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RESUMO:

Apresenta  u m e s tudo  de  caso  e m uma  i ndús t r i a  tê xt i l  onde
fo ra m ap l i cados  o  S i s te ma d e  Cus t e i o  Baseado e m At i v i dade  e  o
Gerenc ia mento  de  Cus to  Baseado   e m A t i v i dades .  A
metodo log ia  ado tada  para  l evan ta mento  e  apon ta mento  da s
a t i v i dades ,  descreve  as  e t apas  de  imp lan taç ão  do  ABC,  a
e laboração  do  p ro je to ,  a  de f i n i ção  das  a t i v i dades ,  dos
d i rec i onadores  e  da  apuração  dos  cu s tos  da s  a t i v i dades .  Expõ e
u m s i s te ma de  fo r ma ção de  p reç o  do  p rodu to ,  u m mo de lo  de
resu l tado  econô mico  g l oba l  e  por  l i nha  de  p rodu to ,  d i scu te  as
fo r mas d e  gerenc ia men to  do  resu l tados  co m base  no  ABC e
apresen ta  as  co nc lusões  do  t raba lho  a  par t i r  da  ap l i cação
prá t i ca ,  re l a tando  os  resu l tados  ob t i dos  na  e mpresa  ob je to  do
es tudo .

PAL AVRAS-CHAVE:  S i s te ma de  Cus te i o  ABC,  Gerenc ia men to  do
cus to ,  S i s te ma s de  Cu s tos ,  Es tudo  de  Cas o .
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ABSTRACT:

I t  p resen ts  a  case  s tudy  i n  a  te xt i l e  co mpany  where  the  ac t i v i t y

Based Cos t  Sys te m an d i t s  respec t i ve  manage ment  were

app l i ed .  The  metho do logy  used  fo r  the  se l ec t i on  and

iden t i f i ca t i on  o f  the  ac t i v i t i es  descr i bes  the  s teps  ta ken  to

imp le ment  A.B. C. ,  the  e l abora t i on  o f  the  p ro jec t ,  de f i n i t i on  o f

ac t i v i t i es ,  as  we l l  cos t  d r i ve rs  and  ver i f i ca t i on  o f  cos ts .  I t  a l so

presen ts  a  p r i ce  s t ruc tu r i ng  sys te m o f  t he  p roduc t ,  a  mode l  o f

econo mic   resu l ts  concern i ng  no t  on l y  the  p rodu c t  l i ne  bu t  a l so

i ts  g l oba l  aspec ts .  Fur ther more ,  i t  d i scusse s  way s  o f  manag ing

resu l ts  based on  ABC and p resen t s  conc lus i ons  about  the  work

by  pu t t i ng  i t  i n to  p rac t i ce ,  repor t i ng  the  ob ta i ned  resu l ts  i n  the

co mpan y  ment i oned  above .

KEYW ORDS:  ABC Sy s te m,  Co s t  Ana l ys i s ,  St ra teg i c  Co s t

Manage ment ,  Case  Study .
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1 -  INTRODUÇÃO

A g l o b a l i z a ç ã o  d a  e c o n o mi a  c r i o u  d e n t r o  d a s  e mp r e s a s  u ma

n e c e s s i d a d e  d e  s e  e s f o r ç a r  p a r a  g a n h a r  v a n t a g e m c o mp e t i t i v a

e m me r c a d o s  c a d a  v e z  ma i s  d i s p u t a d o s ,  a l t e r a n d o  a s s i m,

r a d i c a l me n t e ,  a  n a t u r e z a  d e  mu i t o s  n e g ó c i o s .  A  t e c n o l o g i a  e  a

a u t o ma ç ã o  f o r a m l a r g a me n t e  a d o t a d a s ,  r e d u z i n d o  o s  c i c l o s  d e

v i d a  d o s  p r o d u t o s  e  a l t e r a n d o  s e u s  c u s t o s .

Es s a  n o v a  r e a l i d a d e  c a u s o u  u ma  i mp o r t a n t e  mu d a n ç a  n a

e s t r u t u r a  d e  mu i t a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  p o i s  a s  e mp r e s a s  f o r a m

f o r ç a d a s  a  b u s c a r ,  c a d a  v e z  ma i s ,  c u s t o s  ma i s  a c u r a d o s  d o s

p r o d u t o s ,  u ma  me l h o r  c o mp r e e n s ã o  d a  s u a  p r o d u ç ã o  e  u ma

v i s ã o  me l h o r  d a s  a t i v i d a d e s  p o r  e l a s  r e a l i z a d a s .

Em me i o  a  t o d a  e s s a  mu d a n ç a ,  s e g u n d o  D EVEL I N  ( 1 9 9 5 ) ,  a

c o n t a b i l i d a d e  d e  c u s t o s  c o n t i n u o u  a  e mp r e g a r  e m l a r g a  e s c a l a

a s  t é c n i c a s  d o s  a n o s  5 0  e  6 0  p a r a  f o r n e c e r  à  g e r ê n c i a  a s

i n f o r ma ç õ e s  b á s i c a s  d e  c u s t o .  Se n d o  a s s i m,  o s  s i s t e ma s

t r a d i c i o n a i s  d e  a t r i b u i ç õ e s  e  c o n t r o l e  d e  c u s t o  t o r n a m- s e  c a d a

v e z  ma i s  o b s o l e t o s  e  s e  mo s t r a m i n c a p a z e s  d e  r e s p o n d e r  à s

n e c e s s i d a d e s  q u e  v ê m s u r g i n d o  n a s  i n d ú s t r i a s .

A  a u t o ma ç ã o  c r e s c e n t e  d o  p r o c e s s o  p r o d u t i v o  e  o  a u me n t o

d a  d i v e r s i d a d e  d e  p r o d u t o s  c r i a r a m a  n e c e s s i d a d e  d e

d e s e n v o l v e r  n o v o s  s i s t e ma s  d e  r e l a c i o n a me n t o  d o s  c u s t o s  a o s

p r o d u t o s .  S i s t e ma s  b e m p r o je t a d o s  p o d e m g a r a n t i r  q u e  t o d o s  o s

p r i n c i p a i s  r e s u l t a d o s  d a  p r o d u ç ã o  s e ja m t r a t a d o s  c o mo  p r o d u t o s

e  q u e  o s  c u s t o s  d e  t o d o s  o s  r e c u r s o s  c o n s u mi d o s  e m s u a

o b t e n ç ã o  s e ja m a p r o p r i a d o s  a  e s s e  r e s u l t a d o .

Es t e  t r a b a l h o  t e m c o mo  o b je t i v o  a  a n á l i s e  d a s  v a n t a g e n s  d a

u t i l i z a ç ã o  d o  s i s t e ma  ABC,  c o mo  f e r r a me n t a  d e  d e t e r mi n a ç ã o  d e

c u s t o s ,  a  d e f i n i ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  q u e  a g r e g a m v a l o r  a o

p r o d u t o ,  a  a p u r a ç ã o  d o  c u s t o  d e  c a d a  a t i v i d a d e ,  o

d e s e n v o l v i me n t o  d e  u m mo d e l o  d e  g e r e n c i a me n t o  b a s e a d o  e m

a t i v i d a d e s  ABM,  a  a p u r a ç ã o  d e  u m r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  p o r



 

    2

l i n h a  d e  p r o d u t o  e  o  d e s e n v o l v i me n t o  d e  u m mo d e l o  d e  f i c h a

p a r a  a  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o  d o  p r o d u t o ,  d u r a n t e  a  a p l i c a ç ã o  d o

r e f e r i d o  s i s t e ma  e m p l a n t a  f a b r i l  d e  u ma  i n d ú s t r i a  t ê x t i l .
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2 -  CONTEÚDO

O  p r e s e n t e  t r a b a l h o  p r e t e n d e  a p r e s e n t a r ,  d i s c u t i r  e  t e s t a r ,

a t r a v é s  d e  u m c a s o  p r á t i c o ,  u m mo d e l o  d e  g e r e n c i a me n t o

u t i l i z a n d o  o  S i s t e ma  d e  Cu s t e i o  Ba s e a d o  e m A t i v i d a d e s  ( ABC) .

Pa r a  t a l ,  f o r a m r e a l i z a d o s  e s t u d o s  e m u ma  i n d ú s t r i a  t ê x t i l  d e

mé d i o  p o r t e .

Co m o  o b je t i v o  d e  b u s c a r  u m a p r o f u n d a me n t o  d o s  e s t u d o s

r e l a t i v o s  a o s  s i s t e ma s  d e  c u s t e i o ,  c r i a n d o  u ma  b a s e  c o n c e i t u a l ,

a  f i m d e  f a z e r  u ma  a n á l i s e  c r í t i c a  d a  a p l i c a ç ã o  d o  s i s t e ma ,

f o r a m d e s e n v o l v i d o s  o s  c a p í t u l o s  a b a i xo :

Ca p í t u l o   1  -  I n t r o d u ç ã o

Ca p í t u l o   2  -  Co n t e ú d o

Ca p í t u l o  3  -  T r a t a  d o s  s i s t e ma s  d e  c u s t e i o  t r a d i c i o n a i s ,

a p r e s e n t a n d o  u m h i s t ó r i c o  d a  e v o l u ç ã o  d o s  s i s t e ma s  d e  c u s t e i o

e  f i n a l i z a  d e s c r e v e n d o  o s  c o n c e i t o s  r e l a c i o n a d o s  a o  s i s t e ma  d e

c u s t e i o  p o r  a b s o r ç ã o .

Ca p í t u l o  4  –  Ap r e s e n t a  a  me t o d o l o g i a  d o  Cu s t e i o  Ba s e a d o

e m A t i v i d a d e s ,  i n i c i a n d o  c o m a  e v o l u ç ã o  d o  s i s t e ma  ABC e  o s

f a t o r e s  q u e  d e t e r mi n a m a  n e c e s s i d a d e  d e  n o v o s  s i s t e ma s  d e

g e s t ã o  d e  c u s t o s .  A  s e g u i r ,  d e f i n e  o s  p r i n c í p i o s  d o  S i s t e ma  d e

Cu s t e i o  Ba s e a d o  e m A t i v i d a d e s :  a s  a t i v i d a d e s ,  s e u s  e l e me n t o s  e

c o mo  c l a s s i f i c á - l o s .  F i n a l me n t e ,  a p r e s e n t a  u ma  me t o d o l o g i a  d e

a p l i c a ç ã o  d o  s i s t e ma .

Ca p í t u l o  5  –  De s c r e v e  o  S i s t e ma  d e  G e r e n c i a me n t o  Ba s e a d o

n a s  A t i v i d a d e s  ( ABM) ,  d i s c u t e  u ma  n o v a  f o r ma  d e  g e r e n c i a me n t o

d o  n e g ó c i o ,  c o m a p o i o  n a s  i n f o r ma ç õ e s  g e r a d a s  p e l o  ABC e

c o mo  a p l i c a r  o  ABM  p a s s o  a  p a s s o .  Co n c l u i  c o m u ma  l i s t a  d o s

f a t o r e s  c h a v e s  p a r a  u ma  i mp l a n t a ç ã o  b e m s u c e d i d a .

Ca p í t u l o  6  –  Ap l i c a ç ã o  P r á t i c a .  Es t e  c a p í t u l o  c o n t é m u ma

p e q u e n a  i n t r o d u ç ã o ,  o n d e  é  a p r e s e n t a d o  o  h i s t ó r i c o  d a  e mp r e s a
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o b je t o  d o  e s t u d o ,  s u a  l i n h a  d e  p r o d u t o s  e  a  s u a  e v o l u ç ã o  n o s

s i s t e ma s  d e  c u s t e i o .  De s c r e v e  a s  e t a p a s  d e  i mp l a n t a ç ã o  d o

s i s t e ma  ABC,  a  e l a b o r a ç ã o  d o  p r o je t o ,   a  d e f i n i ç ã o  d a s

a t i v i d a d e s ,  d o s  d i r e c i o n a d o r e s ,  d o s  a p o n t a me n t o s  e  d a

d e f i n i ç ã o  d o s  c u s t o s  d a s  a t i v i d a d e s .  Ap r e s e n t a  o  s i s t e ma  d e

f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o ,  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  g l o b a l  e  p o r  l i n h a  d e

p r o d u t o ,  c o m b a s e  n o  ABC.  F i n a l me n t e ,  d i s c u t e  a s  f o r ma s  d e

g e r e n c i a me n t o  d o s  r e s u l t a d o s  u s a n d o  o  ABM.

Ca p í t u l o  7  –  Ap r e s e n t a  a s  c o n c l u s õ e s  d o  t r a b a l h o  a  p a r t i r

d a  a p l i c a ç ã o  p r á t i c a ,  r e l a t a n d o  o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  n a

e mp r e s a  o b je t o  d o  e s t u d o .
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3 -  S ISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

3 . 1  -   H IST Ó RICO  DA EVO L UÇÃO  DO S S IST EMAS CO NT ÁBEIS

A H i s t ó r i a  n o s  mo s t r a  q u e  h á  mi l h a r e s  d e  a n o s ,  n a s  ma i s

a n t i g a s  c i v i l i z a ç õ e s ,  a  f i m d e  o r g a n i z a r  a s  t r a n s a ç õ e s

c o me r c i a i s  n o s  me r c a d o s  d e  t r o c a s ,  s u r g i r a m o s  p r i me i r o s

r e g i s t r o s  c o n t á b e i s  e ,  b a s i c a me n t e ,  d u a s  s i t u a ç õ e s  p r i n c i p a i s

c o n f i g u r a m o s  r e g i s t r o s  c o n t á b e i s  a o  l o n g o  d o  t e mp o ,  s e g u n d o

CAL ARG E ( 1 9 9 6 ) :

An t e s  d a  Re v o l u ç ã o  I n d u s t r i a l  -  Ne s t a  é p o c a ,  a s     e mp r e s a s

e r a m o r i g i n á r i a s  b a s i c a me n t e  d o  c o mé r c i o .  As  t r a n s a ç õ e s  d e

t r o c a  o c o r r i a m e n t r e  u m e mp r e s á r i o  e  i n d i v í d u o s  e  o  i n d i c a d o r

d e  s u c e s s o  e r a  a r r e c a d a r  ( v e n d a s )  ma i s  d o  q u e  g a s t a r  ( mã o - d e -

o b r a  e  ma t é r i a  p r i ma ) .

De p o i s  d a  Re v o l u ç ã o  I n d u s t r i a l  -  Co m a  p o s s i b i l i d a d e  d e

e c o n o mi a  d e  e s c a l a ,  t o r n o u - s e  ma i s  i n t e r e s s a n t e  i n v e s t i r  n a

p r o d u ç ã o  d e  b e n s .  Su r g e m a s  e mp r e s a s  d e d i c a d a s  b a s i c a me n t e

p a r a  a  p r o d u ç ã o  d e  b e n s .  A  c o n t r a t a ç ã o  d a  mã o - d e - o b r a  p a s s a  a

s e r  p o r  l o n g o s  p r a z o s ,  s u r g i n d o ,  a s s i m,  o  e mb r i ã o  d a s

o r g a n i z a ç õ e s  h i e r a r q u i z a d a s .

Co m o  s u r g i me n t o  d e  t a i s  o r g a n i z a ç õ e s ,  c r i a - s e  u ma

d e ma n d a  ma i o r  p o r  i n f o r ma ç õ e s  c o n t á b e i s ,  o  q u e  p r o p o r c i o n a

i n d i c a d o r e s  d e  d e t e r mi n a ç ã o  d o  “ p r e ç o ”  d o  p r o d u t o ,  r e s u l t a n t e

d e  o p e r a ç õ e s  i n t e r n a s  d a s  o r g a n i z a ç õ e s .  Su r g e ,  p o r

c o n s e q ü ê n c i a ,  a  s e g u i n t e  e v o l u ç ã o  d o s  i n f o r me s  c o n t á b e i s :

Co n t a b i l i d a d e  F i n a n c e i r a  o u  G e r a l  –  Es t e  t i p o  d e

c o n t a b i l i d a d e  s u r g i u  a n t e s  d a  Re v o l u ç ã o  I n d u s t r i a l ,  e s t a n d o
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e s t r u t u r a d a  p a r a  s e r v i r  à s  n e c e s s i d a d e s  b á s i c a s  d a s  e mp r e s a s

c o me r c i a i s  ( Me r c a n t i l i s mo ) .  A  a p u r a ç ã o  d o  r e s u l t a d o  d e  c a d a

p e r í o d o ,  b e m c o mo  o  l e v a n t a me n t o  d o  b a l a n ç o  n o  s e u  f i n a l ,

e r a m f e i t o s  e m f u n ç ã o  d o s  e s t o q u e s  e m t e r mo s  f í s i c o s .

Co n t a b i l i d a d e  d e  Cu s t o  -   A  p r i n c i p a l  p r e o c u p a ç ã o  e r a  c r i a r

u ma  c o n t a b i l i d a d e  c a p a z  d e  r e s o l v e r  p r o b l e ma s  d e  me n s u r a ç ã o

mo n e t á r i a  d o s  e s t o q u e s  e  d o  r e s u l t a d o ,  p a s s a n d o  a  c o mp o r  n o

c u s t o  d o  p r o d u t o  o s  v a l o r e s  d o s  f a t o r e s  d e  p r o d u ç ã o  u t i l i z a d o s

p a r a  a  s u a  o b t e n ç ã o .  A  a v a l i a ç ã o  d o s  e s t o q u e s  p a s s a v a  a  s e r

f e i t a  p e l o  v a l o r  d e  f a b r i c a ç ã o ,  s u b s t i t u i n d o  o  v a l o r  d e  c o mp r a ,

c a r a c t e r í s t i c o  d a s  e mp r e s a s  c o me r c i a i s ,  p o r é m d e i xa n d o  a

d e s e ja r  c o mo  i n s t r u me n t o  d e  a d mi n i s t r a ç ã o .

Co n t a b i l i d a d e  G e r e n c i a l  -  A  v i s ã o   ma i s  c o n t e mp o r â n e a

b u s c a   a t r i b u i r  à  Co n t a b i l i d a d e  d e  Cu s t o s  c e r t a s  a d a p t a ç õ e s ,

q u e  p r o p o r c i o n a m u m p o t e n c i a l  d e  f e r r a me n t a  g e r e n c i a l .  As s i m,

a  Co n t a b i l i d a d e  G e r e n c i a l  a s s u me  d o i s  p a p é i s  p r i n c i p a i s :

c o n t r o l e  e  t o ma d a  d e  d e c i s õ e s .

De s t a  f o r ma ,  a s  p r á t i c a s  d e  Co n t a b i l i d a d e  n o  s é c u l o  X I X ,  n o

q u e  d i z  r e s p e i t o  a o s  p r i n c i p a i s  r a mo s  e c o n ô mi c o s ,  c o mp a r t i l h a m

d e  u m o b je t i v o  c o mu m,  q u e  é  a v a l i a r  o s  p r o c e s s o s  i n t e r n o s  d a s

e mp r e s a s .

3 . 2  -  H IST Ó RICO  DAS EVO L UÇÕ ES DO S S IST EMAS DE

CUST EIO

Se g u n d o  CAL ARG E ( 1 9 9 6 ) ,  n o  f i n a l  d o  s é c u l o  X I X ,  a

n e c e s s i d a d e  d e  i n d i c a d o r e s  f i n a n c e i r o s  u n i f o r me s  l e v a r a m

e mp r e s a s  i n t e g r a d a s  d e  mú l t i p l a s  a t i v i d a d e s  a  e s t e n d e r e m a

Co n t a b i l i d a d e  a l é m d a s  f r o n t e i r a s  i n i c i a i s .  En t r e  1 9 0 3  e  1 9 1 5 ,  a
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o r g a n i z a ç ã o  Du  Po n t  i n t r o d u z  o  c o n c e i t o  d e  i n d i c a d o r e s  c o m

b a s e  n o  r e t o r n o  s o b r e  o  i n v e s t i me n t o .

