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SUMARIO

O gerenciamento eficiente e eficaz de custos € a andlise de valor ao acionista
constituem, cada vez mais, atividades essenciais no dia a dia da direcdo de uma empresa
para a sobrevivéncia e sucesso desta frente & crescente competitividade inerente ao

ambiente em que estamos atualmente inseridos.

A busca da exceléncia através da otimizagfio de produtividade pelas mais modernas e
bem gerenciadas empresas € fonte inesgotavel de discussio, gerando novos conceitos ¢

ferramentas a cada dia.

Em meio a esta busca, o sistema de custeio baseado nas atividades (doravante “Custeio
ABC”) veio a revolucionar o conceito de custeio, constituindo tema em pauta durante as
décadas de 80 e 90. O Custeio ABC continua sendo constantemente discutido por
especialistas no assunto e é considerado o que hd de mais moderno ¢ eficiente entre os

sisternas de custeio que conhecemos.

Ao mesmo tempo, o Economic Value Added (doravante “EVA”) veio, nesta década a
revolucionar o conceito de valor, constituindo uma ferramenta simples, clara e precisa
para a andlise de criagio e destrui¢do de valor de um negdcio para seu dono, frente as

suas opgoes de investimento.

O presente trabalho de formatura (doravante “Trabalho™) tem como objetivo, entéo,
integrar estes dois conceitos num iinico sistema de custeio, viabilizando a criagdo de

valor ao acionista através da reestruturacdo de custos confeﬁit&@ da andlise de custos

operacionais e de capital. Gy Corisae, =
»‘94«{( '—(ﬁ
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RESUMO DOS CAPITULOS

PARTE A - DESENVOLVIMENTO TEORICO DO TEMA

Capitulo 1 — Importancia do trabalho

Neste capitulo cita-se, brevemente, a importancia do trabalho para o autor, para a Escola
Politécnica ¢ para a empresa na qual a aplicagdo pritica foi realizada (doravante

“Empresa’).

Capitulo 2 - Sistemas de custeio

No capitulo 2 introduzem-se quatro diferentes sistemas de custeio evidenciando falhas
usualmente encontradas nos dois primeiros, € seus efeitos sobre os resultados
encontrados, ¢ trazendo o problema do custo e da dificuldade de se obter todas as
informacdes requeridas pelo terceiro sistema, que reporta custos precisos. Como
resultado desta andlise apresenta-se um quarto sistema de custeio, o custeio em dois
estdgios, “pai” do custeio ABC, mostrando como este sistema anula desvios causados
pelos primeiros dois, requerendo, a0 mesmo tempo, menos informagdo que o terceiro

sistema citado.

Capitulo 3 - O custeio ABC

No capitulo 3 faz-se, entfio, a transi¢io do sistema de custeio em dois estagios para 0
custeio ABC, mostrando as vantagens deste segundo sobre seu “pai”, conseqiientes da
utilizagdo do conceito do consumo de custos pelas atividades encontradas no processo

produtivo da empresa.

Capitulo 4 - A importéncia da andlise de valor e 0 EVA como sua medida

O capitulo 4 aborda o conceito de valor para um negécio, evidenciando a importancia

de sua andlise para o acionista ou dono deste negécio e introduzindo o EVA como a
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melhor ferramenta atual para medigdo deste valor. Para tanto, apds se introduzir o
conceito € a metodologia de cédlculo do mesmo, compara-se 0 mesmo com outras
conhecidas ferramentas de andlise de valor, cvidenciando suas vantagens como

simplicidade, preciséo e eficiéncia.
Capitulo 5 - O custeio integrado ABC-EVA

Este capitulo propde, entio, um sistema que integra o custeio ABC e a andlise de EVA,
j4 abordado por ROSTOCKI'. Discute-se, aqui, o porqué desta integragio, evidenciando
as vantagens conseqiientes dela, e introduzindo entdo, o conceito de criagio de valor ao
acionista através da reestruturagiio de custos. Especifica-se, ainda, a metodologia de
implementagéo do sistemna, assim como pontos gerenciais a se enfocar com base nos

resultados obtidos.
PARTE B - APLICACAO PRATICA ILUSTRATIVA
Capitulo 6 - A Empresa ¢ o processo produtivo

Este capitulo aborda a Empresa, descrevendo a induistria em que ela estd inserida, seu

histérico, sua estratégia, seu processo produtivo, e seus principais produtos e clientes.
Capitulo 7 - Levantamento das atividades e dos custos operacionais

Com base no processo produtivo detalhado no capitulo 6, no capitulo 7 levantam-se as
atividades e custos operacionais da Empresa (tanto diretos quanto indiretos), dados estes
a serem utilizados no sistema de custeio integrado. Levantam-se, ainda, os critérios de
alocagio de custos indiretos as atividades, chegando-se, assim, ao custo operacional

destas.

'ROZTOCKI, N., NEEDY, K. An Integrated Activity-Based Costing and Economic Value Added Sysiem as an Engineering
Management Tool for Manufacturers. Pittsburgh. 1998
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Capitulo 8 — Determinacéio dos custos de capital das atividades

No capitulo 8, através do levantamento das informagdes financeiras da Empresa, de
empresas comparaveis do setor e das atividades ja levantadas, determinam-se os custos
de capital das atividades. Para tanto, utiliza-se a Andlise de Dependéncia de Capital
(doravante “ADC”).

Capitulo 9 - Cilculo do custo total dos produtos e andlise dos resultados

Neste capitulo, com base nos custos operacionais das atividades (calculados no capitulo
7}, € nos custos de capital das mesmas (calculados no capitulo 8), chega-se, entdo, ao
seu custo total. Escolhem-se, assim, os direcionadores de custos para alocagdo dos
custos das atividades aos produtos, calculando-se, finalmente, o custo dos produtos.

Uma andlise critica dos resultados, ¢, assim, realizada.
PARTE C — COSIDERACOES FINAIS
Capitulo 10 — Consideracdes finais sobre o modelo integrado

No capitulo 10 fa;eiée as consideracdes finais do trabalho, evidenciando, novamente,

a importancia do tema com base nos resultados encontrados.
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1.1

INTRODUCAO

O trabatho de formatura constitui o encerramento do curso de Engenharia de Producio,

€ sua importancia pode ser avaliada sob trés prismas, todos com sua indiscutivel

relevancia. Sao eles:

Ponto de vista da empresa: o trabalho de formatura, encarado sob a dGtica da
empresa na qual estd sendo realizado, vem a resolver um problema ali existente,
levantado ou trazido ao aluno que estd realizando o trabalho. Deste modo, o produto
deste trabalho, sob esta ética, deve ser a satisfacio da empresa em relagio a solugio

encontrada para o problema.

Ponto de vista da escola: encarado sob a 6tica da Escola Politécnica, o trabalho de
formatura deve constituir uma valiosa fonte de pesquisa, trazendo a tona e
discutindo um assunto pertinente ao curso de Engenharia de Produgdo, €, assim,

adicionando valor a biblioteca da escola.

Ponto de vista do autor: sob a é6tica do autor, o trabalho de formatura deve, antes de
tudo, aprimorar sua formagio, solidificando e trazendo novos conceitos pertinentes
ao curso, € a0 mesmo tempo, sendo o instrumento através do qual o aluno
formalmente aplica os conceitos estudados ao longo do curso em um caso pratico
encontrado, evidenciando sua capacidade de solucionar problemas reais como um

Engenheiro de Produgio.

1.2 PARA A EMPRESA

Sob o ponto de vista da Empresa, sua importdncia hoje € indiscutivel, visto que a

empresa, atualmente, ndo conta com um sistema de custeio. A inexisténcia de um

sistemna de custeio na Empresa € explicada pela conjuntura histérica de alta inflacdo que

causava necessidade de ajustes continuos dos custos dificultando o monitoramento dos

mesmos. Ao mesmo tempo, devemos lembrar que a Empresa possui caracteristicas
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especificas de uma pequena empresa familiar, na qual “os custos sdo calculados na unha

pelo dono, que controla a precificagdo segundo suas estimativas”.

Finalmente, deve-se ressaltar o fato do dono ter pedido ao autor que realizasse este
trabalho na Empresa, visto que hoje esta se trabalhando com margens cada vez mais
“apertadas” € a competi¢do € cada vez mais acirrada no setor. Com isto, a geréncia da
Empresa vem sentindo a necessidade de saber seus custos para que possa melhor
negociar pregos sem o receio de estar sendo prejudicada, e, a0 mesmo tempo, poder
entender melhor o custo de seu processo produtivo, criando oportunidades para
melhord-lo, e o custo de seus produtos, melhor conhecendo qual a margem de seus

“carros chefe”, qual o produto de melhor margem, etc.
1.3 PARA A ESCOLA POLITECNICA

Quando o autor trouxe a proposta de trabalho ao seu orientador, o tema deste trabalho
ainda era um pouco distinto: consistia na elaboragdo de um sistema de custeio para a

Empresa.

O orientador do trabalho, entdo, levantou o fato da Escola estar interessada em melhor
entender um assunto totalmente revoluciondrio dentro do tema de sistema de custeio: o

sistema integrado ABC e EVA.

Desta forma, encarando o desafio, o Trabalho vem a abordar pela primeira vez na
Escola Politécnica este tema, adicionando sem margem de ddvida valor através da
compilagdo de bibliografias a respeito do assunto, discutindo os novos conceitos deste

sistema ¢ finalmente trazendo uma aplicacio pratica do mesmo.
14 PARA OAUTOR /[

4
\/L ) o 'y
A realiza¢ao do Trabalhd/enorme importincia para o autor, uma vez que trouxe a este o
desafio de pesquisar e¢ desenvolver um trabalho sobre um assunto atual, pouco
explorado e de elevada importincia em meio a crescente competitividade no ambiente

em que nos encontramos atualmente.
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Além disto, o Trabalho foi responsavel pela solidificacdo de vérios conceitos aprendidos
durante o curso de Engenharia de Producio, como os lecionados nas disciplinas de

Economia de Empresas, Engenharia Econdmica e Contabilidade, e Custos e Finangas.

Finalmente, através do Trabalho, o autor teve a oportunidade de, atuando com

Engenheiro de Produgéo, solucionar um problema real encontrado na Empresa.
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2.1 INTRODUCAO

“Para que a diregcdo de wma empresa possa tomar decisées inteligentes no que diz
respeito a produtos que gerencia, ela necessita saber o custo dos mesmos. O primeiro
passo neste sentido, é, sem divida, entender como os sistemas de contabilidade de
custos trabalham, para assim, poder se proteger de informagdes erradas ou imprecisas,
e, logicamente, alterar estes sistemas caso necessdrio. Apesar de tais sistemas
parecerem complexos e dificeis de entender, eles, na verdade, sdo normalmente simples

”2
e claros.

Muitos modelos que conhecemos geram informacdes distorcidas sobre o custo dos

produtos. Isto pode acontecer, basicamente por duas razoes:

1) falta de informacdes: geralmente, quanto mais complexo o sistema, isto €, quanto
mais informacSes se puder disponibilizar para o modelo de custeio, mais precisa
serd a andlise de custos. Infelizmente, o alto custo para se levantar as informagoes
necessdrias para o funcionamento de um excelente modelo de custeio pode fazer

com que este se torne economicamente invidvel.

2} uso correto de critérios: logicamente, a disponibilidade de informagdes ndo € o

suficiente. Necessita-se escolher os critérios corretos para se usar estas informagoes.

Neste capitulo mostrar-se-4 quatro maneiras simples de se contabilizar custos relatadas
num estudo de COOPER®. A importancia de se mostrar os quatro modelos reside na
possibilidade de se verificar que o quarto modelo gera informag¢des mais precisas, sem,
no entanto, requerer um numero maior de informagdes. Este quarto modelo serd a base

para o Custeio ABC que ser4 discutido no préximo capitulo.

® COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouling: Part One. Journal of Cost Management. Verio 1987. pp. 43-51.
" COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting. Part One. Journal of Cost Management, Verdo 1987. pp. 43-51.



Capitulo 2 — Sistemas de Custeio 16
L — = e e — ]

2.2 05 QUATRO MODELOS DE CUSTEIO

EXEMPLO 1

Este exemplo foi retirado do estudo supracitado realizado por COOPER”. Sua importincia é

evidenciar a diferenca entre os resultados com a utiliza¢fo dos diferentes modelos.

Uma empresa genérica possui dois produtos em sua linha: A e B. Estes sdo produzidos em trés
maquinas (M1, M2 e M3) e consomem mdio-de-obra direta e supervisio, conforme mostram as
tabelas 2.1 e 2.2:

Tabela 2.1 — Tempo de recursos consumidos
Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part
One. Journal of Cost Management. Verdo 1987, pp. 43-51.

Tabela 2.2 — Custo de recursos consumidos
Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part
One. Journal of Cost Management, Verdo 1987, pp. 43-51.

Antes de se partir para os modelos, elaborar-se-a alguns célculos que serdo necessarios:

* COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accoufing: Part One. Journal of Cost Management. Verdo 1987. pp. 43-51.
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CTypo = ZCmdoMi Hmdo,, | (1) CTy, = ZC SUPy H SUp; | (2)
it i1

v" CTupo = custo total de méo-de-obra direta;

v Cmdou; = custo hordrio da mio-de-obra direta da méquina i;

v’ Hmdoy; = nimero de horas de mao-de-obra direta aplicadas 2 méquina i;

V' CTyp = custo total de supervisio;

v Csupy; = custo de supervisdo da maquina i (note que o custo de supervisio € o
mesmo para as trés maquinas);

v" Hsupy; = nimero de horas de supervisio aplicadas 2 maquinas i;

Aplicando, entdo as férmulas aos produtos A e B, tem-se, como mostra a tabela 2.3:

" Tabela 2.3 — Custo real dos produtos
Elaborado pelo autor

2.2.1 Modelo 1

- Custo Total g

MDO Direta e supervisio _

" Produtos -

Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part One. Journal of Cost
Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Figura 2.1 — Modelo 1 de custeio
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O modelo 1, mostrado na figura 2.1 acima, € o mais simples dos modelos. Por esta razio
utiliza o menor nimero de informagdes, e, em contrapartida, gera o resultado menos

preciso de todos.

Basicamente, utiliza-se o custo total - $10,95 - (neste caso, de mio-de-obra direta e
supervisdo), e divide-se este montante entre os dois produtos com base no nimero total
de horas de mio-de-obra direta consumidas por cada um deles — 0,36 horas para cada
um. Em contrapartida a facilidade do levantamento destas informacdes, a direcio pouco
poderia confiar no resultado, visto que aqui ndo se leva em conta o custo diferenciado
da mio-de-obra para cada maquina, o consumo diferenciado de cada mdquina por cada

produto, nem mesmo o nimero de horas de supervisdo requeridas para cada maquina.

Abaixo temos os resultados deste modelo:

Sendo custo total por hora de mio-de-obra direta (direcionador custo deste modelo):

Custo _ CcT $10,95 _ 1 (3)

Tem-se, como mostra a tabela 2.4,

Tabela 2.4 — Custo dos produtos pelo modelo 1
Elaborado pelo autor

Pode-se ver que o resultado leva a acreditar que os dois produtos tém o mesmo custo.
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2.2.2 Modelo 2

Recurso 1 Recurso 2
MDO Direta Supervisio
Horas MDO Direta Horas Supervisio
Y
Produtos
Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part One. Journal of Cost
Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Figura 2.2 — Modelo 2 de custeio

Neste modelo, evidenciado na figura 2.2, vé-se que o custo de mdo-de-obra direta &
alocado aos produtos separadamente do custo de supervisio. Para tanto, o custo total de
supervis&o € alocado aos produtos com base no total de horas de supervisdo consumidas

por cada produto. A alocagio do custo de mio-de-obra direta € andloga.

Deste modo, uma das distor¢des geradas no primeiro modelo - jungfo de custos
distintos e alocagido dos mesmos com base em um mesmo direcionador — é eliminada.
Para tanto, hé necessidade de utilizagio de informagGes adicionais, ou seja, enquanto no
primeiro modelo fazia-se uso somente do custo total e do niimero total de horas de méao-
de-obra direta, neste modelo necessita-se do niimero total de horas de mido-de-obra
direta ¢ de supervisdo separadamente, assim como o custo separado destes dois

recursos.

No entanto, ainda se tem a distor¢do causada por ndo se estar levando em conta os
diferentes custos de mio-de-obra direta por tipo de maquina, assim como o consumo de

cada maquina por cada produto.

Assim, abaixo tem-se os resultados deste segundo modelo:

Cmdo _ CT.. $7.2

=10,00 (4) Csup _ CT., _$375
H

mto  HI 4 0,72 H HT 0,15

sup sup

=25,00[ ()
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Tabela 2.5 — Custo dos produtos pelo modelo 2
Adaptade de COOPER, Robin. The Two-Stage Procedure in Cost Accouting:
Part One. Journal of Cost Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Pode-se notar pela tabela 2.5, que, ao se inserir um direcionador de custos a mais,
alocando diferentes recursos de diferentes maneiras, ameniza-se a distorcdo. Porém,
como ja comentado, ainda se tem a distor¢do causada por ndo se diferenciar centros de

custo (M1, M2 e M3).

