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MARTINS, Jarbas. Gerenciamento de Custos Baseado em
Atividades - Aplicacdo em wuma Industria Textil . Santa
Barbara D’Oeste: FEMP, UNIMEP, 1999. 87 p. Dissertacéo
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RESUMO:

Apresenta um estudo de caso em uma industria téxtil onde
foram aplicados o Sistema de Custeio Baseado em Atividade e o
Gerenciamento de Custo Baseado em Atividades. A
metodologia adotada para levantamento e apontamento das
atividades, descreve as etapas de implantacdo do ABC, a
elaboracdo do projeto, a definicdAo das atividades, dos
direcionadores e da apuracdo dos custos das atividades. Exp0e
um sistema de formacdo de pre¢co do produto, um modelo de
resultado econémico global e por linha de produto, discute as
formas de gerenciamento do resultados com base no ABC e
apresenta as conclusdes do trabalho a partir da aplicacao
pratica, relatando os resultados obtidos na empresa objeto do
estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Custeio ABC, Gerenciamento do
custo, Sistemas de Custos, Estudo de Caso.
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Barbara D’Oeste: FEMP, UNIMEP, 1999. 87 p. Dissertacéo
(Mestrado) — Faculdade de Engenharia Mecéanica e de Producao,
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ABSTRACT:

It presents a case study in a textile company where the activity
Based Cost System and its respective management were
applied. The methodology wused for the selection and
identification of the activities describes the steps taken to
implement A.B.C., the elaboration of the project, definition of
activities, as well cost drivers and verification of costs. It also
presents a price structuring system of the product, a model of
economic results concerning not only the product line but also
its global aspects. Furthermore, it discusses ways of managing
results based on ABC and presents conclusions about the work
by putting it into practice, reporting the obtained results in the

company mentioned above.

KEYWORDS: ABC System, Cost Analysis, Strategic Cost

Management, Case Study.



1 - INTRODUCAO

A globalizagdo da economia criou dentro das empresas uma
necessidade de se esforcar para ganhar vantagem competitiva
em mercados cada vez mais disputados, alterando assim,
radicalmente, a natureza de muitos negécios. A tecnologia e a
automacédo foram largamente adotadas, reduzindo os ciclos de
vida dos produtos e alterando seus custos.

Essa nova realidade causou uma importante mudanca na
estrutura de muitas organizacbdes, pois as empresas foram
forcadas a buscar, cada vez mais, custos mais acurados dos
produtos, uma melhor compreensdo da sua producdo e uma
visdo melhor das atividades por elas realizadas.

Em meio a toda essa mudanca, segundo DEVELIN (1995), a
contabilidade de custos continuou a empregar em larga escala
as técnicas dos anos 50 e 60 para fornecer a geréncia as
informa¢cdes basicas de custo. Sendo assim, o0s sistemas
tradicionais de atribuicdes e controle de custo tornam-se cada
vez mais obsoletos e se mostram incapazes de responder as
necessidades que vém surgindo nas industrias.

A automacao crescente do processo produtivo e o aumento
da diversidade de produtos <criaram a necessidade de
desenvolver novos sistemas de relacionamento dos custos aos
produtos. Sistemas bem projetados podem garantir que todos 0s
principais resultados da producdo sejam tratados como produtos
e gue o0s custos de todos os recursos consumidos em sua
obtencdo sejam apropriados a esse resultado.

Este trabalho tem como objetivo a anéalise das vantagens da
utilizacdo do sistema ABC, como ferramenta de determinacao de
custos, a definicdo das atividades que agregam valor ao
produto, a apuracdo do custo de cada atividade, o0
desenvolvimento de um modelo de gerenciamento baseado em
atividades ABM, a apuracdo de um resultado econdmico por

1



linha de produto e o desenvolvimento de um modelo de ficha
para a formacdo de pre¢co do produto, durante a aplicacdo do
referido sistema em planta fabril de uma industria téxtil.



2 - CONTEUDO

O presente trabalho pretende apresentar, discutir e testar,
através de um caso pratico, um modelo de gerenciamento
utilizando o Sistema de Custeio Baseado em Atividades (ABC).
Para tal, foram realizados estudos em uma indudstria téxtil de
médio porte.

Com o objetivo de buscar um aprofundamento dos estudos
relativos aos sistemas de custeio, criando uma base conceitual,
a fim de fazer uma analise critica da aplicacdo do sistema,
foram desenvolvidos os capitulos abaixo:

Capitulo 1 - Introducao
Capitulo 2 - Conteudo

Capitulo 3 - Trata dos sistemas de custeio tradicionais,
apresentando um histéorico da evolucao dos sistemas de custeio
e finaliza descrevendo os conceitos relacionados ao sistema de
custeio por absorcéo.

Capitulo 4 — Apresenta a metodologia do Custeio Baseado
em Atividades, iniciando com a evolucdo do sistema ABC e os
fatores que determinam a necessidade de novos sistemas de
gestdo de custos. A seguir, define os principios do Sistema de
Custeio Baseado em Atividades: as atividades, seus elementos e
como classificad-los. Finalmente, apresenta uma metodologia de
aplicacdo do sistema.

Capitulo 5 — Descreve o Sistema de Gerenciamento Baseado
nas Atividades (ABM), discute uma nova forma de gerenciamento
do negécio, com apoio nas informacbfes geradas pelo ABC e
como aplicar o ABM passo a passo. Conclui com uma lista dos
fatores chaves para uma implantacdo bem sucedida.

Capitulo 6 — Aplicacao Préatica. Este capitulo contém uma

7
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objeto do estudo, sua linha de produtos e a sua evolucado nos
sistemas de custeio. Descreve as etapas de implantacdo do
sistema ABC, a elaboracdo do projeto, a definicdo das
atividades, dos direcionadores, dos apontamentos e da
definicdo dos custos das atividades. Apresenta o sistema de
formacdo de preco, resultado econdmico global e por linha de
produto, com base no ABC. Finalmente, discute as formas de
gerenciamento dos resultados usando o ABM.

Capitulo 7 — Apresenta as conclusdes do trabalho a partir
da aplicacdo pratica, relatando os resultados obtidos na
empresa objeto do estudo.



3 - SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

3.1 - HISTORICO DA EVOLUCAO DOS SISTEMAS CONTABEIS

A Histéria nos mostra que ha milhares de anos, nas mais
antigas civilizagdes, a fim de organizar as transacgoes
comerciais nos mercados de trocas, surgiram o0S primeiros
registros contabeis e, basicamente, duas situac¢cfes principais
configuram os registros contabeis ao longo do tempo, segundo
CALARGE (1996):

Antes da Revolucdo Industrial - Nesta época, as empresas

eram origindrias basicamente do comércio. As transacdes de
troca ocorriam entre um empresario e individuos e o indicador
de sucesso era arrecadar (vendas) mais do que gastar (méo-de-
obra e matéria prima).

Depois da Revolucdo Industrial - Com a possibilidade de

economia de escala, tornou-se mais interessante investir na
producdo de bens. Surgem as empresas dedicadas basicamente
para a producédo de bens. A contratacdo da mao-de-obra passa a
ser por longos prazos, surgindo, assim, o0 embrido das

organizacdes hierarquizadas.

Com o surgimento de tais organizacbes, cria-se uma
demanda maior por informacdes contadbeis, o que proporciona
indicadores de determinacao do “preco” do produto, resultante
de operacdes internas das organizacodes. Surge, por
consequéncia, a seguinte evolucdo dos informes contabeis:

Contabilidade Financeira ou Geral - Este tipo de
contabilidade surgiu antes da Revolugdo Industrial, estando



estruturada para servir as necessidades béasicas das empresas
comerciais (Mercantilismo). A apuracdo do resultado de cada
periodo, bem como o levantamento do balan¢co no seu final,
eram feitos em funcéo dos estoques em termos fisicos.

Contabilidade de Custo - A principal preocupacao era criar
uma contabilidade capaz de resolver problemas de mensuracao
monetaria dos estoques e do resultado, passando a compor no
custo do produto os valores dos fatores de producéao utilizados
para a sua obtencdo. A avaliacdo dos estoques passava a ser
feita pelo valor de fabricagcdo, substituindo o valor de compra,
caracteristico das empresas comerciais, porém deixando a
desejar como instrumento de administracao.

Contabilidade Gerencial - A viséao mais contemporanea
busca atribuir a Contabilidade de Custos certas adaptac®es,
gue proporcionam um potencial de ferramenta gerencial. Assim,
a Contabilidade Gerencial assume dois papéis principais:
controle e tomada de decisdes.

Desta forma, as praticas de Contabilidade no século XIX, no
gue diz respeito aos principais ramos econémicos, compartilham
de um objetivo comum, que é avaliar os processos internos das
empresas.

3.2 - HISTORICO DAS EVOLUCOES DOS SISTEMAS DE
CUSTEIO

Segundo CALARGE (1996), no final do século XIX, a
necessidade de indicadores financeiros uniformes levaram
empresas integradas de multiplas atividades a estenderem a
Contabilidade além das fronteiras iniciais. Entre 1903 e 1915, a



organizacdo Du Pont introduz o conceito de indicadores com
base no retorno sobre o investimento.

No inicio da segunda década do século XX, a estrutura
multidivisional, adotada nas grandes empresas da época,
permitiu empregarem eficientemente seus recursos, de modo a
suplantar as empresas de estruturas centralizadas. Os
procedimentos contabeis, adotados pelas empresas
multidivisionais, permitiam transmitir aos gerentes operacionais
as metas globais de lucros e o crescimento almejado pela
companhia. Sendo assim, em 1925, as grandes empresas
americanas ja haviam desenvolvido quase todos 0S
procedimentos de contabilidade atualmente conhecidos.

A partir dos anos 50, a administracdo empresarial passa a
se valer de uma maior intensidade de dados oriundos de
informes financeiros, e efetuando o que se denominou de
“gerenciamento pelos numeros”. Depois, até 1980, ndo se revela
gquaisquer inovacdes praticas surpreendentes em sistemas

contabeis.

3.3 - SISTEMA DE CUSTEIO POR ABSORCAO

Segundo MARTINS (1990), no sistema de custeio por
absorcdo, procura-se refletir a estrutura organizacional
existente na empresa. Basicamente, trata-se de
departamentaliza-la, fragmentando-a em inUmeras areas
funcionais, também chamadas de centro de custos e, a seguir,
apropriar os custos aos departamentos, a fim de visualizar os
gastos por centro de custos. Primeiramente, os centros de
custos sao organizados a partir dos administrativos, passando
pelos indiretos ou auxiliares, que realizam atividades de suporte



a producdo, até chegar aos centros diretos ou produtivos.
Depois disso, por meio de critérios de rateio, as despesas dos
centros gerais ou administrativas sao distribuidas aos centros

auxiliares e produtivos, como indica a figura 1.

Custeio por Absorcao

Recursos

Rateios

i}

Departamento A

Rateios

'«

Departamento B

Rateios

4_.«

Produtos

Figura 1 - Custeio por Absorgéo.
Fonte: Martins (1990).

Da mesma forma, as despesas originadas nos centros
auxiliares, mais as por eles recebidas dos centros
administrativos, sdo rateadas aos centros produtivos.



Finalmente, as despesas originadas em cada centro
produtivo, mais as recebidas por rateio, sédo divididas pelas
horas trabalhadas no periodo naquele centro de custos,
obtendo-se o0 custo horario para cada centro de custos.

Os custos dos produtos sdo calculados somando-se o0s
custos parciais, dados pelas horas de mé&o-de-obra direta ou
horas-maquinas, multiplicadas pelo custo horario em cada
centro de custos.

O grande problema desta estrutura estd na impossibilidade
de identificacdo das despesas indiretas para cada produto
individualmente. Quando o0s custos sdo alocados entre os
departamentos, ndo é possivel relaciona-los as atividades
realizadas, faltando uma ligacdo entre o custo incorrido e a
atividade que o exigiu.

Como escreve Martins (1990): "Apesar de nao ser totalmente
l6gico, e de muitas vezes falhar como instrumento gerencial, o
custeio por absorcdo ¢é aceito para fins de avaliacdo de
estoques e dos custos dos produtos vendidos (CPV), para
demonstrativos de resultado de exercicio e para o proprio
balango”.



4 - SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Este capitulo mostra a metodologia do sistema de custeio
baseado em atividade, iniciando com a evolugcdo do sistema
ABC e os fatores que determinam a necessidade de novos
sistemas de gestdo de custos. A seguir, a definicdo dos
principios do sistema de custeio baseado em atividades: as
atividades, seus elementos e como classificd-las. Termina
com a apresentacdo de uma metodologia de aplicagdo do
sistema ABC.