No  i n í c i o  d a  s e g u n d a  d é c a d a  d o  s é c u l o  XX ,  a  e s t r u t u r a

mu l t i d i v i s i o n a l ,  a d o t a d a  n a s  g r a n d e s  e mp r e s a s  d a  é p o c a ,

p e r mi t i u  e mp r e g a r e m e f i c i e n t e me n t e  s e u s  r e c u r s o s ,  d e  mo d o  a

s u p l a n t a r  a s  e mp r e s a s  d e  e s t r u t u r a s  c e n t r a l i z a d a s .  O s

p r o c e d i me n t o s  c o n t á b e i s ,  a d o t a d o s  p e l a s  e mp r e s a s

mu l t i d i v i s i o n a i s ,  p e r mi t i a m t r a n s mi t i r  a o s  g e r e n t e s  o p e r a c i o n a i s

a s  me t a s  g l o b a i s  d e  l u c r o s  e  o  c r e s c i me n t o  a l me ja d o  p e l a

c o mp a n h i a .  Se n d o  a s s i m,  e m 1 9 2 5 ,  a s  g r a n d e s  e mp r e s a s

a me r i c a n a s  já  h a v i a m d e s e n v o l v i d o  q u a s e  t o d o s  o s

p r o c e d i me n t o s  d e  c o n t a b i l i d a d e  a t u a l me n t e  c o n h e c i d o s .

A  p a r t i r  d o s  a n o s  5 0 ,  a  a d mi n i s t r a ç ã o  e mp r e s a r i a l  p a s s a  a

s e  v a l e r  d e  u ma  ma i o r  i n t e n s i d a d e  d e  d a d o s  o r i u n d o s  d e

i n f o r me s  f i n a n c e i r o s ,  e  e f e t u a n d o  o  q u e  s e  d e n o mi n o u  d e

“ g e r e n c i a me n t o  p e l o s  n ú me r o s ” .  De p o i s ,  a t é  1 9 8 0 ,  n ã o  s e  r e v e l a

q u a i s q u e r  i n o v a ç õ e s  p r á t i c a s  s u r p r e e n d e n t e s  e m s i s t e ma s

c o n t á b e i s .

3 . 3  -  S IST EMA DE CUST EIO  PO R ABSO RÇÃO

Se g u n d o  MART I NS ( 1 9 9 0 ) ,  n o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  p o r

a b s o r ç ã o ,  p r o c u r a - s e  r e f l e t i r  a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l

e x i s t e n t e  n a  e mp r e s a .  Ba s i c a me n t e ,  t r a t a - s e  d e

d e p a r t a me n t a l i z á - l a ,  f r a g me n t a n d o - a  e m i n ú me r a s  á r e a s

f u n c i o n a i s ,  t a mb é m c h a ma d a s  d e  c e n t r o  d e  c u s t o s   e ,  a  s e g u i r ,

a p r o p r i a r  o s  c u s t o s  a o s  d e p a r t a me n t o s ,  a  f i m d e  v i s u a l i z a r  o s

g a s t o s  p o r  c e n t r o  d e  c u s t o s .  P r i me i r a me n t e ,  o s  c e n t r o s  d e

c u s t o s  s ã o  o r g a n i z a d o s  a  p a r t i r  d o s  a d mi n i s t r a t i v o s ,  p a s s a n d o

p e l o s  i n d i r e t o s  o u  a u x i l i a r e s ,  q u e  r e a l i z a m a t i v i d a d e s  d e  s u p o r t e
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à  p r o d u ç ã o ,  a t é  c h e g a r  a o s  c e n t r o s  d i r e t o s  o u  p r o d u t i v o s .

De p o i s  d i s s o ,  p o r  me i o  d e  c r i t é r i o s  d e  r a t e i o ,  a s  d e s p e s a s  d o s

c e n t r o s  g e r a i s  o u  a d mi n i s t r a t i v a s  s ã o  d i s t r i b u í d a s  a o s  c e n t r o s

a u x i l i a r e s  e  p r o d u t i v o s ,  c o mo  i n d i c a  a  f i g u r a  1 .

              F i g u r a  1  -  Cu s t e i o  p o r  Ab s o r ç ã o .

                F o n t e :  Ma r t i n s  ( 1 9 9 0 ) .

Da  me s ma  f o r ma ,  a s  d e s p e s a s  o r i g i n a d a s  n o s  c e n t r o s

a u x i l i a r e s ,  ma i s  a s  p o r  e l e s  r e c e b i d a s  d o s  c e n t r o s

a d mi n i s t r a t i v o s ,  s ã o  r a t e a d a s  a o s  c e n t r o s  p r o d u t i v o s .

Custeio por Absorção

Recursos

Departamento A

Departamento B

Produtos

Rateios

Rateios

    Rateios
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F i n a l me n t e ,  a s  d e s p e s a s  o r i g i n a d a s  e m c a d a  c e n t r o

p r o d u t i v o ,  ma i s  a s  r e c e b i d a s  p o r  r a t e i o ,  s ã o  d i v i d i d a s  p e l a s

h o r a s  t r a b a l h a d a s  n o  p e r í o d o  n a q u e l e  c e n t r o  d e  c u s t o s ,

o b t e n d o - s e  o  c u s t o  h o r á r i o  p a r a  c a d a  c e n t r o  d e  c u s t o s .

O s  c u s t o s  d o s  p r o d u t o s  s ã o  c a l c u l a d o s  s o ma n d o - s e  o s

c u s t o s  p a r c i a i s ,  d a d o s  p e l a s  h o r a s  d e  mã o - d e - o b r a  d i r e t a  o u

h o r a s - má q u i n a s ,  mu l t i p l i c a d a s  p e l o  c u s t o  h o r á r i o  e m c a d a

c e n t r o  d e  c u s t o s .

O  g r a n d e  p r o b l e ma  d e s t a  e s t r u t u r a  e s t á  n a  i mp o s s i b i l i d a d e

d e  i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  d e s p e s a s  i n d i r e t a s  p a r a  c a d a  p r o d u t o

i n d i v i d u a l me n t e .  Q u a n d o  o s  c u s t o s  s ã o  a l o c a d o s  e n t r e  o s

d e p a r t a me n t o s ,  n ã o  é  p o s s í v e l  r e l a c i o n á - l o s  à s  a t i v i d a d e s

r e a l i z a d a s ,  f a l t a n d o  u ma  l i g a ç ã o  e n t r e  o  c u s t o  i n c o r r i d o  e  a

a t i v i d a d e  q u e  o  e x i g i u .

Co mo  e s c r e v e  Ma r t i n s  ( 1 9 9 0 ) :  ” Ap e s a r  d e  n ã o  s e r  t o t a l me n t e

l ó g i c o ,  e  d e  mu i t a s  v e z e s  f a l h a r  c o mo  i n s t r u me n t o  g e r e n c i a l ,  o

c u s t e i o  p o r  a b s o r ç ã o  é  a c e i t o  p a r a  f i n s  d e  a v a l i a ç ã o  d e

e s t o q u e s  e  d o s  c u s t o s  d o s  p r o d u t o s  v e n d i d o s  ( CPV) ,  p a r a

d e mo n s t r a t i v o s  d e  r e s u l t a d o  d e  e xe r c í c i o  e  p a r a  o  p r ó p r i o

b a l a n ç o ” .
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4  -  S IS TE M A D E  C U S TE IO  B AS E AD O E M  ATIV ID AD E S

E s t e  c a p í t u l o  mo s t r a  a  me t o d o l o g i a  d o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o

b a s e a d o  e m a t i v i d a d e ,  i n i c i a n d o  c o m a  e v o l u ç ã o  d o  s i s t e ma

A B C  e  o s  f a t o r e s  q u e  d e t e r m i n a m a  n e c e s s i d a d e  d e  n o v o s

s i s t e ma s  d e  g e s t ã o  d e  c u s t o s .  A  s e g u i r ,  a  d e f i n i ç ã o  d o s

p r i n c í p i o s  d o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  b a s e a d o  e m a t i v i d a d e s :  a s

a t i v i d a d e s ,  s e u s  e l e me n t o s  e  c o mo  c l a s s i f i c á - l a s .  T e r mi n a

c o m a  a p r e s e n t a ç ã o  d e  u ma  me t o d o l o g i a  d e  a p l i c a ç ã o  d o

s i s t e ma  A B C .

4 . 1  -  E V O L U Ç ÃO

A  c o mp e t i t i v i d a d e  i n t e r n a c i o n a l  t e m f o r ç a d o  a s  e mp r e s a s

a  a d o t a r e m n o v a s  t e c n o l o g i a s  d e  g e s t ã o ,  t a i s  c o mo :  J u s t - i n -

T im e  ( J I T ) ,  p l a n e ja me n t o  d a s  n e c e s s i d a d e s  ( M R P ) ,

p l a n e ja me n t o  d o s  r e c u r s o s  d e  ma n u f a t u r a  ( M R P  I I ) ,  p r o j e t o

a s s i s t i d o  p o r  c o mp u t a d o r  ( C A D )  e  o u t r a s .  D e n t r o  d e s t e  n o v o

p a n o r a ma ,  a s  e mp r e s a s  t ê m s e  d e b a t i d o  n a s  q u e s t õ e s

e c o n ô mi c a s ,  c o mo :  j u s t i f i c a r  o s  i n v e s t i me n t o s ,  me l h o r a r  a s

i n f o r ma ç õ e s  d e  c u s t o  d o s  p r o d u t o s ,  e t c .

S e g u n d o  B E R L I N E R  e  B R I N S O M  ( 1 9 9 4 ) ,  a  f i m  d e  s u p r i r

e s t a s  n o v a s  n e c e s s i d a d e s ,  e m 1 9 8 6 ,  a  C o m p u t e r  A id e d

M a n u f a c t u r i n g  I n t e r n a t i o n a l  ( C A M - I )  d e  A r l i n g t o n ,  T e x a s

( E U A ) ,  f o r mo u  u m c o n s ó r c i o  d e  o r g a n i z a ç õ e s  i n d u s t r i a i s ,

u n i v e r s i d a d e s ,  e mp r e s a s  d e  c o n s u l t o r i a  e  ó r g ã o s

g o v e r n a me n t a i s ,  c o m o  o b je t i v o  d e  d e s e n v o l v e r  u m p r o j e t o  d e

p e s q u i s a  d e n o mi n a d o  C M S  ( C o s t  M a n a g e m e n t  S y s t e m ) ,  c o m o

p r o p ó s i t o  d e  d e f i n i r  o  p a p e l  d o  g e r e n c i a me n t o  d o s  c u s t o s  e m

a mb i e n t e s  c o m n í v e i s  e l e v a d o s  d e  a u t o ma ç ã o  d a  ma n u f a t u r a .

O  c o n s ó r c i o  i d e n t i f i c o u  t r ê s  f a s e s  p a r a  e s t u d o :

F A S E  I  -  B a s e  c o n c e i t u a l :
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A t r a v é s  d e  u m p r o j e t o  d e  p e s q u i s a  j u n t o  à s  e mp r e s a s

p a t r o c i n a d o r a s  d o  e s t u d o ,  f o i  f e i t a  u ma  r e v i s ã o  n o s  c o n c e i t o s

u t i l i z a d o s  e m g e r e n c i a me n t o  d e  c u s t o s  ( C M S )  p a r a  e s t a  n o v a

r e a l i d a d e .

F A S E  I I  -  D e f i n i ç ã o  d o  s i s t e ma :

C o m b a s e  n o  e s t u d o  d a  F a s e  I ,  f o i  d e s e n v o l v i d o  u m

s i s t e ma  d e  g e r e n c i a me n t o  d e  c u s t o s  i n t r o d u z i n d o  n o v o s

c o n c e i t o s  p a r a  o  a mb i e n t e  d a  ma n u f a t u r a ,  p r o p o r c i o n a n d o

p a r a  a  a d mi n i s t r a ç ã o  d e  c a d a  e mp r e s a  u m g u i a  d e  c o mo  o s

p r i n c í p i o s  d a  b a s e  c o n c e i t u a l  p o d e m s e r  c o n s i d e r a d o s  e m u m

s i s t e ma .

F A S E  I I I  -  I mp l e me n t a ç ã o

N e s t a  f a s e  f o r a m f e i t o s  o s  t e s t e s  d o s  c o n c e i t o s  e  o

d e s e n v o l v i me n t o  d e  e s t r a t é g i a s  p a r a  i mp l e me n t a r  o s

f u n d a me n t o s  d a  F a s e  I I ,  i n c l u i n d o  a  m i g r a ç ã o  d o  a mb i e n t e

a t u a l  p a r a  o  n o v o .

4 . 2  -  C O M P L E X I D AD E

N a  v e r d a d e ,  s e g u n d o  O S T R E N G A  ( 1 9 9 3 ) ,  o  n e g ó c i o  d e

u ma  e mp r e s a  c o n s i s t e  e m c o n v e r t e r  i n s u mo s  e m p r o d u t o s  e

r e s u l t a d o s .  D e n t r o  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  o s  p r o c e s s o s  s ã o  i n t e r -

r e l a c i o n a d o s  e  e l e s  s ã o  c o n s t i t u í d o s  p o r  a t i v i d a d e s .  S e n d o

a s s i m,  d e n t r o  d e s t a  a b o r d a g e m,  o  c u s t o  é  c a u s a d o  e  a s  s u a s

c a u s a s  p o d e m s e r  g e r e n c i a d a s .  R e l a c i o n a r  o s  c u s t o s  à s  s u a s

c a u s a s  é  o  g r a n d e  d e s a f i o  e  q u a n t o  ma i s  p r e c i s a  f o r  e s t a

r e l a ç ã o ,  me l h o r  s e r á  o  g e r e n c i a me n t o  d a s  d e c i s õ e s  d a

e mp r e s a .

A  d i v e r s i d a d e  e  a  v a r i e d a d e  d o s  p r o d u t o s  e  p r o c e s s o s  s e

c o n s t i t u e m n o  ma i o r  d e s a f i o  n o  a mb i e n t e  d e  c u s t e i o  d e  h o je .

S e  f o s s e  p o s s í v e l  ma n t e r  a t é  h o je  o  mo d e l o  d e  H e n r y  F o r d  -

“ Q u a l q u e r  c o r  d e s d e  q u e  s e j a  p r e t a ” .  -  o  a mb i e n t e  d e  n e g ó c i o

s e r i a  mu i t o  s i mp l e s .  O  p l a n e ja me n t o  d e  p r o d u ç ã o  t e r i a  q u e
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s i mp l e s me n t e  d e f i n i r  a  c a r g a  d a s  má q u i n a s ,  n ã o  t e r i a  q u e

c o mp o r  l o t e s  d e  p r o d u ç ã o .  N ã o  t e r i a  s i g n i f i c a d o  p r o g r a ma r  o s

p e d i d o s ,  n e m h a v e r i a  t r o c a  d e  p r o d u t o s  n a s  má q u i n a s .  A

t é c n i c a  s e r i a  a  me s ma :  a  mã o - d e - o b r a  s e r i a  b a s i c a me n t e

d i r e t a ,  n ã o  h a v e r i a  n e c e s s i d a d e  d e  u m g r a n d e  n ú me r o  d e

f u n c i o n á r i o s  e  s i s t e ma s  c o mp l e x o s  d e  c o n t r o l e s  p a r a  l i d a r  c o m

a s  i n t e r r u p ç õ e s  p o r  a t r a s o  n a  ma t é r i a  p r i ma ,  g a r g a l o s  d e

p r o d u ç ã o  e  v a r i a ç õ e s  n o s  p r o c e s s o s .

O s  t e mp o s  mu d a r a m e  e s t e  a mb i e n t e  d e  p r o d u t o  ú n i c o  e

p r o c e s s o s  e s t á v e i s  n ã o  f a z  p a r t e  d a  r e a l i d a d e  d a  ma i o r i a  d o s

n e g ó c i o s  d e  h o je .

4 . 3  –  S I S T E M A D E  C U S T O  AB C

N o s  ú l t i mo s  a n o s ,  g r a ç a s  a o s  e s f o r ç o s  p r i n c i p a l me n t e  d o s

P r o f e s s o r e s  K a p l a n  e  C o o p e r ,  d e  H a r v a r d  B u s in e s s  R e v ie w ,

s u r g i u ,  e  e s t á  s e  e s p a l h a n d o  p e l a s  e mp r e s a s ,  o  s i s t e ma  d e

c u s t e i o  b a s e a d o  n a s  a t i v i d a d e s .  E n q u a n t o  n o  s i s t e ma

t r a d i c i o n a l  d e  c u s t e i o  o s  g a s t o s  i n d i r e t o s  s ã o  r a t e a d o s  c o m

b a s e  n a s  h o r a s  d e  mã o - d e - o b r a  d i r e t a  e f e t i v a me n t e  g a s t a ,  o

s i s t e ma  A B C  o  f a z  o b e d e c e n d o  o s  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o s ,

d i s t r i b u i n d o ,  d e  f o r ma  ma i s  a d e q u a d a ,  e s s a s  d e s p e s a s

a c u mu l a d a s  p r e v i a me n t e  e m c e n t r o s  d e  a t i v i d a d e s  q u e

c o n s o me m r e c u r s o s .  P o r é m,  o  ma i s  i mp o r t a n t e ,  é  q u e  o  A B C

n ã o  s e  r e s t r i n g e  a p e n a s  a o s  c u s t o s  d e  p r o d u ç ã o .  O c o r r e m

o u t r o s  c u s t o s  t a i s  c o mo :  d e s p e s a s  a d mi n i s t r a t i v a s ,  f r e t e s ,

p r o mo ç õ e s ,  p r o p a g a n d a ,  d e s p e s a s  d e  v e n d a s ,  e t c .  S ã o

d i s t r i b u í d o s  a o s  p r o d u t o s  a s  p a r c e l a s  q u e  l h e  c a b e m n o s

r e c u r s o s  c o n s u mi d o s .

4 . 4  -  AT I V I D AD E S

S e g u n d o  B R I M S O N  ( 1 9 9 6 ) ,  a s  a t i v i d a d e s  r e p r e s e n t a m o

q u e  é  f e i t o  e m u ma  e mp r e s a ,  s e n d o  u ma  c o mb i n a ç ã o  d e
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p e s s o a s ,  t e c n o l o g i a ,  mé t o d o s ,  ma t é r i a s  p r i ma s  e  a mb i e n t e ,

p a r a  g e r a r  u m d e t e r m i n a d o  p r o d u t o  o u  s e r v i ç o .

U ma  e mp r e s a  d e s e mp e n h a  v á r i a s  a t i v i d a d e s  p a r a

f u n c i o n a r .  D e p e n d e n d o  d o  p o r t e  d a  e mp r e s a ,  a s  a t i v i d a d e s

p o d e m s e r  r e a l i z a d a s  p o r  t r a b a l h a d o r e s  e s p e c i a l i z a d o s  o u  p o r

t r a b a l h a d o r e s  g e n e r a l i s t a s ,  q u e  r e a l i z a m mú l t i p l a s  t a r e f a s .  A s

a t i v i d a d e s  s ã o  d e s e mp e n h a d a s  t a n t o  n a  e mp r e s a  p e q u e n a ,

c o mo  n a  g r a n d e ;  o  q u e  mu d a  é  o  g r a u  d e  e s p e c i a l i z a ç ã o  e

r e s p o n s a b i l i d a d e  n a  d e c i s ã o .