2.2.3 Modelo 3

Recurso 1 no centro de

Recurse 1 no centro de

Recurso 1 no centro de

7 "
Recurso 2 nos trés «

" Custos 1{R1CC1) Custos 2 (R1CC2) ® Custos 3 (R1CC3) Centros de Custo (R2)
“(MDO Direta - $5.00) *(MDO Direta - $5,00) “(MDC Direta - $5,00) ™ (Supervisdo)
Horas R1CC1 Horas R2CC1 Horas kn cc3 Horas R2
Y
Produtos $

Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part One. Journal of Cost
Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Figura 2.3 — Modelo 3 de custeio

Este terceiro modelo, mostrado na figura 2.3 sempre ird reportar custo preciso aos

produtos. No entanto, ¢ muito dificil conseguir implanti-lo na prética, uma vez que ¢

necessario o levantamento de custo de cada recurso para cada centro de custos. Ou seja,

neste caso, seria necessario o levantamento do custo de mao-de-obra direta para cada

uma das maquinas (leve-se em conta que € sabido que o custo de supervisio € o0 mesmo

para todas as maquinas).

Desta forma, com base nos dados das tabelas 2.1 e 2.2, este modelo ird utilizar as

férmulas 1 e 2 supracitadas, chegando aos valores de custo dos produtos relacionados na

tabela 2.3 (ou seja, chegard ao custo REAL dos produtos).
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2.2.4 Modelo 4: Custeio em dois estagios

Recurso 1 Recurso 2

MDO Dircta /><t Supervisio

Centro de Custos 1 Centro de Custos 2« Centro de Custos 3
Miquina M1 Maiquina M2 Miquina M3
Hor%.\lDO Direta Horas MDO Direta Horas _L!DO Direta
Y Y
Produtos

Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part One. Journal of Cost
Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Figura 2.4 — Modelo 4 de custeio: custeio em dois estagios

Viu-se, entdo, que enquanto os dois primeiros modelos, por usarem poucas informacdes,
reportam resultados distorcidos, o terceiro modelo reporta o custo correto dos produtos.

Porém muitas vezes sua implantagao € inviavel.

Desta maneira, a idéia deste quarto modelo de custeio esquematizado na figura 2.4 €,
exatamente, reportar um custo confidvel, sem no entanto demandar o levantamento de

uma infinidade de informag¢des. Porém como fazé-1o0?

Conforme pode ser visto na figura 2.4, os custos sdo alocados aos produtos em dois
diferentes estagios. No primeiro estigio, os recursos sdo alocados a segOes referentes a
diferentes estagios da producédo, que se pode chamar de centros de custo. No exemplo
utilizado, estes centros de custos sdo as maquinas M1, M2 e M3. No segundo estagio,
estes custos sdo entio alocados destes centros de custos para os produtos com base em
direcionadores de custos, que melhor espelhem a “quantidade de recursos” consumida
por cada produto. Nesse caso, o direcionador de custos consiste nas horas de méao-de-

obra direta.
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Com base nos custos totais por centro de custo (M1, M2 e M3) ¢ nas horas de mao-de-
obra direta por centro de custo, calcula-se as taxas hordrias (tabela 2.6), €, assim, com

base nestas € nas horas de méo-de-obra direta por centro de custos € por produto, iem-se

o custo dos produtos A ¢ B nas tabelas 2.7 ¢ 2.8 respectivamente.

Tabela 2.6 - Célculo das taxas hordrias — Modelo 4
Elaborado pelo autor

Tabela 2.7 - Custo do produto A — Modelo 4
Elaborado pelo autor

Tabela 2.8 — Custo do produto B — Modelo 4
Elaborado pelo autor

E importante ressaltar o fato de que muitas vezes € necessdrio se utilizar mais de um
direcionador de custos. Se, neste exemplo, fosse introduzido o custo da eletricidade
consumida, por exemplo, dever-se-ia alocar este custo com base nas horas-méaquina e
nio das horas de mio-de-obra direta, uma vez que sdo as maquinas que consomem a
eletricidade, e, é possivel que empregados trabalhem mesmo com as mdquinas paradas.
Abaixo tem-se o sistema de custeio em dois estidgios com miiltiplos direcionadores de

custos (R = Recurso; CC = centro de custos).
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R1 R2 R3

CCl1 CcC2

h A A A

Produtos

Adaptado de COOPER, R., The Two-Stage Procedure in Cost Accouting: Part One. Journal of Cost
Management. Verdo 1987. pp. 43-51.

Figura 2.5 — Custeio em dois estdgios com mailtiplos direcionadores de custos

2.3 CONCLUSAO

oo

. 5 . . J
Viu-se neste capitulo quatro modelos de custeio que diferem uns 2es Outros quanto ao
niimero de centro de custos e de direcionadores de custos que utilizam para alocar os

custos destes centros de custos aos produtos.

Pdde-se observar que o primeiro modelo quase sempre gerard informagdes distorcidas,
uma vez que assume que o consumo de todos os recursos por todos os produtos €
diretamente proporcional a um direcionador de custo apenas; o segundo modelo
também gerar4 informagdes distorcidas visto que assume que O custo unitdrio serd o
mesmo em qualquer parte da produgio (usa mais de um direcionador de custos, porém
utiliza apenas um centro de custos); o terceiro modelo sempre gerard informacdes
precisas, porém s6 podera ser implementado quando todos os recursos puderem ser
medidos em todos os centros de custos. Além disto, mesmo quando puder ser
“fisicamente” implementado, poderd ser economicamente invidvel, o quarto modelo —
custeio em DOIS ESTAGIOS — geralmente gerard informagdes precisas, assumindo que
para CADA centro de custos, haverd uma “taxa” de quantidade de recursos consumidos,

que nfo variard para diferentes produtos.
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Desta forma, o custeio em dois estigios reduz o custo de levantamento de informagdes
sem introduzir g sistema de custeio excessivas distorgdes, fazendo com que a diregdo
da empresa possa, ainda, confiar no sistema e gerenciar seus produtos utilizando-se das

informacdes por ele geradas.



3 O CUSTEIO ABC
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3.1 INTRODUCAO

“Profissionais inseridos no atual ambiente competitivo necessitam estar sempre
providos de informagdes precisas sobre como decisdes relativas ao mix de produtos,
design dos produtos e a tecnologia do processo produtivo ird afetar a lucratividade da
organizagdo. Esta informacdo € extraida de um modelo estratégico de lucratividade que
liga as receitas criadas pelas vendas de cada produto as despesas relacionadas aos
recursos consumidos pelo design, producdo e venda destes produtos. O custeio baseado
nas atividades surgiu nos iltimos anos a fim de prover 4 geréncia das empresas
informacdes mais precisas sobre as operacles que giram em 1orno do modelo

estratégico de lucratividade da organizacdo. o
3.2  ASLIMITACOES DO SISTEMA TRADICIONAL EM DOIS ESTAGIOS

Os sistemas tradicionais podem medir com precisdo os recursos que s3o consumidos em
propor¢io ao nimero de unidades produzidas de cada produto individualmente. Estes
recursos incluem mio-de-obra direta, material direto, tempo de uso de maquina e custos
com energia. Entretanto, muitos recursos organizacionais existem para atividades e

transagGes que nio estdo diretamente relacionadas com o volume fisico produzido.

Consequentemente, sistemas de custeio tradicionais ndo conseguem atribuir com
precisdo as despesas com tais recursos aos produtos. Estas despesas sao tipicamente
alocadas aos produtos utilizando-se medidas como mao-de-obra direta, tempo de
processamento e quantidade produzida. O custo dos produtos resultante deste tipo de
alocagiio é distorcido porque produtos ndo consomein necessariamente estes recursos

indiretos proporcionalmente ao seu volume de produgéo.

S COOPER, R.. KAPLAN, R., The Design of Cost Management Systems, New Jersey, 1991
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3.3 CUSTEIO TRADICIONAL EM DOIS ESTAGIOS VERSUS CUSTEIO ABC

O Custeio ABC comeca por assumir que recursos indiretos ¢ de suporte provém
competéncias para que atividades acontecam, e ndo que estes apenas sdo geradores de
custos os quais simplesmente devem ser alocados. O Custeio ABC, desta forma, parte

da hipétese de que ATIVIDADES CAUSAM CUSTOS.

Fazendo-se o paralelo com o custeio em dois estdgios apresentado no capitulo anterior,
este seria 0 primeiro estagio do sistema de custeio. Qu seja, substitui-se os centros de
custos por atividades, e atribui-se os recursos consumidos as atividades que os

consumirarm.

A segunda hipétese do Custeio ABC € a de que produtos (e clientes) criam as demandas

pelas atividades geradoras dos custos.

Desta maneira, voltando-se ao paralelo com o custeio em dois estigios, este seria o
segundo dos passos do sistema de custeio, no qual os custos das atividades seriam
atribuidos aos produtos com base no consumo individual de cada produto ou na

demanda por cada atividade.

A figura 3.1 mostra novamente o sistema tradicional em dois estdgios, agora mais
detalhado. Pode-se ver que no primeiro estdgio os custos indiretos sdo alocados aos
centros de custos com base em métodos de alocagao como espaco utilizado por
departamento. Os custos acumulados nos centros de custos sfo entio alocados aos
produtos utilizando-se direcionadores unitdrios (como mio-de-obra direta ou hora-

maquina).
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Fluxg de alocaciio

Métado de alocac

Estagio 1:

Cistos com huz dgua,
detricidade etc.

Custosde mio-de-obra
indi retos

Custos eom aluguel,
wndomfitio d e

- 01 POS cudos de
overhead

Normalmente preciso

Alocacio dos custos
de overhead aos
centros de custos

(por exemplo, espago
utilizado)

*Normalmente

e UTOS cenlros de baseado em custo de

Estigio 2:

Alocagio dos custo:
incorridos nos CC’s

aos produtos |

T
- s==—a
v v v v v v v l
I Cenfrode nstos 1 Centro de custos 2 ] I Centrode custos 3 I
|
y v v Y v ¥ vy v
Produta 1 ]l Produto 2 Jl Produte 3

GhR mio de obra direta

dos produtos
+#, de custos de

i overhead de cada

- Ur08 produtos praduito propercional

a0 vojume

Adaptado de COOPER, R., KAPLAN, R., The Design of Cost Management Systems, New Jersey, 1991

Figura 3.1 — Custeio tradicional em dois estigios

A figura 3.2 mostra a estrutura do Custeio ABC, na qual as despesas dos departamentos

de suporte sdo designadas as atividades desempenhadas e, entdo, as despesas de cada

uma das atividades s3o repassadas aos produtos com base na demanda de cada um

destes por cada uma das atividades. Desta forma, apesar de ambos os sistemas, o custeio

tradicional em dois estigios e o Custeio ABC, utilizarem a mesma estrutura em dois

estigios, a natureza dos centros de custos (ou melhor, das atividades para o Custeio

ABC) utilizados para acumular as despesas no primeiro estagio e 0 método de se passar

estas despesas aos produtos num segundo estdgio sdo bastante distintas.

Estagio 1:

Determinar o <
consumo de recursos
pelas atividades

Estagio 2:

Afribuir custos aos

produtos baseando-sg

em seu consumo das
atividades

Fluxo de alocagie

Deimrtamento de Departamento de Departamento de - 0“_t1'0.5 recursos
almoxarifado compras engenharia indiretos
Yy v v ¥y ¥ Vv vy Vv v
I Preparar miquinasg I I Produzir ] | Controlar estoques I « outras atividades
A 4 v Y ¥
| Produto 1 | [ Produto 2 | r Produto 3 | . outros produtos

Adaptado de COOPER, R., KAPLAN, R., The Design of Cost Management Systems, New Jersey, 1991

Figura 3.2 — Custeio ABC
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3.4 BENEFicIOs po CUSTEIO ABC

A implementagdo do Custeio ABC ¢ derivada da crenga de que o custo incremental de
tal implementagio ¢ mais do que compensado pelo beneficio de se ter custos de
produtos mais precisos e melhores idéias para se otimizar a produtividade ¢

lucratividade do sistema de produgdo.

Pode-se citar trés principais beneficios advindos da implantacio do sisiema baseado nas
atividades. Sio eles: (i) melhor tomada de decisdo derivada da maior disponibilidade de
informaces relevantes quanto ao custo dos produtos, (ii) maior criatividade no
gerenciamento das atividades e (iii) acesso mais facil a custos relevantes para um

abrangente grupo de decisOes a se tomar.

3.5 CONCLUSAO

O Custeio ABC difere do custeio tradicional em dois estdgios em dois importantes

pontos.

Primeiro expande o universo de direcionadores de custos do segundo estagio indo além
das medidas tradicionais como unidades produzidas, horas de mao-de-obra direta e

horas-maquina e quantidade de material consumido.

Em segundo lugar, o Custeio ABC é um modelo organizacional que reflete 0 consumo
pues
de recursos da mesma, ndo somente um sistema complexo de contabilidade ou de

]

alocagdo de custos. ™ 7

Através do Custeio ABC, portanto, pode-se tomar decisdes mais precisas e acertadas
com relacdo ao design de produtos, melhoria em processos, precificagio e mix de

produtos.




4 IMPORTANCIA DA ANALISE DE VALOR E O EVA

COMO SUA MEDIDA
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4.1 INTRODUCAO

“A meta principal de qualquer negécio é a de maximizar o valor ao acionista”. Esta
afirmagdo pode ser considerada tanto convencional quanto controversa, dependendo
onde vocé esteja. Nos Estados Unidos, a alta direcdo deve, tradicionalmente, procurar
maximizar o valor ao acionista. A falha em fazé-lo resulta em pressdo do grupo de

diretores e de acionistas ativos ou mesmo em ofertas de takeovers hostis.”°
4.2 O QUEE VALOR?
O diciondrio Aurélio define valor como:

Valor S.m. ...2.Qualidade pela qual determinada pessoa ou coisa é estimavel em maior
ou menor grau;...;valia...6. A estimativa em dinheiro de um artigo, em determinado

tempo; o pre¢o do mercado...
Mas o que isto significa?

Cria-se valor quando se produz algo que vale mais do que 0s recursos (como méo-de-

obra, matéria-prima e capital) utilizados para produzi-lo.
O que importa é o que foi agregado.
4.3 QUAL O SIGNIFICADO DE VALOR EM NEGOCIOS?

Valor ¢ o que foi agregado...em negécios também. Ou seja, pode-se enxergar o

significado de valor em negécios da seguinte maneira:

I. A empresa resolve problemas de seus clientes fornecendo a estes produtos ou

Servicos que necessitam.

® COPELAND, T., Valuation: Measuring and Managing the value of Companies, New York, John Wiley & Sons, 1990
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2. Os clientes pagam a empresa com base no quio valiosas sdo as solugdes da mesma

para as suas necessidades

3. O valor agregado para a empresa ¢ o quanto seus clientes lhes pagam depois de que

esta paga seus custos.

7

Desta forma, a esséncia de qualquer empresa é a de AUMENTAR O QUE E
AGREGADOQ.

Para tanto, ela deve encontrar modos de fazer negdcios que:

v" Tornem seus produtos mais valiosos para seus clientes

v Vendam mais produtos “valiosos”

v" Mantenham seus custos baixos, incluindo custos de investimentos

v Impecam-na de realizar atividades que nfio agreguem valor

44 OQUEEOEVA?

Viu-se, entdo, a importincia de se agregar valor na empresa. O EVA nada mais € que
uma medida de valor, como se pode perceber pelo seu préprio nome — Valor Econdmico

Agregado.

Antes de se introduzir a metodologia de cilculo do EVA, € viélido entender seu conceito

com base em um exemplo bastante simples:

Suponha-se que uma pessoa tenha recebido wma heranca de $10.000,00. Esta pessoa
poderia investir em um fundo de renda fixa e ganhar 10% ao ano. Porém, ao invés de

fazer isto decide abrir um pequeno bar & pizzaria.
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Ap6s um ano, os resultados do bar & pizzaria foram os seguintes:

Receita $25.000,00
-Despesas Operacionais $23.000.00
=Lucro Operacional $2.000,00
-Impostos @ 40% $800.00
=Lucro Operacional Liguido $1.200,00

depois dos impostos (NOPAT')

Desta forma, seu lucro depois dos impostos foi de $1.200,00. Se esta pessoa tivesse
investido no fundo de renda fixa a 10% ao ano, teria esperado ganhar $1.000,00
($10.000,00 x 10%) no final do ano. Portanto, seu custo de oportunidade por nio
investir em agﬁe?é $1.000,00.

s U
Dai temos: 7 N f‘a 4

NOPAT $1.200,00
-Custo de Oportunidade $1.000,00
=[Economic Value Added (EVA) $200,00

Desta maneira, a pessoa se sente satisfeita com a performance de seus negécios, afinal

ganhou $200,00 a mais do que suas expectativas.

4.5 METODO DE CALCULO DO EVA

451 A formula

Assim como seu conceito, o cdlculo do EVA é bastante simples, como se pdde perceber

pelo exemplo ilustrativo supracitado. Tem-se, a seguir a férmula que define o EVA:

" NOPAT = Net Operating Profit After Taxes
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EVA = NOPAT - Custo de Capital

Sendo,

NOPAT = Lucro Operacional Liquido depois dos Impostos
Custo de Capital = Capital x Custo de Oportunidade %

Assim, um EVA positivo significa a constru¢do de valor, e, analogamente, um EVA

negativo significa a destrui¢io de valor.

4.5.2 NOPAT - Lucro Operacional depois dos Impostos

O lucro operacional depois dos impostos nada mais € que a Receita Operacional Liquida
menos despesas operacionais (saidas de caixa), depreciagdo e impostos, como pode ser

visualizado através da figura 4.1:

NOPAT

Elaborado pelo autor

Figura 4.1 — Célculo do NOPAT

4.5.3 Custo de Oportunidade (%)

O custo de oportunidade constitui a taxa de retorno esperada pela empresa. Ele possui

duas parcelas: o custo do capital para o acionista e o custo da divida da empresa.