4.1 - EVOLUCAO

A competitividade internacional tem forcado as empresas
a adotarem novas tecnologias de gestao, tais como: Just-in-
Time (JIT), planejamento das necessidades (MRP),
planejamento dos recursos de manufatura (MRP 1II), projeto
assistido por computador (CAD) e outras. Dentro deste novo
panorama, as empresas tém se debatido nas questdes
econdmicas, como: justificar os investimentos, melhorar as
informagdes de custo dos produtos, etc.

Segundo BERLINER e BRINSOM (1994), a fim de suprir
estas novas necessidades, em 1986, a Computer Aided
Manufacturing International (CAM-I) de Arlington, Texas
(EUA), formou um consdrcio de organiza¢gbes industriais,
universidades, empresas de consultoria e orgaos
governamentais, com o objetivo de desenvolver um projeto de
pesquisa denominado CMS (Cost Management System), com 0
proposito de definir o papel do gerenciamento dos custos em
ambientes com niveis elevados de automacédo da manufatura.

O consoércio identificou trés fases para estudo:

FASE | - Base conceitual:
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Através de um projeto de pesquisa junto as empresas
patrocinadoras do estudo, foi feita uma revisdo nos conceitos
utilizados em gerenciamento de custos (CMS) para esta nova

realidade.
FASE Il - Definicdo do sistema:
Com base no estudo da Fase |, foi desenvolvido um

sistema de gerenciamento de custos introduzindo novos
conceitos para o ambiente da manufatura, proporcionando
para a administracdo de cada empresa um guia de como 0sS
principios da base conceitual podem ser considerados em um

sistema.
FASE Ill - Implementacao

Nesta fase foram feitos os testes dos conceitos e o0
desenvolvimento de estratégias para implementar 0s
fundamentos da Fase 1II, incluindo a migracdo do ambiente

atual para o novo.

4.2 - COMPLEXIDADE

Na verdade, segundo OSTRENGA (1993), o negécio de
uma empresa consiste em converter insumos em produtos e
resultados. Dentro da organizacdo, 0S processos sao inter-
relacionados e eles sédo constituidos por atividades. Sendo
assim, dentro desta abordagem, o custo é causado e as suas
causas podem ser gerenciadas. Relacionar os custos as suas
causas é o grande desafio e quanto mais precisa for esta
relagcdo, melhor sera o gerenciamento das decisGes da
empresa.

A diversidade e a variedade dos produtos e processos se
constituem no maior desafio no ambiente de custeio de hoje.
Se fosse possivel manter até hoje o modelo de Henry Ford -
“Qualquer cor desde que seja preta”. - o ambiente de negécio
seria muito simples. O planejamento de producao teria que
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simplesmente definir a carga das maquinas, nao teria que
compor lotes de producdo. Nao teria significado programar os
pedidos, nem haveria troca de produtos nas maquinas. A
técnica seria a mesma: a méo-de-obra seria basicamente
direta, ndo haveria necessidade de um grande numero de
funcionarios e sistemas complexos de controles para lidar com
as interrupcbes por atraso na matéria prima, gargalos de
producdo e variagdes nos processos.

Os tempos mudaram e este ambiente de produto Unico e
processos estaveis ndo faz parte da realidade da maioria dos
negoécios de hoje.

4.3 - SISTEMA DE CUSTO ABC

Nos ultimos anos, gracas aos esfor¢cos principalmente dos
Professores Kaplan e Cooper, de Harvard Business Review,
surgiu, e estd se espalhando pelas empresas, 0o sistema de
custeio baseado nas atividades. Enquanto no sistema
tradicional de custeio os gastos indiretos sdo rateados com
base nas horas de mao-de-obra direta efetivamente gasta, o
sistema ABC o faz obedecendo os direcionadores de custos,
distribuindo, de forma mais adequada, essas despesas
acumuladas previamente em centros de atividades que
consomem recursos. Porém, o mais importante, € que o ABC
nao se restringe apenas aos custos de producdo. Ocorrem
outros custos tais como: despesas administrativas, fretes,
promoc¢cbes, propaganda, despesas de vendas, etc. Séao
distribuidos aos produtos as parcelas que lhe cabem nos
recursos consumidos.

4.4 - ATIVIDADES

Segundo BRIMSON (1996), as atividades representam o
qgue ¢é feito em uma empresa, sendo uma combinacdo de
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pessoas, tecnologia, métodos, matérias primas e ambiente,
para gerar um determinado produto ou servigo.

Uma empresa desempenha varias atividades para
funcionar. Dependendo do porte da empresa, as atividades
podem ser realizadas por trabalhadores especializados ou por
trabalhadores generalistas, que realizam multiplas tarefas. As
atividades sao desempenhadas tanto na empresa pequena,
como na grande; o que muda € o grau de especializacdo e
responsabilidade na deciséao.

A funcdo principal de uma atividade € converter recursos
em produgcdo. Sendo assim, uma atividade descreve 0o modo
COmo uma empresa emprega O Seu tempo e 0S Seus recursos
para alcancar os objetivos empresariais.

As atividades de producdo s&do vistas como a execucgao
das rotinas do processo, com base no programa de producgao.
As maquinas e méao-de-obra sdo programadas e a matéria
prima é comprada para fabricar o produto. O processo de
fabricacdo é descrito em termos de atividades relacionadas ao
produto, incluindo aquelas que fisicamente nado fazem parte
do produto.

O processo de acumulacdo e rastreamento de custos e de
dados de desempenho das atividades é denominado por
contabilidade por atividades: uma ferramenta importante que
proporciona um feedback dos resultados reais, 0s quais
podem ser comparados aos custos planejados, possibilitando
acdes corretivas sempre que for necessario.

Elementos da atividade:

Segundo NAKAGAWA (1995), a forma mais simples de
caracterizar uma atividade é reduzi-la ao processamento de
uma transacdo. Este processo €é descrito através dos
recursos, entradas, saidas e procedimentos, como ilustra a
figura 2 a segquir:
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RECURSOS

COST
DRIVEFR

MEDIDAS DE
DESEMPENHO

COST
DRIVER

OBJETO DA
ATIVIDADE

Figura 2 - A atividade como processamento de uma
transacdao (NAKAGAWA,1995).

Evento é a conseqUéncia ou o resultado de uma acéao
externa a atividade. Os eventos disparam a execuc¢cdo de uma
atividade. Transacdo € um documento fisico (inclusive
eletrénico) associado a transmissao de informacéao.

As transacdes podem ocorrer no inicio ou no fim de uma
atividade e representam os resultados dos eventos-chaves de
uma empresa. Por exemplo: na figura 3, a compra de um
material em uma empresa € um evento e a ordem de compra €
a transacao que representa esta atividade.

EVENTOS TRANSAC}AO ATIVIDADE
Compras de | > ordem da compra > Comprar o material
material requisitado
Figura 3 - Eventos, transacdo e atividade (NAKAGAWA,
1995).
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4.5 - CLASSIFICACAO DAS ATIVIDADES

A classificacdo das atividades é feita da seguinte forma:
1-Atividades:

repetitivas

nao repetitivas
2-Atividades:

primarias
secundarias

Atividades repetitivas sdo aquelas que a empresa realiza
continuamente. As atividades repetitivas tém insumos,
producdo e processamentos consistentes e sdo administradas
dentro do sistema contabil da empresa.

Uma atividade nao repetitiva é Unica e é administrada
dentro de um sistema de gerenciamento de projetos.

Atividades priméarias sdo aquelas que contribuem
diretamente para a missdao de um departamento ou para uma
unidade organizacional. Por exemplo, projetar e modificar
produtos sdo duas das atividades priméarias de um
departamento de engenharia, pois elas sao a razédo da
existéncia do departamento, desenvolvidas para dar suporte
as atividades priméarias de uma unidade organizacional.

As atividades secundarias devem ser cuidadosamente
examinadas para determinar sua necessidade. A proporcgao
das atividades secundéarias em relacdo as priméarias € uma

indicagcdo da burocracia de uma unidade organizacional.

4.6 - METODOLOGIA PARA ANALISE DE ATIVIDADES

O processo de anélise das atividades € uma ferramenta de
comunicagcao que fornece um conjunto de informacgdes
consistentes e estruturadas a respeito do que a empresa faz.

A seguir sera apresentada uma metodologia para analise
das atividades, que podera servir como base na implantacéado
do sistema ABC em uma empresa, descrita através da figura 4.
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METODOLOGIA PARA ANALISE DE ATIVIDADES

v

1° PASSO DEFINICAO DO PROJETO
20 PASSO DETERMINAGAO DOS

GRUPOS DE ATIVIDADES

v

30 PASSO DEFINICAO DAS ATIVIDADES
Andlise da Conducéo Observacao Apontamento
classificacao das das das
das funcbes Entrevistas Atividades Atividades

!

RACIONALIZACAO DAS

4° PASSO ATIVIDADES

50 PASSO CLASSIFICAGAO DAS
D ATIVIDADES

6° PASSO CRIAGAO DE UM MAPA

DAS ATIVIDADES

!

DOCUMENTACAO
7° PASSO DAS ATIVIDADES

Figura 4 - Metodologia para Analise de Atividades (Adaptado
de BRINSOM, 1996).
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A seguir serdo descritas as principais etapas necessarias
para desenvolver uma analise de atividades. Estas etapas
devem ser consideradas um guia, Segundo BRINSOM (1996),
porgue o0 ambiente especifico de cada empresa, onde a
analise de atividades é realizada, pode requerer mudancg¢as na
abordagem.

1° PASSO — DEFINICAO DO PROJETO:

Definir de forma clara onde o projeto sera iniciado,
limitando a amplitude da analise, objetivando 4&reas
especificas, com grande potencial de melhoria.

2° PASSO- DETERMINACAO DOS GRUPOS DE ATIVIDADES:

O inicio do processo de anéalise das atividades deve
acontecer mediante um profundo entendimento da estrutura da
empresa, do seu organograma e do seu quadro de pessoal.
Entender o fluxograma do processo, com uma visdo atual, que
reflita com exatiddo como as coisas acontecem.

ApdOs este entendimento, dividir a parte da empresa a ser
analisada em unidades de atividades que correspondam aos
grupos de departamentos, que possuam uma unica finalidade
identificavel, mesmo que esta nova visdo extrapole as
fronteiras departamentais da empresa. O importante é definir
as unidades de atividades que facilitem uma analise de custos
completa e eficaz, SIMMONS (1991).

3° PASSO — DEFINICAO DAS ATIVIDADES:

Segundo ABRAHAO (1996) ao iniciar o processo para se
definir as atividades, deve-se utilizar uma técnica para a
coleta de dados. O importante é realizar uma analise de
atividades, dentro de uma visdo estruturada, utilizando um
mapa de distribuicdo de trabalho que resuma todas as
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atividades realizadas pelos funcionarios de um determinado
departamento. Esta coleta podera ser realizada em formulario
préprio, conforme ficha de apontado da figura 5.

FICHA DE ATIVIDADES

Nome: Maria Aparecida Lima Setor: Embalagem
Data: 13/09/97
N.° | ATIVIDADE TEMPO |INICIO |TERM. OBS:

05 |Etiquetar pecas [|285 min| 05:00 09:45

04 |Etiquetar carret. |105 min| 09:45 11:30

04 |Etiquetar carret. | 60 min| 12:00 13:00

Figura 5 — Ficha de Atividade

ANALISE DA CLASSIFICACAO DAS FUNCOES

Deve ser feita uma analise completa do organograma, a
fim de obter a quantidade de funcionéarios designados para
cada funcado, definindo as tarefas que cada um faz, quanto
tempo é alocado para cada atividade e o total de tempo
disponivel em horas normais para cada atividade.

CONDUCAO DAS ENTREVISTAS.

Segundo RUCINSKI (1996) a entrevista é uma ferramenta
eficaz no processo de obtencdo de informacdes das
atividades. O entrevistador, em contato direto e pessoal com
os funcionéarios, obtém um melhor entendimento do cargo do
funcionario na empresa.

O processo de entrevista propicia uma lista inicial das
atividades significativas e, com apoio de pessoas que
entendam bem o processo, deve-se criar um dicionario,
fornecendo uma lista bésica das atividades da empresa,
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estabelecendo um cd6digo para cada uma, com descricao
sintética “do que é feito”.

OBSERVACAO DAS ATIVIDADES.

A observacdo das atividades consiste em um processo
simples de verificacdo de tudo o que foi descrito na entrevista
e definido no dicionario de atividades.

APONTAMENTO DAS ATIVIDADES.

Apd6s uma definicdo clara das atividades e do responsavel
em realiza-las, deve-se desenvolver um formulario padrao,
onde o proprio funcionario anota suas atividades diarias. Esta
providéncia permite ao analista de custos reunir informacodes
sobre as atividades desenvolvidas e a porcentagem de tempo
gasto em cada uma. Entretanto, é necessario um treinamento
para desenvolver a habilidade e a disciplina dos operadores.

