo de tingimento no custo dos produtos

O processo do tingimento, como jd comentado anteriormente, pode ocorrer
durante trés diferentes etapas do processo, influenciando todo o resto do roteiro de
produgdo e suas atividades. Por isso, a planilha estd dividida desta maneira: apds as
quatro colunas bdsicas (da coluna “Departamento” até a coluna “Descricdo das
Atividades™) encontram-se os trés grupos de colunas relativas aos processos de
tingimento e as padronagens existentes. Pode-se notar que o consumo da maioria
das atividades ocorre diferentemente para os trés tipos de tingimento, mesmo nos
processos que ndo estdo relacionados diretamente com o departamento de tinturaria.
Por exemplo, no departamento de tecelagem, o nimero de atividades é mais
reduzido para os artigos tintos em peca, pois pode-se tecer uma pega mais longa de
uma mesma cor (cru). Na fiag@o, quanto mais cores ou padrdes forem requisitados,
maior nimero de partidas que serdo realizadas para suprir as diferentes cores de
fios..Assim o processo de tingimento em pega € bem mais vantajoso para menores
volumes e uma maior variedade de cores por padrdo. Caso os volumes por
produgdes sejam maiores, o processo de tingimento em tops torna-se muito mais
produtivo, gerando custos mais baixos no produto final, comparado com os artigos

equivalentes tintos em peca.

Conclusao sobre a Planilha Custeio

Devido a andlise das atividades feita pelo Sistema ABC, tudo o que se sabia

somente através do “feeling” e da experiéncia dos chefes de departamento, agora se
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pode medir com mais precisdo, como por exemplo a influéncia das varidveis de
entrada (artigo, volume, nimero de produgdes, quantidade de cores por padrio,
etc.) sobre o andamento da produgio e seus niveis de produtividade. Agora se tem
uma idéia clara da relagdo produg¢do=>custo, o que possibilita a realizagdo de planos
de produgdes mais eficientes, de ofertas de produtos e volumes mais rentdveis para a
empresa e de uma administragdo do negdcio muito mais eficaz e global do que

anteriormente.
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5.5. Quarta Etapa - Elaboracao de um Sistema de Informacgao de Apoio

Apés todo o processamento dos dados das Planilhas Engenharia, da
elaboragio das Planilhas Resumo e o desenvolvimento de uma planilha base para os
cdlculos de custo por atividades - Planilha Custeio - foi elaborado um sistema de
informacbes de apoio ao Sistema ABC, com o auxilio do “departamento de
sistemas”™ da empresa, sempre sob a supervisdo do Gerente ABC. Este sistema
visava a substitui¢do do atual sistema de custeio de produto, feito pelo Pricing e iria
ficar disponivel na rede de micros para todos os gerentes administrativos que
quisessem fazer consultas nele.

O sistema de informagdes de apoio foi construido a partir das Planilhas
Resumo e da Planilha Custeio, criando planilhas bastante semelhantes, porém com
algumas pequenas alteracdes que acarretaram em uma série de melhorias em relagdo
a sua utilizacdo pelos usudrios do sistema da rede. A base de todo o sistema estava
centrada em uma Planilha Geral, que resumia todas as informacgdes dos
departamentos necessdrias para a elaboragcdo do custo do produto. Este sistema de
apoio fez, basicamente, a interliga¢do da base de dados dos departamentos (Planilhas
Resumo Definitivas) com a planilha de cilculo do custo do produto (Planilha Custeio
Definitiva), resumindo as informagdes mais importantes em uma s6 planilha (Planilha
Geral) e criando um sistema integrado com facilidades para a consulta dos custos e
para a manuten¢do das informacdes contidas nas planilhas pelos proprios usudrios.

A Planilha Geral contém um resumo de todas as informagdes sobre os
geradores de custo do produto, possuindo informacdes de todos os departamentos,
desde a fabrica até o setor administrativo. Na pdgina seguinte, temos a tela da

Planilha Geral:
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5.5.1. A Planilha Geral

Nesta Planilha Geral, temos uma visdo ampla da relagdo entre as trés linhas
de produtos com os custos de todos os departamentos da empresa que estdo dividos
em:

e custos de producdo - formados pelos custos das atividades de todos os
departamentos diretos e indiretos da fibrica (custos de nivel unidade, partida/lote,
produto e geral/planta)

e custos de suporte atribuiveis - podem ser atribuidos especificamente a cada uma
das linhas de produtos (custos de nivel produto)

e custos de suporte ndo atribuiveis - ndo possuem relagdo especifica com nenhum

produto (custos de nivel planta)

Novamente, vale lembrar que estes valores de custos referentes a todos os
departamentos apresentados sdo formados, exclusivamente, pelos recursos mao-de-
obra e materiais diversos. Assim, para os departamentos de suporte, seus valores
apresentados possuem todos os custos incorridos nos respectivos departamentos;
porém, para os departamentos ligados a fibrica ndo estdo incluindos os demais
recursos (matéria-prima, matéria-prima auxiliar, energia e depreciacdo) em seus
valores.

Dentro dos departamentos de suporte, existem alguns departamentos que
possuem alguma relacdo com os produtos e, portanto, podem ser atribuidos
especificamente as linhas de produtos: Departamento de Logistica, Marketing &
Vendas, Engenharia de Manutenc@o e uma parte especifica da Administragdo. Os
departamentos que prestam servi¢os a todas as linhas indiferentemente - Engenharia
de Produg¢do, Recursos Humanos, Administra¢cdo entre outros - sdo alocados em
uma linha chamada “geral™.

Todos os dados que estdo formando esta Planilha Geral, sdo exatamente
aqueles provenientes das Planilhas Resumo Definitivas as quais serviram para custear
todas as atividades do sistema. Vale lembrar que estes dados foram aqueles
especificados pelos chefes de departamento e, posteriormente, comparados e
ajustados com os valores reais da contabilidade; portanto refletem a realidade

daquele més base utilizado na elaboragdo das Planilha Engenharia. E importante ter
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claro em mente que todos os custos dos produtos que serdo calculados, vio se
referir as variaveis utilizadas no més base, como:

e nivel de utiliza¢do da capacidade produtiva

e volume produzido

e mix de produtos (artigos)

e niveis de segunda qualidade e perdas ocorridos

e custos de producdo diretos e indiretos

e custos de suporte atribuiveis - relativos a cada uma das linhas de produtos

¢ custos de suporte gerais da divisdo - referentes aos departamentos de suporte que

ndo possuem relagcdo com os produtos

Estas varidveis acima determinam o referencial no qual este sistema de
custeio ABC desenvolvido estd funcionando, podendo, assim, entender melhor os

resultados que este pode oferecer.

A Planilha Geral € utilizada basicamente para:
e comparar os valores do més base adotado com os dados reais ocorridos nos
departamentos
e calcular as porcentagens relativas dos custos dos departamentos de suporte - nivel

produto e nivel planta

Acompanhamento da base de dados

Esta Planilha Geral serve para acompanhar a evolucdo dos dados reais que
ainda irdo ocorrer, comparando-os com os dados reais ocorridos no més base
referencial. No momento em que estes dados ndo mais retratem a realidade da
empresa, detecta-se a necessidade de se fazer alteracdes na base de dados devido a
grandes modificaces (reorganiza¢do na estrutura dos departamentos) ou devido a
modificagdes dentro dos proprios departamentos, principalmente nas alteragoes do
recurso mao-de-obra (alteragbes por dispensa ou contratagdo de pessoal). Caso estas
situagdes de anomalia ndo acontecam por um longo periodo, foi estipulado que a
revisdo geral de todos os dados serd feita, pelo menos de seis em seis meses, por

todos os chefes de departamento, pela engenharia e também pela contabilidade.
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Cilculo das porcentagens dos custos nivel produto e nivel planta

Uma vez comparada e constatada a validade da base de dados, a planilha tem
a finalidade bdsica de calcular os valores das porcentagens que serdo utilizados na
Planilha Custeio Definitiva, referentes a4 absor¢do dos custos de nivel produto
(custos dos departamentos de suporte atribuiveis s linhas) e os custos de nivel
planta (custos dos departamentos de suporte gerais da divisdo) por cada uma das
linha e, posteriormente, por cada um dos produtos produzidos. A figura a seguir

ilustra, esquematicamente, o papel destas porcentagens.

Custo dos Deptos A Custo das atividades consumidas nos
de Producgao deptos de produgio
Custo dos Deptos de L B = A * Popraduo

Suporte (nivel produto)

Custos dos Deptos de C = (A+B) * %piana
A C
Suporte (nivel planta)

Custo Total dos Deptos D = (A+B+C)
analisado pelo ABC D D =41% do Custo Total
do Produto

Quadro 5.9 - Esquema de alocagao dos custos nivel produto e nivel planta.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este critério utilizado para o tratamento destes custos é exatamente 0 mesmo
utilizado para a alocagdo dos custos das atividades “gerais” (planta) especificadas
nos departamentos produtivos da empresa. Esta foi a maneira encontrada para se
absorver a parte de custos de suporte, a qual ndo foi possivel ser trasnformada em
atividades. Estas porcentagens sdo calculadas em cima dos valores da Planilha Geral

da seguinte maneira:

Cilculo da porcentagem dos custos nivel produto (% produto)
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A porcentagem de “custos de suporte atribuiveis” de cada linha (custos de
nivel produto) € calculada através dos dados da Planilha Geral pela divisdo entre o
total dos custos das atividades dos departamentos produtivos ligados a esta linha e o
total de custos da linha. Esta porcentagem € facilmente calculada pois o montante
total dos custos da linha € formado pelos departamentos citados (Administragdo,
Logistica, Marketing e Eng. Manut), que podem ser atribuidos especificamente a
cada uma das linhas de produto, sem o uso de qualquer base de rateio. Com base
neste valor porcentual encontrado, € calculada a carga de custos de suporte
atribuiveis (custos de nivel produto) que cada produto ird consumir, multiplicando
esta porcentagem encontrada pelo valor referente ao custo total das atividades
consumidas nos departamentos produtivos. Na planilha, podemos observar melhor a

formagdo desta porcentagem, acompanhando a divisdo entre os campos denomindos

(B) por (C).

Cilculo da porcentagem dos custos nivel planta (% panta)

Os custos de suporte ndo atribuiveis (custos de nivel planta) jd ndo possuem
relagdo direta como qualquer produto em especial, servindo, na teoria, igualmente a
todos os produtos pertencentes a qualquer uma das linhas. Portanto, este valor total
presente na coluna “geral” serd distribuido por uma mesma base de rateio entre as
trés linhas de produtos. Esta porcentagem ¢é igual a divisdo entre o total dos “custos
ndo atribuiveis” (custos de nivel planta) e, a soma entre os “custos de produ¢do”
(custos das atividades de todos departamentos da fdbrica) com os “custos de suporte
atribuiveis” (custo de nivel produto) de todas as trés linhas de produtos. Na Planilha

Geral, o cdlculo € feito através da divisdo entre os campos denominados: (G) / [(H)-

(G)].

Consideracdes sobre os critério de alocacdo dos custos de nivel produto e
planta

Os resultados obtidos jd eram esperados, sendo que a porcentagem relativa
dos custos de suporte nivel produto, (%proauo) Varia de linha para linha, sendo que
para linha de casimiras, esta porcentagem corresponde a cerca de 25% do total dos
custos dos departamentos de produgdo. J4 a porcentagem dos custos de suporte
nivel planta (%pinw), aproximadamente 37%, € igual a todas as linhas, pois, como foi

estipulado, todos os departamentos relacionados trabalham indiferentemente, ou
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melhor, igualmente para todas as linhas. Logo, para a linha que foi estudada, cada
artigo de casimira ird absorver um valor referente aos custos de suporte atribuiveis
(custos de nivel produto), mais os custos de suporte ndo atribuiveis (custos de nivel
planta). Este valor corresponde a uma porcentagem de cerca de 71% (1.25*1.37) do
montante de custos das atividades consumidas nos departamentos de produgdo, isto
é, depois de produzido, o custo do produto ainda € acrescido em 71%, referentes as
atividades nivel produto e nivel planta. Este custo final encontrado € equivalente a
apenas 41% do custo final do produto, pois ainda faltam ser absorvidos os custos
dos recursos diretos (matérias-primas, matérias-primas auxiliares, embalagens,

energia) e do recurso indireto (depreciagdo).