Este fator € essencial para o calculo do custo de capital, e portanto, deve ser dada
bastante aten¢do a cada um dos fatores que o compdem. Um custo de oportunidade
superestimado, aumentard o custo de capital ¢ poderd dar a idéia errada de que a

empresa estd construindo menos valor ou mesmo destruindo valor. Um custo de
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oportunidade subestimado poderd acarretar numa idéia de construcdo de valor

superestimada ou mesmo deixar passar desapercebida uma destruigéio de valor.

Portanto, a seguir descrever-se-4 e se explicitard cada um dos fatores essenciais para o

célculo correto do custo de oportunidade.

4.5.3.1 O custo de capital para o acionista

O custo de capital para o acionista ¢ a taxa com a qual ele estd satisfeito em investir. Ou
seja, pode ser encarado como a menor taxa possivel que mantém o investimento do
acionista na empresa.

e Sl
Considera-se 0 CAPM — Capital Asset Pricing Model — como a melhor metodologia
para se quantificar risco e retorno esperado para o mercado de capitais. Segundo a
mesma, o retorno exigido por um acionista serd dado por uma “taxa livre de risco”

somada a um “prémio de risco”.

Segundo o CAPM, temos:

R=R+8-(R,-R)

€

onde:

R, = retorno esperado

R| = taxa livre de risco
3 = “beta” da empresa

R,, = retorno esperado para o mercado de agGes

O custo de capital para o acionista (ou dono do negdcio) € dado, entao, pelo R, (retorno

esperado)

Portanto, para se obter o custo de capital para o acionista, deve-se calcular o seguinte:
v" Taxa livre de risco

v' Retomo esperado para o mercado de ages
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v’ “beta” da empresa

4,53.1.1 Taxalivre de risco

Esta € a taxa de retorno com seguranga absoluta, ou seja, risco zero. Considera-se, na
determinacio da taxa livre de risco, o retorno nominal oferecido por titulos piblicos. O
valor normalmente utilizado como “taxa livre de risco” é o titulo de 10 a 30 anos do
governo dos Estados Unidos (Treasury Bond). Isto porque considera-se que a chance de
0 governo americano ndo poder pagar os juros do titulo, ou seja, a chance do pais
“quebrar”, é nula. COPELAND® recomenda o uso da taxa do titulo do governo

americano de 10 anos.

4.5.3.1.2 Prémio de risco

O prémio de risco, o qual é também chamado de preco de risco, nada mais € que a
diferenga entre o retorno esperado para o mercado de agdes ¢ a taxa livre de risco. J4 o
retorno esperado para o mercado de agdes € uma estimativa do retorno médio de todas

as empresas do pais.

Prémio de risco = retorno médio das empresas — taxa livre de risco

O prémio de risco ainda engloba a estrutura do mercado no qual a empresa estd inserida.
[sto €, uma empresa brasileira terd um prémio de risco maior, pois hd que se considerar
o Risco Brasil. Assim, o prémio de risco calculado para empresas brasileiras, assim
como para 0s outros paises emergentes, engloba o prémio de risco do pais. Para o

Brasil, em particular, usa-se atualmente uma taxa entre 7 ¢ 9%.

¥ COPELAND, T., Valuation: Measuring and Managing the vaiue of Companies, New York, John Wiley & Sons, 1990
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453.1.3 “Beta”

O cocficiente “beta” consiste no coeficiente angular da reta resultante da regressio
linear feita entre o Indice BOVESPA e o valor da acdo da empresa. LEITE® descreve o

conceito em expressdes matematicas:

r,=a+pfB-R,

onde:

1y = taxa de retorno da acdo “a”

oL = parmetro linear (corte no eixo y)

B = par@metro angular (inclinago da reta)

I'm = taxa de retorno do mercado — variagdo média da carteira de agdes tedrica da bolsa
de valores (BOVESPA)

O célculo do “beta” de uma empresa € influenciado pelos seus graus de alavancagem
operacional e financeira. O grau de alavancagem operacional é definido como a relacio
entre custo fixo ¢ varidvel de uma empresa. Um empresa com maior grau de
alavancagem operacional, isto é, em que o custo fixo sobre o varidvel é maior, terd
maior varia¢do no lucro que uma empresa concorrente com menor grau de alavancagem

operacional. E quanto maior a variagdo nos lucros, maior o “beta”.

O grau de alavancagem financeira ¢ a relagdo entre divida e capital total da empresa.
Quanto maior a divida de uma empresa, maior € a variagdo de seus lucros (ji que o
montante de juros a serem pagos depende do momento em que vive a empresa,

contribuindo com maior ou menor impacto no resultado dela).

Desta maneira, quanto maior o grau de alavancagem financeira, maior o “beta” da
empresa. Isto pode ser melhor entendido ao se introduzir o conceito de “beta”

alavancado e desalavancado:

* LEITE, H., Introdugdo & Adminisiracdo Financeira, Ed. Atlas, 1985.
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B.=B. .[H(l_,-mp).[_%ﬂ

onde:

B. = “beta” da empresa alavancada

Bs = “beta” da empresa desalavancada (i.c. sem nenhuma divida)
imp. = taxa de imposto

D/PL - indice que indica a rela¢do entre Divida e o Patrimdnio Liquido da empresa

Assim sendo, dada uma empresa, seu “beta” e seu grau de alavancagem financeira,

pode-se calcular seu novo “beta” para diferentes graus de alavancagem financeira.

Porém, e se a empresa nio for listada em bolsa, como fazer para calcular seu “beta™?

Neste caso, utiliza-se a comparagdo com empresas semelhantes. Normalmente,
empresas semelthantes sdo empresas com semelhante grau de alavancagem operacional,
que sdo negociadas na bolsa e que atuam na mesma drea da economia. O “beta” destas
empresas, entdo, ¢ utilizado para se calcular o “beta” da empresa em questdo. Porém,
como ja foi visto, o grau de alavancagem financeira influencia o valor do “beta” e,
portanto, deve-se “desalavancar” o “beta” de todas as empresas comparaveis com base
na estrutura de capital de cada uma delas, e, entdo, pode-se utilizar a média destes como
estimativa do “beta” desalavancado da empresa em questdo. Finalmente, com base na

estrutura de capital da empresa em questiio, deve-se “realavancar” o beta da empresa.

4.5.3.2 O custo da divida

O custo da divida é a medida do custo para a empresa obter empréstimos para se

financiar (obter capital de giro, promover investimentos, alavancar projetos etc). O
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custo da divida € influenciado pelo nivel de taxas de juros do momento, pelo risco

intrinseco da empresa e pelo nivel dos impostos.

Em relac@o ao nivel de juros, quanto maior ele for, maior o custo da divida, j4 que fica

“mais caro pegar dinheiro emprestado”.

Em relag@o ao risco intrinseco da empresa, quanto maior ele for, maior sera o custo para
a empresa obter um empréstimo, ji que o custo mais alto apenas reflete o maior risco

para a institui¢do financeira de néo ser paga.

Finalmente, em relagdo ao nivel de imposto, sabe-se que os juros pagos pela divida séo
dedutiveis dos impostos. Desta forma, quanto maior eles forem menor serd o imposto
pago. Assim, este “beneficio” deve ser considerado no custo da divida, calculando o
custo real desta como seu custo inicial subtraindo 0 montante a menos de imposto que

serd pago. Assim tem-se:

Custo da divida depois de impostos = Custo da divida antes dos impostos x (1 — impostos)

4.5.3.3 Média ponderada do custo de capital

O custo de capital total da empresa, serd, entdo, a média ponderada dos custos de capital

proprio (do acionista ou dono) e do custo da divida. Tem-se entio:

mpcc=k, (- Ver, [P
C+D) C+D/

onde:

MPCC = média ponderada do custo de capital (o custo de oportunidade)

ka = custo de capital para o acionista

kg = custo da divida depois dos impostos

C/(C+D) = valor de mercado para a propor¢io de capital proprio para a empresa (ou
seja, estrutura Stima de capital dentro da indiistria em questio)

D/(C+D) = valor de mercado para a proporgio de divida para a empresa (ou seja,

estrutura Otima de capital dentro da indistria em questio)
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Assim, tem-se que o custo de oportunidade utilizado nada mais € que a média
ponderada entre o custo de capital para o dono da empresa (ou acionista) e custo da

divida da empresa.

4.5.4 O capital

O capital de uma empresa é formado pelos seguintes fatores: (i) capital de giro, (ii)

ativos fixos e (iii) outros ativos, provisdes e dividendos

4.5.4.1 Capital de giro

O capital de giro € a diferenca entre ativo e passivo circulante. Tlustrativamente, tem-se

a figura 4.2:

Capital de giro -"‘

Estoques Caixae Contas a Contas apagar Impostos e
investimentos de receber [ELEL

Elaborado pelo autor ~ SUro prazo

Figura 4.2 - Composicfio de capital de giro

4.5.4.2 Ativo fixo

O ativo fixo, também denominado ativo permanente, pode ser facilmente identificado

no balango da empresa. Neste item inclui-se méquinas, moveis € iméveis entre outros.
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4.5.4.3 Outros ativos, provisdes e dividendos

Aqui inclui-se outros ativos que nio os do ativo permanente ou fixo, como recebiveis de
médio e longo prazo. Desta soma deve-se subtrair passivos como contas a pagar a
médio e longo prazo (que ndo foram incluidas no capital de giro, j4 que ndo fazem parte
do passivo circulante), dividendos a pagar ¢ impostos diferidos. Finalmente, deve-se
somar ao resultado ganhos e perdas acumuladas. Iustrativamente, tem-se a conta

supracitada na figura 4.3:

Outros ativos, passivos e dividendos

Recebiveis Recebiveis Dividendos a Impostos  Outras contas  Ganhos e Total
médio prazo  longo prazo pagar diferidos a pagar perdas
Elaborado pelo autor acumuladas

Figura 4.3 — Qutros ativos, passivos e dividendos

Como pode-se ver, 0 conceito de capital investido pode ser resumido como: capital
investido € a soma de todos os ativos da empresa menos aqueles passivos sobre os quais

ndo recaem juros.

Uma forma fécil de se verificar se o célculo do capital investido est4 correto, é o cdlculo
do mesmo através do seu inverso. Isto &, visto que o total de ativos ¢ igual ao total de
passivos, a soma do capital investido pode também ser calculada como o patriménio

liquido somado as contas de passivo sobre as quais recaem juros.

4.6 PORQUE OEVA EMELHOR QUE OUTRAS MEDIDAS DE VALOR?

Sabe-se que existem outras medidas de criagio de valor. A mais conhecida delas é o

Return on Investments (doravante “ROI”) que nada mais é que uma fragfio, evidencia
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qual o retorno do negécio sobre o investimento realizado. O investimento realizado
pode ser encarado como os ativos totais, como capital empregado ou como patriménio
liquido. Além desta medida de valor, muitas empresas olham somente para lucro

liquido, lucro operacional ou mesmo vendas.

Mas por que 0 EVA & melhor do que qualquer uma destas medidas?

4.6.1 Em relag&do a lucro liquido, lucro operacional e vendas

Em relacdo a medidas como lucro liquido, lucro operacional ou vendas deve-se citar os

seguintes pontos:

v" O lucro deve sempre ser avaliado com base no capital utilizado para produzi-lo, uma
vez que investidores devem sempre obter um retorno sobre seu capital bastante
superior a taxas livre de risco para poderem manter ou aumentar o capital da

empresa

v' O lucro pode facilmente aumentar e, simultaneamente, a posi¢do dos acionistas da
empresa pode piorar, dependendo da proporcdo entre o aumento do lucro € o

aumento do capital investido

Desta maneira, fica claro que medidas como lucro ou vendas ndo podem consistir em

medidas confidveis de desempenho.

4.6.2 Em relacdo ao ROI

Em relagdo a medidas como RO, pode-se citar dois importantes pontos.

4.6.2.1 Nao se pode buscar sempre maximizar o ROl

Um aumento na medida de ROI ndo € necessariamente boa para os acionistas. Isto €,
ndo se pode colocar como objetivo a maximiza¢io do ROL, como no caso do EVA. Isto

porque a maximizagdo do ROI ndo traria ambigiiidade em sua interpretagdo apenas para
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empresas nas quais o capital investido ndo pode ser aumentado ou diminuido, o que é

bastante incomum.

Para efeito de ilustragdio, considerar-se-4 o seguinte caso: uma unidade de negécios
possui, atualmente, um ROI de 30%, e tem a oportunidade de realizar um novo

investimento que produzird um ROT de 20%.

Antes do investimento tem-se ¢ seguinte cendrio:

v' Capital de $100, Lucro Operacional de $30 e Custo de Capital de 10%. Portanto:
— ROI=30/100 = 30%
- EVA=30-(10%x 100) =20

O investimento tem as seguintes caracteristicas:
v' Requisi¢do de capital de $20, Retorno de 20% ao ano. Desta forma, o lucro

operacional anual deste projeto é de 20% x $20 = $4

Depois do investimento ter-se-ia, entdo, o seguinte cendrio:

v Capital de $120, Lucro Operacional de $34 ¢ Custo de Capital de 10%. Portanto:
- ROI=34/120=28%
~ EVA=34-(10%x 120)=22

Nota-se, entdo, que neste caso um decréscimo no ROI serd bom para os acionistas ji
que estard se criando valor, como mostra 0 EVA. Desta forma o ROI ndo deve ser

sempre maximizado, e, portanto, constitui uma ferramenta problemitica de controle.

4.6.2.2 O EVA é mais pratico e facil de entender que o ROI

Normalmente, o ROI ndo € utilizado e totalmente compreendido pelos niveis mais
baixos das estruturas organizacionais de companhias que o utilizam como principal
medida de desempenho. Ou seja, pessoal operacional como pessoal de forga de vendas,
supervisores € mesmo engenheiros de produgdo ndo utilizam o ROI enquanto tomam

suas decisdes do dia-a-dia (normalmente terminam por utilizar lucro operacional).
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Desta maneira, em companhias em que o ROI € utilizado, a base de capital € deixada de
lado sob o enfoque de atividades operacionais, enquanto o lucro operacional é
enfatizado. Como conseqiiéncia, a eficiéncia do capital € normalmente esquecida e o
pessoal operacional acaba por ndo perceber o custo inerente em armazenamento,

estoques e contas a receber.

O EVA, em contrapartida, constitui uma medida absoluta, ficil de integrar a atividades
operacionais, ja que qualquer redu¢io de custos ou aumento de vendas ji é inerente ao
EVA (redugio de custos em um perfodo = aumento de EVA no mesmo periodo). Do
mesmo modo, aumento ou diminuigdo de capital também sdo ficeis de se enxergar

como mudangas no EVA.

Finalmente, o conceito de lucratividade em termos relativos € um conceito dificil de se
explicar a todos os funciondrios, sendo dificil para estes absorvé-lo, enquanto 0 EVA
transforma este conceito em uma medida absoluta e sem ambigiiidade. Ou seja,

aumentar a lucratividade consiste apenas em aumentar o EVA.



5 O CUSTEIO INTEGRADO ABC-EVA
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5.1 INTRODUCAO

“O sistema integrado ABC-EVA é uma ferramenta que vem a ajudar no gerenciamento
de custo e capital. Este sistema permite a direcdo de empresas criar valor aos
acionistas através de melhorias na estrutura de custos da empresa. Neste sistema, o
custo das atividades ndo s6 considera a taxa de consumo de recursos, como no Custeio

ABC tradicional, mas também o custo de capital.”"’

Nos capitulos anteriores analisou-se diferentes enfoques de custeio, chegando a
conclusdo de que o custeio em dois estagios reflete satisfatoriamente bem custos reais
quando devidamente aplicado. Viu-se, entdo, um enfoque especial de custeio em dois
estdgios — o Custeio ABC — entendendo as atividades como geradoras de custos e

atribuindo estes aos produtos com base em bem selecionados direcionadores de custos.

Conclui-se, entdo, que o Custeio ABC vem a refletir mais fielmente os custos dos
produtos, e ajuda, a0 mesmo tempo a melhor gerenciar o processo produtivo além de

atividades de apoio.

Abordou-se, em seguida, a importancia da andlise de valor para avaliagdo de qualquer
negécio, estudando, particularmente o0 EVA como uma ferramenta neste sentido. Viu-se
que o EVA mostra 2 dire¢io de uma empresa se ela esté construindo ou destruindo valor

aos acionistas através da “confrontagio” entre custo de capital e lucro operacional

R S

depois dos impostos.
— R e
Neste capitulo, far-se-4 a “unido?destes dois tdo importantes instrumentos no
e
- - — - .
gerenciamento de empresas, criando um sistema integrado — como o chama

ROZTOCKI' - capaz de avaliar produtos e atividades da empresa com base ndo s6 no

1" ROZTOCKI, N., NEEDY, K., An Infegrated Activity-Based Costing and Economic Value Added System as na Engineering
Management Tool for Manufaciurers. Pitisburgh. 1998
il ROZTOCKI, N.. NEEDY, K., An fategrated Activity-Based Costing and Economic Value Added System as ng Engineering
Management Tool for Manufacturers. Pitisburgh. 1998
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seu custo advindo do consumo de recursos, como também em sua demanda por capital

intensivo — o custeio integrado ABC-EVA (doravante “Custeio ABC-EVAIf
5.2 POR QUE INCLUIR CUSTO DE CAPITAL?

Como anteriormente discutido, o sistema de Custeio ABC, pelo seu proprio design, nio
somente gera informagdes mais precisas sobre o custo dos produtos, como também

ajuda a entender os processos da empresa e a origem dos custos.