4° PASSO — RACIONALIZACAO DAS ATIVIDADES:

A chave para uma definicdo expressiva de atividade é
estruturar uma lista de atividades que forneca um nivel de
detalhe suficiente, mas ndo excessivo. Quanto mais
simplificada a lista de atividades, mais facil é administrar e
influenciar positivamente as decisbes do negé6cio. Uma
analise de atividades detalhada invalida muitos dos
beneficios de um sistema de contabilidade por atividades.
Tais sistemas sdo complexos e nao focalizados em variaveis-
chave de decisdes. Desta forma, tendem a ser caros e
ineficazes.

50 PASSO — CLASSIFICACAO DAS ATIVIDADES:

19



As atividades podem ser classificadas em priméarias e
secundarias. Uma atividade primaria é aquela cuja saida é
utilizada fora da empresa, e as atividades secundarias sao
aquelas realizadas dentro de um departamento, para apoiar
uma atividade primaria. Esta classificacdo devera ser feita a
fim de aprimorar os controles dos custos das atividades e a
proporcdo entre elas.

6 ° PASSO — CRIACAO DE UM MAPA DAS ATIVIDADES:

A contabilidade por atividade mapeia as atividades da
empresa e descreve a estrutura de custos em termos do
consumo das mesmas, tornando-se uma ferramenta de extrema
importancia para a analise dos processos da empresa.

7 °PASSO - DOCUMENTACAO DAS ATIVIDADES:

Como ultimo passo deve-se compilar uma lista de
atividades que apoie as necessidades da analise
organizacional, dando suporte ao gerenciamento das
atividades.

20



5 - GERENCIAMENTO DOS CUSTOS COM BASE NAS
ATIVIDADES - ABM.

Este capitulo trata do gerenciamento dos custos com
base nas atividades. Discute uma nova forma de gerenciamento
do negodcio, com apoio das informacbes geradas pelo ABC.
Sugere um cronograma de implantacdo do ABM e conclui com
uma lista dos fatores-chaves para uma implantacdo bem
sucedida.

5.1 — INTRODUCAO

Com a abertura do mercado, as empresas sao forcadas a
serem mais competitivas, pois quem determina o preco do
produto € o mercado. Ao saber gque o preco de um produto
apresenta uma margem negativa, ndo serd mais possivel
aumentar o preco de venda, sendo assim, 0S programas de
reducdo de custos com melhorias nos processos de producdao
passam a ser agcdes gerenciais.

Dentro desta nova realidade, os gerentes necessitam mais
do que apenas informacdes precisas sobre o custo do produto
para competir efetivamente no mercado internacional; eles
precisam de informacdes que o0s capacitem a melhorar a
produtividade, a eficiéncia e a tomada de decisdes.

O gerenciamento de custos com base nas atividades (ABM)
€ uma ferramenta que vem preencher esta necessidade
gerencial, dando enfoque as atividades, ndo apenas aos custos,
mas também destacando informacbes relevantes sobre os
processos e atividades do negécio, em todas as areas da
empresa, CHING (1995).

Os administradores geralmente se surpreendem quando
definem o0s processos e as atividades de seus negé6cios e
descobrem como sdo poucos 0s recursos gastos nas atividades
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surpreendente ainda perceber a quantidade de ineficiéncia,
redundancia e o desperdicio incluidos nas operacdes e que
alguns recursos utilizados pelas atividades nédo tém ligacao
alguma com o sucesso do negdcio.

Geralmente, a percepcdo do que se passa na empresa €
completamente diferente do que realmente acontece.

O custo associado aos processos da empresa, infelizmente
ndo estd prontamente disponivel na maioria delas e precisa ser
indagado da organizacdo. Mas, quase sempre, o esforco é bem
recompensado.

5.2- DESENVOLVIMENTO DE INFORMACOES DE CUSTO COM
BASE NAS ATIVIDADES

Segundo MILLER (1990), oito passos gerais direcionam um
conjunto de acdes para controle de informacbes de custo
baseadas nas atividades e criam um quadro, conforme a figura
6. Cada passo envolve obtencdo de informacdes, entrevistas
continuas com o pessoal-chave e analises:

1° Passo: Ganhar “input’” da alta geréncia com 0 uso e 0
alcance do ABM. Em qualquer situacdo que envolva o uso de
recursos, é necessario o compromisso da geréncia. Os gerentes
precisam acreditar que o0 comprometimento dos recursos
produzird resultado. Mais importante ainda, os gerentes devem
desejar agir com as informacdes que serdo coletadas.

2° Passo: Especificar as atividades. Este é um dos passos
mais importantes, porque envolve a definicdo do que é relevante
para a empresa. Uma quantia consideravel de tempo sera gasta
na obtencdo de dados, incluindo custo e especificacbes destas
atividades, as quais devem ser definidas de modo a captar os
aspectos mais importantes da empresa (atividades centrais),
mas nao de forma tdo detalhada que represente tarefas. Uma
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maiores dos processos da empresa. Como linha geral, dez a
doze dos maiores processos da empresa devem representar 80%
da estrutura de custo.

3% Passo: Selecionar a disposicao do tempo e organizar 0s
dados. Determinar em gque periodo de tempo, ser&d convertido o
sistema de custeio que a empresa vinha adotando, para o
sistema de custeio baseado em atividades. Por exemplo, a
conversdo pode envolver o més anterior, o ano anterior, o més
atual ou o orcamento anual. Uma vez determinado o periodo,
obter o0s tipos tradicionais gerais de despesas dos
departamentos e os dados financeiros.

4° Passo: Relacionar o custo com cada atividade. Este é o
passo mais demorado e detalhado, envolvendo entrevistas,
anélises e inspecfes das informacbGes detalhadas dos custos.
Os sub- itens sao:

. Determinar a alocacdo do tempo para o total do
pessoal, para cada atividade.

. Relacionar os custos totais com mao-de-obra (salario e
beneficios) as atividades, com base na alocacao de tempo.

Relacionar os outros custos as atividades. E necessario
precaucdo nas entrevistas com os funcionarios para determinar
como gastam seu tempo nas varias atividades. Isto porque o
modo como as pessoas realmente gastam seu tempo € diferente
do modo como pensam que o gastam. E por isso que, em
sistemas sofisticados com base em atividades, as pessoas
completam quadros de horarios que indicam as atividades nas
gquais elas gastam o tempo. Geralmente ha um alto nivel de
resisténcia quando se pede aos funcionarios que preencham
esses quadros.

5° Passo: Determinar custos que agreguem valor e 0s que
ndo agreguem valor ao produto. Segundo VIEGAS (1996) uma
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passo é determinar a parte que agrega valor, da parte que néao
agrega valor ao produto, do ponto de vista do cliente. Os
clientes sao definidos de forma geral em: clientes externos
(aqueles que compram os produtos e servigcos oferecidos pela
empresa) e os clientes internos (que usam o produto ou servigos
de outros, entre os diversos setores da empresa). Tornar visivel
0 que agrega valor € um dos maiores beneficios do ABM, mas
também um dos que oferecem mais dificuldade.

A dificuldade comeca quando ninguém quer ser rotulado
como “ndo agregador de valor” ou tomar ciéncia de que pode ser
responsavel pelo desperdicio. No entanto, segundo MILLER
(1990), os dados empiricos mostram que, para muitas empresas,
0 custo das atividades que ndao agregam valor pode representar
25% ou mais da estrutura de custo da empresa. Fazer a
determinacdo entre o0 que agrega e 0 que ndo agrega valor
requer uma quantia consideravel de julgamento, capacidade e
mais a habilidade de ver as coisas pelo ponto de vista do
cliente. Talvez a abordagem mais simples seja ndo considerar
absolutamente a parte do custo . Ao invés disso, partindo da
perspectiva do cliente, apoiado na técnica de Analise de
Valores, observar as atividades e tarefas que estdo sendo
cumpridas e decidir qual acrescenta valor. Todos o0s custos
restantes entdo seriam relatados como nao agregadores de
valor ao produto.

6° Passo: Determinar as medidas e o volume da producgéo.
Uma vez conhecido o custo das atividades, é necessario medir a
eficiéncia (produtividade) com que elas sdo realizadas. Isto é
feito calculando-se o custo por unidade da producédo (o total do
custo das atividades dividido pela medida do volume) realizado
pela atividade, conforme RUCINSKI (1996).

Como exemplo, considere o processo empresarial de compra
de mercadorias e servigcos. As atividades e os custos que podem
fazer parte deste processo incluem o preparo de ordens e
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inspecdo de mercadorias, pagamentos de faturas de venda e
estruturacao do tempo para preparar graficos ou especificacbes
para acompanhar a ordem de compra. Uma medida da producgao
deste processo pode ser 0o numero de ordens de compra
processadas. Uma medida da producao da atividade de pagar as
faturas de venda pode ser o numero de cheques preparados. A
divisdo do custo pelo volume da medida de producao revela o
custo por unidade de producao, que, neste exemplo, seria o
custo de cada ordem e de cada cheque.

As melhorias na produtividade s&do alcancadas pela
eliminacdo dos custos e das atividades que realmente sao
dispenséaveis, através de esforcos de melhoria como gestdo da
qualidade total e Just in Time. A medida da eficiéncia deve ser
cuidadosamente mensurada e representa uma boa medida da
produtividade. Em alguns casos, é dificil a obtencdo da
informacao de volume das medidas mais significativas, sendo
assim, outro tipo de medida pode ser mais apropriada do ponto
de vista do custo, porque a informacdo de volume é a que se
obtém mais prontamente.

7° Passo: Selecionar direcionadores e medidas de custo
apropriados. Um direcionador de custo é um fator que tem
influéncia direta no custo e na realizacdo das atividades. Os
direcionadores de custo devem explicar porque os custos de
uma atividade aumentam ou diminuem. S&o valiosos porque
permitem que a administracao focalize o processo do custo em
suas organizacgdes.

Muitas empresas assumem que as despesas gerais de
producdo sédo direcionadas pelo trabalho direto (quanto maior o
trabalho direto, maior as despesas gerais), O'GUIN (1991),
entdo a reducdo do trabalho direto resulta em menos despesas
gerais. No entanto, estudos tém mostrado que as despesas
gerais de producao, em muitas empresas, ndo sdo direcionadas
pelo trabalho direto, mas pelo numero de transacdes e nivel de
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importantes correlacdes entre o numero de avisos, de mudancas
de engenharia e transa¢gcdes na empresa com o0 volume de
despesas gerais. A correlacdo existia porque volumes
significativos de despesas gerais eram necessarios para
equilibrar, contabilizar, executar, confirmar e controlar todas o0s
inUmeros avisos de mudanca de engenharia e transacfes. Em
empresas como estas, a reducdo de custo € melhor alcancada
atacando-se a raiz da causa dos custos, através da reducédo do
niumero de aviso de mudancas de engenharia e transacdes. O
resultado serd menos despesas gerais.

8° Passo: Relacionar os custos com as linhas individuais de
produto. Os produtos consomem atividades. Como conhecemos o
custo de cada atividade e o que o direciona, os direcionadores
de custo podem ser usados para determinar quais os produtos
gue estdo consumindo atividades. Isto é feito em propor¢cao ao
direcionador de custo utilizado por cada produto ou linha de
produto. Por exemplo, se o numero de transacdes de mudanca
foi o direcionador de custo da atividade n°0l1 e a linha de
produto A foi responsavel por 10% do total de transacdes de
mudanca, entdo 10% do custo total da atividade n°0l1 seria
atribuido a linha de produto A .

Uma vez completo, o quadro de atividades pode ser usado
para administrar a empresa tanto horizontal guanto
verticalmente. As atividades individuais e 0S processos
empresariais podem ser monitorados horizontalmente, a fim de
determinar a eficiéncia e a eficacia com que sao realizados. De
modo vertical, os gerentes podem rever a eficiéncia global da
organizacdo e determinar areas de énfase. Os gerentes de
produtos conhecerdo como toda a estrutura de custo da empresa
tem relagdo com os produtos individuais e as linhas de
produtos.

A figura 06 mostra um quadro de atividades, com 0S passosS

arima ritadne n intaruvaln Ao fnmpn a nc rociiltadne






PASSO TEMPO RESULTADOS
PARTICIPACAO DA ALTA COMPROMETIMENTO DA
GERENCIA NOS PROCESSOS GERENCIA

ESPECIFICAR AS
ATIVIDADES.

VISAO DAS PRINCIPAIS
ATIVIDADES E PROCESSOS.

SELEGAO DO CRONOGRAMA
E ORGANIZACAO DOS DADOS

LIMITAGAO DO TEMPO DE
ANALISE.

SELECAO DO CUSTO DE

CADA ATIVIDADE.

CUSTEAMENTO DOS PRINCIPAIS

PROCESSOS E ATIVIDADES.

DETERMINACAO DOS VALORES AGREG.