Participacdo do recurso mao-de-obra no custeio das atividades

O custeio das atividades foi realizado sobre os dados do més base adotado e
esta base de dados tratou, exclusivamente, de apenas dois recursos: mao-de-obra e
materiais diversos. Os custos dos departamentos sé consideraram os custos destes
dois recursos durante todo o estudo, desde as Planilhas Engenharia, utilizadas na
coleta dos dados, até a Planilha Geral. Através da andlise desta tltima, a Planilha
Geral, podemos observar melhor a influéncia deste dois recursos no custo das

atividades nos dois departamentos: producdo e suporte, como mostra a tabela a

seguir:
MAO DE MATERIAIS
OBRA pIVERSOS. | TOTAL
Departamento de
~ 83% 17% 100%
Producgao
Departamento Suporte
‘. 70% 30% 100%
(nivel produto)
Departamento Suporte
‘ 49% 51% 100%
(nivel planta)
Total dos
* * ok
Departamentos % 29% 100%

Tabela 5.3- Participagdo dos custos de m.o. e mat. diversos nos custos dos departamentos

Fonte: Elaborado pelo autor
* Médias Ponderadas **Custo Total dos Departamentos = 41% do Custo Total do Produto




Capitulo Cinco - Descri¢io e Andlise do Sistema de Custeio ABC Desenvolvido 132

Pode-se observar, na tabela 5.3, que o recurso mio-de-obra' é muito mais
relevante no departamento de produgdo com uma participagdo de 83% dos custos
destes. Esta participag¢do vai diminuindo a medida que as atividades vio subindo de
nivel hierdrquico, totalizando 70% dos custos dos departamentos de suporte nivel
produto e 49% dos custos de suporte nivel planta. Mesmo assim, fazendo-se uma
meédia ponderada pela influéncia dos departamentos no custo final, tem-se que o
recurso mao-de-obra € responsdvel por 71% dos custos dos departamentos de
produgdo e suporte ou 29% (0.41*0.71) do custo final do produto.

Com esta definicdo das porcentagens dos dois recursos (mio-de-obra e
materiais diversos) que o Sistema ABC utilizou para custear as atividades, podemos
reconstruir o grdfico 5.1 (mostrado no item 5.4.2.), dividindo os 41%, que antes
foram atribuidos simplesmente como “custos ABC”, entre os 29% referentes ao
recurso mdo-de-obra e os 12% dos recursos referentes ao recurso materiais diversos.
Este novo gréfico mostrado a seguir, pode agora ilustrar, objetivamente, a influéncia

de todos os recursos que foram consumidos para a producéo deste produto.

Itens de Custo do Produto

M M éo0-de-Obra

09, 4% 4% 209 B M atericis Divers os

B MP/MP A mb,
11%
[ pepreciocan

B Custo Financeira

31% 12% I £ nergio

M scoPano

Grdfico 5.4. Participagdo dos custos de todos os recursos no custo final do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

' Como as atividades foram levantadas tanto nos departamentos produtivos, como também nos
departamentos de suporte, a tabela apresenta genericamente o recurso mao-de-obra, uma vez que
esse valor engloba tanto a mao-de-obra direta dos departamentos produtivos, como também a mio-
de-obra indireta dos departamentos de suporte.
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O grifico ilustra o conjunto de recusos matéria-prima, matéria-prima auxiliar
e embalagens como sendo os recursos que possuem a maior participagdo no custo
final do produto. Este conjunto € formado somente por recursos diretos e, portanto,
foi excluido do custeio das atividades. O Sistema ABC analisou entdo,
exclusivamente, o segundo e terceiro recursos que mais participaram do custo final,
29% do recurso mao-de-obra e 12% do recurso materiais diversos, deixando de lado
todos os outros recursos, ou por serem recursos diretos (energia) ou por serem
recursos considerados como custos do periodo (depreciagdo e custo financeiro). O
tltimo item de custo, formado pelos recursos da Sala Pano, totalizou 4% do custo
final do produto, mas, devido as razdes jd comentadas no item 6.4.2, este
departamento foi excluido do custeio das atividades pelo sistema.

Assim, o Sistema ABC Desenvolvido tratou de 41% dos custos do produto,
fazendo uma andlise quase que exclusiva do recurso mao-de-obra direta nos
departamentos de produgdo e do recurso mio-de-obra indireta para o0s
departamentos de suporte (nivel produto e nivel planta).

A conclusdo que pode ser extraida da andlise deste gréfico, é que o Sistema
ABC nao perdeu o seu valor, mesmo se tratado apenas de 41% dos custos do
produto, analisando, exclusivamente, os recusos mio-de-obra e materiais diversos.
Observando os outros recursos, temos que 35% sdo formados por recursos
diretos(matéria-prima, matéria-prima auxiliar, embalagens e energia), sendo,
portanto, atribuidos diretamente aos produtos segundo a base unitdria volume
(metros produzidos). Outros 20% dos custos sdo formados pelo custo financeiro e
pela depreciagdo que também devem ser excluidos do custeio das atividades para
serem tratados como custos do periodo. Desta forma, o Sistema ABC Desenvolvido
s6 ndo analisou os 4% dos recursos referentes ao departamento Sala Pano, podendo
totalizar, no mdximo, 45% dos custos dos produtos.

Assim, o Sistema ABC Desenvolvido pode ser considerado como uma
ferramenta gerencial relativamente consistente, gerando informacdes bem mais
precisas e detalhadas do que o Sistema de Custeio Tradicional da empresa, mesmo
tratando quase que exclusivamente do recurso mao-de-obra (direta ou indireta) nas

suas planilhas de atividades.
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5.5.2. As Planilhas Resumo Definitivas

As outras planilhas que também formam o sistema de informacdes de apoio
sdo as Planilhas Resumo Definitivas. Esta planilhas sdo, basicamente, iguais as
Planilhas Resumo, porém foram todas interligadas ao sistema, possuindo rotinas de
“macros” (pequenos programas) com caixas de didlogo para a facilidade de
manuseio do usudrio. O usudrio pode escolher opgdes como: fazer manutengdo dos
dados das tabelas, calcular os novos custos de atividades que sofreram modificacdes
no processo, imprimir as tabelas dos dados referentes a um departamento escolhido,
fazer consultas as tabelas de nomenclatura utilizadas na classificacdo das atividades,
entre outras opgdes. Se, eventualmente, houver uma alteracdo nestas Planilhas
Resumo Definitivas, o sistema recalcula, automaticamente, os valores dos custos das
atividades, atualizando também os dados da Planilha Custeio Definitiva e da Planilha
Geral que possuem relacdo com as informacgdes que acabaram de ser alteradas nas

Planilhas Resumo Definitivas.

5.5.3. A Planilha Custeio Definitiva

A dltima planilha que forma este sistema de informagdes de apoio, € a
Planilha Custeio Definitiva. Esta planilha se assemelha bastante a Planilha Custeio,
porém, semelhantemente as Planilhas Resumo Definitivas, esta possui modifica¢des
bastante priticas para a operacionalidade de seus usudrios.

Algumas modificoes foram feitas em relacdo aos cdlculos de custo dos
produtos. Por exemplo, dentro da Planilha Resumo Definitiva existe uma tabela que
contém uma listagem dos artigos mais usualmente comercializados, com informagdes
mais especificas de seus niveis de consumo de: matérias-primas, matérias-primas
auxiliares, embalagens, energia e depreciacdo, bem como informagdes adicionais
sobre o artigo escolhido como composi¢do e peso especifico. Nos dados de entrada,
os artigos sdo determinados pelo seu c6digo especifico, e ndo mais pela sua classe de
composicdo (13, pes/la e pes/cv). Podem-se fazer também simulagGes entre artigos de
mesmo tipo de tingimento ou entre diferentes tipos de tingimento de acordo com as
preférencias escolhidas pelo usudrio na caixa didlogo e, ao final de cada consulta,

existe a op¢ao de impressdo do relatério com os resultados do custeio dos produtos
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estudados, servindo como um poderoso documento para as negocia¢des com 0s

clientes.

Instrumento de Negociacao

Desta forma, o sistema fornece informagdes que serdo bastante uteis junto as
futuras negociagdes com os clientes, pois demonstra, numericamente, a influéncia
que o mix de produtos e o tamanho dos volumes pedidos exercem diretamente nos
resultados dos custos destes produtos e, consequentemente, nos pre¢os dos artigos.
De posse deste tipo de informag@o, a relagdo de parceria Cliente - Empresa pode sair
muito mais fortalecida, trazendo o cliente mais junto a empresa, realizando
negocia¢des mais transparentes e objetivas. Deve-se deixar bem claro para o cliente
que a realizagdo de pedidos e programagdes por periodos mais longos (semestrais ou
até mesmo anuais) ndo se traduz em uma vantagem exclusiva da empresa que estard
garantindo a sua produgdo e suas vendas; serd também uma vantagem para ele,
cliente, que poderd fazer uma programacdo de sua confec¢do mais segura e,
principalmente, usufruir das vantagens de reducdo dos pregos devido aos ganhos de

escala nos custos alcangados através da realizagdo de programagoes maiores.

Existem vdrias outras operagdes que a planilha pode fazer, porém esta parte
mais técnica nao serd abordada, pois foge do escopo deste trabalho. O que se quis
salientar, nestas explicagdes do sistema de apoio, € o fato de que este sistema final
ficou bastante claro e operacional para os usudrios, devido a todo esse trabalho
técnico elaborado pelo “departamento de sistemas” da empresa. As caixas didlogos
facilitam, consideravelmente, as consultas sobre os custos dos artigos, e ainda
facilitam a manutencdo da base de dados do sistema, tornando mais pritico o

manuseio deste.

5.5.4. Apresentacio do Sistema pelo Gerente ABC

Terminado o desenvolvimento do sistema de informacbes de apoio, o
Gerente ABC fez uma apresentagio de todo seu trabalho para a primeira linha de
gerentes da empresa. Nesta apresentagdo, o Gerente ABC mostrou as planilhas de

atividades dos departamentos, as telas de custeio dos produtos, explicando o
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funcionamento bdsico do sistema de informag¢do de apoio e demosntrando as
facilidades que este traria a empresa.

Ao final de sua apresentac¢do, o Gerente ABC ainda mostrou uma lista de
medidas organizacionais que deveriam ser tomadas para reverter as falhas do
processo produtivo e organizacional da empresa apontadas pelo sistema ABC
Desenvolvido. As medidas eram bastante simples e objetivas. Dentre as principais

temos:

e estabelecer pregos diferenciados por clientes e volumes

e realizar melhores negociagdes de volumes durante programagdo com clientes
e estreitar a relagio de parceria cliente=>empresa

e trabalhar em plena capacidade, maximizando os estoques

e fazer melhor uso dos pontos de controle da politica de qualidade TQC

e fazer o ranking de Clientes

e fazer o ranking de Artigos

e estreitar as relagdes fabrica=>vendas

e realizar o aprimoramento continuo

e desenvolver a simplificacdo dos processos

Algumas medidas sdo bastante simples como elaborar uma lista com o0s
clientes e os produtos mais vendidos e outra com 0s mais rentdveis para a empresa.
Outras medidas jd indicam a necessidade de altera¢des na cultura da empresa como o
estreitamento das relagdes entre fabrica e vendas, ou entre cliente e empresa. Ha
também outras que apontam a necessidade de mudancas na politica de producao,
como produzir lotes maiores, excedendo o volume encomendado, maximizando os
estoques, compensando na economia das atividades de nivel lote e das atividades de
suporte, ou também necessidade de mudancas na politica de negociagdes, com as
discussdes abertas sobre volumes programados e precos diferenciados por cliente.
Finalmente, outras medidas se relacionam com a simplificacdo dos processos
produtivos (da complexidade industrial atual), com o aprimoramento continuo e com
o melhor uso dos itens de controle da politica de qualidade TQC.