A  f u n ç ã o  p r i n c i p a l  d e  u ma  a t i v i d a d e  é  c o n v e r t e r  r e c u r s o s

e m p r o d u ç ã o .  S e n d o  a s s i m,  u ma  a t i v i d a d e  d e s c r e v e  o  mo d o

c o mo  u ma  e mp r e s a  e mp r e g a  o  s e u  t e mp o  e  o s  s e u s  r e c u r s o s

p a r a  a l c a n ç a r  o s  o b je t i v o s  e mp r e s a r i a i s .

A s  a t i v i d a d e s  d e  p r o d u ç ã o  s ã o  v i s t a s  c o mo  a  e x e c u ç ã o

d a s  r o t i n a s  d o  p r o c e s s o ,  c o m b a s e  n o  p r o g r a ma  d e  p r o d u ç ã o .

A s  má q u i n a s  e  mã o - d e - o b r a  s ã o  p r o g r a ma d a s  e  a  ma t é r i a

p r i ma  é  c o mp r a d a  p a r a  f a b r i c a r  o  p r o d u t o .  O  p r o c e s s o  d e

f a b r i c a ç ã o  é  d e s c r i t o  e m t e r mo s  d e  a t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  a o

p r o d u t o ,  i n c l u i n d o  a q u e l a s  q u e  f i s i c a me n t e  n ã o  f a z e m p a r t e

d o  p r o d u t o .

O  p r o c e s s o  d e  a c u mu l a ç ã o  e  r a s t r e a me n t o  d e  c u s t o s  e  d e

d a d o s  d e  d e s e mp e n h o  d a s  a t i v i d a d e s  é  d e n o mi n a d o  p o r

c o n t a b i l i d a d e  p o r  a t i v i d a d e s :  u ma  f e r r a me n t a  i mp o r t a n t e  q u e

p r o p o r c i o n a  u m f e e d b a c k  d o s  r e s u l t a d o s  r e a i s ,  o s  q u a i s

p o d e m s e r  c o mp a r a d o s  a o s  c u s t o s  p l a n e ja d o s ,  p o s s i b i l i t a n d o

a ç õ e s  c o r r e t i v a s  s e mp r e  q u e  f o r  n e c e s s á r i o .

E l e m e n t o s  d a  a t i v i d a d e :

S e g u n d o  N A K A G A W A  ( 1 9 9 5 ) ,  a  f o r ma  ma i s  s i mp l e s  d e

c a r a c t e r i z a r  u ma  a t i v i d a d e  é  r e d u z i - l a  a o  p r o c e s s a me n t o  d e

u ma  t r a n s a ç ã o .  E s t e  p r o c e s s o  é  d e s c r i t o  a t r a v é s  d o s

r e c u r s o s ,  e n t r a d a s ,  s a í d a s  e  p r o c e d i me n t o s ,  c o mo  i l u s t r a  a

f i g u r a  2  a  s e g u i r :
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P r o c e s s a m e n t o  d e  u m a  t r a n s a ç ã o

F i g u r a  2  -  A  a t i v i d a d e  c o m o  p r o c e s s a m e n t o  d e  u m a

t r a n s a ç ã o  ( N A K A G A W A , 1 9 9 5 ) .

E v e n t o  é  a  c o n s e q ü ê n c i a  o u  o  r e s u l t a d o  d e  u ma  a ç ã o

e x t e r n a  à  a t i v i d a d e .  O s  e v e n t o s  d i s p a r a m a  e x e c u ç ã o  d e  u ma

a t i v i d a d e .  T r a n s a ç ã o  é  u m d o c u me n t o  f í s i c o  ( i n c l u s i v e

e l e t r ô n i c o )  a s s o c i a d o  à  t r a n s mi s s ã o  d e  i n f o r ma ç ã o .

A s  t r a n s a ç õ e s  p o d e m o c o r r e r  n o  i n í c i o  o u  n o  f i m  d e  u ma

a t i v i d a d e  e  r e p r e s e n t a m o s  r e s u l t a d o s  d o s  e v e n t o s - c h a v e s  d e

u ma  e mp r e s a .  P o r  e x e mp l o :  n a  f i g u r a  3 ,  a  c o mp r a  d e  u m

ma t e r i a l  e m u ma  e mp r e s a  é  u m e v e n t o  e  a  o r d e m d e  c o mp r a  é

a  t r a n s a ç ã o  q u e  r e p r e s e n t a  e s t a  a t i v i d a d e .

F i g u r a  3  –  E v e n t o s ,  t r a n s a ç ã o  e  a t i v i d a d e  ( N A K A G A W A ,

1 9 9 5 ) .

        RECURSOS

ATIVIDADES

OBJETO DA
ATIVIDADE

TRANSAÇÃO

TRANSAÇÃO
ordem da compra

EVENTOS
Compras de
material

ATIVIDADE
Comprar o material
requisitado

EVENTO

COST
DRIVER

COST
DRIVER

MEDIDAS DE
DESEMPENHO
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4 . 5  -  C L AS S I F I C AÇ ÃO  D AS  AT I V I D AD E S

A  c l a s s i f i c a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  é  f e i t a  d a  s e g u i n t e  f o r ma :

1 - A t i v i d a d e s :  -  r e p e t i t i v a s

                   -  n ã o  r e p e t i t i v a s

2 - A t i v i d a d e s :  -  p r i má r i a s

                   -  s e c u n d á r i a s

A t i v i d a d e s  r e p e t i t i v a s  s ã o  a q u e l a s  q u e  a  e mp r e s a  r e a l i z a

c o n t i n u a me n t e .  A s  a t i v i d a d e s  r e p e t i t i v a s  t ê m i n s u mo s ,

p r o d u ç ã o  e  p r o c e s s a me n t o s  c o n s i s t e n t e s  e  s ã o  a d mi n i s t r a d a s

d e n t r o  d o  s i s t e ma  c o n t á b i l  d a  e mp r e s a .

U ma  a t i v i d a d e  n ã o  r e p e t i t i v a  é  ú n i c a  e  é  a d mi n i s t r a d a

d e n t r o  d e  u m s i s t e ma  d e  g e r e n c i a me n t o  d e  p r o j e t o s .

A t i v i d a d e s  p r i má r i a s  s ã o  a q u e l a s  q u e  c o n t r i b u e m

d i r e t a me n t e  p a r a  a  m i s s ã o  d e  u m d e p a r t a me n t o  o u  p a r a  u ma

u n i d a d e  o r g a n i z a c i o n a l .  P o r  e x e mp l o ,  p r o j e t a r  e  mo d i f i c a r

p r o d u t o s  s ã o  d u a s  d a s  a t i v i d a d e s  p r i má r i a s  d e  u m

d e p a r t a me n t o  d e  e n g e n h a r i a ,  p o i s  e l a s  s ã o  a  r a z ã o  d a

e x i s t ê n c i a  d o  d e p a r t a me n t o ,  d e s e n v o l v i d a s  p a r a  d a r  s u p o r t e

à s  a t i v i d a d e s  p r i má r i a s  d e  u ma  u n i d a d e  o r g a n i z a c i o n a l .

A s  a t i v i d a d e s  s e c u n d á r i a s  d e v e m s e r  c u i d a d o s a me n t e

e x a mi n a d a s  p a r a   d e t e r m i n a r  s u a  n e c e s s i d a d e .  A  p r o p o r ç ã o

d a s  a t i v i d a d e s  s e c u n d á r i a s  e m r e l a ç ã o  à s  p r i má r i a s  é  u ma

i n d i c a ç ã o  d a  b u r o c r a c i a  d e  u ma  u n i d a d e  o r g a n i z a c i o n a l .

4 . 6  -  M E T O D O L O G I A  P AR A A N Á L I S E  D E  A T I V I D A D E S

O  p r o c e s s o  d e  a n á l i s e  d a s  a t i v i d a d e s  é  u ma  f e r r a me n t a  d e

c o mu n i c a ç ã o  q u e  f o r n e c e  u m c o n ju n t o  d e  i n f o r ma ç õ e s

c o n s i s t e n t e s  e  e s t r u t u r a d a s  a  r e s p e i t o  d o  q u e  a  e mp r e s a  f a z .

A  s e g u i r  s e r á  a p r e s e n t a d a  u ma  me t o d o l o g i a  p a r a  a n á l i s e

d a s  a t i v i d a d e s ,  q u e  p o d e r á  s e r v i r  c o mo  b a s e  n a  i mp l a n t a ç ã o

d o  s i s t e ma  A B C  e m u ma  e mp r e s a ,  d e s c r i t a  a t r a v é s  d a  f i g u r a  4 .
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1 º  P A S S O

2 º  P A S S O

3 º  P A S S O

4 º  P A S S O

5 º  P A S S O

6 º  P A S S O

7 º  P A S S O

F i g u r a  4  -   M e t o d o l o g i a  p a r a  A n á l i s e  d e  A t i v i d a d e s  ( A d a p t a d o

d e  B R I N S O M ,  1 9 9 6 ) .

METODOLOGIA PARA ANÁLISE DE ATIVIDADES

   DEFINIÇÃO DO  PROJETO

     DETERMINAÇÃO DOS
GRUPOS DE ATIVIDADES

 DEFINIÇÃO DAS ATIVIDADES

    RACIONALIZAÇÃO  DAS
             ATIVIDADES

  CLASSIFICAÇÃO   DAS
           ATIVIDADES

     CRIAÇÃO DE  UM  MAPA
        DAS   ATIVIDADES

        DOCUMENTAÇÃO
           DAS  ATIVIDADES

Análise da
classificação
das funções

Condução
    das
Entrevistas

Apontamento
      das
 Atividades

Observação
   das
Atividades
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A  s e g u i r  s e r ã o  d e s c r i t a s  a s  p r i n c i p a i s  e t a p a s  n e c e s s á r i a s

p a r a  d e s e n v o l v e r  u ma  a n á l i s e  d e  a t i v i d a d e s .  E s t a s  e t a p a s

d e v e m s e r  c o n s i d e r a d a s  u m g u i a ,  S e g u n d o  B R I N S O M  ( 1 9 9 6 ) ,

p o r q u e  o  a mb i e n t e  e s p e c í f i c o  d e  c a d a  e mp r e s a ,  o n d e  a

a n á l i s e  d e  a t i v i d a d e s  é  r e a l i z a d a ,  p o d e  r e q u e r e r  mu d a n ç a s  n a

a b o r d a g e m.

1 º  P A S S O  –  D E F I N I Ç Ã O  D O  P R O J E T O :

D e f i n i r  d e  f o r ma  c l a r a  o n d e  o  p r o j e t o  s e r á  i n i c i a d o ,

l i m i t a n d o  a  a mp l i t u d e  d a  a n á l i s e ,  o b j e t i v a n d o  á r e a s

e s p e c í f i c a s ,  c o m g r a n d e  p o t e n c i a l  d e  me l h o r i a .

2 º  P A S S O –  D E T E R M I N A Ç Ã O  D O S  G R U P O S  D E  A T I V I D A D E S :

O  i n í c i o  d o  p r o c e s s o  d e  a n á l i s e  d a s  a t i v i d a d e s  d e v e

a c o n t e c e r  me d i a n t e  u m p r o f u n d o  e n t e n d i me n t o  d a  e s t r u t u r a  d a

e mp r e s a ,  d o  s e u  o r g a n o g r a ma  e  d o  s e u  q u a d r o  d e  p e s s o a l .

E n t e n d e r  o  f l u x o g r a ma  d o  p r o c e s s o ,  c o m u ma  v i s ã o  a t u a l ,  q u e

r e f l i t a  c o m e x a t i d ã o  c o mo  a s  c o i s a s  a c o n t e c e m.

A p ó s  e s t e  e n t e n d i me n t o ,  d i v i d i r  a  p a r t e  d a  e mp r e s a  a  s e r

a n a l i s a d a  e m u n i d a d e s  d e  a t i v i d a d e s  q u e  c o r r e s p o n d a m a o s

g r u p o s  d e  d e p a r t a me n t o s ,  q u e  p o s s u a m u ma  ú n i c a  f i n a l i d a d e

i d e n t i f i c á v e l ,  me s mo  q u e  e s t a  n o v a  v i s ã o  e x t r a p o l e  a s

f r o n t e i r a s  d e p a r t a me n t a i s  d a  e mp r e s a .  O  i mp o r t a n t e  é  d e f i n i r

a s  u n i d a d e s  d e  a t i v i d a d e s  q u e  f a c i l i t e m u ma  a n á l i s e  d e  c u s t o s

c o mp l e t a  e  e f i c a z ,  S I M M O N S  ( 1 9 9 1 ) .

3 º  P A S S O  –  D E F I N I Ç Ã O  D A S  A T I V I D A D E S :

S e g u n d o  A B R A H Ã O  ( 1 9 9 6 )  a o  i n i c i a r  o  p r o c e s s o  p a r a  s e

d e f i n i r  a s  a t i v i d a d e s ,  d e v e - s e  u t i l i z a r  u ma  t é c n i c a  p a r a  a

c o l e t a  d e  d a d o s .  O  i mp o r t a n t e  é  r e a l i z a r  u ma  a n á l i s e  d e

a t i v i d a d e s ,  d e n t r o  d e  u ma  v i s ã o  e s t r u t u r a d a ,  u t i l i z a n d o  u m

ma p a  d e  d i s t r i b u i ç ã o  d e  t r a b a l h o  q u e  r e s u ma  t o d a s  a s
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a t i v i d a d e s  r e a l i z a d a s  p e l o s  f u n c i o n á r i o s  d e  u m d e t e r m i n a d o

d e p a r t a me n t o .  E s t a  c o l e t a  p o d e r á  s e r  r e a l i z a d a  e m f o r mu l á r i o

p r ó p r i o ,  c o n f o r me  f i c h a  d e  a p o n t a d o  d a  f i g u r a  5 .

    F I C H A  D E  A T I V I D A D E S

N o me : M a r i a  A p a r e c i d a  L i ma S e t o r :  E mb a l a g e m

D a t a :  1 3 / 0 9 / 9 7

 N . º  A T I V I D A D E T E M P O I N I C I O T E R M .  O B S :

0 5 E t i q u e t a r  p e ç a s 2 8 5  m i n 0 5 : 0 0 0 9 : 4 5

0 4 E t i q u e t a r  c a r r e t . 1 0 5  m i n 0 9 : 4 5 1 1 : 3 0

0 4 E t i q u e t a r  c a r r e t . 6 0  m i n 1 2 : 0 0 1 3 : 0 0

F i g u r a  5  –  F i c h a  d e  A t i v i d a d e

A N Á L I S E  D A  C L A S S I F I C A Ç Ã O  D A S  F U N Ç Õ E S

D e v e  s e r  f e i t a  u ma  a n á l i s e  c o mp l e t a  d o  o r g a n o g r a ma ,  a

f i m  d e  o b t e r  a  q u a n t i d a d e  d e  f u n c i o n á r i o s  d e s i g n a d o s  p a r a

c a d a  f u n ç ã o ,  d e f i n i n d o  a s  t a r e f a s  q u e  c a d a  u m f a z ,  q u a n t o

t e mp o  é  a l o c a d o  p a r a  c a d a  a t i v i d a d e  e  o  t o t a l  d e  t e mp o

d i s p o n í v e l  e m h o r a s  n o r ma i s  p a r a  c a d a  a t i v i d a d e .

C O N D U Ç Ã O  D A S  E N T R E V I S T A S .

S e g u n d o  R U C I N S K I  ( 1 9 9 6 )  a  e n t r e v i s t a  é  u ma  f e r r a me n t a

e f i c a z  n o  p r o c e s s o  d e  o b t e n ç ã o  d e  i n f o r ma ç õ e s  d a s

a t i v i d a d e s .  O  e n t r e v i s t a d o r ,  e m c o n t a t o  d i r e t o  e  p e s s o a l  c o m

o s  f u n c i o n á r i o s ,  o b t é m u m me l h o r  e n t e n d i me n t o  d o  c a r g o  d o

f u n c i o n á r i o  n a  e mp r e s a .

O  p r o c e s s o  d e  e n t r e v i s t a  p r o p i c i a  u ma  l i s t a  i n i c i a l  d a s

a t i v i d a d e s  s i g n i f i c a t i v a s  e ,  c o m a p o i o  d e  p e s s o a s  q u e

e n t e n d a m b e m o  p r o c e s s o ,  d e v e - s e  c r i a r  u m d i c i o n á r i o ,

f o r n e c e n d o  u ma  l i s t a  b á s i c a  d a s  a t i v i d a d e s  d a  e mp r e s a ,
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e s t a b e l e c e n d o  u m c ó d i g o  p a r a  c a d a  u ma ,  c o m d e s c r i ç ã o

s i n t é t i c a  “ d o  q u e  é  f e i t o ” .

O B S E R V A Ç Ã O  D A S  A T I V I D A D E S .

A  o b s e r v a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  c o n s i s t e  e m u m p r o c e s s o

s i mp l e s  d e  v e r i f i c a ç ã o  d e  t u d o  o  q u e  f o i  d e s c r i t o  n a  e n t r e v i s t a

e  d e f i n i d o  n o  d i c i o n á r i o  d e  a t i v i d a d e s .

A P O N T A M E N T O  D A S  A T I V I D A D E S .

A p ó s  u ma  d e f i n i ç ã o  c l a r a  d a s  a t i v i d a d e s  e  d o  r e s p o n s á v e l

e m r e a l i z á - l a s ,  d e v e - s e  d e s e n v o l v e r  u m f o r mu l á r i o  p a d r ã o ,

o n d e  o  p r ó p r i o  f u n c i o n á r i o  a n o t a  s u a s  a t i v i d a d e s  d i á r i a s .  E s t a

p r o v i d ê n c i a  p e r mi t e  a o  a n a l i s t a  d e  c u s t o s  r e u n i r  i n f o r ma ç õ e s

s o b r e  a s  a t i v i d a d e s  d e s e n v o l v i d a s  e  a  p o r c e n t a g e m d e  t e mp o

g a s t o  e m c a d a  u ma .  E n t r e t a n t o ,  é  n e c e s s á r i o  u m t r e i n a me n t o

p a r a  d e s e n v o l v e r  a  h a b i l i d a d e  e  a  d i s c i p l i n a  d o s  o p e r a d o r e s .

4 º  P A S S O  –  R A C I O N A L I Z A Ç Ã O  D A S  A T I V I D A D E S :

A  c h a v e  p a r a  u ma  d e f i n i ç ã o  e x p r e s s i v a  d e  a t i v i d a d e  é

e s t r u t u r a r  u ma  l i s t a  d e  a t i v i d a d e s  q u e  f o r n e ç a  u m n í v e l  d e

d e t a l h e  s u f i c i e n t e ,  ma s  n ã o  e x c e s s i v o .  Q u a n t o  ma i s

s i mp l i f i c a d a  a  l i s t a  d e  a t i v i d a d e s ,  ma i s  f á c i l  é  a d mi n i s t r a r  e

i n f l u e n c i a r  p o s i t i v a me n t e  a s  d e c i s õ e s  d o  n e g ó c i o .  U ma

a n á l i s e  d e  a t i v i d a d e s  d e t a l h a d a  i n v a l i d a  mu i t o s  d o s

b e n e f í c i o s  d e  u m s i s t e ma  d e  c o n t a b i l i d a d e  p o r  a t i v i d a d e s .

T a i s  s i s t e ma s  s ã o  c o mp l e x o s  e  n ã o  f o c a l i z a d o s  e m v a r i á v e i s -

c h a v e  d e  d e c i s õ e s .  D e s t a  f o r ma ,  t e n d e m a  s e r  c a r o s  e

i n e f i c a z e s .