Através da implantagdo do Custeio ABC torna-se possivel identificar, remover ou
melhorar o desempenho de atividades que ndo agregam valor, e que, a0 mesmo tempo,
geram altos custos (lembrando sempre que o Custeio ABC parte da hipétese de que

atividades geram custos).

Entretanto, redugfio de custos e melhora de desempenho do processo ndo implica
necessariamente em criacio de valor, objetivo final de empresas com fins lucrativos.

Ou seja, o valor ao acionista pode continuar o mesmo.

Esta constata¢do advém do fato do Custeio ABC nio lidar com custo de capital. Pode-se
lembrar, por exemplo, que enquanto o Custeio ABC trata da depreciagido de méaquinas,

¢le ndo leva em conta o custo de capital inerente ao investimento nelas.

Dai vem uma constatacio de extrema relevincia para a dire¢do de qualquer empresa: a
falta de visao dos efeitos de uma reestruturagio baseada apenas num sistema de custeio,

pode inclusive, vir a destruir valor.

Ora, pode-se citar um exemplo bastante simples a fim de ilustrar o fato supracitado.
Suponha-se que a dire¢ao de um empresa decida comprar uma série de maquinas para
um departamento, ja que com isto diminuiria o custo de méo de obra e de matéria prima
(reducdo da necessidade de pessoal e do nivel de perdas de material). Deve-se lembrar
que a compra destas maquinas viria a aumentar, possivelmente, o custo de capital da
empresa, de duas possiveis formas: (i) aumento do nivel de ativos fixos e/ou (ii)

aumento do custo da divida e, consequentemente, do custo de oportunidade.
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Assim, o custo operacional das atividades pode vir a diminuir em uma propor¢do menor
que o custo de capital. Neste caso, lembrando que a anélise da construgio/destrui¢io de
valor estd calcada da diferenca entre lucro operacional depois dos impostos e custo de
capital, o “delta” lucro operacional positivo seria menor que o “delta” custo de capital

negativo, diminuindo o0 EVA da empresa.

Para néo incorrer neste tipo de erro, empresas como Procter&Gamble, Coca-Cola, IBM,
General Electric ¢ Brahma, por exemplo, utilizam o EVA periodicamente para o

acompanhamento de seus resultados.

A utilizacdo periédica da andlise de valor através do EVA separadamente, no entanto,
levanta o valor econémico agregado da empresa, sem dizer de onde vem o aumento ou
destruicdo de valor. Ou seja, se a empresa més apds més perceber que seu EVA vem
diminuindo, a mdxima conclusdo a que ela podera chegar através da andlise dos termos
deste, sera sobre a origem operacional ou de capital de tal redugfio. Porém, com base
neste fato, ainda € bastante dificil se tomar agdes sem se saber a real origem do efeito de

reducio.

Dai surge a pergunta: entdo porque jd ndo incluir esta anélise de valor no préprio
sistema de custeio da empresa, para, desta forma, através da andlise deste sistema

integrado, ter-se todas as informacdes pertinentes sobre custo operacional e de capital?

Aparentemente, a integracio entre o Custeio ABC e 0 EVA s6 vém a ajudar a diregdo
de uma empresa em seu 6timo gerenciamento. Os seguintes pontos conseqiientes da

integracdo do ABC-EVA devem ser ressaltados:

1. Em primeiro lugar, voltando & férmula do EVA, temos que o nivel minimo de lucro
operacional depois dos impostos (NOPAT) deve ser igual ao custo de capital, para
que a empresa nao destrua valor. Desta forma, com a inclusio do custo de capital ao
Custeio ABC, o NOPAT com valor zero refletird exatamente zero, isto &,
constru¢do/destrui¢io zero de valor. Para a geréncia de uma empresa € muito mais

simples analisar o resultado operacional da empresa deste modo, do que, depois de
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levantar o NOPAT, ter que analisar separadamente o EVA, para, entdo, poder-se

tirar conclusdes sobre os resultados da empresa.

2. Em segundo lugar, através da integracdo do EVA ao Custeio ABC, poder-se-4
visualizar a demanda de capital pelas atividades, além da demanda de custos
operacionais. Assim, rastrear a origem de redugdes no resultado e tomar agles

corretivas é mais facil e eficiente.

Desta forma, insere-se o custo de capital no Custeio ABC com o objetivo de utilizar esta

ferramenta para criar valor ao acionista através da reestruturagao de custos.

5.3 METODOLOGIA DO CUSTEIO INTEGRADO

5.3.1 Introdugédo

Como discutido no capitulo 4, 0 EVA € um instrumento de andlise de valor, através do
qual se pode saber se um negécio estd construindo ou destruindo valor ao seu dono.
Através do EVA, pode-se, também, medir o nivel minimo de lucro que uma empresa

pode ter para satisfazer seus acionistas. Sabemos que este nivel € dado por:

Custo de Capital = Capital . Custo de Oportunidade %

O Custo de oportunidade da empresa é dependente da indistria em que a empresa estd
inserida, da taxa de juros, da estrutura de capital da empresa e da expectativa dos
investidores. Para maiores detalhes sobre o equacionamento do custo de capital, vide

capitulo 4, sobre EVA.

Assim, se a empresa néo é capaz de possuir um nivel de lucro minimo igual ao custo de

capital, ela estara destruindo valor.

O Custeio ABC-EVA distingue, entdo, dois custos diferentes das atividades: o custo

operacional € o custo de capital.
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O primeiro — custo operacional — espelha o consumo de recursos na empresa, enquanto

o segundo — custo de capital — reflete o custo dos investimentos realizados.

5.3.2 Procedimento de implementacao

Segundo ROSTOCKI" a implementacio do sistema integrado de custeio se d4 em 6

passos, abaixo detalhados:

5.3.2.1 Primeiro Passo - Revisdo das informagoes financeiras da
empresa

Neste passo deve-se, através do balango, do demonstrativo de resultados e de outras
fontes de consulta, se necessario, levantar e revisar todas as informagdes financeiras da

empresa.

5.3.2.2 Segundo Passo - Identificacdo das atividades

Como ja discutido no capitulo 3 sobre Custeio ABC, deve-se, neste passo, identificar as
atividades da empresa que descrevem, assim, o processo produtivo e de suporte da
mesma. Estas sdo as atividades que consomem os recursos € que sdo responsaveis pelo

investimento de capital.

5.3.2.3 Terceiro Passo - Determinagcao do custo operacional das
atividades

Neste estagio deve-se, entdo, calcular o custo de cada atividade, lembrando-se sempre

que os custos das atividades devem refletir o consumo de recursos de cada uma delas.

2 ROZTOCKI, N., NEEDY, K., An Integraied Activity-Based Costing and Economic Value Added System as na Engineering
Management Tool for Manufacturers. Pitisburgh. 1998
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5.3.2.4 Quarto Passo — Determinacéo de custo de capital das atividades

Este passo, no Custeio ABC, néo existe. Lembrando que atividades nfio somente
consomenm recursos mas também investimentos em capital, o custo integral da maioria
das atividades € maior que o custo calculado no Custeio ABC, fazendo com que este

custeio tradicional subestime o custo das atividades e, consequentemente, dos produtos.

A demanda mais intensa de capital, normalmente se encontra em equipamentos de

producdo, na atividade de estocar e coletar capital (dividas, por exemplo).

Neste estdgio, assim, os investimentos em capital demandados por cada atividade sdo
adicionados ao seu custo operacional, chegando-se ao custo total destas. Para tanto
utiliza-se a@i Esta analise nada mais € que o levantamento da necessidade de cada
conta do capital por cada uma das atividades. Ou seja, constréi-se uma matriz na qual as
colunas constituem as atividades e as linhas as contas do capital da empresa. Desta

forma, pode-se, entdo, atribuir a demanda de capital por parte das atividades.

5.3.2.5 Quinto Passo — Sele¢ao de direcionadores de custos

Uma vez determinados os custos totais das atividades, o Custeio ABC-EVA passa a
funcionar de forma andloga ao sistema de Custeio ABC. Deve-se, entao, determinar 0s
direcionadores de custos que serdo utilizados para se atribuir o custo das atividades para

0s produtos.

E importante ressaltar o fato de que, muitas vezes, o consumo do custo operacional
pelos produtos ndo é proporcional ao consumo do custo de capital, e, desta forma, deve-
se levantar direcionadores de custos operacionais, utilizados para atribuir custos
operacionais das atividades aos produtos, e direcionadores de custos de capital, para

atribuir custos de capital das atividades aos produtos.
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5.3.2.6 Sexto Passo — Calculo do custo dos produtos

Com base no custo das atividades ¢ nos direcionadores de custos, pode-se, entdo,

calcular o custo de cada produto.
5.4 GERENCIANDO CUSTOS COM BASE NO CUSTEIO ABC-EVA

Conforme discutido, apesar do Custeio ABC reportar custos precisos, ele ndo € capaz de
identificar quais produtos sdo criadores de valor econdmico agregado, contribuindo,

assim, para a criacio de valor aos acionistas.

A inclusdo do custo de capital, apesar de a primeira vista somente aumentar o custo

total, traz a direcao da empresa uma poderosa ferramenta de gerenciamento de custos.

Algumas das agdes que se poderia tomar frente a um produto/atividade que destroem

valor sdo;

v" Aumentar prego de venda

v" Diminuir a demanda por capital

v" Diminuir custos operacionais

v" Aumentar saidas com aumento minimo de investimentos e mantendo o custo

operacional

\

Buscar um produto substituto que crie valor agregado

\

Deixar de produzir o produto destruidor de valor

5.5 CONCLUSAO

O Custeio ABC-EVA, como vimos, ¢ uma ferramenta muito poderosa por possibilitar a
diregdo um completo entendimento do custo das atividades e dos produtos da empresa.
Othando somente para o custo operacional, pode-se ter uma visdo distorcida de
lucratividade. Ou seja, o fato do lucro liquido da empresa ser positivo nio implica

necessariamente constru¢do de valor, conceito utilizado pelo EVA.
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Assim, a utilizac@o deste sistema integrado ajuda a direcdo das empresas na tarefa de
proteger suas companhias de decisGes de curto prazo baseadas somente em lucro

liquido, que podem até destruir valor para a empresa no longo prazo.

Porém, ¢ muito importante ressaltar o seguinte:

“O sistema de custeio integrado ABC-EVA por si s6 ndo ird realizar melhorias nos
processos da empresa, mas sim prover & diregdo informagées que poderdo direcionar
esforcos de melhoria. A dire¢do deve estar comprometida para realizar 0s necessdrios

passos para esta melhoria.”

B ROZTOCKI, N. NEEDY, K., An Integrated Activity-Based Costing and Economic Value Added System as na Engineering
Management Tool for Manufacturers. Pittsburgh. 1998
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6.1 INTRODUCAO

A Empresa constitui uma pequena empresa familiar, atuante na indistria téxtil, mais

especificamente no ramo de confecgdes.

A Empresa tem como principal produto o pijama masculino, produzindo também
bermudas, shorts € cuecas samba-can¢do. Além de produzir suas duas préprias marcas,
a Empresa possui contrato de exclusividade com uma marca francesa na produgio de
pijamas no pais. Na denominada linha praia (bermudas ¢ shorts), a Empresa conta com

uma marca prépria € uma licenca de uma marca francesa.

Abordar-se-4, adiante, a‘&ﬁmﬂjﬁ/ o perfil da industria téxtil no Brasil, suas tendéncias,
relatar o histérico da Empresa, assim como detalhar seu processo produtivo, base para

criagdo e implementagio do Custeio ABC-EVA.
6.2 A INDUSTRIA TEXTIL

O setor téxtil ¢ um dos segmentos produtivos mais tradicionais, contando com uma
posigdo de destaque na economia dos paises mais indusirializados do mundo e no
comércio mundial de manufaturas. No Brasil, sua importdncia ndo é menor, tendo
desempenhado um papel de grande relevéncia no processo de desenvolvimento do pais,

especialmente durante o chamado “milagre” brasileiro (nas décadas de 60 e 70).

A partir da década de 80, com o processo de integragdo dos mercados e crescimento
intensivo do comércio entre as nagdes, os principais paises produtores de artigos téxteis
iniciaram um amplo processo de restruturagdo tecnolégica com vistas a ganhar
competitividade dentro de um mercado cada vez mais globalizado e concorrido. A
indistria téxtil brasileira, detentora de um mercado interno cativo € em expansio,
fechado as importagdes, tanto de produtos acabados, quanto de insumos e
equipamentos, ndo encontrou estimulo para realizar os investimentos necessdrios para

acompanhar o processo de modernizagio que vinha ocorrendo em outros paises.
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A partir dos anos 90, com a abertura do mercado interno a concorréncia internacional e,
mais tarde, com a estabilizacdo da moeda brasileira, o cendrio brasileiro modificou-se
radicalmente, registrando um arduo esforco das indistrias do setor na tentativa de

recuperar o tempo perdido.

Hoje, com uma participacdo de 10.9% no PIB Industrial (1998) e gerando 11.4% dos
empregos da inddstria (4/5 nas inddstrias de confecgio), certamente este € um setor de
grande relevincia para a economia brasileira ¢ de forte impacto social, como se pode

ver na tabela 6.1 abaixo:

Tabela 6.1 ~ participagfo da indistria €xtil na economia nacional
Fonte: [EMI - Instituto de Estudos e Marketing [ndustrial

Uma das caracteristicas principais do setor téxtil € a existéncia de forte concorréncia,
seja devido ao grande ndmero de empresas ou ao relevante afluxo de similares
importados. A entrada ilegal de produtos téxteis manufaturados no pais alcanga o
mesmo volume que as importacdes legais, segundo estimativa da Associa¢do Brasileira
Téxtil (doravante “ABIT”).

De fato, a complexidade do setor téxtil, diante da variedade de seus produtos e da
diversidade de matérias-primas (acrilico, poliéster, ndilon, seda, viscose, linho, juta,

algoddo ¢ suas misturas), tecidos, malhas e confecgdes, € um convite & concorréncia

"
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desonesta ¢ predatéria. Segundo a ABIT . apesar de nédo se ter um numero definido, as
estimativas apontam para uma redugio da taxa de crescimento das importagdes.
Segundo especialistas do setor, as importagdes atingem principalmente a confecgio
popular. Estas vém diminuindo de ritmo, porque o efeito novidade vem se esgotando ¢

a constata¢fo da baixa qualidade dos produtos vem se generalizando.

Diante deste cendrio as empresas nacionais buscaram alternativas para sobrevivéncia,
com o intuito de continuar resistindo e se aprimorando para entrar no ano 2000 com um
novo perfil. Desta forma, a abertura de mercado foi um fator alavancador de
investimentos no setor com énfase na modemiza¢do, aumento de produtividade e

inovacio dos produtos.

Paralelamente ao movimento das empresas, 0 governo acenou com algumas medidas de
contencao das importacdes, entre as quais pode-se citar a adogio de cotas de importacdo
para tecidos provenientes da China, Coréia ¢ Taiwan e a valoragdo aduaneira. Contudo,
essas medidas nio tém proporcionado os resultados esperados, mesmo porque,
atualmente, segundo a empresa de consultoria de investimentos Lopes Filho &
Associados, a grande concorréncia se faz através do contrabando de confecgdes €
tecidos. Segundo a mesma, a despeito da ‘“gritaria” das empresas do setor, as
autoridades ndo conseguem reprimir as entradas ilegais de produtos téxteis no Pais. Em
suma, niio obstante o aumento da competitividade das principais indistrias, a
concorréncia das importages ainda fez muita pressido sobre o mercado inteno durante

o exercicio de 1998.

Uma outra caracteristica inerente ao setor € que as indiistrias téxteis brasileiras estao se
redimensionando e muitas, que antes s destinavam seus produtos para as classes A, B e
C, ja descobriram o chamado pdblico emergente, ou seja das camadas D ¢ E, que
conseguiram poder de compra com o Plano Real e hoje jai adquire produtos de

qualidade, devido as facilidades do credidrio.

Em 1998, o setor téxtil de um modo geral ndo apresentou desempenho favoravel, tanto
pelos problemas conjunturais como pela reducio da demanda, em fung¢do do

endividamento elevado da populagio e da elevagdo dos indices de desemprego. Visando
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amenizar a retracdo do mercado e a forte concorréncia, as empresas reduziram seus

precos, prejudicando suas margens.

Segundo a Lopes Filho, entre 1990 e 1997, os pregos unitdrios dos fios € tecidos
baixaram em délares cerca de 9%. Vale destacar, entretanto, que nem por iSO 0S precos

no mercado interno estdo ajustados aos internacionais.

A queda dos precos minimizou os beneficios dos ganhos de produtividade, obtidos com
a modernizagdo do processo produtivo, e da redugdo das cotagdes do algodao, principal

matéria-prima utilizada pelas indistrias t€xteis.

Com o intuito de contornar as dificuldades as empresas adotaram uma série de medidas
tais como intensificacio das medidas visando reducdo de custos e aumento de
produtividade; aumento dos esfor¢os comerciais via marketing; adequagdo da linha de

produtos € mudanga de mix.

Em 1999, com a desvalorizagiio do real, o algoddo ficou mais caro pressionando os
custos das empresas de fiagdo e tecelagem, considerando que o algoddo € um item

importante dentro do custo de produgéo.

Por outro lado, a desvalorizagio teve um efeito positivo, incentivando e intensificando

as exportagoes.