Para que todas estas medidas fossem realizadas, seria necessirio um

envolvimento bastante amplo, desde os gerentes até o pessoal diretamente ligado a
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produgdo, com o Sistema ABC desenvolvido, fato que, infelizmente, nio aconteceu
durante o projeto. Todas estas medidas mostram exatamente os pontos que levaram
o antigo Gerente da Divisdo a adotar o Sistema de Custeio ABC, acreditando que

este iria iniciar um processo de reestruturagdo global da empresa.
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5.6. Quinta Etapa - A Nao Implantacao do Sistema Desenvolvido

Apds todas as quatro etapas de disseminagdo dos conceitos, coleta e
processamento dos dados e a elaboragido de um sistema de informagdes de apoio, o
Sistema de Custeio ABC estava devidamente desenvolvido e apresentado, pronto
para ser utilizado. Porém, como ji era esperado, quando o sistema foi finalmente
concluido, ele jd estava praticamente condenado, e nao foi utilizado sequer uma
vez devido a uma série de motivos que serio apresentados a seguir.

O sistema foi disponibilizado para todos os gerentes administrativos de
primeira linha através de seus respectivos terminais da rede; porém ninguém jamais
consultou ou utilizou o sistema para alguma negocia¢do com um cliente, ou para
realizar a fixacdo de precos ou, muito menos, para controlar as atividades que
estavam sendo realizadas na fdbrica e os custos incorridos em cada um dos
departamentos.

Virios foram os motivos que levaram ao ndo aproveitamento do sistema pela
empresa, porém estes podem ser divididos em duas “correntes” bdsicas para a sua
ndo utilizagdo:

e Questoes ligadas ao contexto organizacional da empresa
e Questdes ligadas a consisténcia do Sistema ABC desenvolvido

Ndo se pode considerar que apenas um ou alguns motivos foram os
responsdveis exclusivos pelo fracasso da implantagdo do sistema desenvolvido.
Virios fatos foram surgindo desde a sua concepg@o e durante o periodo de seu
desenvolvimento, formando uma espécie de “processo” contrdrio a implanta¢dao do
sistema na empresa. Nenhum motivo ocorreu isoladamente em algum momento
especifico; todos estavam intimamente relacionados e pode-se dizer que,
praticamente, um encadeou a ocorréncia do outro, formando desta forma um ciclo

bastante forte que impediu a implantacdo do sistema.
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5.6.1. Questoes ligadas ao contexto organizacional da empresa

Os motivos ligados ao contexto organizacional da empresa ofereceram uma
resisténcia bastante forte a implantagcdo, demonstrando que o préprio ambiente em
que sdo desenvolvidos os sistemas, possui uma influéncia bastante considerdvel no
sucesso de novos projetos ou na implantacdo de novos conceitos. Todo ambiente
deve ser previamente preparado para receber as novas metodologias de trabalho ou
sistemas aplicativos, criando um clima de expectativa positivo e ndo resistente a

qualquer implantagdo que serd realizada.

Formacao da subcultura ABC
No caso da empresa analisada, o projeto ja apresentou algumas falhas desde
a sua concep¢ao, pois ndo preparou o ambiente adequadamente como deveria ter
sido feito. E, como foi comentado na conclusdo do item 5.2.1 - Disseminagdo dos
Conceitos deste mesmo capitulo, ndo foi formada uma cultura do ABC forte o
suficiente devido a:
e exclusdo dos funciondrios diretamente envolvidos com as atividades do
desenvolvimento do projeto ABC;
e postura essencialmente centralizadora adotada pelo Gerente ABC;
e nao formacdo de um grupo interfuncional para o desenvolvimento do estudo;
e ndo participagdo dos gerentes administrativos que deveriam buscar a adaptagio
do novo sistema a suas necessidades;
e concepcdo do Gerente ABC de que o sistema s seria utilizado por pressoes
internas da alta geréncia;

e vulnerabilidade do projeto o qual recebia apoio apenas da alta geréncia.

Desta forma, ndo foram formadas as raizes necessdrias para que o Sistema
ABC se desenvolvesse naturalmente, principalmente pelo pouco ou nenhum
envolvimento que o sistema criou, ficando, assim, bastante vulnerdvel, recebendo
apoio somente da alta geréncia. A propria idéia de implantagdo do Sistema ABC
partiu exclusivamente do entdo Gerente Geral da Divisdo que gostou destes novos

conceitos e decidiu aplicd-los na empresa.
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Disputa entre Sistema de Custeio Tradicional Utilizado e Sistema ABC

Um outro motivo para o fracasso do projeto foi a disputa implicita entre o
sistema de custeio tradicional que a empresa sempre utilizou, frente aos novos
conceitos do custeio por atividades. O préprio Controller sentia que estava perdendo
0 seu prestigio devido ao descrédito que o “seu” sistema de custeio tradicional

estava passando, oferecendo, em contrapartida, uma resisténcia ao Sistema ABC.

Questao do envolvimento

Em todos os artigos que descrevem as experiéncias sobre implantagdes de
Sistemas de Custeio ABC em suas empresas', sdo descritas situacdes de
envolvimento de pessoas de diversas dreas com os sistemas que estio sendo
desenvolvidos, partindo da iniciativa ndo s6 do pessoal responsdvel pelos custo, mas
também do pessoal da engenharia, da fabrica etc...

No caso desta divisao analisada, a situagdo encontrada foi exatamente a
oposta: além da alta geréncia, o pequeno envolvimento havido, ainda que pequeno,
se manifestou exatamente nas partes mais afastadas da administracdo (pessoal da
engenharia e chefes de departamento da fébrica), partindo dos préprios gerentes
administrativos, do pessoal responsdvel pelos custos e, principalmente, do Controller
da empresa, as maiores forgas de resisténcia ao ABC. Pode-se concluir que, quando
pronto, niguém desejava utilizar o sistema pois durante o seu desenvovimento, o
Gerente ABC ndo se preocupou em estabelecer um envolvimento entre este sistema
e os seus futuros usudrios, ndo formando assim, um sentimento de posse necessério

para a utilizagio do projeto.

Questao Cultural

A auséncia de preocupag¢do em desenvolver o sistema voltado para seus
usudrios (os gerentes) pode ser observada em detalhes consideravelmente simples e
que, a primeira instdncia, podem ser considerados até mesmo irrelevantes. Pode-se
citar como uma barreira cultural da empresa para a implantacdo do sistema o fato de
que, até aquele momento, nenhum gerente administrativo fazia uso do seu terminal
de micro em sua rotina de trabalho, chegando ao ponto até mesmo de alguns deles

nem sequer possuirem um terminal em sua sala por nunca terem tido contato com

! Textos descrevendo casos de implantagio do Sistema ABC, virios, HP e Caterpillar
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qualquer micro antes. Este fato pode parecer bastante irrelevante quando se estd
desenvolvendo um complexo sistema de custeio, porém, quando o projeto estd
desenvolvido e parte-se para a etapa de implantacdo do sistema, reconhece-se a
dificuldade que estas questdes culturais podem representar para o sucesso de sua

implantagdo.

Questoes Politicas

A dois meses do término do desenvolvimento do projeto, grandes mudangas
ocorreram na holding a que a empresa estava ligada, atingindo alguns setores de
negdcios do grupo, dentre eles o setor téxtil. A empresa téxtil sofreu duras
alteracoes que se refletiram também na divisdo da empresa em andlise. Em fungdo
destas modificagoes, a divisdo sofreu novamente um processo de “enxugamento” de
sua estrutura organizacional, tendo sido tomadas duas principais medidas internas:
e a diminui¢do do nimero de cargos de primeiro escaldo;

e o desligamento do entdo Gerente Geral da Divisdo do comando da divisao.

Questao do apoio da alta geréncia

Desta maneira, a Unica fonte de apoio que o Sistema ABC estava recebendo,
foi extinta, demonstrando toda a fragilidade em que o sistema estava incorrendo por
receber apoio exclusivo da alta geréncia. Mais alguns gerentes também se desligaram
da divisdo ficando, portanto, o Gerente ABC praticamente “sozinho” dentro da
empresa, com sua tarefa de desenvolvimento do projeto ja em sua etapa final.

A partir deste momento, o proprio Gerente ABC jd sabia que, dificilmente, o
Sistema ABC iria ser utilizado na divisdo e, como consequéncia direta deste fato,

acabou perdendo também todo o estimulo para finalizar o desenvolvimento do

projeto.

Questdo da alteragio do ambiente frente as mudancas do Grupo

Outra decisdo da holding que foi estabelecida neste “pacote” de mundancas
estratégicas foi a decisdo de que o grupo iria se desligar de todas as empresas que
atuavam no setor téxtil dentro de um periodo estimado de curto a médio prazo. Esta
foi a principal decisao externa, e afetou, consideravelmente, a motivagao de todos os
funciondrios da empresa, criando um clima bastante “carregado”, apdtico,

desestimulado e cheio de incertezas quanto ao futuro.
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Este tipo de ambiente € exatamente o pior que se poderia desejar quando um
projeto cheio de conceitos novos estd prestes a ser implantado, e, principalmente,
quando os beneficios deste projeto deveriam ser alcangados somente a médio/longo
prazo, periodo em que nem se sabe ao certo se esta divisdo ainda estaria “de pé”.
Assim, os gerentes que jd ndo estavam muito dispostos a se arriscarem frente a
utilizacdo de um sistema novo e desconhecido, fizeram sua escolha pela alternativa

mais segura e deram continuidade a utilizagdo do sistema de custeio tradicional da

empresa.

Resumindo, os principais motivos, ligados a estrutura organizacional da

empresa, que contribuiram para o fracasso da implantag¢do foram:

e formacdo de uma fraca subcultura ABC;

e disputa de prestigio entre o Sistema de Custeio Tradicional e o Sistema ABC;
e falta de envolvimento com o processo de desenvolvimento do sistema;

e questdo cultural de familiarizagdo dos gerentes com micro-computadores;

e perda de apoio da alta geréncia;

e configuracdo de um ambiente desmotivador.
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5.6.2. Questoes ligadas a consisténcia do Sistema ABC Desenvolvido

Motivos técnicos da formacdo do Sistema ABC desenvolvido também
contribuiram para o fracasso da implanta¢do deste. A situacdo ¢ o ambiente dentro
da empresa jd ndo estavam muito favordveis para a sua implantacdo. Assim, como o
sistema ainda apresentou alguns pontos falhos em sua consisténcia, estes
contribuiram ainda mais para que os gerentes decidissem pela continuidade do
sistema de custeio atual e pela ndo utilizacdo do Sistema de Custeio ABC

Desenvolvido.

Formacao da base de dados sobre um curto periodo

O primeiro ponto falho que pode ser considerado, foi a adogdo de apenas um
més de informacdes para formar a base de dados do sistema. Ao contrério da adogdo
de informagdes provenientes de uma média semestral ou anual (que fornece uma
maior regularidade na base de dados), a adogd@o das informacdes de apenas um més
pode refletir em distor¢des no custo das atividades, ou elaborar custos de atividades
que irdo ser eficientes somente nos periodos que se aproximarem da configuragdo
deste més base adotado. Um exemplo desta situa¢@o estd na adogdo da Capacidade
Normal de producio, ocorrida neste més base para o custeio de todas as atividades

levantadas nos departamentos.

Tratamento dos custos nivel produto e nivel planta

Depois de levantadas as atividades, o Gerente ABC ndo desenvolveu Driver’s
especificos para as atividades de nivel produto e nivel planta que efetivamente
tivessem alguma relacdo com os produtos, e tratou de todos os custos destes dois
niveis hierdrquicos como porcentagens diretas sobre os custos das atividades de nivel
unidade e nivel lote (partida), alocando-os diretamente aos produtos. Outros dois
custos alocados diretamente aos produtos foram os custos referentes a depreciagio e

ao desenvolvimento de novos produtos.

Tratamento do custo depreciacao
Outro custo que também foi alocado diretamente ao produto, foi o custo da

depreciacdo. Este também deveria integrar a conta Custo do Periodo; porém, cada
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produto recebeu uma parcela direta referente a este. O Gerente ABC utilizou
exatamente o mesmo tratamento que o Sistema de Custeio Tradicional da empresa
realizava sobre este item de custo.