5 º  P A S S O  –  C L A S S I F I C A Ç Ã O  D A S  A T I V I D A D E S :
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A s  a t i v i d a d e s  p o d e m s e r  c l a s s i f i c a d a s  e m p r i má r i a s  e

s e c u n d á r i a s .  U ma  a t i v i d a d e  p r i má r i a  é  a q u e l a  c u j a  s a í d a  é

u t i l i z a d a  f o r a  d a  e mp r e s a ,  e  a s  a t i v i d a d e s  s e c u n d á r i a s  s ã o

a q u e l a s  r e a l i z a d a s  d e n t r o  d e  u m d e p a r t a me n t o ,  p a r a  a p o i a r

u ma  a t i v i d a d e  p r i má r i a .  E s t a  c l a s s i f i c a ç ã o  d e v e r á  s e r  f e i t a  a

f i m  d e  a p r i mo r a r  o s  c o n t r o l e s  d o s  c u s t o s  d a s  a t i v i d a d e s  e  a

p r o p o r ç ã o  e n t r e  e l a s .

6  º  P A S S O  –  C R I A Ç Ã O  D E  U M  M A P A  D A S  A T I V I D A D E S :

A  c o n t a b i l i d a d e  p o r  a t i v i d a d e  ma p e i a  a s  a t i v i d a d e s  d a

e mp r e s a  e  d e s c r e v e  a  e s t r u t u r a  d e  c u s t o s  e m t e r mo s  d o

c o n s u mo  d a s  me s ma s ,  t o r n a n d o - s e  u ma  f e r r a me n t a  d e  e x t r e ma

i mp o r t â n c i a  p a r a  a  a n á l i s e  d o s  p r o c e s s o s  d a  e mp r e s a .

7  º  P A S S O  –  D O C U M E N T A Ç Ã O  D A S  A T I V I D A D E S :

C o mo  ú l t i mo  p a s s o  d e v e - s e  c o mp i l a r  u ma  l i s t a  d e

a t i v i d a d e s  q u e  a p o i e  a s  n e c e s s i d a d e s  d a  a n á l i s e

o r g a n i z a c i o n a l ,  d a n d o  s u p o r t e  a o  g e r e n c i a me n t o  d a s

a t i v i d a d e s .



   

5 -  GERENCIAMENTO DOS CUSTOS COM BASE NAS 
ATIV IDADES – ABM.  

 

Es t e  c a p í t u l o  t r a t a  d o  g e r e n c i a me n t o  d o s  c u s t o s  c o m 

b a s e  n a s  a t i v i d a d e s .  D i s c u t e  u ma  n o v a  f o r ma  d e  g e r e n c i a me n t o  

d o  n e g ó c i o ,  c o m a p o i o  d a s  i n f o r ma ç õ e s  g e r a d a s  p e l o  ABC.  

Su g e r e  u m c r o n o g r a ma  d e  i mp l a n t a ç ã o  d o  ABM e  c o n c l u i  c o m 

u ma  l i s t a  d o s  f a t o r e s - c h a v e s  p a r a  u ma  i mp l a n t a ç ã o  b e m 

s u c e d i d a .  

 

 

5 . 1  –  INT RO D U Ç ÃO  

    

Co m a  a b e r t u r a  d o  me r c a d o ,  a s  e mp r e s a s  s ã o  f o r ç a d a s  a  

s e r e m ma i s  c o mp e t i t i v a s ,  p o i s  q u e m d e t e r mi n a  o  p r e ç o  d o  

p r o d u t o  é  o  me r c a d o .  Ao  s a b e r  q u e  o  p r e ç o  d e  u m p r o d u t o   

a p r e s e n t a  u ma  ma r g e m n e g a t i v a ,  n ã o  s e r á  ma i s  p o s s í v e l  

a u me n t a r  o  p r e ç o  d e  v e n d a ,  s e n d o  a s s i m,  o s  p r o g r a ma s  d e  

r e d u ç ã o  d e  c u s t o s  c o m me l h o r i a s  n o s  p r o c e s s o s  d e  p r o d u ç ã o  

p a s s a m a  s e r  a ç õ e s  g e r e n c i a i s .  

De n t r o  d e s t a  n o v a  r e a l i d a d e ,  o s  g e r e n t e s  n e c e s s i t a m ma i s  

d o  q u e  a p e n a s  i n f o r ma ç õ e s  p r e c i s a s  s o b r e  o  c u s t o  d o  p r o d u t o  

p a r a  c o mp e t i r  e f e t i v a me n t e  n o  me r c a d o  i n t e r n a c i o n a l ;  e l e s  

p r e c i s a m d e  i n f o r ma ç õ e s  q u e  o s  c a p a c i t e m a  me l h o r a r  a  

p r o d u t i v i d a d e ,  a  e f i c i ê n c i a  e  a  t o ma d a  d e  d e c i s õ e s .  

O  g e r e n c i a me n t o  d e  c u s t o s  c o m b a s e  n a s  a t i v i d a d e s  ( ABM)  

é  u ma  f e r r a me n t a  q u e  v e m p r e e n c h e r  e s t a  n e c e s s i d a d e  

g e r e n c i a l ,  d a n d o  e n f o q u e  à s  a t i v i d a d e s ,  n ã o  a p e n a s  a o s  c u s t o s ,  

ma s  t a mb é m d e s t a c a n d o  i n f o r ma ç õ e s  r e l e v a n t e s  s o b r e  o s  

p r o c e s s o s  e  a t i v i d a d e s  d o  n e g ó c i o ,  e m t o d a s  a s  á r e a s  d a  

e mp r e s a ,  CH I NG  ( 1 9 9 5 ) .  

O s  a d mi n i s t r a d o r e s  g e r a l me n t e  s e  s u r p r e e n d e m q u a n d o  

d e f i n e m o s  p r o c e s s o s  e  a s  a t i v i d a d e s  d e  s e u s  n e g ó c i o s  e  

d e s c o b r e m c o mo  s ã o  p o u c o s  o s  r e c u r s o s  g a s t o s  n a s  a t i v i d a d e s  

c h a v e s q u e f a z e m a v a n t a g e m c o mp e t i t i v a É ma i s



   

s u r p r e e n d e n t e  a i n d a  p e r c e b e r  a  q u a n t i d a d e  d e  i n e f i c i ê n c i a ,  

r e d u n d â n c i a  e  o  d e s p e r d í c i o  i n c l u í d o s  n a s  o p e r a ç õ e s  e  q u e  

a l g u n s  r e c u r s o s  u t i l i z a d o s  p e l a s  a t i v i d a d e s  n ã o  t ê m l i g a ç ã o  

a l g u ma  c o m o  s u c e s s o  d o  n e g ó c i o .  

G e r a l me n t e ,  a  p e r c e p ç ã o  d o  q u e  s e  p a s s a  n a  e mp r e s a  é  

c o mp l e t a me n t e  d i f e r e n t e  d o  q u e  r e a l me n t e  a c o n t e c e .  

O  c u s t o  a s s o c i a d o  a o s  p r o c e s s o s  d a  e mp r e s a ,  i n f e l i z me n t e   

n ã o  e s t á  p r o n t a me n t e  d i s p o n í v e l  n a  ma i o r i a  d e l a s  e  p r e c i s a  s e r  

i n d a g a d o  d a  o r g a n i z a ç ã o .  Ma s ,  q u a s e  s e mp r e ,  o  e s f o r ç o  é  b e m 

r e c o mp e n s a d o .  

 

5 . 2 -  DESENVO L VIMENT O  DE INF O RMAÇÕ ES DE CUST O  CO M 

B ASE N AS AT IV IDADES                                      

 

Se g u n d o  MI L L ER ( 1 9 9 0 ) ,  o i t o  p a s s o s  g e r a i s  d i r e c i o n a m u m 

c o n ju n t o  d e  a ç õ e s  p a r a  c o n t r o l e  d e  i n f o r ma ç õ e s  d e  c u s t o  

b a s e a d a s  n a s  a t i v i d a d e s  e  c r i a m u m q u a d r o ,  c o n f o r me  a  f i g u r a  

6 .  Ca d a  p a s s o  e n v o l v e  o b t e n ç ã o  d e  i n f o r ma ç õ e s ,  e n t r e v i s t a s  

c o n t í n u a s  c o m o  p e s s o a l - c h a v e  e  a n á l i s e s :  

 

1 º  Pa s s o :  G a n h a r  “ in p u t ”  d a  a l t a  g e r ê n c i a  c o m o  u s o  e  o  

a l c a n c e  d o  ABM.  Em q u a l q u e r  s i t u a ç ã o  q u e  e n v o l v a  o  u s o  d e  

r e c u r s o s ,  é  n e c e s s á r i o  o  c o mp r o mi s s o  d a  g e r ê n c i a .  O s  g e r e n t e s  

p r e c i s a m a c r e d i t a r  q u e  o  c o mp r o me t i me n t o  d o s  r e c u r s o s  

p r o d u z i r á  r e s u l t a d o .  Ma i s  i mp o r t a n t e  a i n d a ,  o s  g e r e n t e s  d e v e m 

d e s e ja r  a g i r  c o m a s  i n f o r ma ç õ e s  q u e  s e r ã o  c o l e t a d a s .  

 

2 º  Pa s s o :  Es p e c i f i c a r  a s  a t i v i d a d e s .  Es t e  é  u m d o s  p a s s o s  

ma i s  i mp o r t a n t e s ,  p o r q u e  e n v o l v e  a  d e f i n i ç ã o  d o  q u e  é  r e l e v a n t e  

p a r a  a  e mp r e s a .   Uma  q u a n t i a  c o n s i d e r á v e l  d e  t e mp o  s e r á  g a s t a  

n a  o b t e n ç ã o  d e  d a d o s ,  i n c l u i n d o  c u s t o  e  e s p e c i f i c a ç õ e s  d e s t a s  

a t i v i d a d e s ,  a s  q u a i s  d e v e m s e r  d e f i n i d a s  d e  mo d o  a  c a p t a r  o s  

a s p e c t o s  ma i s  i mp o r t a n t e s  d a  e mp r e s a  ( a t i v i d a d e s  c e n t r a i s ) ,  

ma s  n ã o  d e  f o r ma  t ã o  d e t a l h a d a  q u e  r e p r e s e n t e  t a r e f a s .  Uma  

v e z d e f i n i d a s a s a t i v i d a d e s p o d e m s e r a g r u p a d a s e m c a t e g o r i a s



   

ma i o r e s  d o s  p r o c e s s o s  d a  e mp r e s a .  Co mo  l i n h a  g e r a l ,  d e z  a  

d o z e  d o s  ma i o r e s  p r o c e s s o s  d a  e mp r e s a  d e v e m r e p r e s e n t a r  8 0 % 

d a  e s t r u t u r a  d e  c u s t o .  

 

3 º  Pa s s o :  Se l e c i o n a r  a  d i s p o s i ç ã o  d o  t e mp o  e  o r g a n i z a r  o s  

d a d o s .  De t e r mi n a r  e m q u e  p e r í o d o  d e  t e mp o ,   s e r á  c o n v e r t i d o  o  

s i s t e ma  d e  c u s t e i o  q u e  a  e mp r e s a  v i n h a  a d o t a n d o ,  p a r a  o  

s i s t e ma  d e  c u s t e i o  b a s e a d o  e m a t i v i d a d e s .  Po r  e xe mp l o ,  a  

c o n v e r s ã o  p o d e  e n v o l v e r  o  mê s  a n t e r i o r ,  o  a n o  a n t e r i o r ,  o  mê s  

a t u a l  o u  o  o r ç a me n t o  a n u a l .  Uma  v e z  d e t e r mi n a d o  o  p e r í o d o ,  

o b t e r  o s  t i p o s  t r a d i c i o n a i s  g e r a i s  d e  d e s p e s a s  d o s  

d e p a r t a me n t o s  e  o s  d a d o s  f i n a n c e i r o s .  

 

4 º  Pa s s o :  Re l a c i o n a r  o  c u s t o  c o m c a d a  a t i v i d a d e .  Es t e  é  o  

p a s s o  ma i s  d e mo r a d o  e  d e t a l h a d o ,  e n v o l v e n d o  e n t r e v i s t a s ,  

a n á l i s e s  e  i n s p e ç õ e s  d a s  i n f o r ma ç õ e s  d e t a l h a d a s  d o s  c u s t o s .  

O s  s u b -  í t e n s  s ã o :  

•  De t e r mi n a r  a  a l o c a ç ã o  d o  t e mp o  p a r a  o  t o t a l  d o  

p e s s o a l ,  p a r a  c a d a  a t i v i d a d e .  

•  Re l a c i o n a r  o s  c u s t o s  t o t a i s  c o m mã o - d e - o b r a  ( s a l á r i o  e  

b e n e f í c i o s )  à s  a t i v i d a d e s ,  c o m b a s e  n a  a l o c a ç ã o  d e  t e mp o .  

Re l a c i o n a r  o s  o u t r o s  c u s t o s  à s  a t i v i d a d e s .  É  n e c e s s á r i o  

p r e c a u ç ã o  n a s  e n t r e v i s t a s  c o m o s  f u n c i o n á r i o s  p a r a  d e t e r mi n a r  

c o mo  g a s t a m s e u  t e mp o  n a s  v á r i a s  a t i v i d a d e s .  I s t o  p o r q u e  o  

mo d o  c o mo  a s  p e s s o a s  r e a l me n t e  g a s t a m s e u  t e mp o  é  d i f e r e n t e  

d o  mo d o  c o mo  p e n s a m q u e  o  g a s t a m.  É  p o r  i s s o  q u e ,  e m 

s i s t e ma s  s o f i s t i c a d o s  c o m b a s e  e m a t i v i d a d e s ,  a s  p e s s o a s  

c o mp l e t a m q u a d r o s  d e  h o r á r i o s  q u e  i n d i c a m a s  a t i v i d a d e s  n a s  

q u a i s  e l a s  g a s t a m o  t e mp o .  G e r a l me n t e  h á  u m a l t o  n í v e l  d e  

r e s i s t ê n c i a  q u a n d o  s e  p e d e  a o s  f u n c i o n á r i o s  q u e  p r e e n c h a m 

e s s e s  q u a d r o s .   

 

5 º  Pa s s o :  De t e r mi n a r  c u s t o s  q u e  a g r e g u e m v a l o r  e  o s  q u e  

n ã o  a g r e g u e m v a l o r  a o  p r o d u t o .  Se g u n d o  V I EG AS ( 1 9 9 6 )  u ma  

v e z q u e s e c o n h e c e o c u s t o t o t a l d e c a d a a t i v i d a d e o p r ó x i mo



   

p a s s o  é  d e t e r mi n a r  a  p a r t e  q u e  a g r e g a  v a l o r ,  d a  p a r t e  q u e  n ã o  

a g r e g a  v a l o r  a o  p r o d u t o ,  d o  p o n t o  d e  v i s t a  d o  c l i e n t e .  O s  

c l i e n t e s  s ã o  d e f i n i d o s  d e  f o r ma  g e r a l  e m:  c l i e n t e s  e x t e r n o s  

( a q u e l e s  q u e  c o mp r a m o s  p r o d u t o s  e  s e r v i ç o s  o f e r e c i d o s  p e l a  

e mp r e s a )  e  o s  c l i e n t e s  i n t e r n o s  ( q u e  u s a m o  p r o d u t o  o u  s e r v i ç o s  

d e  o u t r o s ,  e n t r e  o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  d a  e mp r e s a ) .  T o r n a r  v i s í v e l  

o  q u e  a g r e g a  v a l o r  é  u m d o s  ma i o r e s  b e n e f í c i o s  d o  ABM,  ma s  

t a mb é m u m d o s  q u e  o f e r e c e m ma i s  d i f i c u l d a d e .  

A  d i f i c u l d a d e  c o me ç a  q u a n d o  n i n g u é m q u e r  s e r  r o t u l a d o  

c o mo  “ n ã o  a g r e g a d o r  d e  v a l o r ”  o u  t o ma r  c i ê n c i a  d e  q u e  p o d e  s e r  

r e s p o n s á v e l  p e l o  d e s p e r d í c i o .  No  e n t a n t o ,  s e g u n d o  MI L L ER 

( 1 9 9 0 ) ,  o s  d a d o s  e mp í r i c o s  mo s t r a m q u e ,  p a r a  mu i t a s  e mp r e s a s ,  

o  c u s t o  d a s  a t i v i d a d e s  q u e  n ã o  a g r e g a m v a l o r  p o d e  r e p r e s e n t a r  

2 5 % o u  ma i s  d a  e s t r u t u r a  d e  c u s t o  d a  e mp r e s a .  F a z e r  a  

d e t e r mi n a ç ã o  e n t r e  o  q u e  a g r e g a  e  o  q u e  n ã o  a g r e g a  v a l o r  

r e q u e r  u ma  q u a n t i a  c o n s i d e r á v e l  d e  ju l g a me n t o ,   c a p a c i d a d e  e  

ma i s  a  h a b i l i d a d e  d e  v e r  a s  c o i s a s  p e l o  p o n t o  d e  v i s t a  d o  

c l i e n t e .  T a l v e z  a  a b o r d a g e m ma i s  s i mp l e s  s e ja  n ã o  c o n s i d e r a r  

a b s o l u t a me n t e  a  p a r t e  d o  c u s t o  .  Ao  i n v é s  d i s s o ,  p a r t i n d o  d a  

p e r s p e c t i v a  d o  c l i e n t e ,  a p o i a d o  n a  t é c n i c a  d e  An á l i s e  d e  

Va l o r e s ,  o b s e r v a r  a s  a t i v i d a d e s  e  t a r e f a s  q u e  e s t ã o  s e n d o  

c u mp r i d a s  e  d e c i d i r  q u a l  a c r e s c e n t a  v a l o r .  T o d o s  o s  c u s t o s  

r e s t a n t e s  e n t ã o  s e r i a m r e l a t a d o s  c o mo  n ã o  a g r e g a d o r e s  d e  

v a l o r  a o  p r o d u t o .  

 

6 º  Pa s s o :  De t e r mi n a r  a s  me d i d a s  e  o  v o l u me  d a  p r o d u ç ã o .  

Uma  v e z  c o n h e c i d o  o  c u s t o  d a s  a t i v i d a d e s ,  é  n e c e s s á r i o  me d i r  a  

e f i c i ê n c i a  ( p r o d u t i v i d a d e )  c o m q u e  e l a s  s ã o  r e a l i z a d a s .  I s t o  é  

f e i t o  c a l c u l a n d o - s e  o  c u s t o  p o r  u n i d a d e  d a  p r o d u ç ã o  ( o  t o t a l  d o  

c u s t o  d a s  a t i v i d a d e s  d i v i d i d o  p e l a  me d i d a  d o  v o l u me )  r e a l i z a d o  

p e l a  a t i v i d a d e ,  c o n f o r me  R U C I N SKI  ( 1 9 9 6 ) .  

Co mo  e xe mp l o ,  c o n s i d e r e  o  p r o c e s s o  e mp r e s a r i a l  d e  c o mp r a  

d e  me r c a d o r i a s  e  s e r v i ç o s .  As  a t i v i d a d e s  e  o s  c u s t o s  q u e  p o d e m 

f a z e r  p a r t e  d e s t e  p r o c e s s o  i n c l u e m o  p r e p a r o  d e  o r d e n s  e  

r e q u i s i ç õ e s d e c o mp r a q u a l i f i c a ç ã o d a v e n d a r e c e b i me n t o e



   

i n s p e ç ã o  d e  me r c a d o r i a s ,  p a g a me n t o s  d e  f a t u r a s  d e  v e n d a  e  

e s t r u t u r a ç ã o  d o  t e mp o  p a r a  p r e p a r a r  g r á f i c o s  o u  e s p e c i f i c a ç õ e s  

p a r a  a c o mp a n h a r  a  o r d e m d e  c o mp r a .  Uma  me d i d a  d a  p r o d u ç ã o  

d e s t e  p r o c e s s o  p o d e  s e r  o  n ú me r o  d e  o r d e n s  d e  c o mp r a  

p r o c e s s a d a s .  Uma  me d i d a  d a  p r o d u ç ã o  d a  a t i v i d a d e  d e  p a g a r  a s  

f a t u r a s  d e  v e n d a  p o d e  s e r  o  n ú me r o  d e  c h e q u e s  p r e p a r a d o s .  A  

d i v i s ã o  d o  c u s t o  p e l o  v o l u me  d a  me d i d a  d e  p r o d u ç ã o  r e v e l a  o  

c u s t o  p o r  u n i d a d e  d e  p r o d u ç ã o ,  q u e ,  n e s t e  e xe mp l o ,  s e r i a  o  

c u s t o  d e  c a d a  o r d e m e  d e  c a d a  c h e q u e .  