Vale ainda ressaltar o fato do setor estar constantemente sujeito a oscilagGes na
economia, apresentando-se bastante fragil frente a uma crise ou recessdo. Isto porque a
demanda é extremamente afetada por situagdes criticas, visto que o produto desta
inddstria ndo pode ser caracterizado como um bem de consumo de primeira
necessidade. Inserido neste cendrio, especificamente o “setor de pijamas” € um dos mais

afetados, dado o cardter “dispensdvel” deste produto.

Finalmente, através da andlise comparativa realizada na figura 6,1 a seguir, podemos
ver que os segmentos que compdem esta cadeia produtiva crescem em importancia

relativa & medida que se caminha em diregdo aos produtos acabados, seja em niimero de
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agentes econdmicos, empregos gerados, producao ou receita obtidas. Porém, em uma
escala inversamente proporcional, o porte médio das empresas diminui de forma
exponencial. Assim, no final da cadeia produtiva subsistem as confecc¢des, compostas
por unfﬂwénjo nimero de micro, pequenas ¢ médias empresas (97% do total), forte
empregadoras de mio-de-obra ¢ disputando um mercado extremamente concorrido, no

qual o poder individual de cada empresa €, em geral, insignificante.

Fibras/Filamentos Téxteis Confeccoes
- total do segmento - total do segmento - total do segmento
v 11 unidades ¥ 3.554 unidades v 19.010 unidades
v 10 mil empregados ¥v" 326 mil empregados v 1,218 mil empregados
v 387 ton/ano ¥ 1.370 ton/ano v 1.087 tonfano
v US$ 1 bi fat./ano v" US$ 15 bi fat./ano v US$ 29 bi fat/ano
- Média por empresa - Média por empresa - Média por empresa
¥v" 900 empregados v 92 empregados v' 64 empregados
v 35 mil ton prod/ano v" 385 ton prod/ano ¥" 6 mil ton prod/ano
v" US$ 87 mi fat./ano v’ US$ 4.2 mi fat/ano v" US$ 1,5 mi fat/ano

: IEMI/ABRAFAS

Figura 6.1 — Andlise do perfil dos segmentos da cadeia téxtil

Desta maneira, pode-se perceber a extrema importincia na pequena empresa no

contexto téxtil, como é o caso da Empresa em que se estd realizando o Trabalho.

6.3 HISTORICO DA EMPRESA

A histéria da Empresa tem inicio em 1948, no Uruguai, com a compra de uma méquina
de costura pelos seus fundadores. A época eles apenas utilizavam este ativo para prestar
servigos a outras oficinas. Com sua conseqiiente capitaliza¢do, iniciaram a produ¢io de

seu préprio produto, na época, a “cueca samba-cangdo”.

Em 1960, acreditando nas melhores perspectivas de seu crescimento no Brasil
mudaram-se para o pais, vendendo sua fébrica no Uruguai. Em 1961, a nova fébrica foi

aberta, continuando com a produgio de “cuecas samba-can¢ao”.

Em 1964 a Empresa ja produzia cuecas de malha ¢ pijamas de tecido e malha,

constituindo a empresa pioneira a atuar neste nicho (pijamas de malha).
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Em 1986 os fundadores da Empresa se retiraram da dire¢do da mesma, a qual passou a

ser dirigida pela segunda geracéo da familia.

Em 1987 e 1988 contratos de licenciamento com as grifes internacionais foram
assinados, garantindo producdo exclusiva da linha de pijamas no Brasil. Estes contratos

estdo ainda atualmente vigentes.

Em 1990, devido a4 grande queda de vendas decorrente dos sucessivos planoS
econbmicos, a empresa foi obrigada a procurar novas frentes de atuagdo, para nao
reduzir seu volume de produgdo. Optou-se pela linha praia (shorts € bermudas) visando
atingir a mesma clientela. Em 1993 a Empresa criou outra marca propria adotando uma

modelagem e estamparia diferenciadas.

Atualmente, a marca pioneira da Empresa continua constituindo a mais forte das marcas

da Empresa no nicho de pijamas.

As vendas da empresa sdo realizadas através de representantes. Existe atualmente uma
equipe de vendas de 27 representantes, distribuidos pelo pais todo, como segue na
Tabela 6.1:

Tabela 6.1 — Distribuigio de representates por regiao
Elaborado pelo autor
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A Empresa possui aproximadamente 2.500 clientes ativos, desde grandes cadeias de
lojas de departamentos até pequenas lojas em cidades do interior de diversos estados.
Uma maior concentragdo de clientes pode ser encontrada em Sido Paulo (capital e

interior).

A Empresa tem como intuito manter 0 nome e imagem conquistados ao longo dos anos
no mercado, mantendo principios como idoneidade, assiduidade, rigor nos prazos de

pagamentos concedidos € confianga miitua no relacionamento com seus clientes.
6.4 PROCESSO PRODUTIVO

Pode-se dividir a produgio em trés estagios: corte, confec¢lo e acabamento.

6.4.1 Corte

Ao ser requisitado um corte (do tecido/malha), ¢ passada uma ordem ao estoquista da

matéria-prima. Assim, as pecas sZo encaminhadas ao setor de corte.

O primeiro passo, entdo, consiste na atividade de riscar o tecido, encaixando os
pijamas/bermudas/shorts/cuecas (que sdo cortados separadamente) a serem cortados da
methor maneira possivel, otimizando a utiliza¢do do tecido, e, assim, encaixando todas
as componentes do produto. As componentes do pijama, por exemplo, sdo frente ¢
traseiro da calga, frente e traseiro da blusa, gola, mangas, ¢ bolso. Paralelamente, a mesa
¢ infestada, isto &, as telas sdo colocadas sobre esta para que se possa, posteriormente,
corti-las com base no risco. E importante ressaltar o fato que cada risco que é realizado
¢ pesado antes que o corte propriamente dito seja feito, para que se tenha certeza, com
base no numero de pecas componentes do risco, que ndo houve desperdicio de matéria-

prima.

Uma vez terminado o corte, as partes componentes da calca do pijama sdo separadas das
componentes da blusa. Apés esta divisdo, tanto as partes integrantes da cal¢a quanto da
blusa sio separadas por cor. Esta separacio vem a facilitar o fluxo produtivo da préxima

etapa: a confeccdo do produto propriamente dita.
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Ao final, as partes sio amarradas em pacotes, havendo portanto pacotes de calgas €

pacotes de blusas separadas por cor.

Se o produto cortado é estampado, as partes a serem estampadas sdo separadas para
serem levadas 4 estamparia; na maioria das vezes so frentes de blusas ¢ bolsos. O resto
do corte é acondicionado em engradados. Este corte s6 entrard na produgio depois que

as partes estampadas retornarem da estamparia.

Para cada corte terminado e devidamente acondicionado, uma ficha de corte €
produzida, contendo data do corte, referéncia do produto, quantidade por cor e tamanho,
e total. Uma copia desta ficha é passada ao setor de confec¢fio, para que se tenha um
controle das mercadorias que serdo produzidas futuramente, visto que o material cortado
ndo é enviado ao setor de confecgdo logo apés seu término. Com base nas fichas de
corte, ainda, um formuldrio mensal contendo as mesmas informagdes € sempre
atualizado e consultado pela responsédvel pela produgdo, para sua devida programagao
com base nos pedidos, no estoque, e na disponibilidade das costureiras. Um exemplo
disto, € a necessidade de alternincia de cortes com ou sem bolso (levando-se em conta

com ou sem estampa), com cortes de frente estampados ou lisos.

Se o pijama € liso, ndo hd necessidade de espera pelo regresso das partes estampadas,
podendo ser diretamente produzido. J4 os estampados serdo confeccionados somente

depois que as partes estampadas chegarem da estamparia.

6.4.2 Confecgao

A confeccio trabalha de forma andloga a uma linha de montagem. Teoricamente, cada
costureira costuraria sempre a mesma parte do produto. Porém na pratica, devido a
oscilagBes da produgdo causadas por oscilagdes de venda, entre outros fatores, as

costureiras realizam mais de uma tarefa.

Chegando a confecgdo, cada pacote (do corte) € destinado a uma determinada costureira
pela encarregada da producdo. Especificamente, o pacote de frente de blusas juntamente

com bolsos é dado s singeristas para que estes sejam pregados; os pacotes de mangas e
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golas sdo dados para as galoneiristas, para que passem o vivo; os pacotes de calcas sdo
dados as overloquistas para que fechem a lateral, o fundo e preguem a etiqueta de

tamanho.

Apds executados, entdo, os passos supracitados, as frentes ji com os bolsos pregados
sao dadas a outras overloquistas, que costuram os ombros. As blusas sio entfio passadas
para overloquistas que costuram as golas, pregam as mangas € finalmente fecham a
lateral destas blusas. Por iltimo, a etiqueta de tamanho € pregada e a bainha ¢ feita na
galoneira. Caso o pijama possua botdes, a atividade de pregi-los (marcar, casear,

pregar) € a ltima a ser feita. A blusa € entdo totalmente revisada pela encarregada.

O processo de confeccdo da calga se inicia com o fechamento das laterais e dos fundos,
seguida pela atividade de pregar o eldstico, fun¢do novamente de overloquistas. A
bainha € entéo feita (caso ndo haja vivo na perna) e o eldstico € virado. Finalmente a

peca € totalmente revisada.

Os pares blusa/calga sdo entido formados e, ao final de cada dia, uma ficha de produgio
¢ realizada com a relagdo de pijamas confeccionados (referéncia, cor e quantidades por

tamanho).

6.4.3 Acabamento

Ap6s formados os pares de pijamas, o volume produzido segue para a segdo de

arremate, onde sio arrematados, isto €, todas as sobras de linhas e tecidos sdo cortadas.

Apés ser arrematado, o pijama € passado. Logo, ele é encaminhado para a secio de
embalagem, onde sero pregados dois tipos de etiquetas: a primeira de identificacdo do
produto, contendo sua referéncia e tamanho, e a segunda com instrugdes de lavagem. O
produto €, entdo, ensacado e estocado em prateleiras. Para cada referéncia hd um local
especifico; além dos produtos serem separados por modelo, também séio acondicionados

por cor e tamanho a fim de facilitar o rastreamento dos mesmos.
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6.4.4 O caso especial da linha praia

A confec¢do dos shorts e bermudas € um pouco distinta da confecgdo de pijamas, ja que
hd mudanga na modelagem € na matéria-prima. Para a linha praia, a matéria-prima

basica € o tactel.

Os shorts e bermudas apresentam bolsos laterais pregados pelas singeristas, as quais
também pregam a sunga. Dependendo do modelo, pode ter suas partes emendadas na
fechadeira ou interloque. O cdés € pregado juntamente com o eldstico, que €
posteriormente virado, sendo a costura, entfo travada. Esta linha ndo é passada devido 2

natureza do tecido.

Atualmente a confecgéo dos shorts € bermudas é 100% terceirizada.

6.4.5 O caso especial das cuecas “samba-cangéo”

As cuecas “samba-cangio” ainda sdo mais simples de se confeccionar que os préprios
shorts. Estas sdo confeccionadas em tecido poliester-viscose ou 100% algodio, e

apresentam dois modelos: com eldstico na cintura, ou com botdo de pressdo.

Sua fabricacdo se d4 quase que totalmente na maquina reta, apenas sendo costurada no
overloque quando for de elastico. Os botdes de pressdo sdo pregados numa maquina

especial.

Dentro da embalagem plastica do produto hd também cartdo impresso com o modelo.

Atualmente a confecgdo das cuecas € 100% terceirizada.

6.5 S PROCESSOS DE APOIO A PRODUCAO

Além do processo produtivo propriamente dito, a producdo demanda atividades de
apoio, como contabilidade (a qual ¢ terceirizada), controle financeiro, recursos humanos

(parcialmente terceirizado), contas a pagar, contas a receber, andlise de crédito,
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compras, vendas e expedicdo, controle de estoques, controle da produgio e

desenvolvimento de produtos.

6.5.1 Expedicao

Quando um pedido ¢ separado, os modelos escolhidos s3o retirados das prateleiras ja
ensacados. Na expedicéo, os pijamas sdo colocados em caixas unitarias, de acordo com

Sua marca.

Ha casos em que os pijamas sdo diretamente colocados das prateleiras nas caixas de

papeldo ondulado, sendo as caixas individuais enviadas ao cliente desmontadas.

Aps estar pronto, o pedido € conferido e colocado em caixas de papeldo ondulado, que

sdo devidamente scladas. O pedido € entdo faturado e despachado.

Vale mencionar que shorts, bermudas € cuecas néo sdo colocados em caixas individuais.

6.5.2 Anélise de crédito

Quando um pedido chega 4 empresa, hd um processo de aprovagio de crédito. A
situag@o de cada cliente € consultada, assim, no sistema de informagdes da empresa, que
disponibilizard informagdes comerciais como dltima compra realizada pelo cliente,
pagamentos pendentes (se¢ existentes) € a data do maior saldo de todas as compras
realizadas. E normal se anexar uma ficha comercial através do Serasa. Caso seja

necessario, outras informagdes sio solicitadas para aprovacgio de crédito.

6.5.3 Contas a pagar

Ao ser entregue uma matéria-prima ¢ a nota fiscal devidamente conferida, a descarga ¢
autorizada, a matéria-prima conferida e armazenada. A nota fiscal &, assim, langada no
modulo de contas a pagar do sistema de informagdes. Um relatério de controle de
pagamentos € emitido semanalmente, para se poder controlar as duplicatas a serem

pagas. Ao pagé-las, logicamente, estas sdo baixadas do sistema.
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6.5.4 Contas a receber

Quando o faturamento € liberado, o computador atualiza o arquivo de contas a receber.
De acordo com os vencimentos concedidos ao cliente, o sistema emite as duplicatas.
Nas liquidagdes, a “francezinha” bancdria (impresso do banco que é fornecido
empresa, contendo os pagamentos efetuados pelos clientes, bem como titulos que foram
para o cartério ou protestados) € langada no sistema, baixando automaticamente as
duplicatas pagas. Atualmente a empresa j4 tem boa parte do processo informatizado. No

entanto, ainda hd casos de utilizagio do processo manual.

6.5.5 Compras e vendas

A atividade de programagio de compra e efetiva compra de matéria prima é realizada
pela sécia da empresa responsavel por toda a programacio da produgdo, enquanto a
negociacio de precos € feita pelo socio da empresa. Possuindo um relacionamento
estreito, antigo e extremamente amigdvel com parte integral de seus fornecedores, a
flexibilidade e entrada que a Empresa possui em relagio aos fornecedores &

extremamenie vantajosa.

A programag¢do de compra € realizada levando-se em conta previsdo de produgio para

dois meses (a qual € realizada com base na previsio de vendas).

Como anteriormente mencionado, a venda do produto € realizada através de

representantes, 0s quais possuem uma remuneracao 100% varidvel (comissio).

6.5.6 Outras atividades de apoio

Usualmente, em empresas familiares de pequeno porte, muitas das atividades de apoio
da empresa sdo exercidas integralmente por seus donos. A Empresa ndo foge a esta
regra. Todo o controle financeiro, desde controle de fluxo de caixa, envolvendo
negociagdo de prazos, até relacionamento com bancos, € incluindo, inclusive, um
aspecto financeiro-comercial como a negociagdo de pregos com clientes e fornecedores,

~

¢ realizado pelo sécio da Empresa. Por outro lado tudo o que tange & producio
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propriamente dita, como desenvolvimento de produto, programaciio e controle da
produgéo ¢ controle de estoques & realizado pela sécia da Empresa. Apoiando-os ha

apenas um gerente administrativo-financeiro.

6.6 A TERCEIRIZACAO

A Empresa utiliza servigos de oficinas externas para completar a sua linha produtiva,

devido ao baixo custo desta terceirizacdo e a sazonalidade dos produtos confeccionados.

Uma andlise sobre a decisdo “make X buy” j4 foi realizada pela empresa, €, realmente, o
custo de se terceirizar a producio € menor que o custo de se produzir internamente.
Entdo podemos nos perguntar: qual a razio, desta forma, para se manter uma estrutura

de producio interna? Por que nao terceirizar 100% da produgio?

Para se responder a esta pergunta, deve-se atentar ao fato de que a confecgdo, ainda
hoje, € considerada um artesanato. Em outras palavras, para se manter o nivel de
qualidade do produto € necessdrio que se mantenha uma produg¢fo interna: (i) é possivel
consertar defeitos (ii) € possivel se produzir um lote de melhor qualidade e (iii) ndo se
perde nunca a base comparativa para se ter condigbes de se avaliar qualidade da

producio externa.

Segundo os donos da Empresa, muitas confecgbes, ao longo dos dltimos anos,
eliminaram sua produgdo interna, passando a terceirizar 100% da confecgdo de seus
produtos, acreditando ser esta a solug@o Gtima na busca de vantagens competitivas. A
maioria destas empresas, segundo os donos da Empresa novamente, acabaram por
fechar, por haverem perdido em qualidade mais do que ganhado em prego, perdendo,
como conseqii€ncia, competitividade frente as empresas que mantiveram sua produgdo

interna.

Atualmente, as oficinas externas sdo responsaveis por aproximadamente 50% da
producdo de pijamas de malha da empresa; 100% dos pijamas de tecido, das cuecas e

dos shorts e bermudas sdo confeccionados externamente.
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As oficinas recebem a mercadoria j4 cortada, ¢, com excegdo dos pijamas de tecido, ja
com todos os denominados “aviamentos” (eldsticos, etiquetas, botdes, linhas etc) para a
confecglio. Apds a confeccéio, 2 mercadoria € restituida e conferida na Empresa. Para
cada nota fiscal emitida para oficinas externas, é feito um controle de remessa. Este
consiste numa ficha contendo o nome da oficina, a quantidade e descricio da
mercadoria enviada. A ficha € completada quando do retorno da remessa com as
informagcdes de data e quantidade. Usualmente a remessa ndo retorna completa, €, dai a

importincia de tal ficha.