DOS NAO AGREGADOS AO CUSTO

VISAO DE VALORES NAO AGREGADOS
AO CUSTO E RATEAM. DO DISPERDICIO

DETERMINACAO DAS MEDIDAS
DE PRODUCAO E VOLUME

DADOS PRELIMINARES DE
DESEMPENHO

SELECAO DE INDICADORES E
MEDIDAS APROPRIADAS AO CUSTO

DADOS ESTIMADOS E APURADOS.
LUCRATIVIDADE DA LINHA DE PRODUTO

RELACAO DO CUSTO COM
AS LINHAS INDIVIDUAIS DE PRODUCAO

CENTRO DE CUSTO

Figura 06 — Quadro de Atividades.

Fonte : MILLER (1990)
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5.3 - IMPLANTACAO: PEQUENA EQUIPE, GRANDES
RESULTADOS

Implantar um sistema de gerenciamento de custo baseado
em atividades requer um comprometimento de recursos iniciais
e continuos, bem como uma determinacdo em agir para
melhorar as atividades da empresa. Sem esfor¢cos de melhoria
para reduzir e eliminar os custos, o preparo do quadro de
atividades especificados como ABM seria um desperdicio de
recursos da empresa.

Conforme recomenda MILLER (1990), para aquelas que
optam por assumir o compromisso inicial de implantagdo, uma
equipe de 3 a 6 pessoas deve ser designada para o projeto em
tempo integral por um periodo de 4 a 6 meses. Esta
orientacdo é valida independente do tamanho da empresa. A
variavel é a extensdo do projeto. Em empresas muito grandes,
0S recursos e o tempo podem permitir a equipe de projeto
observar apenas 2 ou 3 dos processos maiores e talvez de 25
a 35 atividades significativas. As empresas menores podem
ser capazes de completar toda a conversdo num periodo de 6
meses.

Os fatores chaves para uma implantacdo bem sucedida
incluem:

1. Montar uma equipe multiprofissional abrangendo
varias areas dentro da empresa. A equipe deve ter
um representante do departamento de
contabilidade.

2. Selecionar 0s melhores e mais brilhantes
funcionarios da empresa. Os membros da equipe
devem ser bem respeitados e devem ter
demonstrado anteriormente gualidades como:
flexibilidade, inovacdo e espirito empreendedor.



Criar um ambiente que promova a reducédo de custo
sem a ameaca da perda de emprego. Se o ABM for
sentido como uma “cacada as bruxas” planejada
para demitir as pessoas ou descobrir os gerentes
gue mais produzem desperdicio, o esforco esta
condenado ao fracasso. Todas as empresas tém
desperdicios. As melhores empresas desenvolvem
um ambiente no qual os funcionarios procuram
constantemente meios de eliminar o desperdicio e
o fazem sem a ameaca de perderem seus
empregos.

Implantar um primeiro projeto de éxito facil. Em vez
de escolher as atividades e 0s processos mais
dificeis da organizacado, escolha uma area na qual
se tenha féacil acesso a informacdo e que envolva
apenas 2 ou 3 departamentos. A experiéncia e o
éxito vao gerar confianca para se abordar os
aspectos mais complexos. Uma vez definidas as
atividades iniciais, concentrar na melhoria e na
reducdo de desperdicio como meio de administrar o

esfor¢co continuo.

Iniciar com um projeto piloto. Especialmente em
grandes organizagbes, escolher um setor ou uma
linha de produto para implantacdo. Isto reduz a
guantidade inicial de recursos comprometidos na
tentativa e permite que o0s gerentes testem os
beneficios alcancados.

Considerar a opiniao de um profissional
especialista externo. Escolher uma pessoa ou
empresa que possa recomendar quais esforgcos de
melhoria trardo beneficios para a empresa.



6 - APLICACAO PRATICA

Os conceitos do Sistema de Custeio Baseado em
Atividades (ABC) e o Gerenciamento dos Custos Baseado em
Atividades (ABM) descritos nos capitulos 4 e 5 foram
aplicados em uma empresa de médio porte do ramo téxtil, que
serviu como base para este estudo, cujos resultados serdao
apresentados neste capitulo .

Nos pontos seguintes serdao descritos: o perfil da
empresa, 0 mercado, as caracteristicas de producao, o
sistema utilizado anteriormente para apuracdo dos custos, 0s
métodos de levantamento de dados, a aplicacdo e apuracao do
ABC, o modelo de Gerenciamento dos Custos, os modelos das
fichas de custo e os resultados obtidos.

6.1 - LEVANTAMENTO DE DADOS DA EMPRESA EM ESTUDO

Foram levantados os dados principais da empresa em
estudo, iniciando pelo histérico da empresa, fazendo uma
analise de suas potencialidades e fragilidades, do seu macro
ambiente e sua matriz de potencialidades, fragilidades,
oportunidades e ameacas (PFOA). Finalizando foi feito um
levantamento da linha de produtos e uma explicagcdo sobre o
fluxo da producéao.



6.1.1 - Historico da Empresa

Fundada em 1949, a empresa nasceu como fabricante de
fitas téxteis, passando por alguns momentos de
transformacao. Um deles, no final dos anos 60, com a
fabricacdao de cadarcos de cinto de seguranca para a industria
automobilistica e, nos anos 70, com a producdao de cadarcos
para ziperes, fornecendo para os maiores fabricantes de
ziperes do Brasil. Ap6és a morte do fundador, em 1985, assume
0O seu neto o comando da empresa, iniciando o processo da
modernizacdo da mesma, retornando a vocacgdo inicial, como
produtora de fitas de cetim e gorgurao.

Outro momento importante aconteceu em 1989, ano da
inauguracao de uma nova planta, concebida dentro de um
projeto moderno, com lay-out em “U“, como uma grande célula
de producao voltada exclusivamente para a fabricacdo de fitas
téxteis. Neste mesmo ano, a empresa diversificou sua linha de
produtos, entrando no segmento de fitas decorativas, atuando
com langcamentos continuos, competindo no mercado nacional
com os produtos importados da Europa e Estados Unidos.

Em 1993, com um completo processo de profissionalizacéao
implantado, a empresa inicia o0 processo de modernizacéao
tecnolégica, investindo em teares de Ultima geracéao,
capacitando-a e tornando-a extremamente competitiva, ja
preparando-a para o mercado global.

O grande marco ocorreu em 1994, quando a empresa
identificou o mercado de artesanato como 0 sSeu mais
importante segmento. A partir dai, com uma politica agressiva
de marketing, foi criado um clube de consumidoras, com o



objetivo de dar suporte ao consumo, através de informativos,
técnicas de artesanato, cursos e outros.

Sendo uma empresa preparada para o0 mercado
globalizado, numa atitude compativel com a crescente
competitividade inerente aos novos tempos, a empresa
recentemente se associou ao seu maior concorrente no
mercado nacional: uma empresa que comecou sua histéria em
1.933, com um pequeno saldo em Americana onde fabricava
fitas de rayon para serem comercializadas na rua 25 de Marcgo
em S&o Paulo. Seguiu produzindo fitas, e modernizando sua
planta, hoje fabricam também tecidos e etiquetas.

Sendo assim, em 1998, através de uma Joint Venture entre
essas duas empresas, surge a Progresso Hudtelfa Ltda,
fazendo histdria por mais de um século. Hoje a empresa reulne
tecnologia e experiéncia adquiridas no tempo em que eram
concorrentes e, por exceléncia, lideram o negécio de fitas.
Deste modo, surge uma nova empresa, assumindo uma posicao
de ponta na fabricacdo de fitas decorativas no mercado
brasileiro e umas das principais no mercado internacional.

Visdo de futuro da empresa:

“A Progresso Hudtelfa sera sempre lider incontestavel no
mercado brasileiro de fitas, destacando-se pela qualidade e
originalidade de seus produtos, sempre preparados para
competir com os principais produtores de fitas do mundo”.



6.1.2 - Anélise da Empresa

Segue na figura 7 abaixo, quadro com analise das
potencialidades e fragilidades da Empresa.

Potencialidades Fragilidade
Solidez Participacao de capital Momento econdmico
financeira de 3° é pequena
Gestao plena do Pequeno concorrente:
Dominio do marketing nos empresas desorientadas
negocio diferentes setores geram especulagdo no
mercado
Pesquisa e Parcerias importantes Investimento alto.
desenvolv. com grandes Produtos se tornam
fornecedores obsoleto em 3 anos.
Recursos Experiéncia de Plano de carreira nédo é
Humanos mercado bem definido
Alta. O histdrico da Clientes véem a empresa
Reputacéao empresa imprime como Monopdlio (75%
com cliente Segurancga mercado)
Outras Clube de Artesanato e Custo promocional
acbes de marketing

Figura 7 — Potencialidades e fragilidades.



6.1.3 - Anélise do Macro Ambiente da Empresa

Segue na figura 8 abaixo, quadro com as oportunidades e

ameacas para a empresa.

Oportunidades Ameacas
e Alta do Délar: incentivo |* Restri¢cdes ao
Econdémico a exportacao financiamento
e Crise: artesanato como|* Inadimpléncia
opcao de incremento na
renda familiar/ pessoas
valorizando o “do it
your self”
e« Crescimento das lojas
virtuais
Tecnol6gico |* Internet como meio de
comunicacéao com a Nada consta
consumidora final
e Consumo dos produtos
ndo se torna obsoleto.
Demografico |, aAymento do n.c del|s Dificuldades de
mulheres distribuicao
economicamente ativas. horizontal por baixo

valor agregado.

Politico-legal

Nada consta

Nada consta

Sociocultural

sociais:
volta

Tendéncias
encasulamento,
as raizes
Clube de Artesanato:
emocao da consumidora
final = fidelidade
Diferencas regionais
Folclore

Diferencas regionais
“vida corrida”: perfil
da nova mulher
sazonalidade:

produto com forte
ligacdo com datas
comemorativas (ex.
Natal).

Figura 8 — Macro ambiente.

6.2

Foram

- DADOS DE MERCADO DA EMPRESA EM ESTUDO

levantados os dados de mercado da empresa,

iniciando pelo levantamento das caracteristicas do mercado.

Em seguida,

foi feita

uma analise do mercado de

fitas,



caracteristicas dos clientes, e informacdes sobre o clube de
clientes, fechando com uma analise dos concorrentes e
fornecedores.

6.2.1 - Mercado

Dentro do segmento téxtil, a empresa atua em um nicho de
mercado de fitas, para as seguintes aplicacdes:

A — Mercado de Artesanatos (anexo 1): As fitas servem

como base nos trabalhos manuais gerais ou especificos de
determinadas regides, comercializadas através de lojas e
armarinhos, sendo o cliente final o proprio artesdao. Exemplos
de uso: complemento nas roupas de recém nascidos,
utensilios do lar, adornos para prender os cabelos, etc.

B - Mercado de Decoracdo (anexo 2): As fitas servem

como base ou complemento nas decoracdes de comemoracdes
de datas especificas, comercializada através de lojas
especializada em decoracbes, lojas de armarinhos e lojas de
departamento, tendo como cliente final o decorador. Exemplo
do emprego das fitas: decoracdo de Natal, decoracao de
pascoa, etc.

C - Mercado de Confeccdes (anexo 3): As fitas servem

como complemento nas confec¢cdes de roupas, calgcados ou
utensilios do lar, comercializadas diretamente com as
industrias, tendo como exemplo os seguintes usos: os reforcos
e complementos de ténis, lagos de vestidos infantis, etiquetas
de identificagcdo nas roupas em gerais, etc.

Os produtos sado comercializados no mercado interno e no
mercado externo da seguinte forma:



A — Mercado interno:

O mercado de fitas téxteis no Brasil €& altamente
competitivo, devido a capacidade produtiva instalada dos
fabricantes brasileiros. Existe grande oferta dos produtos
basicos, estabelecendo uma grande competicdo pelo precgo.
Os clientes principais sao os grandes atacadistas e as lojas
de armarinhos espalhadas pelo Brasil.

A empresa possui uma equipe de vendas, com 42
representantes espalhada em todo o territéorio nacional e em
outros paises.

B — Mercado externo:

O mercado global de fitas esta dividido em duas
caracteristicas especificas:

1. Produtos de baixa qualidade técnica e de criacao,
gue competem basicamente através de preco,
liderados principalmente pelos fabricantes do
continente Asiatico.

2. Produtos de boa qualidade técnica e de criacdo que
competem basicamente através das inovacfes
tecnolégicas, da qualidade do produto e do seu
designer, liderados principalmente pelos
fabricantes europeus e norte americanos.

A empresa em estudo se posiciona entre as empresas do
item 2, com negécios nos USA e Europa.



6.2.2 - Analise

A figura

do mercado de fitas

09 mostra um quadro com o perfil das

consumidoras/ clientes (usuéarios finais).

Quem sao
(Segmentacéao)

Mulheres que trabalham com artesanato, decorac&do ou por
hobby.