Este fato causou a sensagdo, entre os gerentes, de que o ABC era um sistema
muito superficial, ao contrdrio do Sistema Tradicional utilizado, que era visto como
sendo muito mais preciso e detalhado neste sentido, pois utilizava valores especificos

sobre as bases unitdrias de cada maquina utilizada no processo.

Nao formacao das contas Custo do Periodo e Custo de Ociosidade

Alguns custos deveriam ser tratados separadamente dos produtos, em uma
conta especifica de Custos do Periodo. Nesta conta, além de todos estes custos
relacionados (parte dos custos nivel produto e nivel planta, custo de depreciagio e
custo de desenvolvimento), estariam embutidos também os custos relativos a
utilizacdo da capacidade produtiva e os Custos de Ociosidade. Para isto, seria
aconselhdvel a adocdo da Capacidade Prdtica da planta ao invés da Capacidade

Normal adotada, facilitando a identificagcdo dos niveis de ociosidade ocorridos.

Nao elaboracao de planilhas de controle das atividades

Finalmente, o dltimo ponto que apresentou certa falha, foi a ndo elaboracao
de instrumentos efetivos de controle das atividades e dos negdcios. O Gerente ABC
poderia ter elaborado planilhas mais especificas para o controle das atividades de
cada departamento, particularizando as atividades de acordo com as suas
importancias relativas dentro do processo de cada departamento. A promessa desta
planilha foi exatamente o motivo pelo qual o Gerente ABC ainda conseguiu obter
um certo apoio e envolvimento do pessoal da engenharia e dos chefes de
departamento que tanto ansiavam obter um instrumento mais objetivo e claro para
estabelecer a relagiio produgdo=>custos, que serviria também para a realizacdo de

um melhor controle de seus custos.

Nao elaboracdo da Conta Cliente

A outra planilha que poderia ser elaborada, se relaciona com as atividades
ligadas aos clientes. Poderiam ser formadas vdrias ““Conta Clientes”, que iriam medir
a rentabilidade de cada cliente, apontando os diferentes custos que cada cliente

estava gerando (custos de desenvolvimento de produtos no GCD, politicas de
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descontos, servigos especiais etc...), frente as receitas que estes ofereciam com seus
pedidos. Esta “Conta Cliente” viria contribuir bastante com a formagio de um
relacionamento mais forte de parceria cliente=>empresa, apresentando, claramente, o
desempenho de cada um e criando maiores possibilidades de negociagdes,

principalmente quanto a realizagio de programagdes por periodos mais longos.

Resumindo, os principais motivos, ligados a consisténcia do Sistema ABC

Desenvolvido, que contribuiram para o fracasso da implantagdo foram:

e adogdo de um periodo curto para formagao da base de dados

e alocagdo dos custos nivel produto e nivel planta como porcentagens dos demais

e tratamento do custo deprecia¢io igual ao Sistema de Custeio Tradicional da
empresa

e alocagdo do custo de desenvolvimento diretamente aos produtos

e adogdo do nivel de Capacidade Normal

e nio elaboragdo do Custo de Ociosidade dentro dos Custos do Perfodo

e nio elaboragdo das planilhas de controle das atividades

e ndo elaborag@o da Conta Cliente dentro dos Custos do Periodo
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5.6.3. Conclusoes sobre a ndo implantacio do Sistema ABC Desenvolvido

De todos os motivos apresentados, o fato da ado¢do da Capacidade Normal
para o custeio das atividades e a ndo formacdo de uma conta exclusiva de Custo de
Ociosidade do periodo foram os motivos que receberam as mais duras criticas
apresentadas pelos gerentes administrativos. Estes alegavam que os ganhos que o
Sistema ABC ndo refletiam a realidade, pois a empresa ainda continuava possuindo
uma alta carga de custos indiretos, principalmente mao-de-obra indireta, e a fabrica
possuia uma configuragdo pouco flexivel, que ndo acompanhava a situacdo
apresentada pelo Sistema ABC. Desta forma, os gerentes afirmavam que a redugdo
nos custos dos produtos era irreal, pois a empresa ainda continuava arcando com 0s
custos destes recursos ao final de cada periodo.

Este argumento demonstra claramente que o Gerente ABC nao esclareceu, a
fundo e suficientemente, os conceitos do ABC para os gerentes, causando uma ma
interpretacdo dos dados fornecidos pelo novo sistema. O argumento mostra que 0s
gerentes nio tiveram conhecimento de conceitos importantes do ABC como a
diferenca entre Consumo (Consumption) e Gasto (Spending) dos recursos.
Quando eles afirmavam que os resultados apresentados eram irreais, eles estavam se
referindo ao fato de que o nivel de Gasto (Spending) ndo havia se alterado e,
portanto, os levaria achegar a errénea conclusido de que os produtos estavam sendo
sub-custeados e os ganhos apresentados ndo existiam. O fato € que o Sistema ABC
media os niveis de Consumo (Consumption) e os gerentes ainda estavam
pensando somente em termos de Gasto (Spending) e nao conseguiam entender
o porqué da apresentacao de ganhos pelo Sistema ABC.

Frente a esta situacdo de impasse, o Controller declarou orgulhosamente que
o sistema de custeio tradicional que utilizava, estava mais adequado a capacidade
atual instalada da fédbrica e, portanto, retratava mais fielmente a realidade dos custos
incorridos com os recursos indiretos, principalmente o recurso mao-de-obra. No
caso de ocorrer uma estabilidade do volume total de vendas, mas com um aumento
no tamanho médio dos lotes produzidos, a fabrica iria incorrer em uma redugio no
consumo de seus recursos indiretos, principalmente do nivel do recursos mao-de-
obra, podendo, somente nesta situagdo, ser estudada a possibilidade de se utilizar o

Sistema ABC desenvolvido.
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Se o Gerente ABC tivesse explicado melhor os conceitos e a formagdo dos
custos através do Sistema ABC e elaborado uma Conta de Ociosidade que indicasse
mais claramente a diferenga entre Consumo (Consumption) e Gasto (Spending), os
gerentes poderiam reconhecer mais facilmente os resultados e as vantagens do

sistema elaborado, podendo talvez até causar em um desfecho diferente.

Assim, a conclusdo a que se chega é de que o Sistema ABC realmente
apresentou certas falhas conceituais em sua elaboragdo o que, de certa forma, pode
ser considerado “comum” para um projeto que acabou de ser desenvolvido,
devendo, portanto, receber os ajustes necessdrios para a sua utlizagdo. Porém,
exatamente no momento em que o Sistema ABC desenvolvido demonstrou certa
fragilidade, vieram a tona todos os motivos ligados ao contexto organizacional da

empresa, oferecendo uma resisténcia bastante forte & implantagio do projeto.

Ao invés da empresa adotar a reacdo mais esperada que seria a revisdo do
sistema desenvolvido, tentando ajustd-lo melhor as suas necessidades, o sistema foi,
literalmente “encostado” e esquecido, sem perspectivas de ser utilizado a

curto/médio prazo.
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5.7. Repercussoes do Sistema ABC Desenvolvido

Poucas foram as repercussdes diretas devido & apresentag¢do do Sistema ABC
desenvolvido; porém, mesmo com todas as resisténcias ao sistema, algumas medidas

ainda foram tomadas.

Repercussoes no mercado externo

A primeira medida concreta tomada foi a adogdo de uma politica de
descontos para os pedidos que superavam um determinado volume pré-estabelecido.
Esta politica de descontos foi utilizada apenas para o mercado externo, nio surtindo,
no entanto, o efeito desejado.

O conceito de pregos diferenciados que o Gerente ABC quis transmitir na
lista de medidas que deixou, foi com a inten¢do de bonificar os clientes que
entendessem a nova politica de negociages da empresa:

e evitar que um cliente programe artigos exatamente idénticos espalhados em
diferentes meses do ano, buscando agrupa-los em volumes maiores

e discutir abertamente a previsdo de compras, visando programar volumes maiores,
realizando a entrega em difererentes datas, cabendo a empresa estocar o produto
durante os meses de espera

® levar o cliente a programar volumes maiores através do fornecimento de

descontos para este tipo de pedido

Porém, a nova tabela de precos foi adotada sem a realizacio de qualquer
esclarecimento prévio, simplesmente oferencendo descontos (cerca de 4%) para
as programacOes que superassem o volume limite pré-estabelecido. Desta
maneira, nenhum resultado positivo foi obtido, pois os clientes continuaram a
realizar suas programacdes e fixar seus volumes exatamente da mesma maneira com
que vinham fazendo. Quem costumava comprar volumes menores, continuou
comprando e quem fazia programagdes de maiores volumes, também continuou com
suas programagdes inalteradas. Desta forma, a politica de descontos nio resultou em
nenhuma vantagem direta para a empresa, pois ndo ocorreram economias das

atividades nivel lote, produdo ou planta.
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Assim, os descontos contribuiram apenas com a diminui¢io da receita
gerada pelas vendas, pois os tinicos clientes contemplados com os descontos foram
exatamente aqueles que sempre costumavam fazer suas programacdes com volumes

maiores que o limite pré-estabelecido.

Repercussoes no mercado interno

No mercado interno, foram tomadas duas medidas que visavam diminuir a
complexidade de producio da fabrica:
e redugdo do nimero de artigos ofertados em cartela

e fixacdo de uma colegdo de fios para o desenvolvimento de novos artigos

Diferentemente do mercado externo, metade do volume de vendas do
mercado interno € formado por artigos da cole¢io apresentados nas cartelas e a
outra metade € negociada diretamente com os clientes através de programacdes.
Assim, o mercado interno produz metade de seu volume sob encomenda e a outra
metade se refere a producdo dos artigos em cartela para formar um estoque minimo
destes, configurando a pronta entrega.

A primeira medida visou, especificamente, a redu¢do do nimero de artigos
em estoque, através da redugdo da variedade ofertada na cartela. Com esta decisdo,
poder-se-iam produzir partidas mais longas devido ao menor nimero de artigos
ofertados, acarrentando em redugdes nos custos devido ao menor nimero de
atividades nivel unidade e lote (partida) que seriam realizadas.

Com a fixacdo de uma colecdo de fios, todos os artigos que seriam
desenvolvidos para o mercado interno, deveriam ser formados exclusivamente por
estes fios definidos, tentando simplificar e otimizar o trabalho da produc@o que agora
teria uma menor quantidade de cédigos para lidar e, também, uma menor quantidade
de fios no estoque dos semi-elaborados.

Semelhantemente a exportagido, o mercado interno também niao buscou
uma abertura nas negociacoes e uma aproximac¢ao maior com os clientes, para
conseguir programagdes por periodos mais longos, visando a reducgdo dos custos e
também dos pregos. A segunda medida, reducdo dos artigos em cartela, acarretou
apenas na diminui¢do da variedade de artigos no estoque; porém os artigos

escolhidos continuaram a ser produzidos em partidas ainda nao
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suficientemente grandes, consumindo as mesmas quantidades de atividades
nivel unidade e lote de antes.

Assim, a média dos volumes produzidos na fibrica para os mercados interno
e externo em nada se alterou, continuando bastante préxima do minimo industrial
fixado pela fabrica. Com isto as atividades continuaram a ser consumidas nas
mesmas quantidades que eram consumidas antes da apresentacdo do sistema; o
consumo de recursos também ficou inalterado e a grande quantidade de atividades
produto e planta (responsdveis pelo consumo do recursos mao-de-obra indireta)
continuou a ser exigida para a administragio deste tipo de producédo. Portanto, os
niveis de Consumo (Consumption) e de Gasto (Spending) continuram inalterados de
uma maneira geral € o sistema desenvolvido ndo acarretou em resultado algum para

d empresa.

Comparacio grafica de custos entre os dois sistemas de custeio

Partindo agora para um exercicio de comparacdo numérica, serd analisado o
comportamento dos custos de um mesmo artigo através dos dois sistemas de custeio
em questdo: o sistema tradicional da empresa e o sistema de custeio ABC
desenvolvido.