6.7 O CONTROLE ATUAL DE CUSTOS

Como mencionado no capitulol, a respeito da importincia do Trabalho para a Empresa,
esta ndo conta atualmente com um sistema formal de custeio. Desta maneira, a tarefa de
administrar custos e reestruturar processos com base nestes, € negociar precos torna-se

uma tarefa inviavel.

Desta forma, a direcio da Empresa vem sentindo esta dificuldade, principalmente na
atual conjuntura em que as margens sfo cada vez menores e que a negociagéo de precos

com grandes clientes se faz vital para o sucesso e sobrevivéncia da Empresa.

Dado o exposto, o desenvolvimento de um sistema de custeio para a Empresa mostra-se
extremamente necessario € bem-vindo. O desenvolvimento deste sistema engloba desde
a informatizacio de informacdes de custos, hoje inexistentes, como precos de matérias-
primas, custos com overhead, consumo de quantidade de matéria-prima por produto, até
o desenvolvimento e implementacio do conceito de sistema de custeio propriamente
dito, com levantamento de atividades, escolha de direcionadores, andlise de custos de

atividades ¢ alocagdo a produtos.

Finalmente, como jd exposto na parte conceitual do Trabalho, este sistema englobara o
custo de capital do acionista (dono) para que este possa, através da prépria andlise de

custos, conhecer a criacdo/destruicdo de valor da Empresa.
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Com base em custos operacionais e de capital das atividades e produtos, o
gerenciamento da custos e a negociacdo de pregos poderd ser realizada com melhor

embasamento e seguranga por parte da Empresa.



7 LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES E DOS

CUSTOS OPERACIONAIS
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7.1 INTRODUCAO

No presente capitulo, com base no perfeito entendimento do processo produtivo
anteriormente descrito, e nas atividades de suporte a este processo, levantar-se-d as

atividades a serem utilizadas no Custeio ABC-EVA.

E valido mencionar o fato de que a abertura das macro-atividades de corte, confeccado e
acabamento em sub-atividades depende fortemente da possibilidade de levantamento
preciso de consumo de recursos para cada uma destas sub-atividades. Isto é, ndo é
interessante dividir uma atividade em vérias sub-atividades se ndo se pode levantar
precisamente o custo de cada uma destas, visto que a conseqiiéncia desta agdio serd
simplesmente o levantamento de custos imprecisos e pouco confidveis de cada uma das

atividades.

Dat surge a seguinte pergunta: como pode-se saber se ¢ possivel alocar precisamente os

custos as atividades, sem antes se levantar os custos indiretos envolvidos?

A resposta a esta pergunta € simples: niio se pode. Portanto, deve-se, primeiramente
levantar os custos indiretos da Empresa, isto €, os recursos demandados pelas
atividades, para, assim, poder-se entender a possibilidade de se “abrir ou ndo” uma

atividade.

Uma vez levantados os custos indiretos, o levantamento das atividades e da absorgdo
dos custos por estas serd realizado. Logo, poder-se-d calcular o custo operacional de

cada uma das atividades e, por fim, analisar os resultados obtidos.

Deve-se frisar o fato de que os niimeros relatados nao sao os niimeros reais da Empresa.
Estes foram transformados, a pedido da Empresa, guardando-se, porém a
proporcionalidade entre eles para que a andlise qualitativa dos resultados nio fosse

afetada.
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7.2 LEVANTAMENTO DOS CUSTOS E DE ATIVIDADES

Antes de mais nada, é importantissimo mencionar o fato da Empresa ndo possuir, até€ a
realiza¢do do Trabalho, nenhum tipo de controle formal de custos, ndo existindo, desta
maneira, nenhuma documentacdo envolvendo o assunto (somente o peso da
malha/metragem do tecido por produto), muito menos algum tipo de informatizagio de
dados. Desta maneira, o autor se viu diante das seguintes tarefas: através do perfeito
conhecimento dos produtos, entender toda a matéria-prima componente, ou s¢ja, a
quantidade de cada uma por produto, bem como o seu custo por unidade de medida,
levantar todos os custos indiretos da Empresa e, finalmente, documentar e informatizar

os dados.

Assim, o levantamento de custos foi realizado em duas etapas: (i) levantamento de

custos indiretos e (ii) levantamento de custos diretos.

Entre o levantamento de custos indiretos e diretos, realizou-se o levantamento de

atividades.

2.1 Levantamento de custos indiretos

A Empresa conta, hoje, com 35 funcionérios, além dos donos. A totalidade da méo-de-
obra da empresa € indireta. Desta maneira, o primeiro passo para o célculo do custo de
mao-de-obra indireta foi o levantamento da folha de pagamentos da Empresa, assim

como de todos os encargos e beneficios.

Vale mencionar o fato de que a Empresa fornece uma bonificagdo aos funciondrios de
acordo com seu cargo, tempo de casa ¢ quantidade de faltas no més. Foi calculado,
entio, um valor de bonificacio média por funciondrio com base nas bonificagGes
recebidas durante um periodo pré-fixado. Além desta bonificacdo, a empresa também
nio cobra os 6% sobre o vale transporte dos seus funciondrios que ndo faltam durante o
més. Assim, um valor médio de restitui¢do por funciondrio também foi calculado do

mesmo modo.
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Desta maneira, somando-se saldrio, encargos ¢ bonificacdes, chegou-se ao custo total
por funciondrio da Empresa. Cada funcionério foi também cadastrado com um nimero

de identificaco, o qual serd usado no sistema de custeio.

No anexo A pode-se verificar as planilhas de cédlculo de custo de mao-de-obra da

Empresa (tabelas A.1 a A.3).

Para as contas de dgua, luz, telefone € emissdo de notas fiscais (terceirizada), visto que
constituem custos fixos, que, porém variam més a més sem uma correlacdo com volume
de producdo, o valor médio foi calculado com base num perfodo pré-fixado, que
segundo o dono da Empresa, refletiria o custo padrio para tais despesas, como se pode

ver, também, no anexo A (tabelas A.4 a A.7).

J4 para as despesas com seguranca, manutencio de maquinas, manutencdo de
computadores, IPTU, relatério de ponto, aluguel, seguro predial, instalagdes elétricas,
escritério de contabilidade ¢ internet, seu custo foi calculado com base no ultimo més
observado, visto que estas despesas ndo variam més a més, somente sendo atualizadas
quando hd alteracdo formal de custos. Para as despesas de material de escritdrio,
material de limpeza ¢ comissdes, foi levantado o custo anual de 1998, e o valor mensal
foi calculado com base neste exercicio. Estas despesas também pode ser visualizadas no

anexo A (tabela A.8).

Uma vez levantados os custos indiretos, pode-se construir a tabela 7.1 a seguir listando

os mesmos ¢ seus critérios de alocagio.
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Tabela 7.1 - Custos indiretos e critérios de alocacgio
Elaborado pelo autor
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Os custos referentes a dreas ndo ligadas a nenhuma atividade sdo alocados pelo tempo

das pessoas dedicado a cada atividade.

7.2.2 Levantamento de atividades

Tendo determinado claramente quais os custos indiretos e seus critérios de alocacdo, o
proximo passo € identificar as atividades e os custos envolvidos em cada uma delas.

Desse modo, tem-se:

v Estocar matéria prima — compreende a armazenagem e o controle da matéria
prima que serd utilizada na confecgdo dos produtos. Os custos indiretos envolvidos
sdo pessoal, eletricidade (iluminacdo), dgua, servigos de limpeza, IPTU, aluguel,

seguro predial e manutengio de instalacdes elétricas.

v Cortar pijama de malha — é o corte do tecido em pecgas que serdo posteriormente
utilizadas na confeccdo dos pijamas de malha. Envolve cusios de pessoal,
cletricidade (mdquinas e iluminagZo), dgua, servicos de limpeza, IPTU, aluguel,

seguro predial, manutengio de maquinas ¢ manutencio de instalacdes elétricas.

v Cortar outros produtos — é o corte do tecido em pecas que serdo utilizadas na
confecgdo de outros produtos que ndo pijamas de malha. Trata-se de uma atividade
separada por ser realizada em uma maquina diferente da utilizada no corte de
pijamas de malha, por uma equipe também diferente. Os custos indiretos envolvidos
sdo pessoal, eletricidade (mdquinas e iluminag#o), 4gua, servicos de limpeza, [PTU,
aluguel, seguro predial, manutencio de maquinas e manutencdo de instalagdes

elétricas.

v Estocar produtos intermediarios — € a armazenagem e controle das pegas cortadas
de tecido que serfo utilizadas na confecgdo dos produtos da Empresa. Tem como
custos pessoal, eletricidade (iluminagcdo e elevador), dgua, servigos de limpeza,

[PTU, aluguel, seguro predial e manutencio de instalagdes elétricas.
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v Confeccionar — trata-se da confecgéo dos pijamas através da “montagem” das pegas
cortadas. Esta atividade envolve custos de pessoal, eletricidade (mdquinas €
iluminagdo), dgua, servigos de limpeza, [PTU, aluguel, seguro predial, manutengéo

de mdquinas ¢ manutengio de instalagdes elétricas.

v" Controlar produciio — é o controle do processo de corte e confecgdo, realizado de
modo a garantir sua eficiéncia ¢ produtividade. E realizada pela mesma pessoa

responsdvel pelo controle de qualidade, e envolve custos indiretos de pessoal e dgua.

v" Arrematar — ¢ a primeira etapa do acabamento dos produtos, na qual sdo cortadas
as sobras de linhas e tecidos que permanecem nos produtos. Os custos indiretos
envolvidos sdo pessoal, eletricidade (iluminacdo), dgua, servigos de limpeza, IPTU,

aluguel, seguro predial e manutencdo de instalagdes elétricas.

v' Passar — é a segunda ¢ iltima etapa do acabamento, na qual 0s produtos sdo
passados antes de serem embalados. Envolve os custos indiretos de pessoal,
eletricidade (iluminagio), 4gua, servigos de limpeza, IPTU, aluguel, seguro predial e

manutencio de instalacdes elétricas.

v' Controlar qualidade - ¢ o controle da qualidade dos produtos acabados, realizado
de modo a garantir que todos os produtos estejam dentro dos padrdes exigidos pelos

clientes. Os custos envolvidos sdo pessoal € dgua.

v Embalar/expedir — apds o produto acabado ser aprovado pelo controle de
qualidade, este € embalado e expedido. Esta atividade envolve os custos indiretos de
pessoal, eletricidade (iluminagdo), dgua, servigos de limpeza, [PTU, aluguel, seguro

predial e manutencio de instalacdes elétricas.

v Estocar produtos acabados — ¢ a armazenagem ¢ o controle dos produtos
acabados. Envolve custos de pessoal, eletricidade (iluminagdo), dgua, servigos de

limpeza, IPTU, aluguel, seguro predial e manutengio de instalagGes elétricas.
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v" Vender — ¢ a atividade de venda dos produtos aos clientes, realizada por
representantes. Esta atividade apresenta custos indiretos de comissdes, telefone e

emissdo de notas fiscais.

v" Administrar — compreende a administracdo de todo o processo, bem como sub-
atividades como contas a pagar ¢ a receber, andlise de crédito etc. Envolve custos de
pessoal, eletricidade (iluminacfo), 4gua, telefone, servicos de limpeza, IPTU,
aluguel, seguro predial, manutencio de instalacSes elétricas, material de escritério,
seguranga, manuten¢do de computadores, escritério de contabilidade, relatério de

ponto € internet.

7.2.3 Calculo dos custos indiretos de cada atividade

Tendo sido identificados claramente quais os custos indiretos e quais as atividades a que
estes se aplicam, pode-se passar para a proxima etapa que € a alocagdo dos custos as
atividades. Para tanto, o primeiro passo € levantar o valor anual de cada um dos custos

identificados. Esses valores podem ser encontrados na Tabela 7.2 a seguir.

Tabela 7.2 — Custos Operacionais Indiretos

Elaborado pelo autor
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Com os valores referentes aos custos anuais identificados, o préximo passo € alocé-los
as atividades segundo os respectivos critérios. Para tanto, foram utilizadas tabelas
detalhando a 4rea relacionada a cada atividade, o tempo de pessoal dedicado a ¢las e as

mdquinas utilizadas. Essas tabelas podem ser encontradas no Anexo A (tabelas A9 a
Al2).

Desse modo, pode-se calcular a tabela 7.3 a seguir, que indica quanto de cada custo esta
relacionado a cada atividade, chegando-se assim ao custo indireto total de cada
atividade. Vale lembrar que os custos de iluminagdo, aluguel, seguro e limpeza
(alocados em fungiio da drea dedicada a cada atividade) referentes a dreas ndo ligadas a
nenhuma atividade especifica, tais como banheiros, vestidrios, refeitério, escadas e dreas
de transito em geral, sio calculado§ s;e\paradameme ¢ entdo repassados as atividades em
fungiio do tempo das pessoas d dicay a elas. Desse modo, a somatéria de tais custos
encontrada na Tabela 7.3 ndo coincide exatamente com os valores citados anteriormente
na Tabela 7.2, pois parte deles estd incluida no item “Custos referentes a dreas comuns”.

Entretanto, a coincidéncia da somatéria dos custos das atividades com os custos

efetivamente pagos indica que a sua contabilizagdo estd sendo feita.
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De maneira resumida, tem-se na Tabela 7.4 a seguir os custos finais de cada atividade

em R$/ano.

Tabela 7.4 — Custo indireto total por atividade
Elaborado pelo autor
Analisando os nimeros, pode-se observar que a atividade mais cara em termos de custos
indiretos € Confeccionar, pois € nela que se concentra a méo de obra, ainda ocupando
grande parte da drea da Empresa. Em seguida, vém as atividades Vender, cujo custo é
quase que integralmente referente a comissdes, e Administrar, que carrega os custos de
um recurso humano relativamente caro (o Gerente Administrativo) e as despesas com a
contabilidade terceirizada. Em um nivel de custo médio aparecem as outras atividades
relacionadas & produgdo (Cortar, Arrematar, Passar e Embalar/Expedir), cujo custo €
principalmente de mio de obra. As atividades relacionadas a estoques e ao controle da

producgio e da qualidade, por sua vez, sdo as mais baratas.

7.2.4 Levantamento de custos diretos

Visto que néo encontramos, na producio, mao-de-obra direta, o custo direto acaba por

se resumir a material € terceirizacao.
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7.2.4.1 Material direto

Assim, calculou-se primeiramente o custo de material direto dos produtos. Para tanto,
levantou-se¢ todos os materiais diretos envolvidos € seu custo (em Reais/medida
relatada), conforme pode-se ver na tabela 7.5. E importante notar que o custo utilizado
deve ser o custo livie de ICMS, ja que, enquanto calcula-se o pre¢o dos produtos
embutindo-se a percentagem de ICMS sobre 0 mesmo, paga-se a diferenca entre o
“crédito de ICMS” conseqiiente da compra de matéria-prima ¢ o “débito de ICMS”

conseqiiente da venda de produtos.

Tabela 7.5 — Materiais diretos e seus custos
Elaborado pelo autor

Construiu-se, entdo, uma matriz de consumo de matéria prima por produto, e,
multiplicando-se o consumo pelo custo evidenciado na tabela 7.5, chegou-se a uma
matriz de custo de matéria-prima por produto. Ambas as tabelas encontram-se no Anexo
A (tabelas A.13 ¢ A.14).



Capitulo 7 — Levantamento das atividades e dos custos operacionais 83

A seguir na tabela 7.6 tem-se, entdo, o cusio de material direto por produto (em Reais

por unidade):

Tabela 7.6 — Custo direto por produto
Elaborado pelo autor

7.2.4.2 Terceirizacdo

Como anteriormente comentado, a Empresa utiliza oficinas externas para complementar

a sua producao. Mais especificamente por produto tem-se:

Pijama de matha: confeccionado internamente € externamente

Pijama de tecido: confeccionado somente externamente

Pijama de seda, e malha com seda: confeccionado somente externamente
Cueca com botdo de pressdo: confeccionado somente externamente

Cueca com elastico: confeccionado somente externamente

A NN NN

Short/bermuda/calca: confeccionados somente externamente

Desta maneira, para a confec¢do de pijamas de malha calcular-se-a o custo @estcs
pijamas como a média ponderada por volume de produgio entre o custe de confecgio

interna ¢ o custo de confec¢io externa.
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Para os outros produtos, o custo de confeccdo € o preco cobrado pela oficina, ja que a

confeccio interna € inexistente.

Tem-se, na tabela 7.7, entdo, o custo de confecgdo externa por produto:

Tabela 7.7 — Custo de confecgio externa por produto
Elaborado pelo autor



8 DETERMINACAO DOS CUSTOS DE CAPITAL DAS
ATIVIDADES
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8.1 INTRODUCAO

No capitulo anterior calculou-se, entdo, os custos operacionais das atividades. Calcular-
se-4, no presente capitulo, os custos de capital das mesmas, lembrando que as atividades

nédo demandam apenas recursos operacionais, mas também recursos de capital.

Para tanto, serd necessdrio o levantamento de algumas das informagdes financeiras da
Empresa, para que se possa, assim, calcular c montante de capital investido na Empresa,
assim como a média ponderada do custo de capital, cujo método de célculo foi

explicado no capitulo 4.