O que compram

1. emogéao 2. Variedade 3. Beleza
4. preco 5. Modismo

Motivos de compra

« Consumidoras compram por emogao.
» Para desenvolver trabalhos com toques pessoais.

Como compram

« Através de indicacdo do jornal do clube.

» Catélogos.

* Prateleira: indicagdo do vendedor (no caso de
desconhecimento de marca).

Quando compram
(sazonalidade)

* Picos: Natal, dia das Maes e Pascoa.

Onde compram

 Em armarinhos ou lojas de artigos para artesanato

Papéis de compra

« A mulher é o ponto de partida baseado num desejo
pessoal, influéncia do grupo ou da familia.

Analise de precos

« lIrrelevante quando ha fidelidade a marca.
* Importante quando a consumidora ndo considera o
produto como algo que agrega valor: “s6 um detalhe”.

Resumo da analise
de Consumidores/
Clientes

Na sua maioria mulheres impulsionadas por um desejo
pessoal de desenvolver trabalhos e técnicas artesanais,
priorizando a variedade e beleza do produto.

Figura 09 — Consumidoras/clientes.




6.2.3 — Caracteristicas dos clientes

A empresa possui 6.500 clientes. Segue abaixo quadro com

as caracteristicas dos clientes da empresa (Figura 10).

Quem sao

* Armarinhos em geral (Revendedores).
Grandes e médios atacadistas de produtos para armarinhos.

Poder de Barganha

Grande: forca de grande volume de compras em apenas 20
clientes (os maiores).

Baixo: A empresa tem que forcar a qualidade do servico

Qualidade do oferecido pelos lojistas para que nao interfira no conceito
Servico final (da consumidora) de qualidade do produto. EXx:
exposicao do produto nas gondolas, comunicacgéao visual.
Parcerias Os trés maiores do setor em acdes promocionais (Grande
importantes Sao Paulo).

Analise de precos

Importante no caso dos varejistas. Prejudicada pela imagem
de monopdlio.

Resumo da analise
de clientes

Sao os canais de distribuicdo para o usuario final,
armarinhos em geral.

Centrados em grandes clientes ndo focam o esfor¢co de
venda ao usudario, ndo investem em campanhas
promocionais e de comunicagdo com 0 mesmo.

Figura 10 — Caracteristicas dos clientes.




6.2.4 — Clube de clientes

A empresa em estudo, a fim de criar um forte elo de
ligacdo com o seu cliente final, criou em 1995 o Clube de
Artesanato Progresso. O objetivo do clube é conhecer melhor
suas consumidoras, para orientar e ajustar o desenvolvimento
de seus produtos e servigcos ao gosto e preferéncia do

mercado.

Idealizado e implantado por uma consultoria de marketing
especializada no segmento feminino, o Clube obteve uma
enorme evolucdo saltando a expressiva marca de 102.000
associadas, conforme figura 11. Sendo uma midia inovadora,
gera mais fidelidade e lealdade as marcas e aos produtos por
ela divulgados.

Figura 11 — Evolucdo do numero de associados.

A figura 12 apresenta a distribuicdo regional dos
associados do clube de clientes.

Figura 12 — Relacdo de associados por Estado.



6.2.5 - CARACTERISTICAS DOS CONCORRENTES:

A figura 13 mostra um quadro com informacbes sobre os
principais concorrentes da empresa.

Principais * Najar, Sinimba, Gitex
Poder de * Preco baixo
Barganha
Forcas » Agilidade de empresas de pequeno porte.

* Pouca variedade em linhas de produtos.
Fraquezas * NA&o possui canal de comunicacdo direta com a

consumidora final.

Figura 13 — Caracteristicas dos concorrentes.

Objetivos e » Estratégia principal: preco. O objetivo é ganhar mercado
estratégias através do preco mais baixo.

Padrbdes de * Sem inovacgdes: copiam o que da certo com o lider.
reacao * Abaixam o pre¢o num primeiro momento.

Resumo da Empresas com linhas de produto similar e politica de precos
analise de inferiores, porém com pequeno apelo de comunicacdo e
concorrentes |imagem de marca.

Figura 13 - Caracteristicas dos concorrentes
(continuacéao).



6.2.6 — CARACTERISTICAS DOS FORNECEDORES

A figura 14 mostra um quadro com as informacdes dos
principais fornecedores da empresa.

Principais Grandes fiacdes, Fibra Du Pont, Clariant, Ciba Geigy, 3M.
fornecedores

Poder de Grande: monopdlios — ditam as regras.
barganha

Qualidade do |Ruim. Monopdlios: empresa sem possibilidade de escolha.
Servigo

Ciba Geigy e Clariant. Visédo de futuro. Trabalho conjunto no
Parcerias desenvolvimento de novas tecnologias e negociacao.

Grandes parcerias com monopdlios da ind. Quimica em sua
Resumo da maioria, portanto com grande poder de barganha e em
analise dos contrapartida asseguram a qualidade do produto.

fornecedores |Possibilidades de desenvolvimento de novos produtos por

incentivo tecnolégico.

Figura 14 — Caracteristicas dos fornecedores.
6.3 — DADOS DE PRODUCAO DA EMPRESA EM ESTUDO

A fabricacdo de fitas constitui-se numa segmentacdo dentro
da &area téxtil, cujos equipamentos sdo especificos para este
fim. A empresa em estudo investe constantemente em
tecnologia, possuindo equipamentos de ultima geracdao, com
uma média de 3 a 4 anos de uso.

6.3.1 - PLANTA INDUSTRIAL

A empresa em estudo possui um prédio moderno, inaugurado
em 1989, desenvolvido através de um plano diretor, resultando
em um /ay out celular, onde a mesma plataforma que recebe as
matérias-primas, faz a expedicdao dos produtos para os clientes.



Outro ponto importante é a flexibilidade do projeto, onde ¢é
possivel fazer expansdes futuras, mantendo o conceito principal
de célula em “U”, conforme figura 15.

PLANTA INDUSTRIAL

-«

ESTOQUE CRU

i TECELAGEM

TINTURARIA

!
SETOR T

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
: EMBALAGEM APOIO
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

l URDUME
ESTOQUE ACABADO —pt —pt T
ALMOXARIFADO

EXPEDICAO l l

CLIENTE FORNECEDOR

Figura 15 — Planta Industrial.



632-—FLUXOGRAMA[N\PRODUQAO

Segue abaixo fluxograma completo da producdo, conforme
mostra a figura 16.
ALMOXARIFADO

v
URDUME

v

TECELAGEM

v

PRE.TINTURARIA

l< > ESTAMPARIA

TINTURARIA

EMBALAGEM

l

EXPEDICAO

Figura 16 — Fluxograma da Producao.
6.3.3 - ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Tendo uma linha basica de produtos para atendimento
automatico dos pedidos, a empresa adota o conceito de
gestdo estratégica da producdo, conforme a figura 17.

Dentro deste conceito, a fabrica foi dividida em duas

unidades principais:



Féabrica 1: Envolve os processos de urdume e tecelagem,
tendo um /ead time considerado longo, em torno de 10 dias.

Fabrica 2: Envolve o0s processos de tinturaria e
embalagem, tendo um /ead time considerado curto, em torno
de 24 horas.

Entre estas fabricas existe um estoque de produtos semi-
elaborados chamado de Pulmé&o, que tem como objetivo
principal dar suporte ao sistema da producdo, sendo
considerado um estoque estratégico devido a grande
sazonalidade da demanda e a capacidade de resposta da
fabrica 1 de 10 dias.

O processo de movimentacdo da producdo acontece
conforme a figura 17, da seguinte forma:

A)- O cliente solicita o produto, o pedido vem via sistema
internet, verifica-se a disponibilidade do estoque, fatura-se e
envia-se automaticamente o0os produtos para o cliente
(movimentacdo entre a expedicao/estoque e o cliente,
demostrada na figura 17 através da seta verde).

B)- A saida do produto do estoque dispara uma
necessidade de producdo para a fabrica 2, através de uma
ordem de producdo, onde sera utilizado o estoque
intermediario do pulmédo (movimentacdo da informacao entre a
expedicao/estoque, fabrica 2 e pulmédo, demostrado na figura
18 através das setas vermelhas).

C)- Com a ordem de producao, a fabrica 2 retira no
pulmdo o produto semi-elaborado (tecido cru). Inicia-se o
processo de tingimento , acabamento e embalagem do
produto, que sera remetido ao estoque, terminando assim a
primeira fase do processo de industrializagcdo. (movimentacéao
do fluxo de producdo entre o pulmédo, fabrica 2 e
estoque/expedicdao, demonstrado na figura 17 através das
setas verdes).

D)- A saida do produto semi-elaborado do pulméao, dispara
uma necessidade de producdo para a fabrica 1, através de

nrdam Adao prndurﬁn nnda cari ntilizadn n actnnile Ada matéria-



prima. (movimentacdo da informacado entre o pulméao, a fabrica
1 e o estoque de matéria-prima, demostrado na figura 17
através das setas vermelhas).

E)- Com a ordem de producdo, a fabrica 1 retira no
estoque a matéria prima (fios). Inicia-se o processo de
urdimento e tecimento do produto, que sera remetido ao
pulmédo, terminando assim a segunda fase do processo de
industrializacdo. (movimentacado do fluxo de producédo entre o
matéria-primal/estoque, fabrica 1 e pulmédo, demonstrado na
figura 17 através das setas verdes).

F)- A saida de matéria-prima do estoque, dispara um
pedido de compra para o fornecedor, repondo o0 estoque de
matéria prima, completando assim todo o0 processo.
(movimentacdo entre o fornecedor e o estoque de matéria-
prima, demonstrado na figura 17 através da seta verde).

SISTEMA DE PRODUCAQ:
CLIENTE

FORNECEDOR MATERIA PRIMA EXPEDI(;AO

ESTOQUE

FABRICA1 | 4— ) FABRICA 2
TECELAGEM TINTURARIA/
EMBALAGEM

<4— MOV. INFORMAGAO
MOV. PRODUTO

Figura 17 — Sistema da Producéao.



6.3.4 — LINHA DE PRODUTOS

A empresa possui uma linha extensa de produtos, com um
total de 2.500 itens, para atendimento automatico (24 horas).
A figura 18 mostra a distribuicdo da linha de produtos,
contendo o numero de itens que sdo processados em cada

fabrica.
DISTRIBUICAO DA
LINHA DE PRODUTO
I
I I
Fabrica 1 Fabrica 2
I I
I I I I
Linha de Linha de Linha de Linha de
produtos 1 produtos 2 produtos 1 produtos 2
120 ITENS 700 ITENS 1.800 ITENS 700 ITENS

Figura 18 — Distribuicédo da linha de produtos.

Os produtos estdao basicamente divididos em duas linhas

principais:

Linha 1: Produtos que tém como base fios cru, ao serem
processados na fabrica 1, serdo armazenados no pulméo



(estoque de fitas em cru), mostrado na figura 17.
Posteriormente, serdo processados na Fabrica 2, recebendo
tingimento e embalagem final. Estes produtos tém como
origem um item na fabrica 1, e ao serem processado na
fabrica 2 podem se transformar em varios itens, dependendo
da cor e da embalagem; ver como exemplo o produto X na
figura 19.

Linha 2: Produtos que tém como base fios coloridos, ao
serem processados na Féabrica 1, serdo repassados
automaticamente para a fabrica 2, recebendo acabamento e
embalagem final. Estes produtos tém como origem um item na
fabrica 1 que, mesmo sendo processado na fabrica 2, nao se
modifica; ver como exemplo o produto y na figura 19.

FABRICA 1 FABRICA 2 ESTOQUE
Tingimento Embalagem Produto final
. > Produto > Produto XA 10
Tecimento Verde 10 mts. .
> Produto > Produto > XA 50
LINHA DE Produto X Amarelo 50 mts
PRODUTO (¥ Tecido —
1 cru P
roduto > XA 100
100 mts
Produto
> Azul

LINHA DE [MProduto |
PRODUTO [ Frodutoy >y 4
2 |

Figura 19 — Sistema de distribuicdo da linha de produtos.



6.4 - SISTEMA DA QUALIDADE

A empresa em estudo iniciou a implantacdo do Sistema de
Qualidade em 1990, com a criacdo do setor de qualidade.

O sistema da qualidade tem trés frentes distintas de acéo:

A) Analise de ndo-conformidades:

A apuracdo e analise de nédo-conformidades é realizada
através da retirada das perdas e reprocessos, gerando
relatorios diadrios e mensais. Sdo feitas andlises criticas dos
principais problemas e defeitos solucionados com acgbes
especificas através de ferramentas da qualidade, tais como:
PDCA, Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito,
Graficos de Controle, etc.