A comparagdo feita entre os dois sistemas trata do valor do custo total do
artigo para os diferentes volumes de producdo. Como pode ser observado na pigina
seguinte, temos o grafico 5.5 que demonstra a evolugdo do custo do metro linear de

um dado artigo para as diferentes faixas de volume de produgao.
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Simulacao Custos
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Gréfico 5.5 - Comparagao entre os valores do S.C.Tradicional e Sistema ABC.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs: Os valores do gréfico foram alterados para respeitar as informagées confidenciais da empresa.
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A curva do custo dada pelo sistema tradicional € uma reta paralela, indicando
a ndo variagdo do custo pelo volume produzido, devido a utilizagcdo exclusiva de
bases unitdrias para o custeio do produto.

J4 a curva construida através dos valores obtidos pelo Sistema ABC
desenvolvido possui um comportamento exponencial decrescente, sendo que, a
medida que os volumes vao ficando cada vez maiores, a curva vai se tornando cada
vez mais paralela ao eixo das coordenadas, demonstrando que, a partir de um certo
ponto, o custo fica constante em fung¢do do volume produzido.

O ponto de intersec¢do entre as duas retas demonstra e aponta um volume de
produgdo bastante préximo do volume minimo industrial permitido para compra de
um artigo. A partir deste volume, o custo do produto vai ficando cada vez menor
através da curva do sistema ABC desenvolvido, € continua 0 mesmo para o sistema
tradicional.

A curva de custos tragcada pelo Sistema ABC pode servir também como um
instrumento para tomada de decisdes sobre a competitividade dos produtos, segundo
as diferentes faixas de custo que a empresa incorre de acordo com o volume

produzido. O grifico pode ser dividido em quatro diferentes regides competitivas:

e (A) - Regido Potencial

e (B) - Regidao Vencedora
e (O - Regido Perdedora

e (D) - Regido Problematica

Com base nestas regides, o grdfico 5.6 demonstra como se pode fazer uma
Andlise de Decisao sobre a Grade Competitiva (DGA - Decision Grid Analisis),
sugerido em COOPER E KAPLAN (1).
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Analise de Decisao
sobre Grade Competitiva
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Gréafico 5.6 - Analise de Decisao sobre Grade Competitiva
Fonte: Elaborado pelo autor.

Obs: Os valores do grafico foram alterados para respeitar as informagdes confidenciais da empresa.
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A regido (A) denota uma drea de oportunidade ou potencialidade para o
sucesso dos negécios. Os custos dos produtos ofertados no mercado estio um
pouco acima ou abaixo da curva de custos da empresa; porém, caso ocorra uma
expansdao do mercado e do volume de produgdo, o custo poderd ser reduzido e
tornar-se novamente competitivo. A regido (B) caracteriza o sucesso dos negécios,
uma regido ganhadora de pedidos, pois, devido aos altos volumes produzidos, seu
custo € sempre o mais baixo. Jd a regido (C) caracteriza uma regido de derrota e de
perda das vendas para a concorréncia, pois os custos ditados pelo mercado sdo
menores, mesmo para um volume de produgdo bastante reduzido; finalmente, a
regido (D) reflete uma situagdo problemdtica, pois os custos de mercado vao ficar
oscilando em relagdo ao custo mais baixo possivel que a empresa consegue trabalhar.

Podemos imaginar uma situag¢do de concorréncia causada pela abertura do
mercado aos produtos de outros paises. Caso um tecido importado comece a entrar
no pais com um custo bastante reduzido (custo A), inferior ao (custo B) em
comparacdo ao atual da empresa, estuda-se a possibilidade de concorrer com este
através do aumento dos lotes de producdo do artigo. Caso o custo do artigo
concorrente ainda se mantenha abaixo do ponto de estabilizacdo da reta do custo
pelo sistema ABC, decide-se pela descontinuidade do artigo em questdo.

Porém, se o mercado crescer e conseguir absorver uma quantidade maior do
produto, através de um aumento do volume de produgdo deste artigo, seu custo
volta a se tornar competitivo em relacdo ao (custo A) do concorrente, gragas a
economia das atividades nivel lote, produto e planta apontadas pelo sistema ABC.
Neste momento, a empresa passa a trabalhar com um novo custo (custo C) e
concentra os esforgos neste produto, acirrando a concorréncia direta com os artigos

do mercado e tentando comercializar toda a produg@o realizada.
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5.8. Propostas

Apés toda a descrig@o e andlise feitas sobre o Sistema ABC Desenvolvido,
pode-se afirmar que este sistema poderia ter constituido uma boa ferramenta
gerencial para a empresa, pois relacionava mais objetivamente as trés dreas:
industrial, financeira e comercial. O sistema demonstrava as consequéncias que
poderiam ser refletidas em uma drea devido as decisdes tomadas em outra e
esclarecia melhor as interfaces entre produgdo, produto, marketing, controladoria,
vendas, mercados e clientes.

Porém, devido a todos os fatores jd discutidos, o sistema ndo foi utilizado. A
ndo utilizagdo do sistema e o modo como foi desenvolvido e “implantado” na
empresa proporcinaram um “desgaste” de imagem dos conceitos tedricos de
Sistemas de Custeio ABC e um descrédito das qualidades que estes sistemas de
custeio podem oferecer. A idéia que os gerentes da empresa tém sobre Sistemas de
Custeio ABC se restringe, exclusivamente, a experiéncia que tiveram com sistema
desenvolvido dentro da divisdo e, portanto, simplesmente ndo acreditam que
qualquer Sistema ABC possa funcionar na empresa.

Assim, uma primeira sugestao seria a concentracio de esforcos iniciais na
explicacdo precisa dos conceitos teéricos do ABC, monstrando também exemplos
de empresas que utilizam este tipo de sistema com relativo sucesso. Esta medida visa
reverter a “imagem negativa” criada em torno do Sistema ABC Desenvolvido,
tentando aumentar novamente a credibilidade dos seus conceitos.

A segunda medida, entdo, seria difundir os resultados desta anilise feita
sobre o Sistema ABC Desenvolvido para todos os niveis: geréncia, chefes de
departamento e funciondrios diretos, esclarecendo os erros conceituais encontrados
no sistema desenvolvido, bem como todos os pontos falhos apontados durante o seu
desenvolvimento e sua tentativa de implanta¢cdo na empresa.

Com estas duas medidas, foi atacado um dos pontos mais fracos do
Sistema ABC Desenvolvido: a questao do envolvimento e da participacio de
todos com o sistema. A reformulagdo do sistema s6 serd feita caso seja alcangado
este envolvimento interfuncional e criada uma motiva¢io dos envolvidos, formando
assim um sentimento de “posse” ou de propriedade sobre este novo sistema que serd

formado.
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A partir deste momento, quando o conceito sobre 0 ABC jd estiver refeito,
quando os pontos falhos do sistema desenvolvido j4 estiverem claros e quando todos
os envolvidos jd se sentirem novamente “donos” do sistema de custeio da empresa,
devem ser formados os grupos interfuncionais para executarem a reformulacio
do sistema, abrindo o canal de dialogo entre o grupo e a empresa e incentivando
as sugestdes que podem surgir de qualquer um dos niveis (geréncia, chefes de
departamento e funciondrios diretos).

Assim, estes grupos de desenvolvimento devem trabalhar agora,
principalmente, sobre os motivos ligados a consisténcia do sistema desenvolvido,

que mais contribuiram para o fracasso da implantagao:

e claborar planilhas de controle de atividades para os departamentos produtivos

e atualizar a base de dados (de Setembro/93), adotando valores referentes a uma
média de informagdes de um periodo maior (seis a doze meses)

¢ adotar a Capacidade Prdtica de produgdo da fébrica

e acrescentar ao sistema uma rotina de célculos para formar a conta Custo de
Ociosidade do periodo

e revisar todas as atividades descritas analisando a impotincia de cada uma em
relag@o ao processo produtivo

e revisar o processo de alocagd@o dos custos das atividades nivel produto e planta,
elaborando Drivers especificos para as atividades que se relacionam com os
produtos e alocando o restante como custo do periodo

e retirar a parte do custo do produto relativa ao custo de depreciagdo, tratando-o
como custo do periodo

e elaborar a Conta Cliente, medindo a rentabilidade de cada cliente (de acordo
com o mix de produtos, volumes programados, descontos concedidos, quantidade
de desenvolvimentos, etc.)

¢ montar um Quadro de Resultados formado pelas informagdes geradas pelo novo
Sistema ABC, demonstrando receita gerada pelos produtos, o custo das
atividades consumidas, os custos do periodo (custo das atividades nivel planta,
custo de ociosidade e depreciagdo) e a rentabilidade final de cada produto

especifico
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Antes da implantagdo de qualquer sistema que envolva novos conceitos,
qualquer empresa deve prever e ter consciéncia da importincia da formagdo de um
ambiente apto a receber este novo sistema.

A formacgdo de um ambiente adequado a mudangas deve atingir toda a
dimensdo organizacional da empresa. Um erro bastante comum € pensar que basta
modificar somente as dreas ou departamentos com que o projeto terd contato direto
em um primeiro instante, que o ambiente estard formado. E necessrio que se forme
uma subcultura ao redor do novo sistema, fazendo com que as pessoas fiquem
motivadas e criem uma expectativa positiva, envolvendo-se e participando do
desenvolvimento do sistema.

O novo sistema ndo pode ser considerado como um “pacote fechado™ que,
simplesmente, quando terminado, ird “auto-configurar-se” ao ambiente da empresa e
poder ser utilizado, assim, imediatamente. O ambiente deve estar totalmente
preparado para absorver o sistema e, para que este tipo de ambiente se forme, €
necessirio que se entenda, claramente, o relacionamento e a influéncia que o
ambiente exerce sobre o novo sistema.

O ambiente deve ser tal, que va criando as condi¢des necessdrias para que o
sistema se desenvolva com tranquilidade. Desta forma, o sistema ird suprindo e
satisfazndo com muito mais facilidade as necessidades que o ambiente possui,
formando, assim, um sistema muito mais consistente e adequado a empresa,
aumentando, consideravelmente, as chances de sucesso de sua implantagao.

O simples fato de desenvolver um sistema robusto e consistente ndo garante
que a empresa ird utilizd-lo. Um sistema consistente ¢ uma condi¢do necessdria
porém ndo suficiente. Caso a empresa nado tenha preparado o ambiente de uma
maneira adequada para receber este sistema, o fato deste ser extremamente eficiente
em nada vai adiantar, pois sequer vai chegar ao ponto de ser utilizado, sendo
bloqueado jd inicialmente, antes mesmo de sua andlise.

As possiveis falhas de concepg¢do que podem surgir na andlise de um novo

sistema, podem ndo ser de responsabilidade exclusiva da pessoa ou grupo que
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realizou o seu desenvolvimento. Ao buscar desenvolver o sistema da melhor maneira
possivel, os resultados obtidos dependem sempre das condigOes e informagdes que
lhe foram oferecidas. Assim, a existéncia de falhas também faz parte da
responsabilidade do contexto organizacional, quando este ndo participa € ndo se
envolve o suficiente para transmitir todas as suas necessidades, impedindo, desta
maneira, uma perfeita adequacdo do sistema a empresa.

Desta forma, caso seja criado este clima de envolvimento e participagdo com
o sistema desenvolvido, ou caso qualquer alteracdo venha a ocorrer na empresa, 0s
préprios usudrios do sistema irdo sentir a necessidade de efetuar as devidas
modifica¢des, evitando que o sistema se torne estdtico e ultrapassado. Forma-se,
desta maneira, um sistema “vivo”, que constitui parte do ambiente organizacional e
que, portanto, ird acompanhar todas as evolugdes da empresa.

Com isto, a idéia mais importante que deve ser transmitida neste processo de
reformulag@o do sistema, estd na defini¢do precisa dos objetivos e do papel que o
novo sistema ird desempenhar, demonstrando aos futuros usudrios que o sistema,
por si $6, ndo ird resolver todos os problemas da organizagdo. O sistema € apenas
uma ferramenta, que, se for bem utilizada, ird proporcionar vantagens significativas a

empresa.