As  me l h o r i a s  n a  p r o d u t i v i d a d e  s ã o  a l c a n ç a d a s  p e l a  

e l i mi n a ç ã o  d o s  c u s t o s  e  d a s  a t i v i d a d e s  q u e  r e a l me n t e  s ã o  

d i s p e n s á v e i s ,  a t r a v é s  d e  e s f o r ç o s  d e  me l h o r i a  c o mo  g e s t ã o  d a  

q u a l i d a d e  t o t a l  e  J u s t  in  T im e .  A  me d i d a  d a  e f i c i ê n c i a  d e v e  s e r  

c u i d a d o s a me n t e  me n s u r a d a  e  r e p r e s e n t a  u ma  b o a  me d i d a  d a  

p r o d u t i v i d a d e .  Em a l g u n s  c a s o s ,  é  d i f í c i l  a  o b t e n ç ã o  d a  

i n f o r ma ç ã o  d e  v o l u me  d a s  me d i d a s  ma i s  s i g n i f i c a t i v a s ,  s e n d o  

a s s i m,  o u t r o  t i p o  d e  me d i d a  p o d e  s e r  ma i s  a p r o p r i a d a  d o  p o n t o  

d e  v i s t a  d o  c u s t o ,  p o r q u e  a  i n f o r ma ç ã o  d e  v o l u me  é  a  q u e  s e  

o b t é m ma i s  p r o n t a me n t e .  

 

7 º  Pa s s o :  Se l e c i o n a r  d i r e c i o n a d o r e s  e  me d i d a s  d e  c u s t o  

a p r o p r i a d o s .  Um d i r e c i o n a d o r  d e  c u s t o  é  u m f a t o r  q u e  t e m 

i n f l u ê n c i a  d i r e t a  n o  c u s t o  e  n a  r e a l i z a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s .  O s  

d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o  d e v e m e xp l i c a r  p o r q u e  o s  c u s t o s  d e  

u ma  a t i v i d a d e  a u me n t a m o u  d i mi n u e m.  Sã o  v a l i o s o s  p o r q u e  

p e r mi t e m q u e  a  a d mi n i s t r a ç ã o  f o c a l i z e  o  p r o c e s s o  d o  c u s t o  e m 

s u a s  o r g a n i z a ç õ e s .  

Mu i t a s  e mp r e s a s  a s s u me m q u e  a s  d e s p e s a s  g e r a i s  d e  

p r o d u ç ã o  s ã o  d i r e c i o n a d a s  p e l o  t r a b a l h o  d i r e t o  ( q u a n t o  ma i o r  o  

t r a b a l h o  d i r e t o ,  ma i o r  a s  d e s p e s a s  g e r a i s ) ,  O ’G UI N  ( 1 9 9 1 ) ,  

e n t ã o  a  r e d u ç ã o  d o  t r a b a l h o  d i r e t o  r e s u l t a  e m me n o s  d e s p e s a s  

g e r a i s .  No  e n t a n t o ,  e s t u d o s  t ê m mo s t r a d o  q u e  a s  d e s p e s a s  

g e r a i s  d e  p r o d u ç ã o ,  e m mu i t a s  e mp r e s a s ,  n ã o  s ã o  d i r e c i o n a d a s  

p e l o  t r a b a l h o  d i r e t o ,  ma s  p e l o  n ú me r o  d e  t r a n s a ç õ e s  e  n í v e l  d e  

c o mp l e x i d a d e d a e mp r e s a Ne s t e s e s t u d o s f o r a m d e s c o b e r t a s



   

i mp o r t a n t e s  c o r r e l a ç õ e s  e n t r e  o  n ú me r o  d e  a v i s o s ,  d e  mu d a n ç a s  

d e  e n g e n h a r i a  e  t r a n s a ç õ e s  n a  e mp r e s a  c o m o  v o l u me  d e  

d e s p e s a s  g e r a i s .  A  c o r r e l a ç ã o  e x i s t i a  p o r q u e  v o l u me s  

s i g n i f i c a t i v o s  d e  d e s p e s a s  g e r a i s  e r a m n e c e s s á r i o s  p a r a  

e q u i l i b r a r ,  c o n t a b i l i z a r ,  e xe c u t a r ,  c o n f i r ma r  e  c o n t r o l a r  t o d a s  o s  

i n ú me r o s  a v i s o s  d e  mu d a n ç a  d e  e n g e n h a r i a  e  t r a n s a ç õ e s .  Em 

e mp r e s a s  c o mo  e s t a s ,  a  r e d u ç ã o  d e  c u s t o  é  me l h o r  a l c a n ç a d a  

a t a c a n d o - s e  a  r a i z  d a  c a u s a  d o s  c u s t o s ,  a t r a v é s  d a  r e d u ç ã o  d o  

n ú me r o  d e  a v i s o  d e  mu d a n ç a s  d e  e n g e n h a r i a  e  t r a n s a ç õ e s .  O  

r e s u l t a d o  s e r á  me n o s  d e s p e s a s  g e r a i s .  

 

8 º  Pa s s o :  Re l a c i o n a r  o s  c u s t o s  c o m a s  l i n h a s  i n d i v i d u a i s  d e  

p r o d u t o .  O s  p r o d u t o s  c o n s o me m a t i v i d a d e s .  Co mo  c o n h e c e mo s  o  

c u s t o  d e  c a d a  a t i v i d a d e  e  o  q u e  o  d i r e c i o n a ,  o s  d i r e c i o n a d o r e s  

d e  c u s t o  p o d e m s e r  u s a d o s  p a r a  d e t e r mi n a r  q u a i s  o s  p r o d u t o s  

q u e  e s t ã o  c o n s u mi n d o  a t i v i d a d e s .  I s t o  é  f e i t o  e m p r o p o r ç ã o  a o  

d i r e c i o n a d o r  d e  c u s t o  u t i l i z a d o  p o r  c a d a  p r o d u t o  o u  l i n h a  d e  

p r o d u t o .  Po r  e xe mp l o ,  s e  o  n ú me r o  d e  t r a n s a ç õ e s  d e  mu d a n ç a  

f o i  o  d i r e c i o n a d o r  d e  c u s t o  d a  a t i v i d a d e  n º0 1  e  a  l i n h a  d e  

p r o d u t o  A  f o i  r e s p o n s á v e l  p o r  1 0 % d o  t o t a l  d e  t r a n s a ç õ e s  d e  

mu d a n ç a ,  e n t ã o  1 0 % d o  c u s t o  t o t a l  d a  a t i v i d a d e  n º0 1  s e r i a  

a t r i b u í d o  à  l i n h a  d e  p r o d u t o  A  .  

 

Uma  v e z  c o mp l e t o ,  o  q u a d r o  d e  a t i v i d a d e s  p o d e  s e r  u s a d o  

p a r a  a d mi n i s t r a r  a  e mp r e s a  t a n t o  h o r i z o n t a l  q u a n t o  

v e r t i c a l me n t e .  As  a t i v i d a d e s  i n d i v i d u a i s  e  o s  p r o c e s s o s  

e mp r e s a r i a i s  p o d e m s e r  mo n i t o r a d o s  h o r i z o n t a l me n t e ,  a  f i m d e  

d e t e r mi n a r  a  e f i c i ê n c i a  e  a  e f i c á c i a  c o m q u e  s ã o  r e a l i z a d o s .  De  

mo d o  v e r t i c a l ,  o s  g e r e n t e s  p o d e m r e v e r  a  e f i c i ê n c i a  g l o b a l  d a  

o r g a n i z a ç ã o  e  d e t e r mi n a r  á r e a s  d e  ê n f a s e .  O s  g e r e n t e s  d e  

p r o d u t o s  c o n h e c e r ã o  c o mo  t o d a  a  e s t r u t u r a  d e  c u s t o  d a  e mp r e s a  

t e m r e l a ç ã o  c o m o s  p r o d u t o s  i n d i v i d u a i s  e  a s  l i n h a s  d e  

p r o d u t o s .  

A  f i g u r a  0 6  mo s t r a  u m q u a d r o  d e  a t i v i d a d e s ,  c o m o s  p a s s o s  

a c i ma c i t a d o s o i n t e r v a l o d e t e mp o e o s r e s u l t a d o s
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 PASSO TEMPO RESULTADOS 

PARTICIPAÇÃO DA ALTA 

GERÊNCIA NOS PROCESSOS     

      COMPROMETIMENTO DA 

GERÊNCIA 

        

ESPECIFICAR AS       VISÃO DAS PRINCIPAIS 

ATIVIDADES.       ATIVIDADES E PROCESSOS. 

SELEÇÃO DO CRONOGRAMA       LIMITAÇÃO DO TEMPO DE 

E ORGANIZAÇÃO DOS DADOS       ANÁLISE. 

SELEÇÃO DO CUSTO DE       CUSTEAMENTO DOS PRINCIPAIS 

CADA ATIVIDADE.       PROCESSOS E ATIVIDADES. 

DETERMINAÇÃO DOS VALORES AGREG. 

DOS NÃO AGREGADOS AO CUSTO 

      VISÃO DE VALORES NÃO AGREGADOS 

AO CUSTO E RATEAM. DO DISPERDÍCIO 

DETERMINAÇÃO DAS MEDIDAS  

DE PRODUÇÃO E VOLUME 

      DADOS PRELIMINARES DE 

DESEMPENHO 

SELEÇÃO DE INDICADORES E 

MEDIDAS APROPRIADAS AO CUSTO 

      DADOS ESTIMADOS E APURADOS.  

LUCRATIVIDADE DA LINHA DE PRODUTO 

RELAÇÃO DO CUSTO COM 

AS LINHAS INDIVIDUAIS DE PRODUÇÃO  

      CENTRO DE CUSTO 

  1 2 3 4 5 6  
  MESES  

 

F i g u r a  0 6  –  Q u a d r o  d e  A t i v i d a d e s .  
Fonte :  MILLER  (1990) 



   

5 . 3  -  I M P L AN T AÇ ÃO :  P E Q U E N A E Q U I P E ,  G R AN D E S  

R E S U L T AD O S    

 

I mp l a n t a r  u m s i s t e ma  d e  g e r e n c i a me n t o  d e  c u s t o  b a s e a d o  

e m a t i v i d a d e s  r e q u e r  u m c o mp r o me t i me n t o  d e  r e c u r s o s  i n i c i a i s  

e  c o n t í n u o s ,  b e m c o mo  u ma  d e t e r m i n a ç ã o  e m a g i r  p a r a  

me l h o r a r  a s  a t i v i d a d e s  d a  e mp r e s a .  S e m e s f o r ç o s  d e  me l h o r i a  

p a r a  r e d u z i r  e  e l i m i n a r  o s  c u s t o s ,  o  p r e p a r o  d o  q u a d r o  d e  

a t i v i d a d e s  e s p e c i f i c a d o s  c o mo  A B M  s e r i a  u m d e s p e r d í c i o  d e  

r e c u r s o s  d a  e mp r e s a .  

C o n f o r me  r e c o me n d a  M I L L E R  ( 1 9 9 0 ) ,  p a r a  a q u e l a s  q u e  

o p t a m p o r  a s s u mi r  o  c o mp r o mi s s o  i n i c i a l  d e  i mp l a n t a ç ã o ,  u ma  

e q u i p e  d e  3  a  6  p e s s o a s  d e v e  s e r  d e s i g n a d a  p a r a  o  p r o j e t o  e m 

t e mp o  i n t e g r a l  p o r  u m p e r í o d o  d e  4  a  6  me s e s .  E s t a  

o r i e n t a ç ã o  é  v á l i d a  i n d e p e n d e n t e  d o  t a ma n h o  d a  e mp r e s a .  A  

v a r i á v e l  é  a  e x t e n s ã o  d o  p r o j e t o .  E m e mp r e s a s  mu i t o  g r a n d e s ,  

o s  r e c u r s o s  e  o  t e mp o  p o d e m p e r mi t i r  à  e q u i p e  d e  p r o j e t o  

o b s e r v a r  a p e n a s  2  o u  3  d o s  p r o c e s s o s  ma i o r e s  e  t a l v e z  d e  2 5  

a  3 5  a t i v i d a d e s  s i g n i f i c a t i v a s .  A s  e mp r e s a s  me n o r e s  p o d e m 

s e r  c a p a z e s  d e  c o mp l e t a r  t o d a  a  c o n v e r s ã o  n u m p e r í o d o  d e  6  

me s e s .   

O s  f a t o r e s  c h a v e s  p a r a  u ma  i mp l a n t a ç ã o  b e m s u c e d i d a  

i n c l u e m:  

1 .  M o n t a r  u ma  e q u i p e  mu l t i p r o f i s s i o n a l  a b r a n g e n d o  

v á r i a s  á r e a s  d e n t r o  d a  e mp r e s a .  A  e q u i p e  d e v e  t e r  

u m r e p r e s e n t a n t e  d o  d e p a r t a me n t o  d e  

c o n t a b i l i d a d e .  

 

2 .  S e l e c i o n a r  o s  me l h o r e s  e  ma i s  b r i l h a n t e s  

f u n c i o n á r i o s  d a  e mp r e s a .  O s  me mb r o s  d a  e q u i p e  

d e v e m s e r  b e m r e s p e i t a d o s  e  d e v e m t e r  

d e mo n s t r a d o  a n t e r i o r me n t e  q u a l i d a d e s  c o mo :  

f l e x i b i l i d a d e ,  i n o v a ç ã o  e  e s p í r i t o  e mp r e e n d e d o r .  



   

3 .  C r i a r  u m a mb i e n t e  q u e  p r o mo v a  a  r e d u ç ã o  d e  c u s t o  

s e m a  a me a ç a  d a  p e r d a  d e  e mp r e g o .  S e  o  A B M  f o r  

s e n t i d o  c o mo  u ma  “ c a ç a d a  à s  b r u x a s ”  p l a n e ja d a  

p a r a  d e mi t i r  a s  p e s s o a s  o u  d e s c o b r i r  o s  g e r e n t e s  

q u e  ma i s  p r o d u z e m d e s p e r d í c i o ,  o  e s f o r ç o  e s t á  

c o n d e n a d o  a o  f r a c a s s o .  T o d a s  a s  e mp r e s a s  t ê m 

d e s p e r d í c i o s .  A s  me l h o r e s  e mp r e s a s  d e s e n v o l v e m 

u m a mb i e n t e  n o  q u a l  o s  f u n c i o n á r i o s  p r o c u r a m 

c o n s t a n t e me n t e  me i o s  d e  e l i m i n a r  o  d e s p e r d í c i o  e  

o  f a z e m s e m a  a me a ç a  d e  p e r d e r e m s e u s  

e mp r e g o s .  

4 .  I mp l a n t a r  u m p r i me i r o  p r o j e t o  d e  ê x i t o  f á c i l .  E m v e z  

d e  e s c o l h e r  a s  a t i v i d a d e s  e  o s  p r o c e s s o s  ma i s  

d i f í c e i s  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  e s c o l h a  u ma  á r e a  n a  q u a l  

s e  t e n h a  f á c i l  a c e s s o  à  i n f o r ma ç ã o  e  q u e  e n v o l v a  

a p e n a s  2  o u  3  d e p a r t a me n t o s .  A  e x p e r i ê n c i a  e  o  

ê x i t o  v ã o  g e r a r  c o n f i a n ç a  p a r a  s e  a b o r d a r  o s  

a s p e c t o s  ma i s  c o mp l e x o s .  U ma  v e z  d e f i n i d a s  a s  

a t i v i d a d e s  i n i c i a i s ,  c o n c e n t r a r  n a  me l h o r i a  e  n a  

r e d u ç ã o  d e  d e s p e r d í c i o  c o mo  me i o  d e  a d mi n i s t r a r  o  

e s f o r ç o  c o n t í n u o .  

5 .  I n i c i a r  c o m u m p r o j e t o  p i l o t o .  E s p e c i a l me n t e  e m 

g r a n d e s  o r g a n i z a ç õ e s ,  e s c o l h e r  u m s e t o r  o u  u ma  

l i n h a  d e  p r o d u t o  p a r a  i mp l a n t a ç ã o .  I s t o  r e d u z  a  

q u a n t i d a d e  i n i c i a l  d e  r e c u r s o s  c o mp r o me t i d o s  n a  

t e n t a t i v a  e  p e r mi t e  q u e  o s  g e r e n t e s  t e s t e m o s  

b e n e f í c i o s  a l c a n ç a d o s .  

6 .  C o n s i d e r a r  a  o p i n i ã o  d e  u m p r o f i s s i o n a l  

e s p e c i a l i s t a  e x t e r n o .  E s c o l h e r  u ma  p e s s o a  o u  

e mp r e s a  q u e  p o s s a  r e c o me n d a r  q u a i s  e s f o r ç o s  d e  

me l h o r i a  t r a r ã o  b e n e f í c i o s  p a r a  a  e mp r e s a .                    

  

 



   

6  -  AP L IC AÇ ÃO P R ÁTIC A 

 

O s  c o n c e i t o s  d o  S i s t e ma  d e  C u s t e i o  B a s e a d o  e m 

A t i v i d a d e s  ( A B C )  e  o  G e r e n c i a me n t o  d o s  C u s t o s  B a s e a d o  e m 

A t i v i d a d e s  ( A B M )  d e s c r i t o s  n o s  c a p í t u l o s  4  e  5  f o r a m 

a p l i c a d o s  e m u ma  e mp r e s a  d e  mé d i o  p o r t e  d o  r a mo  t ê x t i l ,  q u e  

s e r v i u  c o mo  b a s e  p a r a  e s t e  e s t u d o ,  c u j o s  r e s u l t a d o s  s e r ã o  

a p r e s e n t a d o s  n e s t e  c a p i t u l o  .  

 

N o s  p o n t o s  s e g u i n t e s  s e r ã o  d e s c r i t o s :  o  p e r f i l  d a  

e mp r e s a ,  o  me r c a d o ,  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  p r o d u ç ã o ,  o  

s i s t e ma  u t i l i z a d o  a n t e r i o r me n t e  p a r a  a p u r a ç ã o  d o s  c u s t o s ,  o s  

mé t o d o s  d e  l e v a n t a me n t o  d e  d a d o s ,  a  a p l i c a ç ã o  e  a p u r a ç ã o  d o  

A B C ,  o  mo d e l o  d e  G e r e n c i a me n t o  d o s  C u s t o s ,  o s  mo d e l o s  d a s  

f i c h a s  d e  c u s t o  e  o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s .     

 

 

6 . 1  –  L E V AN T AM E N T O  D E  D AD O S  D A  E M P R E S A E M  E S T U D O  

 

 F o r a m l e v a n t a d o s  o s  d a d o s  p r i n c i p a i s  d a  e mp r e s a  e m 

e s t u d o ,  i n i c i a n d o  p e l o  h i s t ó r i c o  d a  e mp r e s a ,  f a z e n d o  u ma  

a n á l i s e  d e  s u a s  p o t e n c i a l i d a d e s  e  f r a g i l i d a d e s ,  d o  s e u  ma c r o  

a mb i e n t e   e  s u a  ma t r i z  d e  p o t e n c i a l i d a d e s ,  f r a g i l i d a d e s ,  

o p o r t u n i d a d e s  e  a me a ç a s  ( P F O A ) .  F i n a l i z a n d o  f o i  f e i t o  u m 

l e v a n t a me n t o  d a  l i n h a  d e  p r o d u t o s  e  u ma  e x p l i c a ç ã o  s o b r e  o  

f l u x o  d a  p r o d u ç ã o .    