B) Auditorias:

As auditorias de matérias-primas sao realizadas por
amostragens dos produtos recebidos pela empresa,
comparando-se com padrdes e especificacdes pré-
estabelecidos. Os fornecedores sdao selecionados através de
testes de qualidade das amostras e dos primeiros lotes
recebidos. Produtos nao-conformes sao devolvidos aos
fornecedores.

As auditorias de produtos em processo sédo realizadas nos
setores produtivos comparando-se com padrdes e
especificacbes pré-estabelecidos. Para alguns processos séo
feitos testes de qualidade para verificar a conformidade do
produto. O produto final é auditado durante o processo de
embalagem e também nas auditorias de produtos acabados,
guando sao analisados o0s estoques acabados. Estando o
produto n&o-conforme, ele é imediatamente retirado e
colocado como perda ou reprocesso e disparada uma acao
corretiva.



C) Atendimento ao Cliente:

As reclamacdes de clientes séao tratadas de modo a
solucionar o problema para o cliente e implementar novas
acdes corretivas no processo produtivo e de atendimento. O
sistema de rastreabilidade aponta onde ocorreu o problema,
sendo indicativo para as acbes corretivas do processo de
fabricagcdo. O setor de atendimento ao cliente centraliza todas
as informacdes e contatos com o mesmo, servindo de canal de
avaliacdo do atendimento da empresa.

O sistema da qualidade continua evoluindo ao longo dos
anos, sempre tendo como enfoque a satisfacdo dos clientes e
a melhoria nos processos de fabricacdo e atendimento. Além
disso, visa a implantacdo das mais modernas técnicas de
qualidade, que tragam melhoria continua para os clientes,
FARIA (1997).

6.5 — HISTORICO DO SISTEMA DE CUSTEIO DA EMPRESA

A partir da profissionalizagcdo da empresa, deu-se inicio,
no ano de 1986, os primeiros movimentos de implantacao de
um sistema de custeio. Optou-se pela contratacdo de
profissionais especializados na area, para dar inicio a este
trabalho.

Apés a fase de analise e levantamento de dados,
observou-se o numero de itens produzidos e a complexidade
do sistema produtivo. Na época, a empresa produzia apenas
duas linhas de produtos: fitas de cetim e cadarco de ziper. O
sistema produtivo tanto para uma, quanto para o outro, podia
ser considerado relativamente simples. A empresa adotou,
entdo, o sistema de custeio por absorcdo (rateio), conforme
mostrado na figura 20.



Custos Degesas

v v
Indiretos Diretos
Rateio
\
I__'__t Produto A
1 ’:t Produto B | > Vendas
t Produto C D
Estaque
Custos dos Produtops
Vendidos
i \ 4 \ 4

Resultado

Figura 20- Sistema de custeio por Absorcgéo.
Fonte: MARTINS (1990).

6.5.1 - Mapa de Rateio dos CIF

Através do mapa de rateio (tabela 1), tornou-se possivel a
alocacdo dos custos indiretos em departamentos, com o objetivo
de obter-se o0s custos dos setores e posteriormente dos
produtos. Anteriormente existiam apenas de forma global, ou
seja sem a divisdo dos custos pelos diversos setores da

nmprnca






Tabela 1 - Mapa de rateio CIF

USTOS/SETORES |Almoxarif.l| Urdume |[Tecelagem|Prep.Tintur.|Tinturaria| Embalagem | Expedi¢&o |Admin.Prod. TOTAL
3o de Obra Direta 4.031 4.031 20.155 4.031 12.093 80.620
24.186 12.093

4o de Obra Indireta 2.060 850 8.240 6.180 8.240 4.120 12.360 41.200

nergia 425 2.550 1.275 - - 8.500
3.400

gua 2.000 2.000

luguel 300 300 300 1.200 900 900 300 6.000
1.800

epreciacdo 1.200 - 2.400 600 - - 12.000
7.800

anutencao 550 - 2.200 1.100 11.000
7.150

OTAL 2.360 6.931 52.576 4.756| 28.623 32.270 9.051 24.753 161.320

* Valores expressos em Reais.
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6.5.2 — Resultado Econdbmico

Os gastos diretos eram apropriados diretamente ao volume
produzido (peso técnico) e os gastos indiretos apropriados
através de rateio, para céalculo do Resultado Econémico,
conforme tabela 2.

Tabela 2 - Resultado Econdmico: Base: Agosto/97.

MES: 08/97
1 - |RECEITA R$ 1.000.000
2 - |IMPOSTOS R$ 170.000
3 - |cusTOS R$ 350.000
VARIAVEIS
Fabricacao R$ 200.000
Comerciais R$ 150.000
4 - |CUSTOS FIXOS R$ 300.000
Fabricacao R$ 100.000
Administrativos R$ 50.000
Comerciais R$ 100.000
Marketing R$ 50.000
5 - |RESULTADO R$ 180.000
ECONOMICO
6 - [MG. LUCRO BRUTO 18,00%




Segue abaixo a descricdo da base de alocacdo de cada
item dos custos indiretos:

 Mao-de-obra direta: De acordo com a folha de pagamento
do periodo, alocada por centro de custo, facilitando a sua
apropriacao, pois fornecia dados reais dos setores.

* Mao-de-obra indireta: De acordo com a folha de pagamento
do periodo, alocada por centro de custo, usando a mesma
base de dados citada no item anterior.

e Energia: A conta de energia do periodo era rateada pela
capacidade instalada no setor (Kw consumidos por
maquina).

« Agua: A conta de agua do periodo era alocada diretamente
no setor de tinturaria, pois este era o Unico setor produtivo

a consumir égua NOS Processos.

* Aluguel: O valor mensal de aluguel, estimado pela diretoria
com base nos valores de mercado, era rateado de acordo
com a area util de cada setor por m?.

e Depreciacdo: Através dos controles dos ativos imobilizados
existentes, onde encontra-se o valor dos bens empregados
em cada setor, era possivel a alocacdo real da conta de
depreciacédo por setor.



* Manutencédo: Todos o0s gastos com pecas de manutencao,
apurado através das notas fiscais de compra, eram
rateados através de percentual determinado pelo gerente
da &area, com o objetivo de se chegar ao rateio mais
préximo possivel da realidade, jA& que nado existia um
sistema de requisicbes de pecas por setor.

6.5.3 — Formacado do precgo

A empresa necessitava de fichas de custo do produto para
a formacédo de preco e margens efetivas de lucro.

Sendo assim, a ficha de custo elaborada pela equipe
contratada era constituida da seguinte forma:

1 - Apropriacdo dos custos diretos por unidade do produto,
através do peso técnico, ja dito anteriormente, pela facilidade
de mensuracdo da matéria-prima empregada nos produtos.

2- Apropriacdo dos custos indiretos conforme alocacao por
departamento. Estes custos eram levados a unidade do
produto através das horas-homens trabalhadas no periodo da

seguinte forma:

1" etapa:

CUSTO DO + HORAS TRAB. = CUSTO HORA
SETOR NO SETOR DO SETOR



2" etapa:

TEMPO DE CUSTO IND.
CUSTO HORA X PROCESSAMENTO = DA UNIDADE DO
DO SETOR PADRAO DO PRODUTO
PRODUTO

3 - Apropriagdo das despesas Administrativas, Vendas e
Financeiras nas fichas de custo era feita através do

calculo de taxas de participacao sobre os custos indiretos
da fabricacao.

ex..

TOTAL TOTAL CUSTOS TAXA
DESPESAS - INDIRETOS = DE DESP.
ADMINISTR. FABRICACAO ADMINISTR.

Este mesmo calculo de taxa de servi¢co era utilizado para
as despesas de vendas e financeiras.

4 — A Ficha de Custo do produto era calculada conforme
exemplo indicado na tabela 3 e 4.



Tabela 3 — Ficha de custo do produto.

A - MATERIA-PRIMA TOTAL A

B - CUSTOINDUS. DE FABRICAQAO
Setor A Custo hora X Tempo processam. Horas = Custo prod.
Setor B Custo hora X Tempo processam. Horas = Custo prod.
Setor C Custo hora X Tempo processam. Horas = Custo prod.
TOTAL B
TOTALC = TOTALA+B

D- TAXAS DE SERVICO

Administrativas % s/ TOTAL B
Vendas % s/ TOTAL B
Financeiras % s/ TOTAL B
TOTALD
TOTALE = TOTALC +D

F - MARK-UP (Impostos, Comissoes, Fretes e Mg. Lucro)

% s/ TOTAL G

G - PRECO FINAL

TOTAL G

TOTALE+F




Tabela 4 — Ficha de custo de um produto — Um exemplo.

Produto XAOQ2

A - MATERIA-PRIMA 1,25
B - CUSTO IND. FABRICACAO
Setor Custo hora Tempo processam.
Tecelagem $ 7,42 X 0,03369 = 0,25
Tinturaria $ 5,32 X 0,14098 = 0,75
Embalagem $12,03 X 0,04738 = 0,57
TOTAL B 1,57
TOTALC = 2,82
D - TAXAS DE SERVICO
Administrativas 35% 0,55
Vendas 38% 0,60
Financeiras 12% 0,19
1,34
TOTALE = 4,16
F - MARK-UP (Impostos, Comissoes, Fretes e Mg. Lucro) 58,15% 5,78
G - PRECO FINAL TOTAL G = 9,94




6.6 - DEFICIENCIAS DO SISTEMA ADOTADO

O sistema adotado (Custo por Absorcao) era adequado ao
porte da empresa e ao numero de itens de produtos com o
gual ela operava até meados de 1996. Porém a empresa optou
por uma diversificagcdo das linhas de produtos que
possibilitasse seu crescimento no mercado. Esta
diversificacdo (aumento do numero de linhas de produtos),
levou a ineficiéncia do sistema por absorcao, especificamente

nos pontos apresentados abaixo:

a-) A empresa nado conseguia, com o0 sistema de custeio
por absorgcdo, um resultado econdmico por linha de produto.
Conseguia apenas um resultado econdmico global,
demonstrado na tabela 2. O lucro ou prejuizo das linhas de
produtos especificas nédo eram apurados. O resultado
econdmico global poderia estar encobrindo resultados bem
diferentes por linha de produtos. A empresa percebia isto na
pratica, por possuir linhas de produtos bem mais elaboradas
gue outras, fato que o resultado econdmico global ndo levava
em consideracao, conforme tabela 2.

b-) Grandes variacdes de volume produzido no periodo
geravam distor¢cbes no sistema, ja& que a empresa tem
caracteristica sazonal. Isto se refletia no estoque, pois em
periodos de baixa venda determinadas linhas eram produzidas
e estocadas, para que fossem vendidas nos periodos de picos
de vendas, onde a capacidade produtiva n&do era suficiente
para atender a demanda. Como o resultado econdmico era
apurado somente de acordo com os produtos vendidos, este
custo de estocagem por linha de produto ndo era levado em
consideracdo. Além disto, quando se produz um alto volume
de uma determinada linha, a tendéncia é que o custo de setup
se dilua no volume, enquanto que em linhas, cujo volume de



producdo € pequeno, este custo tende a ser mais
representativo.

c-) A utilizacdo de taxas de servi¢co para as despesas
Administrativas, Vendas e Financeiras também distorcem a
apuracao do preco final do produto, porque cada linha pode
absorver quantidades diferentes de servigo.

e-) O custo-hora ndo deve ser o uUnico direcionador de
custo para um sistema produtivo tdo complexo; para os custos
indiretos deve-se ter por exemplo: numero de lotes, numero
de pedidos separados, etc.

6.7 - IMPLANTACAO DO SISTEMA ABC

Diante das deficiéncias do sistema por absorcéao
apresentadas no item 6.6, a empresa optou por implantar o
sistema de custeio baseado em atividades (ABC).

A idéia inicial foi implantar o sistema ABC em etapas,
tentando obter resultado em primeiro lugar nos setores e
linhas de produtos que, supostamente, apresentavam piores
resultados em termos de custo, com base na ficha técnica
para formacédo de precos (tempo padrao), conforme
KLEINSORGE (1991).

Iniciou-se entdo o projeto pelo setor de embalagem da
empresa, onde existia um grande numero de atividades
totalmente manuais com grande concentragcdo de mao-de-obra
e diversidade de processos. Houve um periodo de
conscientizacdo dos funcionarios envolvidos, apoiado por uma
consultoria externa. Foram oferecidos treinamentos e
seminarios, com o0 objetivo de salientar a importancia de se
fornecer informacdes corretas para que a empresa
conseguisse apurar melhor tanto o resultado por linha de

prndufn romn n pracn Ao vanda dne prndnfnc



6.7.1 — Metodologia adotada
A seguir a figura 21 apresenta a metodologia adotada pela
empresa para levantamento das atividades.