Finalmente, com base nas contas que compdem este capital investido e na média
ponderada do custo de capital, poder-se-4 alocar o custo de capital para cada uma das

atividades levantadas no capitulo 7. Ter-se-4, assim, o custo de capital por atividade.

8.2 CALCULO DO CAPITAL INVESTIDO E ALOCAQ AS ATIVIDADES

Para se calcular o capital investido necessita-se analisar, como anteriormente explicado,

o balanco da empresa. Tem-se, na figura 8.1, entdo, os dados do balanco da Empresa:

Ativo (Valores em Reais/Dezembro/9Y8) Passivo (Valores em Reais — Dezembro/98)
Circulante Circulante
Caixa 15.417 Fornecedores 165,747
Bancos ¢/ movimento 1.568 Bancos ¢f vinculada 422
Aplicagdes financeiras 3.121 Empréstimos 82.630
Estoque 175.137 Contribuigoes a recolher 12,070
Duplicatas a receber 539.434 Contas a pagar 20.778
Impostos a recuperar 60224 Obrigagoes tributarias 35,091
Total do circulante 794.901 Impostos a recother 2.448
Total do passivo circulante 319.085
Realizdvel a longo prazo
Crédites 829
Total realizdvel a longo prazo 829 Patriménio Liquido
Capital social 25,000
Ativo Permanente Reservas 481.020
Agoes de outras empresas 1679 Lucros acumulados 15.126
Acoes telesp 7.663 Lucro no exercicio 16.058
Maquinas e equipamentos 138.542 Total do Patriménio Liquido 517.204
InstalagGes 7.659
Mdveis e utensilics 18,675 Total do Passivo 836.290
Instalagoes telefonicas 11.754
Ferramentas 1.489
Computadores e periféricos 6.780
Marcas e patentes 8141
Incentivos fiscais 16.800
Depreciag&o acumuiada (176.503)
Total do Ativo Permanente 40.560
Total do Ativo 836.290
Fonte: Empresa

Figura 8.1 — Balango da Empresa
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Como se pode observar, a maior parte dos ativos permanentes estd totalmente
depreciada. Isto porque as mdquinas da Empresa, assim como moveis, ferramentas,
instalaces telefonicas ¢ instalagSes sdo antigas. Especialmente as méaquinas possuem,

hoje, valor residual nulo.

Desta forma, a aplicagdo do custo de capital sobre o capital levantado pelo balango ndo
espelharia a realidade, uma vez que, se os acionistas da Empresa decidissem se desfazer
dos ativos supracitados e investir em outro negécio, eles venderiam estes ativos por
algum valor maior do que zero. Consequentemente, decidiu-se por utilizar o valor de
mercado das maquinas, méveis, instalagdes, ferramentas, instalagbes telefonicas,
computadores € periféricos.
2\

Ainda se deve notar que dentro da conta de ativo/_birculante podemos encontrar a conta
Empréstimos. Apesar de estar inserido no atwo circulante, sobre esta conta recaem

juros, €, portanto, nio se deve subtrair seu valor do montante de capital investido.

Dessa maneira, temos na tabela 8.1 o célculo do capital investido, j4 com a percentagem
relativa a cada item do capital a ser alocada a cada atividade levantada no capitulo 7.
Esta alocagdio ¢ realizada segundo a ADC, que, como mencionado no capitulo 5, nada

mais € que ¢ andlise de consumo do capital por parte das atividades levantadas.

Podemos notar que os itens componentes do capital circulante liquido, ou capital de
giro, como é denominado, sdo alocados em sua maioria & atividade de administrar.
Apenas o item estoques ¢ alocado 2 atividade de estocar produto acabado. Isto se deve
ao fato da composicdo do capital de giro ser conseqiiéncia da politica administrativo-
financeira da Empresa. Mesmo o item contas a receber ¢ alocado a atividade de
administrar e ndo A de vender ji que os prazos de recebimento também sao resultantes
das politicas de prazo de pagamento, responsabilidade do dono da Empresa ¢ ndo dos

representantes, responsaveis pela atividade de vender.
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8.141
16.800
656.558

Tabela 8.1 — Capital Investido e alocacio por atividade
Elaborado pelo autor
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8.3 CALcULO DO CUSTO DE OPORTUNIDADE

O custo de oportunidade, como discutido no capitulo 4, nada mais € que o custo

ponderado do capital.

O seu célculo, particularmente para a Empresa, possui algumas particularidades, as
quais ja foram explicadas no capitulo 4. Sdo elas: (i) o fato da empresa estar inserida
num pafs com risco inerente que deve ser somado ao custo de capital para o acionista ¢
(ii) o fato da Empresa niio ser listada em bolsa, e, portanto, requerer o cdiculo do “Beta”

com base em empresas COmparaveis.

Primeiramente, iremos, entio, calcular o “Beta” da Empresa e, em seguida, calcular o

Custo de capital propriamente dito.

8.3.1 QO calculo do “Beta”

Para o célculo do “Beta” foram levantadas as empresas que poderiam fazer parte de um
grupo compardvel 3 Empresa. Visto que, além da semelhanga do produto da empresa,
ainda é necessario que a situagiio econdmica em que as empresas do grupo compardvel
estejam inseridas seja semelhante ao da empresa em questdo, optou-se por se utilizar

confeccdes brasileiras. As empresas escolhidas foram as seguintes:

Sdo Paulo Alpargatas

Pettenati S.A.

Wembley Roupas S.A.

Cia Indl Schlosser S A,

Staroup S.A. Inddstria de Roupas
Cambuci S.A.

Cia Nacional do Vestuario S.A.

SRR U R SR N N N

Confeccdes Guararapes
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A descrigao do perfil das empresas pode ser vista no Anexo B.

O proximo passo ap0s a escolha das empresas, foi o levantamento dos “Betas™ e dos
dados de estrutura de capital das mesmas, para, assim, se peder calcular a mediana do
“beta” desalavancado do grupo de comparacdo. Os “betas” de cada uma das empresas
ndo foi calculado pois existem consultorias especializadas neste cdlculo que fornecem
este dado empresa a empresa. Deve-se lembrar que os “betas™ fornecidos constituem os
“betas” alavancados, ¢, dai vem a necessidade de desalavancé-los para, assim, poder-se
utilizd-los, j4 que cada empresa possui seu individual nivel de alavancagem financeira.
A fonte de obtencdo dos “Betas” foi o banco JP Morgan, enquanto a fonte da qual de
levantou a estrutura de capital foi a Bloomberg. Temos, entéio, na tabela 8.2, o cdlculo
do “Beta” da Empresa. As formulas de alavancagem e desalavancagem do “Beta”

encontram-se no capitulo 4.

Tabela 8.2 — Célculo do “Beta” da empresa
Elaborado nelo autor

Temos, entdo, que o “Beta” da Empresa € de 0,74.

8.3.2 Calculo do Custo de Oportunidade

Algumas consideragGes devem ser feitas em relagio ao cédlculo do custo de
oportunidade. A primeira delas é em relagdo a taxa livre de risco. Mesmo sendo o titulo
do tesourc americano um titulo com risco extremamente baixo, nio se pode dizer que
este risco seja nulo. A maioria das institui¢des financeiras, quando do célculo da taxa
livre de risco, inserem neste cédlculo um desconto/ajuste de risco, considerando assim,
que mesmo sendo pequeno, existe o risco inerente ao titulo do tesouro americano. Usou-

se, aqui, 0 ajuste de risco calculado por especialistas do banco JP Morgan. O Prémio de
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risco utilizado, ou seja, a diferenga entre o retorno médio das empresa no Brasil e a taxa
livre de risco foi também extraido da equipe especializada do banco JP Morgan. A
segunda consideragdo a ser frisada é a de que o risco Brasil utilizado (de 8% ao ano)
constitui o ponto médio da faixa de risco em que o Brasil estd inserido (entre 7 ¢ 9%).

Finalmente, o custo da divida utilizado nos foi reportado pela propria empresa.

Tem-se, entdo, na ilustracio 8.1 o cdlculo do custo de oportunidade, que, como ja

mencionado, constitui a média ponderada do custo de capital:

Custo do acionista Custo da divida
Titula lesowre amencansa |, 30 anos) 585%
- Austa para retorno hvre de risco 1 25% Custo da dinda 15.00%
Tama hvre de nsco 4 60%
Préma da risce 5.00% -Impostos 3,30%
aBata 074
-Prama 3.69%
-
+ Aisco Brasd 8.00% Gusto da divida depois dos imposios 11.70%
= Cuslo do cap'tal pwa o acionsia 16.29%

Estrutura 6tima de capital
Diwda/Capia 36%

l

Custo ponderado de capital =
14,61%

Figura 8.2 — Célculo do custo de oportunidade

8.4 CALCULODO CUSTO DAS ATIVIDADES

Uma vez calculado o custo de oportunidade, e ja realizada a ADC, falta, apenas,
multiplicar o montante de capital investido por atividade pelo custo de capital calculado.
A tabela 8.3 constitui, assim, a ADC completa, isto &, j4 com o custo de capital por

atividade e item do capital investido:
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293

527
702
351
102
234

322
119
2.458

96.071

Tabela 8.3 — Andlise de dependéncia de capital completa
Elaborado pelo autor
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8.5 CONCLUSAD

Pdde-se notar, através da ADC da Empresa, que a atividade de “administrar” constitui a

atividade que mais demanda capital com uma larga margem de diferenca.

Isto se deve ao fato de que 85% do capital investido constitui capital de giro, conta esta

alocada quase que integralmente 2 atividade de administrar, como discutido

anteriormente (apenas o item estoque ndo foi alocado nesta atividade).

Este resultado ji era bastante esperado, visto que o setor de confecgdes de um modo
geral ndo demanda capital intensivo. Ou seja, os investimentos em ativos permanentes
necessarios para o processo produtivo, basicamente mdquinas de costura (as quais sdo
antigas ¢, portanto, t&ém um valor baixo), € baixo se comparado a necessidade de capital
intensivo em outras inddstrias como as de fiacdo e tecelagem. Deve-se somar a isto,

ainda, o fato da Empresa ndo possuir iméveis.

Por um outro lado, a Empresa, como a maioria das confecgdes existentes no pafs,
constitui uma pequena empresa inserida numa cadeia produtiva cuja integralidade de
fornecedores e boa parte de clientes sdo grandes empresas. Desta maneira, ela acaba por
necessitar de um montante maior de capital de giro, pela prépria dificuldade de se

negociar prazos de pagamento e recebimento.




9 CALCULO DO CUSTO DOS PRODUTOS E ANALISE

DOS RESULTADOS
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9.1 INTRODUCAO

Ao longo dos tltimos dois capitulos calculou-se os custos operacionais e de capital para

cada uma das atividades levantadas.

Neste capitulo, comparar-se-4 custos operacionais e de capital para cada atividade,
analisando a diferenca ou semelhanca de demanda operacional e de capital peculiar a

cada atividade.

A seguir, com base no custo total de cada atividade, calcular-se-4 o custo total dos
produtos. Para tanto serd necesséria a escolha de direcionadores de custos para cada

atividade e a utilizagdo dos custos diretos aos produtos, calculados no capitulo 7.

9.2 CUSTOS OPERACIONAIS VERSUS CUSTOS DE CAPITAL

Na tabela 9.1 pode-se visualizar os custos operacionais e de capital de cada atividade:

Tabela 9.1 — Custos operacionais versus custos de capital
Elaborado pelo autor

Primeiramente pode-se notar que a adicio de custos de capital nas atividades
praticamente nfo altera a ordem decrescente de custos, sob a ética de custo operacional.

Apenas a atividade de administrar passa a possuir custo total maior que a atividade de
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vender. Isto porque, como ja comentado no capitulo 8, a maior parte do capital investido

constitui capital de giro, o qual é demandado pela atividade de administrar.

E interessante notar, ainda, que a tinica atividade para a qual o custo de capital € maior
que o custo operacional € a atividade de estocar produto acabado. De fato, um alto
volume de produio acabado estocado resulta em um alto valor financeiro deste estoque
que ndo estd sendo remunerado. Logicamente, o custo de se “empatar” o capital em
estoques € maior que o custo de iluminagao, aluguel, IPTU e servigos de limpeza entre

outros conseqiientes da ocupacio da 4drea pelo estoque.

Desta maneira, sem inserir 0 custo de capital ao seu sisterma de custeio, a Empresa
poderia chegar a errdnea conclusio de que ndo € custoso para ela possuir um alto
estoque. Porém, com base nos resultados observados, a dire¢io da Empresa deveria

analisar a possibilidade de reduzir seu estoque.

Vale lembrar que o balango utilizado (Dezembro de 1998), que nada mais € que uma
“fotografia” da Empresa nesta data, ndo acusou estoques intermedidrios ou de matéria-
prima. Realmente, entrevistando os donos da Empresa, ao final de 98 estes estoques
praticamente foram anulados. Assim, a dire¢do da Empresa deve estar consciente que o
mesmo resultado de custo de capital relativo 2 atividade de se estocar produto acabado €
aplicdvel s atividades de estocar produto intermedidrio e matéria-prima. Ou seja,
novamente, possuindo um alto nivel de estoque, a Empresa estd deixando de remunerar

um volume financeiro “empatado” em estoques.
9.3 CALCULO DO CUSTO OPERACIONAL INDIRETO UNITARIO DOS PRODUTOS

Tendo as atividades com seus custos anuais totais calculados, pode-se a seguir distribuir
estes custos para cada produto, de modo a se obter o custo operacional indireto unitdrio
de cada produto. Para tanto, deve-se primeiramente identificar os direcionadores do

custo de cada uma das atividades, listados na tabela 9.2 a seguir.
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Figura 9.2 - Direcionadores operacionais por atividade
Elaborado pelo autor

Para a atividade de Estocar matéria prima, 0s custos sao proporcionais a area dedicada
ao estoque de cada matéria prima e ao consumo total de cada matéria prima no ano.
Assim, chega-se ao custo de cada matéria prima, que € entdo atribuido aos produtos em
fun¢do da quantidade de matéria prima que cada um deles consome e da quantidade

total produzida de cada produto.

As atividades de corte (Cortar pijama de malha e Cortar outros produtos) t€m seus
custos alocados em fungdo do nimero de pegas cortadas por mesa de corte, pois
produtos com metragens maiores sao produzidos em lotes menores, € portanto devem
receber uma parcela maior do custo. Além disso, deve ser considerada também a

quantidade total produzida de cada produto.

Para Estocar produtos intermedidrios, tem-se que os custos sdo func¢do do tempo que
cada produto intermedidrio passa no estoque ¢ da quantidade produzida de cada
produto. Assim, produtos produzidos em maior quantidade e que passam mais tempo no

estoque intermedidrio recebem a maior parcela destes custos.

As atividades de Confeccionar, Arrematar e Passar t€m custos proporcionais ao tempo
que o processamento de uma unidade de cada produto consome, bem como da
quantidade total produzida de cada produto. Isso significa que produtos com metragens

maiores ou mais complexos t€m custos maiores.
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As atividades de Controlar produgio, Controlar qualidade e Embalar/expedir t€m seus
custos alocados proporcionalmente & quantidade total produzida de cada produto, pois
verificou-se que cada unidade produzida consome o mesmo tempo de cada uma dessas
atividades. Analogamente, como se constatou que todos produtos t€m o mesmo giro, a
atividade Estocar produto acabado também tem seus custos alocados apenas em fungéo

da quantidade total produzida de cada produto.

Para a atividade de Vender, visto que a grande maioria do custo envolvido €
conseqiiente de comissdes pagas a representantes, o direcionador que melhor espetha o
consumo desta atividade pelos produtos é o préprio volume financeiro, ji que a

comissio é paga sobre o valor da nota.

Para a atividade de Administrar, o direcionador escolhido foi o niimero de notas fiscais
de cada familia de produto, ou seja, pijamas de malha, pijamas de tecido, short ¢
bermudas, e cuecas. Isto porque as sub-atividades administrativas estdo 100%

relacionadas com o0 manuseioc de notas fiscais.

E necessdrio dizer que a Empresa ndo possuia registros documentados desses
pardmetros e tempos de processamento. Para obter esses nimeros, o autor realizou
medicdes in loco, aproveitando o fato de existirem dias com produgio dedicada a um

inico produto.

Tabelas detalhando a alocagdo dos custos de cada uma das atividades aos produtos
podem ser encontradas no Anexo C (tabelas C.1 a C.16). A Tabela 9.3, a seguir, traz a

consolidagdo dos resultados.
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Tabela 9.3 — Base de alocagfio de custos operacionais indiretos
Elaborado pelo autor

Do Tabela 7.4, tem-se reproduzidos os custos levantados para cada atividade na Tabela

0.4

Tabela 9.4 — Custos operacionais indiretos
Elaborado pelo autor

Alocando os valores da tabela 9.4 aos produtos segundo os percentuais detalhados na

tabela 9.3 chega-se aos custos anuais de cada produto, expressos na tabela 9.5 a seguir.
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Tabela 9.5 — Custo anual operacional indireto por atividade e produto
Elaborado pelo autor

Cabe aqui ressaltar que os custos de confeccionar estio segregados para que possa ser
feita a ponderagao entre custos de produtos confeccionados na prdpria empresa € custos

de produtos confeccionados em oficinas terceirizadas.

Com os custos anuais de cada produto determinados, os custos unitirios sdo
encontrados dividindo-se estes custos anuais pela quantidade total produzida de cada

produto. Estes cdlculos estdo representados na tabela 9.6 a seguir.