Capitulo 6

ConclusoOes
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6. Conclusoes

0O O trabalho foi desenvolvido em uma empresa do setor téxtil, analisando o sistema
de custeio especifico da drea de negdcios - casimiras. Esta drea de negécios
possui algumas caracteristicas marcantes: a fdbrica produz uma grande
diversidade de produtos em pequenas quantidades; a maior parte da produgdo €é
feita sob-encomenda e o processo apresenta uma alta complexidade industrial
com altos tempos de setup, resultando em constantes reprocessos ¢ um elevado
nivel de segunda qualidade. Desta forma, a planta realiza muitas atividades de

suporte e controle de qualidade, possuindo uma alta carga de custos indiretos de

produgdo.

0O O sistema de custeio que a empresa utiliza para apurar o custo dos produtos, é o
Sistema de Custeio por Absorcdo, adotando a forma de custeio por processo e
controlando os resultados através do custo padrdo. Devido a todas estas
carcteristicas do negdcio, os resultados fornecidos sd3o pouco precisos e o sistema
apresenta algumas limitagdes, entre elas: o custo padrdo depende diretamente do
volume/mix estipulados no orcamento; todos os custos acumulados nos
departamentos produtivos sdo rateados entre as maquinas segundo a base unitéria
- horas-mdquina; o sistema sé controla os custo reais (contdbeis) sob o ponto de
vista dos departamentos, ndo analisando os custos reais sob o enfoque do produto

e seus relatorios sao pouco objetivos para anélises gerenciais.

O Os usudrios perderam a credibilidade no atual sistema de custeio tradicional e,
como consequéncia, desconfiam dos dados fornecidos, prejudicando,

consideravelmente, a qualidade das decisdes tomadas na empresa.

O A iniciativa de desenvolver um Sistema de Custeio ABC na divisdo partiu do
entdo Gerente da Divisdo, que tinha o intuito de melhorar a qualidade das
informagoes dos custos dos produtos e proporcionar uma reestruturagdao da
empresa. Todo o sistema foi desenvolvido por um executivo proveniente de outra

divisdo do grupo.

0O Ainda que o projeto visasse a formagdo de ambiente favordvel para o seu

desenvolvimento, este fato ndo ocorreu devido a: a postura centralizadora do
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Gerente ABC; a ndo formagdo de um grupo interfuncional para o
desenvolvimento do projeto e a ndo participagdo dos gerentes que deveriam
buscar a adaptagdo do novo sistema a suas necessidades. Assim, ndo foram
formadas as bases necessdrias para que o projeto se desenvolvesse naturalmente,
ficando, desta forma, bastante vulnerdvel por receber apoio exclusivo da alta

geréncia.

0 O Gerente ABC nilo fez uma andlise das atividades descritas, e partiu,
imediatamente, para o processamento dos dados, elaborando um sistema que
calculava o custo dos produtos segundo o custo das atividades por ele
consumidas. Este sistema jd apontava a influéncia do tamanho dos lotes no custo
final do produto, demonstrava mais objetivamente a formacgdo dos custos, e
alertava a empresa sobre as mudangas que deveriam ser tomadas nas negociagdes

e na politica de produgdo realizada atualmente.

O Porém, como ji era esperado, assim que o Sistema ABC foi concluido e
disponibilizado na rede de micros da empresa, o projeto foi engavetado e nunca
chegou a ser utilizado devido a uma série de motivos. Existem duas “correntes”
bdsicas para a ndo utilizacio do sistema: questdes ligadas a estrutura
organizacional da empresa e questdes ligadas a consisténcia do Sistema ABC

Desenvolvido.

0O Os principais motivos ligados ao contexto organizacional da empresa foram
basicamente a formagdo de uma fraca subcultura ABC na empresa, a disputa
interna de prestigio entre o0 novo Sistema ABC e o atual sistema de custeio da
empresa, a falta de envolvimento da organizagdo durante o desenvolvimento do
sistema, a forte cultura do atual sistema de custeio, utilizado hd mais de 50 anos,
a questdo cultural de familiarizagdo dos gerentes com micro-computadores e as
mudancas estruturais na holding ligada & empresa, causando a perda de apoio do
sistema pela alta geréncia e a configuracido de um ambiente desmotivador devido

a decisdo de descontinuar o setor téxtil de seus negdcios do grupo.

O Os outros motivos ligados a consisténcia do Sistema ABC Desenvolvido foram a
adogdo de um periodo curto para realizar o custeio das atividades, a alocagdo dos

custos nivel produto e nivel planta como porcentagens dos demais, a utilizagdo do
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mesmo tratamento do sistema de custeio atual da empresa sobre o custo
depreciagdo, a alocagdo dos custos de desenvolvimento diretamente aos
produtos, a adogdo do nivel de Capacidade Normal da planta ocorrido no més
base utilizado, a ndo elabora¢do do Custo de Ociosidade dentro dos Custos do
Periodo, a ndo elaboracdo das planilhas de controle das atividades e a nio

elaboragdo da Conta Cliente para medir a rentabilidade dos negécios.

O O sistema desenvolvido realmente apresentou certas falhas conceituais em sua
elaborag@o, porém, neste momento de “fragilidade” do sistema, vieram 2 tona
todos os motivos ligados a estrutura organizacional da empresa, oferecendo uma
resisténcia bastante forte 4 implantagdo do projeto. Ao invés da empresa tentar
ajustar o sistema desenvolvido, este foi literalmente “encostado” e esquecido sem

perspectivas de uso.

O Na realidade, os conceitos teéricos do ABC ndo foram suficientemente
esclarecidos, como a diferenga bdsica entre Consumo (Consumption) e Gasto
(Spending) dos recursos, causando uma md interpretacdo dos dados fornecidos
pelo novo sistema. Os gerentes ndo entendiam o porqué da apresentacdo de
ganhos significativos pelo Sistema ABC, pois ainda estavam pensando somente
em termos de Gasto (Spending) e os resultados do ABC mediam exatamente o

Consumo (Spending) dos recursos.

O Poucas foram as repercussdes como resultado da apresentagio do Sistema ABC,
causando,apenas, algumas timidas medidas nos negécios do mercado interno e da
exportagdo. Porém, estas medidas em nada alteraram o volume médio dos lotes
produzidos. A grande quantidade de atividades nivel produto e planta exigida
para a administragdo deste tipo de producdo continuou inalterada, e, de uma
maneira geral, o sistema desenvolvido ndo acarretou resultado algum para a

melhoria da empresa.

(J Identificados os problemas do Sistema ABC desenvolvido, fizemos algumas
propostas para reverter a situacdo de descaso em relagdo ao Sistema ABC como
a concentragdo de esfor¢os na explicag@o precisa dos conceitos teéricos ABC e a
divulgacdo dos resultados da andlise feita sobre o Sistema ABC para todos os

niveis, buscando criar uma nova credibilidade ao redor do ABC e proporcionar
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envolvimento e participagdo de todos com a reformulagdo do sistema. Assim,
depois destas medidas, ¢ fundamental a formagdo de um grupo interfuncional para
promover a reformulacdo do sistema, que deve atacar os principais motivos de

inconsisténcia que levaram a ndo utilizagdo do sistema.

O De maneira geral, qualquer empresa que venha a implantar um sistema que
envolva novos conceitos, deve ter a consciéncia da importincia da formagao de
um ambiente favordvel ao desenvolvimento deste sistema e deve saber também
que a qualidade do sistema a ser desenvolvido vai depender diretamente da
maneira com que o ambiente ird recebé-lo. O desenvolvimento de um sistema
consistente é uma condi¢do necessdria, porém ndo suficiente para sua utilizacdo.
Caso a empresa nao tenha preparado, suficientemente, o ambiente para receber o
novo sistema, este poderd nem sequer chegar a ser utilizado, sendo bloqueado

antes mesmo de sua andlise.
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Neste apéndice, é feita uma descrigdo técnica do produto
através dos conceitos de tecnologia téxtil. Sdo discutidos os
conceitos de fibras, fios e tecidos de uma forma bastante
simplificada, apenas para o melhor entendimento dos termos
técnicos que apareceram ao longo deste trabalho.

(A1) - 1. Fibras

As caracteristicas dos tecidos e fios sdo, basicamente, determinadas de
acordo com as fibras utilizadas em sua fabricagdo. Algoddo, 14, rami, viscose,
poliéster e seda sdo algumas das principais fibras téxteis utilizadas, sendo que, na
empresa analisada, para a fabricacdo de casimiras, utilizam-se, atualmente, apenas

dois tipos de fibras: a 13 e o poliéster.

(A1) - 1.1 Fibra de La (WO)

A 14 é uma fibra totalmente natural, obtida através da tosa do carneiro, sendo
constituida de macromoléculas de uma proteina chamada queratina, de conformagao
muito irregular. Sua estrutura € pouco cristalina devido a este tipo de conformagcao,
tendo um teor cristalino da ordem de 5%.

As macromoléculas de queratina estdo ligadas entre si por pontes de
hidrogénio, ligacdes salinas e ligacdes cistinicas. A fibra da 13 é considerada uma
fibra fraca a tragdo e ao atrito, porém bastante eldstica (com memdria) devido a suas
fracas ligacOes intra-moleculares e ao seu baixo teor cristalino.

Existem varios tipos e qualidades de fibras de 13, que variam de acordo com:

e aregido geografica de criagao das ovelhas
e aparte do corpo da ovelha (velo de 13) da qual foi extraida a 13
¢ o comprimento da fibra

e 0 didmetro da fibra
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(A1) - 1.2. Fibra de Poliéster (PES)

As fibras de poliéster sdo fibras sintéticas, de secgdo transversal redonda,
mostrando-se lisas em vista longitudinal. Apresentam-se em vdrios comprimentos e
didmetros, possuindo um teor cristalino de 50-55%. Suas moléculas apresentam
ligacoes entre anéis banzénicos e pontes de hidrogénio, oferecendo boa resisténcia
ao atrito e a trag@o, podendo, assim, ser considerada uma fibra forte.

Existem dois tipos de classificacdo de fibras de poliéster de acordo com a
resisténcia ao atrito:

% PES de alto pilling
% PES de baixo pilling (antipilling).

O pilling € a formacdo de "bolinhas" no tecido devido ao atrito que este sofre
durante a utilizagdo da roupa. Com o atrito, parte das fibras vao se rompendo e se
desligando dos fios, formando as "bolinhas".

O desenvolvimento de fibras de comprimento médio mais curtas e a adi¢do
de resinas no processo de fabricacdo do poliéster fazem com que as propriedades
mecdnicas da fibra figuem menos resistentes aos esforgos laterais e longitudinais.

Desta maneira, embora ndo atuando exatamente sobre a formagao do pilling,
devido fato da maior fragilidade destas fibras, este pilling € mais facilmente removido
com o uso ou manuteng¢do da roupa; as "bolinhas" continuam se formando, porém se
desligam mais facilmente do tecido com o atrito.

No Brasil, o tnico fabricante de fibras de poliéster de baixo pilling é a

Rhodia, com a fibra T-900.
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(A1) - 2. Fios

Os fios sdao formados pela organizagdo das fibras téxteis por diversos
processos e formas de paralelizacdo das fibras. As formas de obtengdo dos fios €

classificada da seguinte maneira:

(A1) - 2.1. Fios de Filamentos Continuos

Sdo aqueles obtidos através da extrus@o e estiragem de polimeros, podendo
ser constituidos de um tnico filamento continuo (monofilamento) ou de vdrios
filamentos paralelos (multifilamentos). Eventualmente, o fio multifilamento pode ser
retorcido de acordo com a sua aplicagdo.

Os principais processos de obtengdo sdo: fiagdo a seco, a imido e por fusdo,

que € o caso do poliéster.

(A1) - 2.2. Fios Fiados (de fibras descontinuas)

Sdo aqueles obtidos a partir de fibras descontinuas as quais sdo paralelizadas
em forma de mechas, que por sua vez sdo estiradas (afinadas) e, finalmente, torcidas
para formar o fio.