 

 

 

 

 

 

 



   

 6 . 1 . 1  -  H i s t ó r i c o  d a  E m p r e s a  

 

F u n d a d a  e m 1 9 4 9 ,  a  e mp r e s a  n a s c e u  c o mo  f a b r i c a n t e  d e  

f i t a s  t ê x t e i s ,  p a s s a n d o  p o r  a l g u n s  mo me n t o s  d e  

t r a n s f o r ma ç ã o .  U m d e l e s ,  n o  f i n a l  d o s  a n o s  6 0 ,  c o m a  

f a b r i c a ç ã o  d e  c a d a r ç o s  d e  c i n t o  d e  s e g u r a n ç a  p a r a  a  i n d ú s t r i a  

a u t o mo b i l í s t i c a  e ,  n o s  a n o s  7 0 ,  c o m a  p r o d u ç ã o  d e  c a d a r ç o s  

p a r a  z í p e r e s ,  f o r n e c e n d o  p a r a  o s  ma i o r e s  f a b r i c a n t e s  d e  

z í p e r e s  d o  B r a s i l .  A p ó s  a  mo r t e  d o  f u n d a d o r ,  e m 1 9 8 5 ,  a s s u me  

o  s e u  n e t o  o  c o ma n d o  d a  e mp r e s a ,  i n i c i a n d o  o  p r o c e s s o  d a  

mo d e r n i z a ç ã o  d a  me s ma ,  r e t o r n a n d o  à  v o c a ç ã o  i n i c i a l ,  c o mo  

p r o d u t o r a  d e  f i t a s  d e  c e t i m e  g o r g u r ã o .  

 

O u t r o  mo me n t o  i mp o r t a n t e  a c o n t e c e u  e m 1 9 8 9 ,  a n o  d a  

i n a u g u r a ç ã o  d e  u ma  n o v a  p l a n t a ,  c o n c e b i d a  d e n t r o  d e  u m 

p r o j e t o  mo d e r n o ,  c o m l a y - o u t  e m “ U “ ,  c o mo  u ma  g r a n d e  c é l u l a  

d e  p r o d u ç ã o  v o l t a d a  e x c l u s i v a me n t e  p a r a  a  f a b r i c a ç ã o  d e  f i t a s  

t ê x t e i s .  N e s t e  me s mo  a n o ,  a  e mp r e s a  d i v e r s i f i c o u  s u a  l i n h a  d e  

p r o d u t o s ,  e n t r a n d o  n o  s e g me n t o  d e  f i t a s  d e c o r a t i v a s ,  a t u a n d o  

c o m l a n ç a me n t o s  c o n t í n u o s ,  c o mp e t i n d o  n o  me r c a d o  n a c i o n a l  

c o m o s  p r o d u t o s  i mp o r t a d o s  d a  E u r o p a  e  E s t a d o s  U n i d o s .  

 

E m 1 9 9 3 ,  c o m u m c o mp l e t o  p r o c e s s o  d e  p r o f i s s i o n a l i z a ç ã o  

i mp l a n t a d o ,  a  e mp r e s a  i n i c i a  o  p r o c e s s o  d e  mo d e r n i z a ç ã o  

t e c n o l ó g i c a ,  i n v e s t i n d o  e m t e a r e s  d e  ú l t i ma  g e r a ç ã o ,  

c a p a c i t a n d o - a  e  t o r n a n d o - a  e x t r e ma me n t e  c o mp e t i t i v a ,  j á   

p r e p a r a n d o - a  p a r a  o  me r c a d o  g l o b a l .  

 

O  g r a n d e  ma r c o  o c o r r e u  e m 1 9 9 4 ,  q u a n d o  a  e mp r e s a  

i d e n t i f i c o u  o  me r c a d o  d e  a r t e s a n a t o  c o mo  o  s e u  ma i s  

i mp o r t a n t e  s e g me n t o .  A  p a r t i r  d a í ,  c o m u ma  p o l í t i c a  a g r e s s i v a  

d e  ma r k e t i n g ,  f o i  c r i a d o  u m c l u b e  d e  c o n s u mi d o r a s ,  c o m o  



   

o b je t i v o  d e  d a r  s u p o r t e  a o  c o n s u mo ,  a t r a v é s  d e  i n f o r ma t i v o s ,  

t é c n i c a s  d e  a r t e s a n a t o ,  c u r s o s  e  o u t r o s .  

 

S e n d o  u ma  e mp r e s a  p r e p a r a d a  p a r a  o  me r c a d o  

g l o b a l i z a d o ,  n u ma  a t i t u d e  c o mp a t í v e l  c o m a  c r e s c e n t e  

c o mp e t i t i v i d a d e  i n e r e n t e  a o s  n o v o s  t e mp o s ,  a  e mp r e s a  

r e c e n t e me n t e  s e  a s s o c i o u  a o  s e u  ma i o r  c o n c o r r e n t e  n o  

me r c a d o  n a c i o n a l :  u ma  e mp r e s a  q u e  c o me ç o u  s u a  h i s t ó r i a  e m 

1 . 9 3 3 ,  c o m u m p e q u e n o  s a l ã o  e m A me r i c a n a  o n d e  f a b r i c a v a  

f i t a s  d e  r a y o n  p a r a  s e r e m c o me r c i a l i z a d a s  n a  r u a  2 5  d e  M a r ç o  

e m S ã o  P a u l o .  S e g u i u  p r o d u z i n d o  f i t a s ,  e  mo d e r n i z a n d o  s u a  

p l a n t a ,  h o j e  f a b r i c a m t a mb é m t e c i d o s  e  e t i q u e t a s .  

 

S e n d o  a s s i m,  e m 1 9 9 8 ,  a t r a v é s  d e  u ma  J o in t  V e n t u r e  e n t r e  

e s s a s  d u a s  e mp r e s a s ,  s u r g e  a  P r o g r e s s o  H u d t e l f a  L t d a ,  

f a z e n d o  h i s t ó r i a  p o r  ma i s  d e  u m s é c u l o .  H o je  a  e mp r e s a  r e ú n e   

t e c n o l o g i a  e  e x p e r i ê n c i a  a d q u i r i d a s  n o  t e mp o  e m q u e  e r a m 

c o n c o r r e n t e s  e ,  p o r  e x c e l ê n c i a ,  l i d e r a m o  n e g ó c i o  d e  f i t a s .  

D e s t e  mo d o ,  s u r g e  u ma  n o v a  e mp r e s a ,  a s s u mi n d o  u ma  p o s i ç ã o  

d e  p o n t a  n a  f a b r i c a ç ã o  d e  f i t a s  d e c o r a t i v a s  n o  me r c a d o  

b r a s i l e i r o  e  u ma s  d a s  p r i n c i p a i s  n o  me r c a d o  i n t e r n a c i o n a l .  

 

V i s ã o  d e  f u t u r o  d a  e m p r e s a :  

 

 “ A  P r o g r e s s o  H u d t e l f a  s e r á  s e mp r e  l í d e r  i n c o n t e s t á v e l  n o  

me r c a d o  b r a s i l e i r o  d e  f i t a s ,  d e s t a c a n d o - s e  p e l a  q u a l i d a d e  e  

o r i g i n a l i d a d e  d e  s e u s  p r o d u t o s ,  s e mp r e  p r e p a r a d o s  p a r a  

c o mp e t i r  c o m o s  p r i n c i p a i s  p r o d u t o r e s  d e  f i t a s  d o  mu n d o ” .  

 

 

 



   

6 . 1 . 2  -  An á l i s e  d a  E m p r e s a  

 

S e g u e  n a  f i g u r a  7  a b a i x o ,  q u a d r o  c o m a n á l i s e  d a s  

p o t e n c i a l i d a d e s  e  f r a g i l i d a d e s  d a  E mp r e s a .  

 

 

 

 

P o t e n c i a l i d a d e s  F r a g i l i d a d e  

S o l i d e z  

f i n a n c e i r a  

 

P a r t i c i p a ç ã o  d e  c a p i t a l  

d e  3 º  é  p e q u e n a  

M o m e n t o  e c o n ô m i c o  

 

 

D o m í n i o  d o  

n e g ó c i o  

 

 

G e s t ã o  p l e n a  d o  

m a r k e t i n g  n o s  

d i f e r e n t e s  s e t o r e s  

 

P e q u e n o  c o n c o r r e n t e :  

e m p r e s a s  d e s o r i e n t a d a s  

g e r a m  e s p e c u l a ç ã o  n o  

m e r c a d o  

P e s q u i s a  e  

d e s e n v o l v .  

 

 

P a r c e r i a s  i m p o r t a n t e s  

c o m  g r a n d e s  

f o r n e c e d o r e s  

I n v e s t i m e n t o  a l t o .  

P r o d u t o s  s e  t o r n a m  

o b s o l e t o  e m  3  a n o s .  

R e c u r s o s  

H u m a n o s  

 

E x p e r i ê n c i a  d e  

m e r c a d o  

P l a n o  d e  c a r r e i r a  n ã o  é  

b e m  d e f i n i d o  

 

R e p u t a ç ã o  

c o m  c l i e n t e  

 

A l t a .  O  h i s t ó r i c o  d a  

e m p r e s a  i m p r i m e  

S e g u r a n ç a  

C l i e n t e s  v ê e m  a  e m p r e s a  

c o m o  M o n o p ó l i o  ( 7 5 %  

m e r c a d o )  

O u t r a s  

 

 

C l u b e  d e  A r t e s a n a t o  e  

a ç õ e s  d e  m a r k e t i n g  

C u s t o  p r o m o c i o n a l  

 

F i g u r a  7  –  P o t e n c i a l i d a d e s  e  f r a g i l i d a d e s .  

 



   

6 . 1 . 3  -  An á l i s e  d o  M a c r o  Am b i e n t e  d a  E m p r e s a  

 

S e g u e  n a  f i g u r a  8  a b a i x o ,  q u a d r o  c o m a s  o p o r t u n i d a d e s  e  

a me a ç a s  p a r a  a  e mp r e s a .  

 

 O p o r t u n i d a d e s  Am e a ç a s  

 

E c o n ô m i c o  

 

 
•  A l t a  d o  D ó l a r :  i n c e n t i v o  

à  e x p o r t a ç ã o  
•  C r i s e :  a r t e s a n a t o  c o m o  

o p ç ã o  d e  i n c r e m e n t o  n a  
r e n d a  f a m i l i a r /  p e s s o a s  
v a l o r i z a n d o  o  “ d o  i t  
y o u r  s e l f ”  

 

 
•  R e s t r i ç õ e s  a o  

f i n a n c i a m e n t o  
•  I n a d i m p l ê n c i a  

 

T e c n o l ó g i c o  

 

•  C r e s c i m e n t o  d a s  l o j a s  
v i r t u a i s   

•  I n t e r n e t  c o m o  m e i o  d e  
c o m u n i c a ç ã o  c o m  a  
c o n s u m i d o r a  f i n a l  

•  C o n s u m o  d o s  p r o d u t o s  
n ã o  s e  t o r n a  o b s o l e t o .    

 
 
 

N a d a  c o n s t a  

D e m o g r á f i c o  
 
•  A u m e n t o  d o  n . º  d e  

m u l h e r e s  
e c o n o m i c a m e n t e  a t i v a s .  

 
•  D i f i c u l d a d e s  d e  

d i s t r i b u i ç ã o  
h o r i z o n t a l  p o r  b a i x o  
v a l o r  a g r e g a d o .    

P o l í t i c o - l e g a l  

 

 
N a d a  c o n s t a  

 

 
N a d a  c o n s t a  

 

S o c i o c u l t u r a l  

 

 
•  T e n d ê n c i a s  s o c i a i s :  

e n c a s u l a m e n t o ,  v o l t a  
à s  r a í z e s   

•  C l u b e  d e  A r t e s a n a t o :  
e m o ç ã o  d a  c o n s u m i d o r a  
f i n a l  =  f i d e l i d a d e  

•  D i f e r e n ç a s  r e g i o n a i s  
•  F o l c l o r e  
  

 
•  D i f e r e n ç a s  r e g i o n a i s  
•  “ v i d a  c o r r i d a ” :  p e r f i l  

d a  n o v a  m u l h e r  
•  s a z o n a l i d a d e :  

p r o d u t o  c o m  f o r t e  
l i g a ç ã o  c o m  d a t a s  
c o m e m o r a t i v a s  ( e x .  
N a t a l ) .   

F i g u r a  8  –  M a c r o  a mb i e n t e .  

 

6 . 2  –  D AD O S  D E  M E R C AD O  D A  E M P R E S A E M  E S T U D O  

 

 F o r a m l e v a n t a d o s  o s  d a d o s  d e  me r c a d o  d a  e mp r e s a ,  

i n i c i a n d o  p e l o  l e v a n t a me n t o  d a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d o  me r c a d o .  

E m s e g u i d a ,  f o i  f e i t a  u ma  a n á l i s e  d o  me r c a d o  d e  f i t a s ,   



   

c a r a c t e r í s t i c a s  d o s  c l i e n t e s ,  e  i n f o r ma ç õ e s  s o b r e  o  c l u b e  d e  

c l i e n t e s ,  f e c h a n d o  c o m u ma  a n á l i s e  d o s  c o n c o r r e n t e s  e  

f o r n e c e d o r e s .   

 

6 . 2 . 1  -  M e r c a d o  

 

D e n t r o  d o  s e g me n t o  t ê x t i l ,  a  e mp r e s a  a t u a  e m u m n i c h o  d e  

me r c a d o  d e  f i t a s ,  p a r a  a s  s e g u i n t e s  a p l i c a ç õ e s :  

 

 A  –  M e r c a d o  d e  A r t e s a n a t o s  ( a n e x o  1 ) :  A s  f i t a s  s e r v e m 

c o mo  b a s e  n o s  t r a b a l h o s  ma n u a i s  g e r a i s  o u  e s p e c í f i c o s  d e  

d e t e r m i n a d a s  r e g i õ e s ,  c o me r c i a l i z a d a s  a t r a v é s  d e  l o j a s  e  

a r ma r i n h o s ,  s e n d o  o  c l i e n t e  f i n a l  o  p r ó p r i o  a r t e s ã o .  E x e mp l o s  

d e  u s o :  c o mp l e me n t o  n a s  r o u p a s  d e  r e c é m n a s c i d o s ,  

u t e n s í l i o s  d o  l a r ,  a d o r n o s  p a r a  p r e n d e r  o s  c a b e l o s ,  e t c .  

 

B  -   M e r c a d o  d e  D e c o r a ç ã o  ( a n e x o  2 ) :  A s  f i t a s  s e r v e m 

c o mo  b a s e  o u  c o mp l e me n t o  n a s  d e c o r a ç õ e s  d e  c o me mo r a ç õ e s  

d e  d a t a s  e s p e c í f i c a s ,  c o me r c i a l i z a d a  a t r a v é s  d e  l o j a s  

e s p e c i a l i z a d a  e m d e c o r a ç õ e s ,  l o j a s  d e  a r ma r i n h o s  e  l o j a s  d e  

d e p a r t a me n t o ,  t e n d o  c o mo  c l i e n t e  f i n a l  o  d e c o r a d o r .  E x e mp l o  

d o  e mp r e g o  d a s  f i t a s :  d e c o r a ç ã o  d e  N a t a l ,  d e c o r a ç ã o  d e  

p á s c o a ,  e t c .  

 

C  –  M e r c a d o  d e  C o n f e c ç õ e s  ( a n e x o  3 ) :  A s  f i t a s  s e r v e m 

c o mo  c o mp l e me n t o  n a s  c o n f e c ç õ e s  d e  r o u p a s ,  c a l ç a d o s  o u  

u t e n s í l i o s  d o  l a r ,  c o me r c i a l i z a d a s  d i r e t a me n t e  c o m a s  

i n d ú s t r i a s ,  t e n d o  c o mo  e x e mp l o  o s  s e g u i n t e s  u s o s :  o s  r e f o r ç o s  

e  c o mp l e me n t o s  d e  t ê n i s ,  l a ç o s  d e  v e s t i d o s  i n f a n t i s ,  e t i q u e t a s  

d e  i d e n t i f i c a ç ã o  n a s  r o u p a s  e m g e r a i s ,  e t c .  

 

O s  p r o d u t o s  s ã o  c o me r c i a l i z a d o s  n o  me r c a d o  i n t e r n o  e  n o  

me r c a d o  e x t e r n o  d a  s e g u i n t e  f o r ma :  

 



   

 

A  –  M e r c a d o  i n t e r n o :  

 

O  me r c a d o  d e  f i t a s  t ê x t e i s  n o  B r a s i l  é  a l t a me n t e  

c o mp e t i t i v o ,  d e v i d o  a  c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  i n s t a l a d a  d o s  

f a b r i c a n t e s  b r a s i l e i r o s .  E x i s t e  g r a n d e  o f e r t a  d o s  p r o d u t o s  

b á s i c o s ,  e s t a b e l e c e n d o  u ma  g r a n d e  c o mp e t i ç ã o  p e l o  p r e ç o .  

O s  c l i e n t e s  p r i n c i p a i s  s ã o  o s  g r a n d e s  a t a c a d i s t a s  e  a s  l o j a s  

d e  a r ma r i n h o s  e s p a l h a d a s  p e l o  B r a s i l .  

A  e mp r e s a  p o s s u í  u ma  e q u i p e  d e  v e n d a s ,  c o m 4 2  

r e p r e s e n t a n t e s  e s p a l h a d a  e m t o d o  o  t e r r i t ó r i o  n a c i o n a l  e  e m 

o u t r o s  p a í s e s .  

 

 

B  –  M e r c a d o  e x t e r n o :  

 

O  me r c a d o  g l o b a l  d e  f i t a s  e s t á  d i v i d i d o  e m d u a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  e s p e c í f i c a s :   

 

1 .  P r o d u t o s  d e  b a i x a  q u a l i d a d e  t é c n i c a  e  d e  c r i a ç ã o ,  

q u e  c o mp e t e m b a s i c a me n t e  a t r a v é s  d e  p r e ç o ,  

l i d e r a d o s  p r i n c i p a l me n t e  p e l o s  f a b r i c a n t e s  d o  

c o n t i n e n t e  A s i á t i c o .  

 

2 .  P r o d u t o s  d e  b o a  q u a l i d a d e  t é c n i c a  e  d e  c r i a ç ã o  q u e  

c o mp e t e m b a s i c a me n t e  a t r a v é s  d a s  i n o v a ç õ e s  

t e c n o l ó g i c a s ,  d a  q u a l i d a d e  d o  p r o d u t o  e  d o  s e u  

d e s i g n e r ,  l i d e r a d o s  p r i n c i p a l me n t e  p e l o s  

f a b r i c a n t e s  e u r o p e u s  e  n o r t e  a me r i c a n o s .  

 

A  e mp r e s a  e m e s t u d o  s e  p o s i c i o n a  e n t r e  a s  e mp r e s a s  d o  

i t e m 2 ,  c o m n e g ó c i o s  n o s  U S A  e  E u r o p a .  

 

 



   

6 . 2 . 2  -  An á l i s e  d o  m e r c a d o  d e  f i t a s   

 

  A  f i g u r a  0 9  mo s t r a  u m q u a d r o  c o m o  p e r f i l  d a s  

c o n s u mi d o r a s /  c l i e n t e s  ( u s u á r i o s  f i n a i s ) .  

 

Quem são 

(Segmentação) 

 

Mulheres que trabalham com artesanato, decoração ou por 

hobby. 