Tabela 9.6 — Custo operacional indirete unitdrio por produto
Elaborado pelo autor
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9.4 CALCULO DO CUSTO DE CAPITAL UNITARIO DOS PRODUTOS

Para se calcular o custo de capital unitirio dos produtos necessitamos levantar os
direcionadores de capital para cada uma das atividades. Muitas vezes o direcionador de
capital de uma atividade pode coincidir com o direcionador operacional da mesma,
porém esta ndo € a regra. Um exemplo de atividade com direcionadores de capital e
operacional distintos constitui a atividade de estocar produto acabado. Do ponto de vista
de capital, deve-se atentar ao volume financeiro de estoque de cada produto, enquanto

que do ponto de vista operacional deve-se atentar ao ndmero de pecas estocadas.

Tem-se, a seguir, na Tabela 9.7 a descri¢io dos direcionadores de cada atividade:

Tabela 9.7 - Atividades, custos e direcionadores de capital
Elaborado pelo autor

Vemos, entio, que para as atividades de se Estocar matéria-prima, produtos
intermedidrios e produtos acabados, o direcionador deve ser o volume financeiro
estocado de cada produto. Este conceito é facil de ser entendido pensando-se que um
produto de maior custo com o mesmo volume de estoque que um produto de menor

Ean1

custo esta “empatando” mais capital do que o segundo (as tabelas D.1 e D.2 localizadas

no anexo D contém o detalhamento do calculo de alocagiio).

Ja para a atividade de Confeccionar, o direcionador de custos serd o préprio

direcionador operacional. Isto porque o custo de capital para esta atividade & resultante
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do capital investido em maquindrio. Assim, pode-se dizer que, no limite, se os produto
demandassem muito menos tempo para sua confecgdio, um menor mimero de maquinas

seria suficiente para se atender A producio.

Para a atividade de se Cortar os produtos, como j4 mencionado, o direcionador € o
nimero de pecas em uma mesa de corte (isto é, o mesmo utilizado para custo
operacional), ja que o tempo para se montar a mesa € 0 mesmo, €, portanto, quanto mais

unidades se puder cortar em uma mesa, menor serd o tempo demandado por unidade.

Para as atividades de se Arrematar, Passar, Controlar a producao, Embalar/expedir e
Controlar a qualidade, enquanto a Empresa nfo possuir imével préprio, ndo haverd
custo de capital aqui envolvido, j& que ndo hd nenhum outro ativo ligado a estas
atividades. No caso da Empresa comprar o imével, o custo de capital deste ativo deverd

ser alocado segundo a drea ocupada por cada atividade.

Finalmente, para as atividades de se Administrar ¢ Vender, o direcionador &,
novamente, o volume financeiro vendido de cada produto (portanto, o detalhamento do
cdlculo de alocagdo pode ser encontrado no anexo C, tabela C15). Isto porque o capital
demandado por tais atividades consiste, basicamente, de capital de giro, e, desta forma,

quanto maior o volume financeiro vendido, maior a necessidade de capital de giro.

Com base nos direcionadores acima descritos, pode-se, entdo, calcular a base de
alocacio de cada atividade a cada produto. Na tabela 9.8 a seguir tem-se, assim, a

percentagem de cada atividade que deve ser alocada a cada produto:
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Tabela 9.8 — Base de alocagiio de custos de capital
Elaborado pelo autor

Partindo, entdo, da base de alocagio, pode-se calcular o custo de capital de cada produto
para cada atividade, para um periodo de um ano, como se pode ver na tabela 9.9 a

seguir:
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Tabela 9.9 — Custo anual de capital por atividade e produto
Elaborado pelo autor

Assim, com base no volume produzido (1998), pode-se chegar ao custo unitdrio de

capital total por produto (custo unitdrio de capital), na tabela 9.10 a seguir:

Tabela 9.10 — Custo unitirio de capital por produto
Elaborado pelo autor
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9.5 CALCULO DO CUSTO UNITARIO TOTAL DOS PRODUTOS

Uma vez calculados o custo operacional indireto, o custo operacional direto e o custo de

capital de cada produto, pode-se chegar, finalmente, ao custo total de cada produto.

Porém para tanto, faz-se necessario relembrar algumas peculiaridades do processo
produtivo. A confeccio dos pijamas de malha € a (nica que também acontece
internamente, sendo a confeccdo de todos os outros produtos 100% terceirizada. Para os
pijamas de malha, como ja mencionado no capitulo de descricdo da Empresa e de seu

processo produtivo, 50% é realizada internamente ¢ 50% & terceirizada.

Dado o exposto, pode-se visualizar na tabela 9.11, a seguir, o cilculo do custo unitirio

total de cada produto:

Tabela 9.11 — Custos unitirios totais dos produtos
Elaborado pelo autor

Esquematicamente, pode-se visualizar o método de célculo do custo unitirio dos

produtos através da figura 9.1 abaixo:
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Custo de Custo Custo de PIS/ICOFINS Custo total
material operacional confeccao capital
direto indireto sem
Elaborado pelo autor confecgéo

Figura 9.1 — Formacdo do custo unitdrio dos produtos
Elaborado pelo autor

9.6 CUSTOS VERSUS PRECOS — ANALISE DE MARGENS

Uma vez calculados 0s custos dos produtos, pode-se, entdo, compara-los com os pregos
praticados, verificando a margem gerada por cada um deles. Tem-se, assim, na tabela

9.12 abaixo, a andlise de custos versus pregos:
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Tabela 9.12 — Custos versus Margens
Elaborado pelo autor

Observando os resultados obtidos, pode-se perceber que apenas um dos produtos
apresenta margem intrinsecamente negativa, sempre lembrando que os custos
considerados incluem os custos de capital. Isto significa que este € o tnico produto que
destroi o valor da empresa para seus donos. Todos os outros produtos adicionam valor,

isto &, trazem para os acionistas lucro adicional ao retorno esperado.

Vale lembrar que os pregos utilizados nesta andlise s3o os denominados “precos de
tabela”. Isso significa que algumas vendas para clientes importantes podem ser feitas a
pregos promocionais. Por exemplo, uma grande cadeia varejista compra o produto
“Pijama malha ct silk” a um preco unitirio de R$ 10,00. Como o custo deste produto &

de R$ 12,70 por unidade, essas vendas tém margem negativa.

Quando estes valores foram mostrados ao dono da empresa, este pediu uma analise mais
detalhada deste cliente, apresentada no item 9.7 ( o caso especial da grande cadeia

varejista).
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Outra observagao importante € a de que todos os produtos cuja confecgdo € terceirizada
apresentam margens mais altas quando comparadas 3s margens geradas pelos pijamas
de malha, que t€m metade de sua producio confeccionada internamente. Isso se deve ao
fato de que o custo da confecciio terceirizada € muito inferior ao da confecgdo interna, j4

que as oficinas externas ufilizam essencialmente trabalho informal.

Além disso, pode-se notar que os produtos de seda apresentam margens altas, j4 que o
mercado os enxerga como produtos mais sofisticados que os produtos de malha. Assim,
o mercado paga um premium price maior do que o incremento no custo de matéria-

prima.
9.7 O CASOESPECIAL DA GRANDE CADEIA VAREJISTA

Como mencionado anteriormente, 0 dono da Empresa solicitou ao autor uma andlise
detalhada das vendas realizadas a uma grande cadeia varejista (doravante “Cliente”) nas

quais suspeitava estar tendo prejuizo.

Para que a andlise fosse realizada, foi necessdrio o levantamento de informagoes

adicionais, listadas a seguir.

v 100% da produgdo para o Cliente é realizada em oficinas externas

s

v o prazo de pagamento negociado com o Cliente € menor que o tempo do ciclo

produtivo, ndo havendo necessidade desse modo de se considerar o capital de giro

v 0 pedido médio do cliente € de 600 “pijamas malha ct silk”, ao preco de R$ 10,00

por unidade e 900 “cuecas 100% alg. estamp”, ao prego de tabela.

v 0 dono da Empresa pediu que na andlise nio fosse considerado o custo de capital,
por se tratar de um cliente estratégico com potencial de comprar outros produtos, ja

que a relacdo Empresa-Cliente € particularmente recente.
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Com base nos dados acima citados, pode-se, entdo, na tabela 9.13, recalcular o custo
unitdrio dos dois produtos comprados pelo Cliente (todos os valores estdo em
R$/unidade, com excegdo de margem/preco, em %, unidades/pedido e Margem/pedido,
em R$/pedido):

Tabela 9.13 — o caso especial do Cliente
Elaborado pelo autor

Assim, pode-se perceber que atualmente a Empresa vem tendo prejuizo com o Cliente.
O autor recomendou, entdo, que, a médio prazo, a Empresa tentasse passar a vender
outros produtos de grande margem, como os produtos de seda, que, mesmo a um
desconto razodvel possuem margens positivas, €, a longo prazo, a Empresa aumentasse
o prego do pijama de malha ct silk. Isto porque deve-se lembrar que, para que se
produza 100% destes pijamas externamente, outros produtos de malha terdo que cobrir

todos os custos de confecgdo interna, tendo suas margens prejudicadas.

Se, a médio prazo, o perfil de compra do Cliente nio mudar, o autor recomendou a
suspensdo da relagdo com este, jd que a constante venda de produtos ao cliente vem

destruindo o valor da Empresa.

9.8 CONCLUSOES

Viu-se entio que as atividades mais caras do processo da Empresa sdo, em ordem
decrescente de custo, Confeccionar (que € a principal atividade do processo produtivo ¢

envolve a maior parte do tempo das pessoas), Vender (cujo custo consiste
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principalmente de comissdes pagas a representantes em fungio do volume financeiro
por estes vendido) e Administrar (que requer uma mao de obra mais especializada, ¢

portanto mais cara, além dos servigos externos de contabilidade).

Dessa forma, sob o ponto de vista de reestrutura¢io de custos, poder-se-ia recomendar,
a primeira vista, a terceirizagdo da totalidade da atividade de confecgio, j4 que o custo
externo, como pdde ser visto ao longo do Trabalho, é consideravelmente menor que o
custo interno. Entretanto, conforme discutido no capitulo 6, quando da descrigio do
processo produtivo, essa decisdo implicaria em uma queda na qualidade dos produtos.
Visto que faz parte da visdo da Empresa se diferenciar da concorréncia justamente por

essa qualidade inerente aos produtos, tal recomendagdo fica impugnada.

Por outro lado, visto que atualmente a Empresa conta com razodvel ociosidade de
mdquinas em fungo de ter sido dimensionada para um volume ndo compativel com os
niveis atuais de demanda, fica a recomendagfio de se alugar parte deste maquindrio para
as oficinas externas, garantindo assim uma receita néo operacional adicional. Esta opgio
vem a ser melhor que a opgio de simplesmente vender as mdquinas, pois seu valor de
mercado € exiremamente baixo se comparado ao valor de méquinas novas, ¢ um
eventual aumento de demanda a médio prazo criaria a necessidade de se repor as
maquinas vendidas por precos substancialmente maiores, sem haver em contrapartida

grande avango tecnoldgico ou redugio de custos de manutencio.

Outra recomendagio de reestruturacdo de custos advém da possibilidade de se
renegociar prazos com clientes e fornecedores, objetivando assim uma reduciio do

capital de giro empregado na produgdo.
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Na parte A do Trabalho entendeu-se 0 mecanismo de funcionamento do Custeio ABC-
EVA, assim como seu diferencial em relacio tanto a um sistema de custeio tradicional
(que so leva em conta custos operacionais) quanto a uma ferramenta de avaliagdo de

valor, como 0 EVA.

Viu-se que o Custeio ABC-EVA permite a uma empresa identificar pontos de criagio
ou destruicdo de valor ao acionista diretamente ligados aos produtos e as atividades.
Isso facilita a realizacdo de medidas corretivas especificas, tais como a reestruturacio

do capital empregado em uma atividade ou mesmo a eliminac¢io de um produto do mix.

Quando partiu-se para a aplicacio prdtica dos conceitos estudados na parte teérica,
observou-se que para empresas cujo processo produtivo ndo requer um grande volume
de capital investido, o impacto da inclusdo do custo de capital no sistema de custeio ndo
€ tao grande. Porém, € fundamental destacar o fato de que esta inclusio SEMPRE serd
benéfica, dada a simplicidade do levantamento de informagdes e dos cilculos adicionais
requeridos em relacdo ao proprio sistema de custeio tradicional. Em outras palavras, o
beneficio de se poder trabalhar com informagGes mais completas e precisas na cotidiana
tomada de decisdes por parte da dire¢do de uma empresa como conseqiiéncia da
inclusio do custo de capital ao custeio dos produtos &, de longe, maior que o custo desta

inclusio.

Esse beneficio é mais claramente percebido em indistrias que requerem um grande
volume de capital investido em seu processo produtivo. Isso significa que a distor¢io
conseqiiente da tomada de decisdo sem a inclusfo do custo de capital ao sistema de
custeio serd maior em uma empresa com este perfil. Na prépria industria t€xtil pode-se
citar 0 exemplo da fia¢do: fios mais finos (denominados fios com titulos maiores)
consomem mais tempo de maquina por unidade produzida (no caso kg) do que fios mais
grossos. Como o capital investido no maquindrio de uma fiagdo € muito grande, uma
andlise de lucratividade dos fios sem considerar o custo de capital tem resultados
distorcidos e pode levar a decisdes que nio otimizem a criagio de valor aos acionistas

da empresa.
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Assim, encerra-se 0 presente Trabalho com a sélida percepcdo da indiscutivel
superioridade de um sistema de custeio integrado ABC-EVA em relagio a opgao de se
custear produtos e avaliar criagdo ou destruicdo de valor separadamente,

independentemente do tamanho ou perfil de necessidade de capital da empresa.
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Tabela A.2 - Detalhamento dos encargos trabalhistas
Elaborado pelo autor

Tabela A.3 — Detalhamenio dos custos com Vale Transporte
Elaborado pelo autor

Tabela A.4 - Detalhamento dos custos de energia elétrica
Elaborado pelo autor
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Tabela A.5 — Detalhamento dos custos de dgua
Elaborado pelo autor

Tabela A.6 — Detalhamento dos custos de telefone
Elaborado pelo autor

Tabela A.7 — Detalhamento dos custos com emissdo de notas fiscais
Elaborado pelo autor
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Tabela A.8 — Qutros custos
Elaborade pelo autor

Tabela A.9 — Area dedicada a cada atividade
Elaborado pelo autor

Tabela A.10 — Mdquinas integralmente dedicadas a cada atividade
Elaborado pelo autor
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1. Sdo Paulo Alpargatas

A empresa produz ¢ vende produtos esportivos, sapatos, e artigos de vestudrio para o
mercado nacional e internacional. Sdo Paulo Alpargatas exporta seus produtos para a

América do Norte, Europa e América Latina.

2. Pettenati S.A. Indistria Téxtil

A empresa opera na indistria téxtil, produzindo tecidos e possuindo ainda uma linha de
artigos de vestudrio. Possui uma planta em Caxias do Sul, e comercializa seus produtos

no Brasil e exterior.

3. Wembley S.A.

A empresa produz roupas femininas e masculinas. Wembley ainda opera como

importador e exportador de produtos téxteis de um modo geral.

4, Cia Industrial Schlosser S.A.

A empresa manufatura e exporta produtos téxteis. A linha de produtos da empresa
consiste em roupas ¢ tecidos para acessérios de vestimentas. Schlosser produz

principalmente para o mercado internacional.

5. Staroup S.A. Indistria de Roupas

A empresa produz e comercializa, principalmente artigos de vestudrio € acessrios de

um modo geral. Staroup distribui seus produtos no Brasil e exterior.

6. Cambuci S.A.

A empresa desenvolve e comercializa uma larga variedade de sapatos esportivos ¢

acessorios. Seus produtos sio distribuidos no Brasil e no exterior.
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7. Cia Nacional de Vestuario

A empresa opera no setor téxtil, produzindo e comercializa camisetas € camisas

masculinas ¢ femininas.

8. Confeccdes Guararapes

A empresa finaliza a produgéo de fibras téxteis ¢ produz com estas uma larga variedade

de produtos de vestudrio. Guararapes comercializa seus produtos no Brasil.
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Tabela C.1 — Unidades produzidas - 1998
Elaborado pelo autor

Tabela C.2 — Produgfo didria - confeccionar
Elaborado pelo autor

Tabela C.3 — Célculo do percentual de custos - confeccionar
Elaborado pelo autor



Anexo C 132

e e e e e —————— e — o w—

Tabela C.4 — Producio didria — arrematar e passar
Elaborado pelo autor

Tabela C.5 — Célculo do percentual de custos — arrematar e passar
Elaborado pelo autor

Tabela C.6 — Pecas por mesa de corte
Elaborado pelo autor
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Tabela C.8 — Consumo de matéria-prima por produto
Elaborado pelo autor

Tabela C.9 — Porcentagem da 4rea de estoque dedicada a cada matéria-prima
Elaborado pelo autor

Tabela C.10 — Consumo total de matéria-prima - 1998
Elaborado pelo autor
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Tabela C.13 — Célculo do percentual de custos — estocar produtos intermedidrios
Elaborado pelo autor

Tabela C.14 - Cileulo do percentual de custos — administrar
Elaborado pelo autor
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Tabela C.15 — Cdlculo do percentual de custos — vender
Elaborado pelo autor

Tabela C.16 — Cilculo do percentual de custos — controlar produgio, controlar qualidade,
embalar e expedir, estocar produto acabado
Elaborado pelo autor
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Tabela D.2 — Célculo do percentual de custos de capital- estocar produto acabado
Elaborado pelo autor