METODOLOGIA APLICADA PARA ANALISE DAS
ATIVIDADES NA EMPRESA EM ESTUDO

v

DEFINICAO DE UM PROJETO PILOTO

(0]
1= PASSO NO SETOR DE EMBALAGEM
20 PASSO DETERMINACAO DOS GRUPQOS DE

ATIVIDADES DO SETOR / EMBALAGEM

v

30 PASSO DEFINICAO DAS ATIVIDADES
— DO SETOR DE EMBALAGEM

v

Conducéao de Observacao da Apontamento da
entrevistas com 0s atividades que atividades do setor
profissionais do setor gue foram definidas de embalagem em

embalagem. na entrevista formulério préprio

v

) PROCESSAMENTO DAS INFORMACOES
4° PASSO APONTADAS NO SETOR/ EMBALAGEM
50 PASSO ANALISE DOS DADOS APURADOS NO
B SETOR EMB- CUSTO DAS ATIVIDADES

'

APROVAC}AO DO PROJETO PILOTO
6° PASSO IMPLANTA(;AO DO ABC NA EMPRESA
Aplicando do 18asso ao 5asso em todos os setores

v

70 PASSO DOCUMENTAGAO DE TODOS OS DADOS
DAS ATIVIDADES

Eininira 21 — Motndnlnnia adntada (RRINQNNM 100R\



6.7.2 - Levantamento dos pré-requisitos

O primeiro passo para a implantacdo do sistema ABC foi a
realizacdo de uma reavaliacdo dos custos dos setores, com
base no sistema anterior (Mapa de Rateio, tabela 01), para
gue os dados iniciais quanto ao custo dos setores fossem o0s
mais seguros possiveis.

Pode-se observar que 0s custos tais como: mao-de-obra,
energia, agua, aluguel e depreciacdo tinham uma base segura
de alocacao ao setor, jA que a fonte destes custos eram reais,
tais como: contas de energia e de agua do periodo, alocadas
de acordo com explicagcdes ja descritas, depreciacdo de
acordo com os bens alocados nos setores, aluguel, etc.
Portanto, podia-se partir destes dados iniciais para
prosseguir a implantacéo.

6.7.3 - Levantamento das atividades

O caminho adotado para este Ilevantamento foi a
realizacdo de entrevistas com uma equipe representativa do
setor de embalagem, a fim de definir as principais atividades
realizadas neste setor.

Este trabalho resultou numa lista inicial com grupos de
atividades, indicados nas figuras 23,24, 25, 26 e 27.

6.7.4 — Cronograma de implantacdo do projeto
Segue na figura 22, o cronograma de implantacdo do

projeto e o0s resultados obtidos em <cada etapa do
processo.



PASSO

TEMPO/MESES

INICIO: 03/97

RESULTADOS

5

6

7

10

11

12

DEFINICAO DO PROJETO PILOTO DE
IMPLANTACAO

ESCOLHIDO O SETOR DE
EMBALAGEM

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES

REALIZADAS NO SETOR /EMBALAGEM

VISAO DAS PRINCIPAIS

ATIVIDADES DO SETOR

APONTAMENTO DAS ATIVIDADES DO

SETOR DE EMBALAGEM

MAIOR CONSCIENTIZACAO DOS

PROFISSIONAIS .

ELABORACAO DE UM PROGRAMA

INFORMATIZADO P/ DIGITACAO DE DADOS

RELATORIO UNICO PARA O CONTROLE

DOS CUSTOS E PRODUTIVIDADE.

ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS
NO PROJETO PILOTO/ SETOR EMBAL.

APROVACAO DO PROJETO E DEFINICAO
PARA IMPLANTACAO NA EMPRESA

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES
REALIZADAS NOS OUTROS SETORES

ANALISE DAS ATIVIDADES QUE NAO
AGREGAM VALOR AO PRODUTO

MONTAGEM DE PLANILHAS PARA
APURACAO DOS RESULTADOS

CUSTO DAS ATIVIDADES, ATIVIDADES
REALIZADAS NOS SETORES P/ PERIODO

CRIACAO DE UM MAPA COM TODAS
AS ATIVIDADES DO SETOR INDUSTRIAL

VISAO GERAL DAS PRINCIPAIS
ATIVIADES DA EMPRESA

ANALISE DOS DADOS OBTIDOS
NO PERIODO

GERENCIAMENTO BASEADO NO
ABC

ELABORACAO E IMPLANTACAO
FICHA DE CUSTO COM BASE NO ABC

CUSTOS MAIS APURADOS E PRECOS
COMPETITIVOS EM NOVOS PRODUTOS

RESULTADO ECONOMICO POR
LINHA DE PRODUTOS

APURACAO DO RESULTADO DE
CADA LINHA DE PRODUTO

Figura 22
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SETOR: URDIDEIRA
N ° ATIVIDADES
01 Fazer Rolos
02 Car.e Descarregar gaiola
03 Maqgquina Parada

Figura 23 — Lista das atividades do setor de urdideira.

SETOR: EMBALAGEM
N ° ATIVIDADES
01 Embalar em pecas
02 Embalar em rolos
03 Embalar em carretéis
04 Etiquetar pecas
05 Etiquetar rolos
06 Etiquetar carretéis
07 Montar rolos
08 Selar
09 Reformar pecas
10 Reprocessar
11 Outros

Figura 24 — Lista das atividades do setor de embalagem.

SETOR: PREP. TINTURARIA
N ° ATIVIDADES
01 Aspa Normal
02 Reprocesso
03 Fazer Meadas
04 Medir
05 Separar
06 Rolos 10 m
07 Rolos Estampa
08 Outros

Figura 25 — Lista das atividades do setor de tinturaria.



SETOR: TECELAGEM
N ° ATIVIDADES
01 Tecer /| Produzir
02 Manutencéo
03 Troca Artigos
04 Troca Rolos
05 Falta Mat. Prima
06 Falta de Rolos
07 Acerto de Artigo
08 Outros

Figura 26 — Lista das atividades do setor de tecelagem.

SETOR: MANUTENCAO
N ° ATIVIDADES
01 Manut. Ting. Continuo
02 Manut. Embalagem
03 Trocar Molinhas
04 Fio Auxiliar
05 Montagem Enroladores
06 Regular Pente
07 Regular Trama
08 Regular Larg./Ourela
09 Trocar Agulhas
10 Troca Artigo
11 Outras Tecelagem
12 Outras Gerais
13 Saidas Féabrica
14 Horas néo
Especificadas

Figura 27 — Lista das atividades do setor de manutencao.



6.7.5 - Sistema de apontamento

Para a determinacdo da alocacdo do tempo total do
pessoal, para cada atividade, optou-se pelo apontamento do
préprio funcionario, através de formulario préprio, conforme
tabela 5. Este foi o caminho mais simples de se obter
informacdes rapidas e ao mesmo tempo mais precisas, criando
no profissional um senso de responsabilidade, sendo ele o
operador destas atividades e o proprio apontador do tempo
gasto com as atividades.

Este sistema, mais sofisticado, leva a uma apuragdo mais
precisa do tempo gasto em cada atividade. Geralmente, ha um
alto nivel de resisténcia quando se pede aos funcionarios que
preencham estes quadros. Entretanto, esta resisténcia pode
ser superada quando existe um trabalho de conscientizagéao
da média chefia ou um trabalho em equipe que envolva toda a
hierarquia.

Tabela 5 - Modelo de formulario de apontamento:

Nome funcionario: Aparecida Alves n.° 302 Turma B data 04/10/97 .

Setor : Embalagem

DATA | PRODUTO | ATIVIDADE | INICIO TERMINO | QUANT. | OBSERVACOES

04/10 | A 305 05 5100 9:15 235

B 208 04 9:16 13:00 605




Nesta fase, a equipe, em conjunto com o0 setor de
processamento de dados da empresa, elaborou um programa
para a tabulacdo das atividades apontadas pelos operadores,
resultando num resumo das atividades, tempo e quantidades
produzidas de cada produto.

O sistema consistia numa tela de cadastramento do tempo
gasto em cada atividade (apontados conforme tabela 5), que
gerava um banco de dados do periodo. A partir dai, foram
criados os seguintes relatdérios por periodo:

a) Tempo gasto por atividade no setor.
b) Tempo gasto por tipo de produto.

c) Quantidade produzida por produto.
d) Tempo gasto por unidade produzida.

Este sistema possibilitou, através de uma uUnica forma de
apontamento e digitagcdo, obter dois tipos de controles
importantes:

1. Controle das atividades realizadas, seus tempos e o

seus custos.

2. Controle dos volumes de producdo nos diversos setores
da empresa, servindo como base de comparacédo para a
supervisdo, dos volumes apontados pelos operadores e
o volume de entrada dos produtos nos estoques,
gerando niveis de confiabilidade no sistema.

3. Controle dos volumes de producdo dos profissionais,
criando uma base de comparacao, onde pode-se
observar em cada atividade, o desempenho de cada
profissional em relacdo a média do grupo, sendo uma
ferramenta importante para 0 crescimento da
produtividade.

6.7.6 - Custo da atividade

Com base nos relatérios citados no item 6.7.5, passa-se

antain an rAleniln Adn efrinicetn tntal Ada frada atividada o Ada nnaic



atividades agregam e nao agregam valor ao produto, conforme
tabela 6.
Otica do cliente, ou seja, reconhecer no produto final pontos

Isto requer habilidade e capacidade de entender a

importantes que estdo influenciando o cliente no momento da
compra, conforme NAKAGAWA (1993).

Tabela 6 — Resumo das Atividades/Setor.

Setor: EMBALAGEM Més: 10/97
NAO NAO
CODIGO ATIVIDADE AGREGA AGREGA | AGREGA | AGREGA
VALOR VALOR VALOR | VALOR
(hora) (hora) (%) (%)
01 EMBALAR PECAS 1.660 22,1
02 EMBALAR ROLOS 880 10,9
03 EMBALAR CARRETEIS 632 8,4
04 ETIQUETAR PECAS 871 11,6
05 ETIQUETAR ROLOS 427 5,7
06 ETIQUETAR CARRETEIS 215 2,8
07 MONTAR ROLOS 413 5,5
08 SELAR 554 7.3
09 REFORMAR PECAS 819 10,9
10 REPROCESSO 488 6,5
11 OUTROS 625 8,3
TOTAL 5.590 1.432 74,3 25,7




Com base no relatério da tabela 6, que aponta o tempo
gasto em cada atividade da embalagem durante o més, foi
possivel iniciar o trabalho de gerenciamento baseado nas
atividades. POde-se observar que o tempo gasto com
atividades que ndo agregam valor ao produto do tipo: 09-
Reforma de Pecas e 10-Reprocesso, sendo considerados como
retrabalho representam 17,4% do tempo total. A equipe de
implantagcdo do sistema considerou elevado o tempo gasto no
setor com atividades de retrabalho. Este fato foi observado
junto ao supervisor do setor, que elaborou um controle mais
rigido destas atividades por produto, com o objetivo de
elimina-las ou reduzi-las ao maximo. Apdés alguns meses de
acompanhamento e analise dos profissionais do setor, em
conjunto com a equipe de implantagdo do sistema, foram
definidos: novos métodos de trabalho, mudancas nos
processos e um treinamento operacional dos novos sistemas
para os profissionais envolvidos nestas atividades. Como
resultado houve uma reducdo significativa do tempo gasto
nestas atividades, sendo incorporadas como reprocesso
representando 4,2% do tempo gasto no setor de embalagem.

Outro item que merece ser destacado é a atividade 11 -
Outros. Esta atividade foi criada para dar maior liberdade ao
operador, para que pudesse parar a producao por qualquer
motivo que ndo se enquadrasse nas atividades ja existentes,
dando assim maior confiabilidade aos seus apontamentos. O
objetivo é que tudo seja apontado e controlado pela equipe de
implantacdo e supervisor do setor, mesmo 0s tempos gastos
com atividades que nédo estejam na lista do setor, exemplo:
reunides, treinamento, etc.



6.7.7 — Custo total por setor

A tabela 7, a seguir, apresenta, além do total do custo do
setor de embalagem e a sua apropriagcdo nos diversos tipos de
CIF
obtido

pode-se identificar quais as atividades que consomem maiores

incorridos, também o custo das atividades realizadas

através dos apontamentos dos operadores. Assim,

recursos e sua real necessidade dentro dos processos
produtivos.
Tabela 7 — Custo total por atividade.
Setor: EMBALAGEM Més: 10/97
ATIVIDADES

TOTAL
DESP. FABRICACAO 01 02 03 04 05 CUSTOS
HORAS TRABALHADAS 1.167 668 1.217 334 1.825 5.211%
M.O.D. + ENCARGOS 5.477 3.135 5.711 1.567 8.564 24.454
BENEFICIOS 843 482 879 242 1.317 3.763
ENERGIA ELETRICA 231 132 242 67 363 1.034
DEPRECIAGAO 135 166 135 135 217 789
MANUTENGAO 415 227 325 101 410 1.477
DIVERSAS 170 96 175 48 263 753
TOTAIS DAS DESPESAS 7.271 4.238 7.467 2.160] 11.134 32.270
% PARTICIPACAO 23 % 13 % 23 % 7% 34 % 100 %

* Valores expressos em Reais.