 

O que compram 

 

1. emoção       2. Variedade    3. Beleza 

4. preço         5. Modismo  

Motivos de compra 

 

• Consumidoras compram por emoção. 

• Para desenvolver trabalhos com toques pessoais. 

 

Como compram 

 

• Através de indicação do jornal do clube. 

• Catálogos. 

• Prateleira: indicação do vendedor (no caso de 

desconhecimento de marca). 

 

Quando compram 

(sazonalidade) 

• Picos: Natal, dia das Mães e Páscoa. 

 

Onde compram 

 

 

• Em armarinhos ou lojas de artigos para artesanato 

 

Papéis de compra 

 

• A mulher é o ponto de partida baseado num desejo 

pessoal, influência do grupo ou da família.  

 

Análise de preços 

• Irrelevante quando há fidelidade à marca. 

• Importante quando a consumidora não considera o 

produto como algo que agrega valor: “só um detalhe”.  

Resumo da análise 

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. 

 

F i g u r a  0 9  –  Co n s u mi d o r a s / c l i e n t e s .  



   

6 . 2 . 3  –  Ca ra c t e r í s t i c a s  d o s  c l i e n t e s  

  

A e mp r e s a  p o s s u i  6 . 5 0 0  c l i e n t e s .  Se g u e  a b a i xo  q u a d r o  c o m 

a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d o s  c l i e n t e s  d a  e mp r e s a  ( F i g u r a  1 0 ) .  

 

Quem são • Armarinhos em geral (Revendedores). 

Grandes e médios atacadistas de produtos para armarinhos. 

 

Poder de Barganha 

 

Grande: força de grande volume de compras em apenas 20 

clientes (os maiores). 

 

 

 

Qualidade do 

Serviço 

 

Baixo: A empresa tem que forçar a qualidade do serviço 

oferecido pelos lojistas para que não interfira no conceito 

final (da consumidora) de qualidade do produto. Ex: 

exposição do produto nas gôndolas, comunicação visual.  

 

 

Parcerias 

importantes 

 

 

Os três maiores do setor em ações promocionais (Grande 

São Paulo). 

 

 

Análise de preços 

 

 

Importante no caso dos varejistas. Prejudicada pela imagem 

de monopólio. 

 

 

Resumo da análise 

de clientes 

 

São os canais de distribuição para o usuário final, 

armarinhos em geral. 

Centrados em grandes clientes não focam o esforço de 

venda ao usuário, não investem em campanhas 

promocionais e de comunicação com o mesmo. 

 

 

F i g u r a  1 0  –  Ca r a c t e r í s t i c a s  d o s  c l i e n t e s .   



   

6 . 2 . 4  –  C l u b e  d e  c l i e n t e s  

 

 A  e mp r e s a  e m e s t u d o ,  a  f i m  d e  c r i a r  u m f o r t e  e l o  d e  

l i g a ç ã o  c o m o  s e u  c l i e n t e  f i n a l ,  c r i o u  e m 1 9 9 5  o  C l u b e  d e  

A r t e s a n a t o  P r o g r e s s o .  O  o b je t i v o  d o  c l u b e  é  c o n h e c e r  me l h o r  

s u a s  c o n s u mi d o r a s ,  p a r a  o r i e n t a r  e  a j u s t a r  o  d e s e n v o l v i me n t o  

d e  s e u s  p r o d u t o s  e  s e r v i ç o s  a o  g o s t o  e  p r e f e r ê n c i a  d o  

me r c a d o .  

  

 I d e a l i z a d o  e  i mp l a n t a d o  p o r  u ma  c o n s u l t o r i a  d e  ma r k e t i n g  

e s p e c i a l i z a d a  n o  s e g me n t o  f e mi n i n o ,  o  C l u b e  o b t e v e  u ma  

e n o r me  e v o l u ç ã o  s a l t a n d o  à  e x p r e s s i v a  ma r c a  d e  1 0 2 . 0 0 0  

a s s o c i a d a s ,  c o n f o r me  f i g u r a  1 1 .  S e n d o  u ma  mí d i a  i n o v a d o r a ,  

g e r a  ma i s  f i d e l i d a d e  e  l e a l d a d e  à s  ma r c a s  e  a o s  p r o d u t o s  p o r  

e l a  d i v u l g a d o s .  

 

 F i g u r a  1 1  –  E v o l u ç ã o  d o  n ú m e r o  d e  a s s o c i a d o s .  

 

 A  f i g u r a  1 2  a p r e s e n t a  a  d i s t r i b u i ç ã o  r e g i o n a l  d o s  

a s s o c i a d o s  d o  c l u b e  d e  c l i e n t e s .  

 

F i g u r a  1 2  –  R e l a ç ã o  d e  a s s o c i a d o s  p o r  E s t a d o .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

6 . 2 . 5  -  C AR AC T E R Í S T I C AS  D O S  C O N C O R R E N T E S :  

 

 A  f i g u r a  1 3  mo s t r a  u m q u a d r o  c o m i n f o r ma ç õ e s  s o b r e  o s  

p r i n c i p a i s  c o n c o r r e n t e s  d a  e mp r e s a .  

 

P r i n c i p a i s  • Najar, Sinimbú, Gitex 

  

P o d e r  d e  

B a r g a n h a  

• Preço baixo 

F o r ç a s  

  

• Agilidade de empresas de pequeno porte. 

 

F r a q u e z a s  

• Pouca variedade em linhas de produtos. 

• Não possui canal de comunicação direta com a 

consumidora final. 

F i g u r a  1 3  –  C a r a c t e r í s t i c a s  d o s  c o n c o r r e n t e s .                         

O b j e t i v o s  e  

e s t r a t é g i a s  

• Estratégia principal: preço. O objetivo é ganhar mercado 

através do preço mais baixo. 

 

P a d r õ e s  d e  

r e a ç ã o  

• Sem inovações: copiam o que da certo com o lider. 

• Abaixam o preço num primeiro momento. 

 

R e s u m o  d a  

a n á l i s e  d e  

c o n c o r r e n t e s  

Empresas com linhas de produto similar e política de preços 

inferiores, porém com pequeno apelo de comunicação e 

imagem de marca.  

 

F i g u r a  1 3  –  C a r a c t e r í s t i c a s  d o s  c o n c o r r e n t e s  

( c o n t i n u a ç ã o ) .    

 

 

 

 

 

 

 



   

6 . 2 . 6  –  C AR AC T E R Í S T I C AS  D O S  F O R N E C E D O R E S  

 

 A  f i g u r a  1 4  mo s t r a  u m q u a d r o  c o m a s  i n f o r ma ç õ e s  d o s  

p r i n c i p a i s  f o r n e c e d o r e s  d a  e mp r e s a .  

 

P r i n c i p a i s  

f o r n e c e d o r e s  

Grandes fiações, Fibra Du Pont, Clariant, Ciba Geigy, 3M.  

P o d e r  d e  

b a r g a n h a  

Grande: monopólios – ditam as regras. 

Q u a l i d a d e  d o  

s e r v i ç o  

Ruim. Monopólios: empresa sem possibilidade de escolha. 

 

P a r c e r i a s   

 

Ciba Geigy e Clariant. Visão de futuro. Trabalho conjunto no 

desenvolvimento de novas tecnologias e negociação. 

 

R e s u m o  d a  

a n á l i s e  d o s  

f o r n e c e d o r e s  

Grandes parcerias com monopólios da ind. Química em sua 

maioria, portanto com grande poder de barganha e em 

contrapartida asseguram a qualidade do produto. 

Possibilidades de desenvolvimento de novos produtos por 

incentivo tecnológico. 

F i gura  14  –  Carac te r ís t i cas  dos  fo rnecedores .  

 

6 . 3  –  DADOS DE PRODUÇÃO DA EMPRESA EM EST UDO 

 

A  f a b r i c a ç ã o  d e  f i t a s  c o n s t i t u i - s e  n u ma  s e g me n t a ç ã o  d e n t r o  

d a  á r e a  t ê x t i l ,  c u jo s  e q u i p a me n t o s  s ã o  e s p e c í f i c o s  p a r a  e s t e  

f i m.  A  e mp r e s a  e m e s t u d o  i n v e s t e  c o n s t a n t e me n t e  e m 

t e c n o l o g i a ,   p o s s u i n d o  e q u i p a me n t o s  d e  u l t i ma  g e r a ç ã o ,  c o m 

u ma  mé d i a  d e  3  a  4  a n o s  d e  u s o .  

 

6 . 3 . 1  -  PL ANT A INDUST RIAL  

A e mp r e s a  e m e s t u d o  p o s s u i  u m p r é d i o  mo d e r n o ,  i n a u g u r a d o  

e m 1 9 8 9 ,  d e s e n v o l v i d o  a t r a v é s  d e  u m p l a n o  d i r e t o r ,  r e s u l t a n d o  

e m u m l a y  o u t  c e l u l a r ,  o n d e  a  me s ma  p l a t a f o r ma  q u e  r e c e b e  a s  

ma t é r i a s - p r i ma s ,  f a z  a  e xp e d i ç ã o  d o s  p r o d u t o s  p a r a  o s  c l i e n t e s .  



   

O u t r o  p o n t o  i mp o r t a n t e  é  a  f l e x i b i l i d a d e  d o  p r o je t o ,  o n d e  é  

p o s s í v e l  f a z e r  e xp a n s õ e s  f u t u r a s ,  ma n t e n d o  o  c o n c e i t o  p r i n c i p a l  

d e  c é l u l a  e m “ U ” ,  c o n f o r me  f i g u r a  1 5 .       

       

F i g u r a  1 5  –  P l a n t a  I n d u s t r i a l .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ALM OXARIFADO

URDUM E

TEC E LAG EM

ESTO Q UE  AC ABADO

EM BALAG E M

TIN TURARIA

ESTO Q UE  C RU

C LIEN TE F O RN E C EDO R

PLANTA INDUSTRIAL

EX PEDIÇ ÃO

SETO R

APO IO



   

6 . 3 . 2  –  F L U X O G R AM A D A  P R O D U Ç ÃO  

 S e g u e  a b a i x o  f l u x o g r a ma  c o mp l e t o  d a  p r o d u ç ã o ,  c o n f o r me  

mo s t r a  a  f i g u r a  1 6 .  

A L M O X A R I F A D O  

 

 

U R D U M E  

 

 

T E C E L A G E M  

 

 

P R E . T I N T U R A R I A  

E S T A M P A R I A  

                                           

T I N T U R A R I A  

 

                                      

E M B A L A G E M  

 

 

E X P E D I Ç Ã O  

F i g u r a  1 6  –  F l u x o g r a ma  d a  P r o d u ç ã o .  

 

6 . 3 . 3  –  E S T R AT É G I A  D E  P R O D U Ç ÃO  

 

T e n d o  u ma  l i n h a  b á s i c a  d e  p r o d u t o s  p a r a  a t e n d i me n t o  

a u t o má t i c o  d o s  p e d i d o s ,  a  e mp r e s a  a d o t a  o  c o n c e i t o  d e  

g e s t ã o  e s t r a t é g i c a  d a  p r o d u ç ã o ,  c o n f o r me  a  f i g u r a  1 7 .  

  D e n t r o  d e s t e  c o n c e i t o ,  a  f á b r i c a  f o i  d i v i d i d a  e m d u a s  

u n i d a d e s  p r i n c i p a i s :  



   

 F á b r i c a  1 :  E n v o l v e  o s  p r o c e s s o s  d e  u r d u me  e  t e c e l a g e m,  

t e n d o  u m l e a d  t im e  c o n s i d e r a d o  l o n g o ,  e m t o r n o  d e  1 0  d i a s .  

 F á b r i c a  2 :  E n v o l v e  o s  p r o c e s s o s  d e  t i n t u r a r i a  e  

e mb a l a g e m,  t e n d o  u m l e a d  t im e  c o n s i d e r a d o  c u r t o ,  e m t o r n o  

d e  2 4  h o r a s .  

 E n t r e  e s t a s  f á b r i c a s  e x i s t e  u m e s t o q u e  d e  p r o d u t o s  s e mi -

e l a b o r a d o s  c h a ma d o  d e  P u l mã o ,  q u e  t e m c o mo  o b je t i v o  

p r i n c i p a l  d a r  s u p o r t e  a o  s i s t e ma  d a  p r o d u ç ã o ,  s e n d o  

c o n s i d e r a d o  u m e s t o q u e  e s t r a t é g i c o  d e v i d o  a  g r a n d e  

s a z o n a l i d a d e  d a  d e ma n d a  e  a  c a p a c i d a d e  d e  r e s p o s t a  d a  

f á b r i c a  1  d e  1 0  d i a s .  

 O  p r o c e s s o  d e  mo v i me n t a ç ã o  d a  p r o d u ç ã o  a c o n t e c e  

c o n f o r me  a  f i g u r a  1 7 ,  d a  s e g u i n t e  f o r ma :  

 A ) -  O  c l i e n t e  s o l i c i t a  o  p r o d u t o ,  o  p e d i d o  v e m v i a  s i s t e ma  

i n t e r n e t ,  v e r i f i c a - s e  a  d i s p o n i b i l i d a d e  d o  e s t o q u e ,  f a t u r a - s e  e  

e n v i a - s e  a u t o ma t i c a me n t e  o s  p r o d u t o s  p a r a  o  c l i e n t e  

( mo v i me n t a ç ã o  e n t r e  a  e x p e d i ç ã o / e s t o q u e  e  o  c l i e n t e ,  

d e mo s t r a d a  n a  f i g u r a  1 7  a t r a v é s  d a  s e t a  v e r d e ) .  

 B ) -  A  s a í d a  d o  p r o d u t o  d o  e s t o q u e  d i s p a r a  u ma  

n e c e s s i d a d e  d e  p r o d u ç ã o  p a r a  a  f á b r i c a  2 ,  a t r a v é s  d e  u ma  

o r d e m d e  p r o d u ç ã o ,  o n d e  s e r á  u t i l i z a d o  o  e s t o q u e  

i n t e r me d i á r i o  d o  p u l mã o  ( mo v i me n t a ç ã o  d a  i n f o r ma ç ã o  e n t r e  a  

e x p e d i ç ã o / e s t o q u e ,  f á b r i c a  2  e  p u l mã o ,  d e mo s t r a d o  n a  f i g u r a  

1 8  a t r a v é s  d a s  s e t a s  v e r me l h a s ) .  

 C ) -  C o m a  o r d e m d e  p r o d u ç ã o ,  a  f á b r i c a  2  r e t i r a  n o  

p u l mã o  o  p r o d u t o  s e mi - e l a b o r a d o  ( t e c i d o  c r u ) .  I n i c i a - s e  o  

p r o c e s s o  d e  t i n g i me n t o  ,  a c a b a me n t o  e  e mb a l a g e m d o  

p r o d u t o ,  q u e  s e r á  r e me t i d o  a o  e s t o q u e ,  t e r m i n a n d o  a s s i m a  

p r i me i r a  f a s e  d o  p r o c e s s o  d e  i n d u s t r i a l i z a ç ã o .  ( mo v i me n t a ç ã o  

d o  f l u x o  d e  p r o d u ç ã o  e n t r e  o  p u l mã o ,  f á b r i c a  2  e  

e s t o q u e / e x p e d i ç ã o ,  d e mo n s t r a d o  n a  f i g u r a  1 7  a t r a v é s  d a s  

s e t a s  v e r d e s ) .  

 D ) -  A  s a í d a  d o  p r o d u t o  s e mi - e l a b o r a d o  d o  p u l mã o ,  d i s p a r a  

u ma  n e c e s s i d a d e  d e  p r o d u ç ã o  p a r a  a  f á b r i c a  1 ,  a t r a v é s  d e  

o r d e m d e p r o d u ç ã o o n d e s e r á u t i l i z a d o o e s t o q u e d e ma t é r i a -



   

p r i ma .  ( mo v i me n t a ç ã o  d a  i n f o r ma ç ã o  e n t r e  o  p u l mã o ,  a  f á b r i c a  

1  e  o  e s t o q u e  d e  ma t é r i a - p r i ma ,  d e mo s t r a d o  n a  f i g u r a  1 7  

a t r a v é s  d a s  s e t a s  v e r me l h a s ) .             

 E ) -  C o m a  o r d e m d e  p r o d u ç ã o ,  a  f á b r i c a  1  r e t i r a  n o  

e s t o q u e  a  ma t é r i a  p r i ma  ( f i o s ) .  I n i c i a - s e  o  p r o c e s s o  d e  

u r d i me n t o  e  t e c i me n t o  d o  p r o d u t o ,  q u e  s e r á  r e me t i d o  a o  

p u l mã o ,  t e r m i n a n d o  a s s i m a  s e g u n d a  f a s e  d o  p r o c e s s o  d e  

i n d u s t r i a l i z a ç ã o .  ( mo v i me n t a ç ã o  d o  f l u x o  d e  p r o d u ç ã o  e n t r e  o  

ma t é r i a - p r i ma / e s t o q u e ,  f á b r i c a  1  e  p u l mã o ,  d e mo n s t r a d o  n a  

f i g u r a  1 7  a t r a v é s  d a s  s e t a s  v e r d e s ) .  

 F ) -  A  s a í d a  d e  ma t é r i a - p r i ma  d o  e s t o q u e ,  d i s p a r a  u m 

p e d i d o  d e  c o mp r a  p a r a  o  f o r n e c e d o r ,  r e p o n d o  o  e s t o q u e  d e  

ma t é r i a  p r i ma ,  c o mp l e t a n d o  a s s i m t o d o  o  p r o c e s s o .  

( mo v i me n t a ç ã o  e n t r e  o  f o r n e c e d o r  e  o  e s t o q u e  d e  ma t é r i a -

p r i ma ,  d e mo n s t r a d o  n a  f i g u r a  1 7  a t r a v é s  d a  s e t a  v e r d e ) .   

 

SISTEMA DE PRODUÇÃO:

FORNECEDOR MATÉRIA PRIMA

FÁBRICA 1
TECELAGEM

PULMÃO
FÁBRICA 2

TINTURARIA/
EMBALAGEM

EXPEDIÇÃO 
ESTOQUE

CLIENTE

MOV. INFORMAÇÃO

MOV. PRODUTO

 
   F i g u r a  1 7  –  S i s t e ma  d a  P r o d u ç ã o .  



   

 

 

6 . 3 . 4  –  L I N H A D E  P R O D U T O S  

 

A  e mp r e s a  p o s s u i  u ma  l i n h a  e x t e n s a  d e  p r o d u t o s ,  c o m u m 

t o t a l  d e  2 . 5 0 0  i t e n s ,  p a r a  a t e n d i me n t o  a u t o má t i c o  ( 2 4  h o r a s ) .  

A  f i g u r a  1 8  mo s t r a  a  d i s t r i b u i ç ã o  d a  l i n h a  d e  p r o d u t o s ,  

c o n t e n d o  o  n ú me r o  d e  i t e n s  q u e  s ã o  p r o c e s s a d o s  e m c a d a  

f á b r i c a .  

  

1 2 0  ITE N S

L in h a  d e
p rod u tos  1

7 0 0  ITE N S

L in h a  d e
p rod u tos  2

F á b rica  1

1 .8 0 0  ITE N S

L in h a  d e
p rod u tos  1

7 0 0  ITE N S

L in h a  d e
p rod u tos  2

F á b rica  2

D IS T R IBU IÇ Ã O D A
LIN HA D E  PROD U T O

F i g u r a  1 8  –  D i s t r i b u i ç ã o  d a  l i n h a  d e  p r o d u t o s .  