Existem, basicamente, dois sistemas de fiacdo para fibras descontinuas, os

quais foram criados em fun¢do do comprimento das fibras:

«Sistema fibra curta (sistema algoddo): comprimentos entre 25 e 42 centimetros.

oSistema fibra longa (sistema 1d): comprimentos entre 60 e 150 centimetros.

Depois de formado o pavio ou mecha, a tor¢do é fundamental para a
obtengdo do fio fiado, sendo o valor da tor¢do dado em funcdo da sua grossura e de
sua aplicagdo :fio de urdume, fio de trama ou efeitos especias como o fio de alta

torcdo (high twist) para tecidos como o crepe.




Apéndice Um - Descrigdo Técnica do Produto 171

O sistema de fiacio para obtencdo de fios fiados apresenta ainda trés

possibilidades de processo:
» Fio Cardado: bastante irregular, piloso e baixa resisténcia.

e Fio Penteado: regular e de alta resiséncia

e FioOpen-End: baixa resisténcia, mais macio e mais eldstico.

(A1) - 2.3 Fios Voluminizados

Sdo fios processados com o objetivo de se obter um maior volume e ou

elasticidade. Sdo basicamente utilizados em malharia.

(A1) - 2.4 Fios Retorcidos

Sdo fios obtidos através da retor¢do de dois ou mais fios simples (singelos)
ou de vdrios fios retorcidos, com o objetivo de melhorar determinadas caracteristicas

- como resisténcia ou regularidade.

(A1) - 2.5. Fios Fantasia

Sdo fios obtidos através de variagcBes ou mistura dos processos dos outros
fios, visando atingir efeitos especiais como por exemplo: brilho, cor, relevo, toque

elasticidade, etc...

(A1) - 2.6. Titulo

E a maneira de se exprimir a grossura ou finura dos fios. Usualmente sdo
utilizadas unidades de densidade linear que relacionam massa e comprimento.

Existem dois sistemas bdsicos:
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(A1) - 2.6.1. Sistema Direto
Relaciona a massa de material contida num comprimento fixo.Unidades:
- dTex:massa em gramas de 10.000 metros de material.

- Denier: massa em gramas de 9.000 metros de material.

(A1) - 2.6.2. Sistema Indireto

Relaciona o comprimento do material a uma massa pré-determinada.

Unidades:

Ne (numérico inglés)
E o nimero de hanks contidos em 1 libra de material. Utilizag@o para fios

fiados sistema fibra curta.

Nm (numérico métrico)
E o nimero de metros contidos em 1 (um) grama de material. Utilizacdo para

fios fiados sistema fibra longa.

Exemplo:
» Fio singelo: 1/37  1° Digito=Niimero de cabos 2° Digito=Titulo.

» Fio retorcido: 2/56 1° Digito=Niimero de cabos 2° Digito=Titulo
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(A1) - 2.7. Relagoes basicas entre fios e produtividade

A empresa produz quase todos os fios que utiliza, processando-os desde os
fardos de la classificada, passando pelos processos subsequentes de cardagem,
estiragem, homogeneizacdo, penteagem, estiragem (macaroqueira), fiagdo,
conicalagem e retor¢do. Os Unicos fios que a empresa compra, sdo os fios para
decoraciio; fios de titulos bastante finos como o fio 1/111, 100% PES,. usados na
decorag¢do de certos padroes como filetes decorativos.

O fios sio classificados segundo um cddigo determinado: MS. De acordo
com o MS, o fio ¢ identificado segundo sua composicdo e "finura" da fibra. Temos
os MS 100% La: MS 016 e MS 044. Para os fios mistos, temos os MS 65% PES
/35% WO, com diferentes qualidades de 13 (alto e baixo pilling) e finura de fibras. E

os fios 100% PES que ndo sdo fabricados dentro da empresa.

Na empresa, todos os fios de urdume de qualquer artigo sdo fios do tipo
retorcido (com dois cabos), pois apresentam uma maior resisténcia a tragdo do que
os fios singelos; "correndo” melhor na mdquina e aumentando a produtividade dos
teares.

Outras vantagens dos fios retorcidos sdo que estes apresentam uma maior
uniformidade do didmetro do fio, pois as possiveis irregularidades de didmetro que
podem aparecer mais claramente nos fios singelos, sdo mascaradas pelos dois cabos
que formam o fio retorcido, evitando maiores problemas na qualidade final do
tecido.

Os fios singelos, mesmo sendo menos resistentes a tracdo e podendo
apresentar maiores irregularidades, sdo até que frequentemente utilizados como fios
de trama de alguns artigos para se construir um tecido mais macio e com melhor
caimento.

Assim, para se obter uma maior produtividade dos teares e para que o tecido
“corra” bem na méquina, esta deve ser regulada para acertar bem a relagdo entre a
resisténcia dos fios (trama e urdume) e a velocidade da mdquina (batidas por
minuto), obtendo a maciez e flexibilidade desejada e, consequentemente, uma alta
produtividade.

Outro fator que influencia a produtividade no processo de fiag@o € o tipo de

tingimento que este vai sofrer. Os fios podem ser ou tintos em tops de 1a (mechas)
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antes da formacio do fio, ou tinto em Conical (os fios jd fiados, acondicionados e
enrolados nos cones), ou faz-se a pega/rolo de tecido em cru e posteriormente o
tecido € tinto em pega.

A escolha do tipo de tingimento vai variar de acordo com o volume de fio
que se deve tingir. Para se tingir o tops, o processo/maquindrio exige um volume
maior de material, ao passo que, quando se deseja fazer pequenas metragens, O
tingimento em conical é muito mais aconselhdvel e produtivo. Um tnico fator
negativo do tingimento em conical € que este processo nao mantém as cores com a
mesma precisdo de quando sdo tingidas em tops, podendo apresentar pequenas

variacoes de tonalidades de cores para um mesmo artigo/padrao/cor.
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(A1) - 3. Tecidos

Um tecido nada mais é do que um arranjo de vdrios fios dispostos
perpendicularmente uns aos outros que se ligam entre si, de modo a formar uma
estrutura plana dotada de caracteristicas fisicas e estéticas especificas.

Os fios distribuidos longitudinalmente ao tecido sdo denominados "Fios de
Urdume”, e os fios posicionados perpendicularmente a estes sao denominados "Fios
de Trama".

A maneira pela qual estes fios estdo ligados define o tipo de padronagem ou
0 que chamamos de armagio do tecido. Existem vdrias armagoes, cada qual com
diferentes aparéncias e propriedades mecénicas. Na pagina seguinte, temos alguns

exemplos de armagoes.




Apéndice Um - Descri¢do Técnica do Produto 176

(A1) - 3.1 Armacgoes

A seguir, temos algumas armagdes exemplificadas em papel quadriculado
onde as linhas verticais representam os fios de urdume, as linhas horizontais os fios
de trama e os quadrados cheios representam os fios de urdume passando por cima

dos fios de trama.

= [
t e[l |a slafr|j|a
X slafr|j|a
2[x[2
!I |
cle |t |1 |m c t |1 |m pla|nja|m|a
| le|v]e p slajd|o

Cada uma das armacdes possui determinado tipo de aparéncia final do tecido,
exigindo diferentes densidades do mesmo:
» quantidade de fios de trama por centimetro: batidas/centimetro

» quantidade de fios de urdume por centimetro: fios/centimetro

Podemos observar que a armacdo tela é a mais simples, pois sua estrutura
(intervalo que repete a armagdo) € bastente pequena, um fio por cima e outro por
baixo, formando uma das armagOes mais resistentes para o tecido final. Assim

quanto mais espacgadas forem as ligagdes, menos resistentes serdo os tecidos finais,
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de acordo com a sequéncia: tela, sarja 2x1, sarja 2x2, panamd, cetim pesado e cetim
leve. Para compensar esta fragilidade de armagao, os tecidos de armagdes mais leves
exigem um maior nimero de batidas (maior densidade do tecido) para aumentar a

resisténcia do tecido.

Esta mesma sequéncia também obedece a facilidade que cada armacio
apresenta durante o processo de fabrica¢do dos artigos, sendo uma tela muito mais

rapida de se produzir do que um cetim.

(A1) - 3.2. Construgoes

Desta maneira, as caracteristicas basicas dos tecidos, maciez, flexibilidade,
rigidez, resisténcia, caimento, etc..., sdo determinadas de acordo com o tipo de

construcio do tecido, com as seguintes variavies:

% armacao

% batidas

% gramatura

% pente utilizado
% largura do pente
% fios de urdume
% fios de trama

% composigdo do tecido

Os diversos tipos de armacdo foram jd citados acima, fazendo variar o
aspecto final do tecido, bem como suas caracteristicas mecénicas.

A densidade do tecido é composta pelo nimero de fios de trama por
centimetro: batidas/cm e pelo nimero de fios de urdume por centimetro. Esta tltima
densidade(urdume) é determinada pelo pente utilizado, a largura deste e o nimero
de fios que passam em cada vdo (pua) do pente.

A gramatura do tecido € a medida em gramas de um metro linear de tecido -

quanto pesa um metro linear do tecido por sua largura (mesmo que esta ndo tenha
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exalamente um metro). Na empresa analisada, as larguras dos tecidos tém

aproximadamente 1,60m.

A composi¢do do tecido é uma resultante da composi¢do dos vdrios tipos de

fios, tanto de trama como de urdume, podendo apresentar virios fios de diferentes

composto por diferentes tipos de fibras ou

composi¢oes ou até um mesmo fio misto,

tipos de fios de urdume (até

ainda ambos os casos. Existem tecidos com vérios

dois tipos).

¢

t

S tipos de tramas (s6 a

-

ario

quatro tipos) e v

¢do de fios de tramas e urdume se d4 no tipo de fios retorcidos ou

aria

Outra v

singelos na trama e urdume; pode-se utilizar qualquer um dos dois tipos ou mesmo

ambos os fios em um mesmo artigo.

go 100% 14, de armagdo do tipo tela

Abaixo temos uma amostra de um arti

tro,

me

#
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Apéndice 2

O Processo Produtivo
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Neste segundo apéndice, sera feita a descricdo técnica do
processo produtivo dos tecidos de casimira, através de breves
esplica¢bes sobre cada uma das etapas e das maquinas utilizadas

por cada departamento.

O processo produtivo se compde das seguintes etapas:

Confeccao de Tops de Poliéster

Tingimento de Tops

Confec¢ao de Tops Penteados: Pura L3 ou Mistas de Pes/La
Fiacao

Tingimento de Conicais

Tecelagem

Tingimento de Pecas

Sala Pano Cru

Acabamento Umido

Sala Pano Fino

Acabamento Seco

L e | A e | A | R

Inspecdo e Embalagem

O processo de tingimento ocorre uma unica vez, em trés diferentes
momentos do processo. Logo, existem as op¢des do tingimento do tops, tingimento
do fio (conicais) e o tingimento das pecgas de tecido ji confeccionadas. Na empresa,
sO € feita a confecg¢do do tops de poliéster, pois a 1a jd é comprada em bobinas de
tops. ApOs a preparagdo das mistas na etapa de Fabricacdo de Tops Penteado (seja
misturando matérias primas: Ld e Pes, seja misturando tops de diferentes cores),
seguem-se as etapas de fiacdo e tecelagem. Durante o acabamento do tecido
(processo timido e seco), temos o controle de qualidade da Sala Pano Cru e da Sala
Pano Fino, com inspeg¢@o visual de 100% dos tecidos para correcdo de defeitos
(cerzimento e pingcamento), concluindo o processo com a etapa de Inspecdo Final
(100%) dos tecidos e Embalagem, diferenciada segundo a qualidade final do tecido

ou pelo mercado a que se destina.
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= Fabricacao de Tops de Poliéster

O poliéster € uma fibra sintética, totalmente fabricada em laboratério,
composta de fibras de filamento continuo. Para a confec¢do de fios de poliéster é
necessdrio fazer o corte ou 'craqueamento" (por estiragem) destes filamentos
continuos a fim de ficarem com o tamanho adequado (semelhante ao da fibra da 13

no nosso caso). Temos abaixo o fluxograma do processo:

Poliéster Cru

Em forma de fardos
(diratamente dos fornecedores)

Duranit :
Craqueamento, estiragem e

ou — corte das fitas de poliéster

Converter

Vaporizadeira —. Efeito de Inchamento das fibras

Passadeiras

(2 Passagens) —. Desembaraga e paraleliza as fibras

no tops

To}:!f de —— Segue para a Fabricagdo dos
Poliester Tops Penteados
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= Fabricacao de Tops Penteado

Tudo comega na compra da matéria prima, no caso do nosso produto:
casimira temos a li (WO) ou também o poliéster (PES). Antigamente, a empresa
fazia a compra da 13 ainda na forma de velos (1d bruta, proveniente da tosquia do
carneiro) e posteriormente a beneficiava (classificagdo, lavagem e produgao de tops
cru). Porém este processo se tornou pouco rentdvel, ficando mais barato a compra
do tops de 13 crua, j4 classificada e lavada em forma de bobinas.