6.7.8 — Custo unitario da atividade

Apés identificado o custo de cada atividade, o préximo
passo € levar estas atividades para cada linha de produto
(tabela 8). A empresa passa a tratar cada linha de produto
separadamente, para avaliar quais as linhas e atividades que
trazem melhores ou piores resultados. Antes da implantacao
do ABC, apesar da empresa ter um sistema de custos para
formacdo de preco de cada produto individualmente, o
resultado mensal da empresa era apurado de forma global.

Tabela 8 — Custo unitario da atividade 1.

Custo da Atividade 1 =$ 4.028 Setor: Embalagem

LINHA TEMPO CUSTO QUANTIDADE CUSTO

DE GASTO TOTAL DA PRODUZIDA UNIT.
PRODUTOS (_ Hs) ATIVIDADE DA ATIV.
SC 450 1.553 3.028 0,51
DC 310 1.070 2.585 0,41
NG 205 708 1.707 0,41
AT 150 518 716 0,72
XS 52 179 242 0,74
TOTAL 1.167 4.028 8.278 0,49

* Valores expressos em Reais.




6.7.9 - Resultado econdémico por linha de produto

Anteriormente a implantacdo do sistema ABC, a empresa
analisava seus resultados somente de forma global, conforme
mostra a tabela 9. Como pode ser constatado, este tipo de
analise nado era suficiente para identificar problemas
existentes nas diversas linhas de produtos produzidos pela
empresa. Como pode ser demonstrado na tabela 09, o
resultado da empresa é de 23,2%.

Tabela 9 - Resultado Econdmico.

CONTAS TOTAL
1 |PRODUCAO BRUTA 356.056
2 |IMPOSTOS 64.091
3 | RECEITA OPERAC. LiQ. 291.965
4 | CUSTOS VARIAVEIS 110.404
5 |MARGEM CONTRIBUICAO 181.561
6 |CUSTOS FIXOS 83.428
TECELAGEM 34.301
TINTURARIA 16.857
EMBALAGEM 32.270
7 | CONTRIBUICAO 98.133
8 |DESPESA FINANCEIRA S/ ESTOQUE 15.575
9 | CONTRIBUICAO LIQUIDA 82.558
RESULTADO % 23,2 %

* Valores expressos em Reais.

Apés a identificacdo do custo de cada atividade, de cada
produto, tem-se o0 custo total por setor e por linha de produto.
Portanto, torna-se possivel calcular o resultado econdmico
por linha de produto, apresentado na tabela 10.



Tabela 10 — Resultado econ6mico por linha de produtos.

LINHA DE PRODUTOS - FAMILIAS

CONTAS SC DC NG AT XS TOTAL
1 |PRODUCAO BRUTA 162.743] 80.172] 20.906| 38.125 54.110 356.056
2 [IMPOSTOS 29.294 14.431 3.763| 6.863 9.740 64.091

RECEITA OPERACIONAL

3 LIQUIDA = 1-2 133.449] 65.741| 17.143| 31.262] 44.370 291.965
4 | CUSTOS VARIAVEIS 51.7320 23.380 8.752 | 12.782] 13.758 110.404
MARGEM

5 |CONTRIBUICAO = 3-4 81.717 42.361 8.391 | 18.480] 30.612 181.561

6 |CUSTOS FIXOS 35.605 19.567 7.380 | 11.340 9.536 83.428
TECELAGEM 14.028 7.732 3.108 5208 4.225 34.301
TINTURARIA 7.380 4.210 1.324 2.315 1.628 16.857
EMBALAGEM 14197, 7.625 2.948 3.817  3.683 32.270

7 |CONTRIBUIGAO DE 46.1120 22.794 1.011 | 7.140| 21.076 98.133

CADALINHA = 5-6

8 | DESPESA FINANCEIRA 5.825 3.428 1.920 2.381 2.021 15.575
SOBRE O ESTOQUE

9 |CONTRIBUIGAO DA 40.287] 19.366|( (909) 4.759| 19.055 82.558
LINHA — LIQUIDA = 7-8

RESULTADO % 24,8 %| 24,2 %| (4,4%) |12,5%]35,2% 23,2 %

* Valores expressos em Reais.




Apés a implantacdo do sistema ABC e analise dos
resultados apresentados, observou-se que o0s produtos de
producdo continua e de maior volume (Linha SC) estavam
“carregando” custos de produtos, que exigiam processos
produtivos melhor elaborados e, por ndo serem produzidos de
forma continua, tinham maior custo de “setup” e movimentacao
de materiais (Linha AT). Tais resultados também contribuiram
para a decisdao de tirar de linha de producdo produtos néao
lucrativos para a empresa (Linha NG). Este nivel de deciséo
s6 foi possivel com o envolvimento da direcdo da empresa
neste processo e em funcdo da aplicacdo do sistema de
custeio ABC.

Este resultado econdmico é muito rico em detalhes. Além
da analise de lucratividade por linha de produto, pode-se
utiliza-lo para analise da participacdo de cada atividade no
custo total do produto, quais atividades devem ser
trabalhadas para que se obtenha reducdo de custos, etc.

Uma segunda etapa do resultado econdmico, por linha de
produto, serd a implantacdo do ABC no calculo do custo das
atividades para as despesas administrativas, comerciais e
financeiras, onde o0s direcionadores de custo deveriam ser
utilizados conforme sugerido na figura 28. Esta etapa ainda
estda em estudo, devido a uma avaliacdo de custo-benificio
para se apontar estas atividades e sua relevancia no
resultado final.

ATIVIDADE DIRECIONADOR
Faturamento N.° Notas Fiscais emitidas
Venda N.° pedidos recebidos
Contr. Qualidade N.° |lotes inspecionados
Almoxarifado N.° requisicOes solicitadas
Expedicéo N.° pedidos separados
Contas a Receber N.° de duplicatas emitidas

Figura 28 - Direcionadores de custos.



6.7.10 - Formacado de preco no sistema ABC

A formacédo de preco, no sistema ABC, da-se levando o
custo de cada atividade ao produto através da utilizacéao
de direcionadores de custo. Obtém-se, assim, o0 custo
unitario de cada atividade que compde o produto. Segue
na tabela 11 um modelo de ficha de custo, utilizando as
informag¢cdes do ABC.

Tabela 11 - Ficha de custo no ABC.
Produto: AA201

A - MATERIA-PRIMA 1,25

B - CUSTO IND. FABRICACAO

Setor A — Tecelagem - Atividade 1 = 0,10
- Atividade 2 = 0,05
- Atividade 3 = 0,05
Setor B — Tinturaria - Atividade 1 = 0,25
- Atividade 2 = 0,37
Setor C — Embalagem - Atividade 1 = 0,57
- Atividade 2 = 0,41
TOTAL B 1,80
TOTAL C = 3,05
D - TAXAS DE SERVICO
Administrativas 35% 0,63
Vendas 38% 0,68
Financeiras 12% 0,22
1,53
TOTALE = 4,58
F - MARK-UP (Impostos, Comissoes, Fretes e Mg. Lucro) 58,15% 6,36

G - PRECO FINAL TOTALG = 10,94




6.7.11 - Matriz PFOA para a Empresa

A figura 29 mostra a matriz contendo as potencialidades,
as fragilidades, as oportunidades e as ameacgas, onde
demonstra que apés a implantacdo do sistema ABC e com o
uso do ABM, nado configura entre a relacdo de fragilidades
assuntos relacionados ao sistema de custeio, demonstrando
total seguranca em relagcdo ao sistema adotado.

Potencialidades Fragilidades
> E lider de mercado (75%). > Distribuicgéo.
» Possui controle dos |» Capacidade fisica de

processos de inovacao do expansao.
produto. » Equipe externa de vendas.
» Facilidade para desenvolver|»> Empresa vista como um

e assimilar novas monopodlio pelos clientes
tecnologias. revendedores.

» Clube de Artesanato. » Em mercado externo.

» Marca conhecida e|» Sazonalidade da demanda.
tradicional. » Volume de vendas

» Produto sempre “na moda”. concentrado em poucos

grandes clientes.

Oportunidades Ameacgas

» Crise (desemprego aumenta|» Oscilagcdao do mercado em
0 artesanato). relagcdo a livre importacao.

» Um canal de comunicacao|» Dependéncia dos picos de
préprio e exclusivo. venda.

» Internet como veiculo de
divulgacao do artesanato.

» Recente fusdao com outra
empresa dando-lhe
vantagens de mercado.

Figura 29 — Matriz PFOA.



6.8 — DISCUSSAO

A formacdo de precos € apenas uma das etapas do
sistema ABC. A andlise dos resultados apontados, através das
atividades, é muito rica em informacdes para as decisfes
gerenciais, que vao além da formacao de precos.

A formacédo de precos no sistema ABC é mais completa do
gque no sistema tradicional, em virtude de possibilitar a
apropriacdao da maior parte dos custos indiretos ao produto,
sem a utilizagdo de rateios, muitas vezes incoerentes com a
realidade.

Quando se apropria as atividades realizadas na empresa
aos produtos ou linhas de produtos, deixa-se de utilizar
parametros muitas vezes aleatdrios de rateio (hora-homem,
hora-maquina), para usar direcionadores de custo mais
especificos a cada atividade (numero de lotes processados,
numero de pecas embaladas, etc). Utilizando-se desses
direcionadores, consegue-se chegar ao custo unitario de cada
produto, somando-se o0 custo unitario de cada atividade
realizada neste produto.

Para uma analise mais profunda da formacado de preco
frente aos precos praticados no mercado, pode-se partir de
um pre¢co dado pelo mercado, extraindo-se dele todos os
custos variaveis (matéria-prima) e os custos fixos que foram
possiveis de se apropriar pelo sistema ABC. Tem-se, entdo, a
margem de lucro ou prejuizo. Além disso, pode ser
identificada qual a atividade que esta custando mais no
produto e, portanto, caso a margem final ndo seja atrativa, o
sistema ABC oferece parametros para identificar-se quais as
atividades precisam ser trabalhadas, ou até mesmo
eliminadas, para tornar o produto, ou linha de produtos, mais
competitivos no mercado.



Desta forma, pode-se dizer que o sistema de custeio ABC,
veio de encontro as necessidades atuais das empresas, frente
a concorréncia cada vez mais acirrada deste mercado
globalizado.

Outro ponto a se destacar no sistema ABC, ¢é a
possibilidade na analise de investimentos, também cada vez
mais necessaria para a sobrevivéncia da empresa. Se
determinada atividade esta se tornando um empecilho para a
comercializacdo do produto com margem de lucro atrativa,
através de investimentos em novos equipamentos e
instalagbes, por exemplo, pode-se melhorar muito o custo
desta atividade, ou até mesmo elimina-la, tornando
competitivo o pregco do produto no mercado.



7 — CONCLUSOES

Os resultados obtidos com a implantacdo do sistema de
custeio ABC, conforme exposto neste trabalho, permitem
apresentar as seguintes conclusdes:

* O gerenciamento das atividades ficou mais evidente de
ser realizado, permitindo reducdo em tarefas passivas, que
agregam custo e ndo agregam valor.

« Através do resultado econémico por linha produto,
demonstrado na tabela 10, foi possivel identificar produtos
gue deveriam ser eliminados da linha de producdo por néao
serem lucrativos.

« Os controles e apontamentos das atividades, feitos pelo
préprio operador, permitiu a criacdo de um relatdério unico de
controle da producao, aumentando o desempenho do operador
e da empresa, conforme descrito no item 6.5.2.

* Foi possivel a determinacdo mais precisa do custo dos
produtos, permitindo a empresa disputar mercados mais
competitivos com maior segurancga.

« Algumas tarefas adicionais foram introduzidas,
referentes a apontamentos necessarios a aplicacdo do ABC.
Isto demandou wuma tarefa de aspecto cultural e de
conscientizacao das equipes.
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* Ocorreu uma maior clareza na definicdo de atividades e
processos dos diversos produtos e setores, que possibilita
uma maior eficiéncia da producao.

« A aplicacdo do ABC possibilitou maior seguranca na
determinacdo dos custos de novos produtos, tdo necessario a

~

permanéncia no mercado frente a concorréncia.

7.1 — SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir serdo apresentados dois pontos que servem como
base de sugestdes para trabalhos futuros:

* Aplicar o sistema de custeio ABC em uma empresa nas
dreas Administrativas, Financeiras e de Vendas.

« Aplicar o gerenciamento baseado em atividades ABM, em
um ambiente industrial onde 0 sistema de producao
adotado tem como base a Teoria das Restri¢cdes.
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