Temos abaixo o fluxograma do processo:

Em forma de bobinas
Tops Cru — (diretamente dos Fornecedores)

Defeltragem Desembaraca e Paraleliza Fibras
(2 Passadeiras) So para Fios Mesclas

Mistura das Mistas (cores e MP)
em forma de Tops
Desembaracga e Paraleliza Fibras

Melangeuse
(3 Passadeiras)

Limpa o Tops

Penteadeiras = Retira pelos mortos, neps, palha e feixes

Vide Pot —. Desembaraga e Paraleliza Fibras

Regulariza as fibras
Regulariza a espessura e define a
gramatura do Tops

Auto
Regulador

Tops Penteado

Assim, a primeira etapa do processo consiste na fabricagdo do tops de 1a

Em forma de bobinas
(segue para a Fiagao)

penteada, onde as bobinas passam por uma série de médquinas que irdo defeltrar,
homogeinizar, estirar e pentear a fibra, formando um tops bastante regular e limpo,

favorecendo a qualidade final dos fios e a produtividade do processo de fiagao.
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= Fiacao

J4 com os tops confeccionados (tanto o pura 1 ou as mistas de poliéster-13),
podemos agora confeccionar o fio. A confecgdo do fio nada mais é do que fazer o
tops ficar cada vez mais fino, passando por uma seqiiéncia de mdquinas até atingir o
titulo e resisténcia desejados.

Temos abaixo o fluxograma do processo:

Auto Desembaraga e homogeniza as fibras
Regulador —, Regulariza a espessura e gramatura
(3 Passagens) do Tops

e Tops ja Penteado, com a
mista ja definida e homogénia

Tranforma mechas dos Tops em
Macaroqueira — fitas mais finas com certa torgao
acondicionadas em carretéis

Forma o fio jA com as rotagdes especificadas
Fiadeira — e acondiciona-o em espulas

Regulariza a titulagem dos fios (Uster)

Auto Coner —
e passa para conicais

Binadeira

Vaporizadeira

Conicaleira

Fio Acabado —== Passa poruma inspegéo, é identificado e
entdo segue para o depdsito da tecelagem

== Paraleliza dois fios em um mesmo conical

Retorce os dois fios paralelos e acondiciona
em espulas

Fixa a torgdo recebida pelos fios
(torgdo viva) com vapor

— Acondiciona o fio de espulas para conicais
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= Tecelagem

E a etapa mais importante e trabalhosa do processo. O produto estd bastante
vulnerdvel a possiveis erros dos operadores; a correcao de erros pelas maquinas ndo
¢ tdo efetiva e o trabalho dos operadores € bastante minucioso. Ocorrem erros na
seleciio dos fios para urdir o rolo e remeter os quadros, quebra de fios nos teares e
defeitos de tecelagem, etc.

Temos abaixo o fluxograma do processo:

Fiosem —. Selegao dos fios exigidos pela ficha técnica
Conicais no depdsito

— Alocagéo dos conicais na Gaiola
(Espécie de prateleira para ordenar os conicais)

Embarque

- I,
|

Preparagdo do Rolo de Urdume com a sequéncia
exata dos fios

Preparagao dos Quadros do Tear, remetendo a

Remetegao sequéncia de fios exigida na ficha técnica

Set-up do Tear (Carregamento e Programagao
dos Quadros) e Tecelagem dos Rolos

Tecelagem

Sala Pano Primeira Inspegéao do tecido na Sala Pano da
Tecelagem = propria tecelagem

Pegas de tecido cru, ja com defeitos assinalados

Rolos de i
= com giz. Segue para Sala Pano Cru

Tecido
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= Sala Pano Cru

Na Sala Pano Cru € feita nova inspec¢do nas pecas de tecido e a corre¢do dos
defeitos detectados na sala pano da tecelagem. A corregé@o constitui do cerzimento e
da realocac@o ou reconstru¢do dos defeitos pelas operadoras que, basicamente,

refazem a mio o trabalho dos teares.

Pega em Cru vinda da tecelagem, ja

Peca em Cru == com os deleitos assinalados com giz

Cerzimento ——== Corregdo dos defeilos pelas cerzideiras

Pega Cerzida == Peca cerzida, segue para o acabamento Gmido

i

= Sala Pano Fino

ApOs a primeira etapa do acabamento - acabamento timido - os defeitos que
ora estavam dissimulados ou que realmente ndo foram detectados pelas cerzideiras,

sdo agora refeitos com o pingamento e novamente com o cerzimento nos defeitos

ainda grosseiros.

Peca Acab.
Umido

Pingamento l —== Corregao dos defeitos pelas pingadeiras
Pega Pingada I —== Pecga pingada, segue para o acabamento fino

Pega em Acabada Umida vinda do Acabame nto
Umido, com os defeitos mais finos aparentes

¢
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— Acabamento Umido

Apdés o cerzimento na sala pano cru, temos o acabamento tmido, onde o
tecido serd lavado, fixado e tratado para obter um bom toque, maciez e flexibilidade
adequados. Existem rotas de acabamento, sequéncia de mdquinas e tempos definidos
para vdrias familias de artigos de acordo com sua composi¢do, gramatura e
caracteristicas finais desejadas.

Temos abaixo o fluxograma do processo:

Tecido ja revisado e cerzido
Tecido Cru == na sala pano cru

Preparagao Identificagde do artige, acumulo de
das Cargas = artigos semelhantes e cores semelhantes
para formar carga (de 6 a 12 pegas de tecido)

Chamuscadelira == Escova e queima'pelinhos* do tecide
;'—,
| Lavadeira Tira a graxa, 6leo resultantes do processo
Solvente = produtivo lavando & seco o lecido

Fixam a | e o Pes respectivamente
= A Rama lambém faza carbonizagdo
do Pes.

| Crabing

Lavam o tecido Pes e |3 respectivamente No
caso do Pes (ou camurga de 18), a lavadeira
também fola o tecido (déa mais toque)

Lavadeira e
Folao

Lavadeira de
Corda

*
Hidro Retira 0 excesso de umidade do tecido & também
Estrator = abre o tecido novamente (lavadeira corda efou foldao)
Mee—— =
Rama == Secagem do tecido

Navalhadeira —== Navalha tecido, retirando pelos para certa
altura ajustada.

Segue tecido ja acabado para sala pano fino,
Tecido Lavado = para se realizar o pingamento detectar alguns
erros antes imperceptiveis
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= Tinturaria

Na tinturaria, temos o processo de tingimento em vdrias etapas, tingindo o0s
diversos subprodutos como produtos : Tinto em Tops ou Conical, Tinto em Fios
(meadas - produto da malharia) e Tinto em Peca. Todos os artigos possuem uma
receita de tingimento, bem como o fluxo do acabamento timido. Basicamente, os trés
setores funcionam a partir da cozinha de cores, que fornece os materiais necessarios

para a preparagdo das receitas. Temos a seguinte divisdo:

Prepara misturas descritas nas Receitas

Cozinha de ~ = Dissolugao de Drogas e Anilinas em baldes

Cores

Tingimento de
Tops ou
Conicais

Tingimento de
Fios

Tingimento de
Pecas
\

= Tingimento de Tops

O tingimento de Tops € o mais freqgiiente dos trés processos de tingimento.
Cerca de £90% da produgdo de casimiras € tinta em Tops. E um processo mais
econdmico quando apresentado em lotes jd considerados grandes ( > 200 Kg), e o
maquindrio esta bem distribuido em termos de capacidade, com médquinas (turbinas)
que variam de10, 30, 120, 300 e 480 Kg / partida. Assim, de acordo com o tamanho

das partidas exigidas pelo planejamento, € escolhida a turbina adequada e disponivel.

Temos na pigina seguinte o fluxograma do processo:
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Fogeel —== Tops em bobinas e fios em conicais
Conicais vindos da fiagao
HT's Turbinas de tingimento, alta pressao
(Turbinas) = temperatura sob banho dedrogas e
anilinas
Retira o excedente do banho da HT, passa
Lisseuse - por barcas com banhos de amaciantes e
detergentes para depois secar na estufa
Tops/Conicais Embalados em sacos, as fitas de tops seguem
tintos = para a Preparagdo de Tops Penteados e 0s

conicais vdo para o depdsito de fios da tecelagem

= Tingimento em Peca

Uma pequena parcela da produgdo ¢ tinta em pega, pois O processo nao
consegue uma repetibilidade tdo exata quanto nas pegas que foram tecidas com fios
tintos em Tops. Suas vantagens sdo que o volume minimo de compra € menor, € que
pode apresentar uma flexibilidade, no tocante a variagdes de cores, melhor do que se
fosse tinto em Tops.

Temos abaixo o fluxograma do processo:

Pega em Cru vinda da tecelagem

Pega em Cru 2
(Pura la ou PES/LA)

Turbina de Tingimento (alta pressao e

Econoflow 3
temperatura sob banho de Drogas e Anilinas)

Pega Tinta, segue para o acabamento umido
Pega Tinta
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= Comentarios do Processo

Como pode ser observado, o processo produtivo é bastante complexo e
trabalhoso, com vdrias etapas intermedidrias, passando o produto pela mado de
diversas pessoas até chegar ao seu estado final. Para contornar esta caracteristica, a
empresa faz virias coletas dos subprodutos de cada etapa, por vezes mais de uma
andlise por etapa, visando a garantia de qualidade do processo e a repetibilidade dos
produtos.

Podemos tomar como exemplo o setor da fiagdo, que faz testes constantes
sobre a regularidade da fita de Tops (teste Uster), testes de cores da mista, testes de
regularidade do fio (teste Uster), inspecdo do fio singelo e inspe¢do dos fios ja
retorcidos nos conicais ou no repassamento de conicais. Nota-se que quase a cada
processamento, ou passagem de uma mdquina, temos a coleta de amostras para
liberagdo da partida (lote), sempre visando a qualidade do fio (regularidade
dimensional e tingimento) para evitar maiores problemas nas etapas subsequentes.

No setor da tinturaria, existe um laboratério de andlises da qualidade das
receitas preparadas pela cozinha de cores. A cada nova partida de tingimento
(variagdo da receita, ou um novo lote de matéria prima, ou mesmo a execucdo de
partidas semelhantes em semanas diferentes - variagdo da qualidade da dgua) faz-se
um teste de tingimento em escala de laboratério (pequenas turbinas, com amostras
menores), tentando-se repetir as mesmas condi¢des encontradas na produgdo,
fazendo pequenos ajustes aquela receita com as novas situacbes das varidveis do
momento, para s6 entdo liberar o lote ou partida de tingimento.

Na tecelagem, temos a inspecdo de todos os primeiros metros de tecido
batido, e apés a confecgdo do tecido, este passa por trés salas pano (sala pano da
tecelagem, sala pano cru e sala pano fino), e finalmente no setor de inspecdo final,
para ser classificado e embalado.

Possivelmente, estes intimeros testes de qualidade seriam eliminados caso o
maquindrio e as instalagdes fossem mais novos, e o préprio processo se auto
controlaria. Em suma, temos toda essa quantidade de amostras para controle de
qualidade ndo s6 pelo fato do processo ser tdo minucioso, mas sim, para suprir a

ineficiéncia do maquinrio e da méo de obra pouco experiente.