 

O s  p r o d u t o s  e s t ã o  b a s i c a me n t e  d i v i d i d o s  e m d u a s  l i n h a s  

p r i n c i p a i s :  

 

L i n h a  1 :  P r o d u t o s  q u e  t ê m c o mo  b a s e  f i o s  c r u ,   a o  s e r e m 

p r o c e s s a d o s  n a  f á b r i c a  1 ,  s e r ã o  a r ma z e n a d o s  n o  p u l mã o  



   

( e s t o q u e  d e  f i t a s  e m c r u ) ,  mo s t r a d o  n a  f i g u r a  1 7 .  

P o s t e r i o r me n t e ,  s e r ã o  p r o c e s s a d o s  n a  F á b r i c a  2 ,  r e c e b e n d o  

t i n g i me n t o  e  e mb a l a g e m f i n a l .  E s t e s  p r o d u t o s  t ê m c o mo  

o r i g e m u m i t e m n a  f á b r i c a  1 ,  e  a o  s e r e m p r o c e s s a d o  n a  

f á b r i c a  2  p o d e m s e  t r a n s f o r ma r  e m v á r i o s  i t e n s ,  d e p e n d e n d o  

d a  c o r  e  d a  e mb a l a g e m;  v e r  c o mo  e x e mp l o  o  p r o d u t o  X  n a  

f i g u r a  1 9 .                 

  

 L i n h a  2 :  P r o d u t o s  q u e  t ê m c o mo  b a s e  f i o s  c o l o r i d o s ,   a o  

s e r e m p r o c e s s a d o s  n a  F á b r i c a  1 ,  s e r ã o  r e p a s s a d o s  

a u t o ma t i c a me n t e   p a r a  a  f á b r i c a  2 ,  r e c e b e n d o  a c a b a me n t o  e  

e mb a l a g e m f i n a l .  E s t e s  p r o d u t o s  t ê m c o mo  o r i g e m u m i t e m n a  

f á b r i c a  1  q u e ,  me s mo  s e n d o  p r o c e s s a d o  n a  f á b r i c a  2 ,  n ã o  s e  

mo d i f i c a ;  v e r  c o mo  e x e mp l o  o  p r o d u t o  y  n a  f i g u r a  1 9 .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 0  

 

 

 

 

  

F i g u r a  1 9  –  S i s t e ma   d e  d i s t r i b u i ç ã o  d a  l i n h a  d e  p r o d u t o s .  

 

              FÁBRICA  2 
                       
    Tingimento        Embalagem 

FÁBRICA 1 
         
 
 
 Tecimento 

LINHA DE 
PRODUTO  
       1 

LINHA DE 
PRODUTO  
       2 

Produto y 

Produto X 
  Tecido  
      cru 

Produto  
Vermel. 

Produto  
Amarelo 

Produto 
100 mts 

Produto 
50  mts 

Produto  
  Azul 

Produto  
    Verde 

Produto 
10  mts.  

     y 
Produto 
     y  

P 
U
L
M
Ã
O 

ESTOQUE 
 
Produto final 

     y 

XA 100 

XA 50 

XA 10 



   

 

6 . 4  -  S I S T E M A D A  Q U AL I D AD E  

 

A  e mp r e s a  e m e s t u d o  i n i c i o u  a  i mp l a n t a ç ã o  d o  S i s t e ma  d e  

Q u a l i d a d e  e m 1 9 9 0 ,  c o m a  c r i a ç ã o  d o  s e t o r  d e  q u a l i d a d e .  

O  s i s t e ma  d a  q u a l i d a d e  t e m t r ê s  f r e n t e s  d i s t i n t a s  d e  a ç ã o :  

A )  A n á l i s e  d e  n ã o - c o n f o r m i d a d e s :  

A  a p u r a ç ã o  e  a n á l i s e  d e  n ã o - c o n f o r m i d a d e s  é  r e a l i z a d a  

a t r a v é s  d a  r e t i r a d a  d a s  p e r d a s  e  r e p r o c e s s o s ,  g e r a n d o  

r e l a t ó r i o s  d i á r i o s  e  me n s a i s .  S ã o  f e i t a s  a n á l i s e s  c r í t i c a s  d o s  

p r i n c i p a i s  p r o b l e ma s  e  d e f e i t o s  s o l u c i o n a d o s  c o m a ç õ e s  

e s p e c í f i c a s  a t r a v é s  d e  f e r r a me n t a s  d a  q u a l i d a d e ,  t a i s  c o mo :  

P D C A ,  G r á f i c o  d e  P a r e t o ,  D i a g r a ma  d e  C a u s a  e  E f e i t o ,  

G r á f i c o s  d e  C o n t r o l e ,  e t c .  

B )  A u d i t o r i a s :  

A s  a u d i t o r i a s  d e  ma t é r i a s - p r i ma s  s ã o  r e a l i z a d a s  p o r  

a mo s t r a g e n s  d o s  p r o d u t o s  r e c e b i d o s  p e l a  e mp r e s a ,  

c o mp a r a n d o - s e  c o m p a d r õ e s  e  e s p e c i f i c a ç õ e s  p r é -

e s t a b e l e c i d o s .  O s  f o r n e c e d o r e s  s ã o  s e l e c i o n a d o s  a t r a v é s  d e  

t e s t e s  d e  q u a l i d a d e  d a s  a mo s t r a s  e  d o s  p r i me i r o s  l o t e s  

r e c e b i d o s .  P r o d u t o s  n ã o - c o n f o r me s  s ã o  d e v o l v i d o s  a o s  

f o r n e c e d o r e s .  

A s  a u d i t o r i a s  d e  p r o d u t o s  e m p r o c e s s o  s ã o  r e a l i z a d a s  n o s  

s e t o r e s  p r o d u t i v o s  c o mp a r a n d o - s e  c o m p a d r õ e s  e  

e s p e c i f i c a ç õ e s  p r é - e s t a b e l e c i d o s .  P a r a  a l g u n s  p r o c e s s o s  s ã o  

f e i t o s  t e s t e s  d e  q u a l i d a d e  p a r a  v e r i f i c a r  a  c o n f o r m i d a d e  d o  

p r o d u t o .  O  p r o d u t o  f i n a l  é  a u d i t a d o  d u r a n t e  o  p r o c e s s o  d e  

e mb a l a g e m e  t a mb é m n a s  a u d i t o r i a s  d e  p r o d u t o s  a c a b a d o s ,  

q u a n d o  s ã o  a n a l i s a d o s  o s  e s t o q u e s  a c a b a d o s .  E s t a n d o  o  

p r o d u t o  n ã o - c o n f o r me ,  e l e  é  i me d i a t a me n t e  r e t i r a d o  e  

c o l o c a d o  c o mo  p e r d a  o u  r e p r o c e s s o  e  d i s p a r a d a  u ma  a ç ã o  

c o r r e t i v a .  

 



   

 

C )  A t e n d i me n t o  a o  C l i e n t e :  

A s  r e c l a ma ç õ e s  d e  c l i e n t e s  s ã o  t r a t a d a s  d e  mo d o  a  

s o l u c i o n a r  o  p r o b l e ma  p a r a  o  c l i e n t e  e  i mp l e me n t a r  n o v a s  

a ç õ e s  c o r r e t i v a s  n o  p r o c e s s o  p r o d u t i v o  e  d e  a t e n d i me n t o .  O  

s i s t e ma  d e  r a s t r e a b i l i d a d e  a p o n t a  o n d e  o c o r r e u  o  p r o b l e ma ,  

s e n d o  i n d i c a t i v o  p a r a  a s  a ç õ e s  c o r r e t i v a s  d o  p r o c e s s o  d e  

f a b r i c a ç ã o .  O  s e t o r  d e  a t e n d i me n t o  a o  c l i e n t e  c e n t r a l i z a  t o d a s  

a s  i n f o r ma ç õ e s  e  c o n t a t o s  c o m o  me s mo ,  s e r v i n d o  d e  c a n a l  d e  

a v a l i a ç ã o  d o  a t e n d i me n t o  d a  e mp r e s a .  

O  s i s t e ma  d a  q u a l i d a d e  c o n t i n u a  e v o l u i n d o  a o  l o n g o  d o s  

a n o s ,  s e mp r e  t e n d o  c o mo  e n f o q u e  a  s a t i s f a ç ã o  d o s  c l i e n t e s  e  

a  me l h o r i a  n o s  p r o c e s s o s  d e  f a b r i c a ç ã o  e  a t e n d i me n t o .  A l é m 

d i s s o ,  v i s a  a  i mp l a n t a ç ã o  d a s  ma i s  mo d e r n a s  t é c n i c a s  d e  

q u a l i d a d e ,  q u e  t r a g a m me l h o r i a  c o n t í n u a  p a r a  o s  c l i e n t e s ,  

F A R I A  ( 1 9 9 7 ) .  

 

6 . 5  –  H I S T Ó R I C O  D O  S I S T E M A D E  C U S T E I O  D A  E M P R E S A 

 

A  p a r t i r  d a  p r o f i s s i o n a l i z a ç ã o  d a  e mp r e s a ,  d e u - s e  i n í c i o ,  

n o  a n o  d e  1 9 8 6 ,  o s  p r i me i r o s  mo v i me n t o s  d e  i mp l a n t a ç ã o  d e  

u m s i s t e ma  d e  c u s t e i o .  O p t o u - s e  p e l a  c o n t r a t a ç ã o  d e  

p r o f i s s i o n a i s  e s p e c i a l i z a d o s  n a  á r e a ,  p a r a  d a r  i n í c i o  a  e s t e  

t r a b a l h o .  

A p ó s  a  f a s e  d e  a n á l i s e  e  l e v a n t a me n t o  d e  d a d o s ,  

o b s e r v o u - s e  o  n ú me r o  d e  i t e n s  p r o d u z i d o s  e  a  c o mp l e x i d a d e  

d o  s i s t e ma  p r o d u t i v o .  N a  é p o c a ,  a  e mp r e s a  p r o d u z i a  a p e n a s  

d u a s  l i n h a s  d e  p r o d u t o s :  f i t a s  d e  c e t i m e  c a d a r ç o  d e  z í p e r .  O  

s i s t e ma  p r o d u t i v o  t a n t o  p a r a  u ma ,  q u a n t o  p a r a  o  o u t r o ,  p o d i a  

s e r  c o n s i d e r a d o  r e l a t i v a me n t e  s i mp l e s .  A  e mp r e s a  a d o t o u ,  

e n t ã o ,  o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  p o r  a b s o r ç ã o  ( r a t e i o ) ,  c o n f o r me  

mo s t r a d o  n a  f i g u r a  2 0 .  

 



   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r a  2 0 -  S i s t e ma  d e  c u s t e i o  p o r  A b s o r ç ã o .  

F o n t e :  M A R T I N S  ( 1 9 9 0 ) .   

 

6 . 5 . 1  -  Ma p a  d e  Ra t e i o  d o s  C IF  

   

A t r a v é s  d o  ma p a  d e  r a t e i o  ( t a b e l a  1 ) ,  t o r n o u - s e  p o s s í v e l  a  

a l o c a ç ã o  d o s  c u s t o s  i n d i r e t o s  e m d e p a r t a me n t o s ,  c o m o  o b je t i v o  

d e  o b t e r - s e  o s  c u s t o s  d o s  s e t o r e s  e  p o s t e r i o r me n t e  d o s  

p r o d u t o s .  An t e r i o r me n t e  e x i s t i a m a p e n a s  d e  f o r ma  g l o b a l ,  o u  

s e ja  s e m a  d i v i s ã o  d o s  c u s t o s  p e l o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  d a  

e mp r e s a

Custos 

Indiretos 

Rateio 

Produto C 

Estoque 

Resultado 

Diretos 

Produto A 

Custos dos Produtos 
Vendidos 

Produto B 
Vendas 

Despesas 



   



   

    30 
 
 

Tabela 1 -  Mapa de rateio CIF 

USTOS/SETORES Almoxarif. Urdume Tecelagem Prep.Tintur. Tinturaria Embalagem Expedição Admin.Prod. TOTAL 

Mão de Obra Direta           4.031  

24.186 

           4.031  

12.093 

         20.155     4.031          12.093      80.620 

Mão de Obra Indireta 2.060 850  8.240   6.180  8.240         4.120          12.360      41.200 

nergia    

3.400 

 425        2.550           1.275                 -                 -        8.500 

gua            2.000           2.000 

luguel 300             300  

1.800 

       300        1.200              900            900            300        6.000 

epreciação           1.200  

7.800 

                -        2.400              600                 -                 -      12.000 

Manutenção              550  

7.150 

                -        2.200           1.100        11.000 

OTAL 

 

2.360 

 

6.931 

 

   52.576 

 

  4.756 

 

28.623 

 

32.270 

 

9.051 

 

       24.753 

 

161.320 
*  V a l o r e s  e x p r e s s o s  e m  R e a i s .  

 



   

 

6 . 5 . 2  –  R e s u l t a d o  E c o n ô m i c o  

          

O s  g a s t o s  d i r e t o s  e r a m a p r o p r i a d o s  d i r e t a me n t e  a o  v o l u me  

p r o d u z i d o  ( p e s o  t é c n i c o )  e  o s  g a s t o s  i n d i r e t o s  a p r o p r i a d o s  

a t r a v é s  d e  r a t e i o ,  p a r a  c á l c u l o  d o  R e s u l t a d o  E c o n ô mi c o ,  

c o n f o r me  t a b e l a  2 .  

 

T a b e l a  2  -  R e s u l t a d o  E c o n ô mi c o :  B a s e :  A g o s t o / 9 7 .  

 

 

 

 

 M Ê S :  0 8 / 9 7  

1  -  R E C E I T A   R $    1 . 0 0 0 . 0 0 0  

   

2  -  I M P O S T O S   R $      1 7 0 . 0 0 0  

   

3  -  C U S T O S  

V A R I Á V E I S  

 R $      3 5 0 . 0 0 0  

 F a b r i c a ç ã o   R $      2 0 0 . 0 0 0  

 C o m e r c i a i s   R $      1 5 0 . 0 0 0  

   

4  -  C U S T O S  F I X O S   R $      3 0 0 . 0 0 0  

 F a b r i c a ç ã o   R $      1 0 0 . 0 0 0  

 A d m i n i s t r a t i v o s   R $        5 0 . 0 0 0  

 C o m e r c i a i s   R $      1 0 0 . 0 0 0  

 M a r k e t i n g   R $        5 0 . 0 0 0  

   

5  -  R E S U L T A D O  

E C O N Ô M I C O  

 R $      1 8 0 . 0 0 0  

   

6  -   M G .  L U C R O  B R U T O  1 8 , 0 0 %  

 

 



   

S e g u e  a b a i x o  a  d e s c r i ç ã o  d a  b a s e  d e  a l o c a ç ã o  d e  c a d a  

i t e m d o s  c u s t o s  i n d i r e t o s :  

 

 

•  M ã o - d e - o b r a  d i r e t a :  D e  a c o r d o  c o m a  f o l h a  d e  p a g a me n t o  

d o  p e r í o d o ,  a l o c a d a  p o r  c e n t r o  d e  c u s t o ,  f a c i l i t a n d o  a  s u a  

a p r o p r i a ç ã o ,  p o i s  f o r n e c i a  d a d o s  r e a i s  d o s  s e t o r e s .  

 

 

•  M ã o - d e - o b r a  i n d i r e t a :  D e  a c o r d o  c o m a  f o l h a  d e  p a g a me n t o  

d o  p e r í o d o ,  a l o c a d a  p o r  c e n t r o  d e  c u s t o ,  u s a n d o  a  me s ma  

b a s e  d e  d a d o s  c i t a d a  n o  i t e m a n t e r i o r .   

 

 

•  E n e r g i a :  A  c o n t a  d e  e n e r g i a  d o  p e r í o d o  e r a  r a t e a d a  p e l a  

c a p a c i d a d e  i n s t a l a d a  n o  s e t o r  ( K w  c o n s u mi d o s  p o r  

má q u i n a ) .  

 

 

•  Á g u a :  A  c o n t a  d e  á g u a  d o  p e r í o d o  e r a  a l o c a d a  d i r e t a me n t e  

n o  s e t o r  d e  t i n t u r a r i a ,  p o i s  e s t e  e r a  o  ú n i c o  s e t o r  p r o d u t i v o  

a  c o n s u mi r  á g u a  n o s  p r o c e s s o s .  

 

 

•  A l u g u e l :  O  v a l o r  me n s a l  d e  a l u g u e l ,  e s t i ma d o  p e l a  d i r e t o r i a  

c o m b a s e  n o s  v a l o r e s  d e  me r c a d o ,  e r a  r a t e a d o  d e  a c o r d o  

c o m a  á r e a  ú t i l  d e  c a d a  s e t o r  p o r  m2 .  

 

 

•  D e p r e c i a ç ã o :  A t r a v é s  d o s  c o n t r o l e s  d o s  a t i v o s  i mo b i l i z a d o s  

e x i s t e n t e s ,  o n d e  e n c o n t r a - s e  o  v a l o r  d o s  b e n s  e mp r e g a d o s  

e m c a d a  s e t o r ,  e r a  p o s s í v e l  a  a l o c a ç ã o  r e a l  d a  c o n t a  d e  

d e p r e c i a ç ã o  p o r  s e t o r .  

 



   

•  M a n u t e n ç ã o :  T o d o s  o s  g a s t o s  c o m p e ç a s  d e  ma n u t e n ç ã o ,  

a p u r a d o  a t r a v é s  d a s  n o t a s  f i s c a i s  d e  c o mp r a ,  e r a m 

r a t e a d o s  a t r a v é s  d e  p e r c e n t u a l  d e t e r m i n a d o  p e l o  g e r e n t e  

d a  á r e a ,  c o m o  o b je t i v o  d e  s e  c h e g a r  a o  r a t e i o  ma i s  

p r ó x i mo  p o s s í v e l  d a  r e a l i d a d e ,  j á  q u e  n ã o  e x i s t i a  u m 

s i s t e ma  d e  r e q u i s i ç õ e s  d e  p e ç a s  p o r  s e t o r .   

 

  

6 . 5 . 3  –  F o r m a ç ã o  d o  p r e ç o  

 

 A  e mp r e s a  n e c e s s i t a v a  d e  f i c h a s  d e  c u s t o  d o  p r o d u t o  p a r a  

a  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o  e  ma r g e n s  e f e t i v a s  d e  l u c r o .  

 S e n d o  a s s i m,  a  f i c h a  d e  c u s t o  e l a b o r a d a  p e l a  e q u i p e  

c o n t r a t a d a  e r a  c o n s t i t u í d a  d a  s e g u i n t e  f o r ma :  

  

1  -  A p r o p r i a ç ã o  d o s  c u s t o s  d i r e t o s  p o r  u n i d a d e  d o  p r o d u t o ,  

a t r a v é s  d o  p e s o  t é c n i c o ,  j á  d i t o  a n t e r i o r me n t e ,  p e l a  f a c i l i d a d e  

d e  me n s u r a ç ã o  d a  ma t é r i a - p r i ma  e mp r e g a d a  n o s  p r o d u t o s .  

 

2 -  A p r o p r i a ç ã o  d o s  c u s t o s  i n d i r e t o s  c o n f o r me  a l o c a ç ã o  p o r  

d e p a r t a me n t o .  E s t e s  c u s t o s  e r a m l e v a d o s  à  u n i d a d e  d o  

p r o d u t o  a t r a v é s  d a s  h o r a s - h o me n s  t r a b a l h a d a s  n o  p e r í o d o  d a  

s e g u i n t e  f o r ma :  

 

 

1 ª  e t a p a :  

 

 

 

 

 

 

 

 

       

CUSTO DO  ÷ HORAS TRAB.  = CUSTO HORA 

SETOR   NO SETOR   DO SETOR 



   

 

 2 ª  e t a p a :  

 

 

 

 

 

 

 

 

3  -  A p r o p r i a ç ã o  d a s  d e s p e s a s  A d mi n i s t r a t i v a s ,  V e n d a s  e  

F i n a n c e i r a s  n a s  f i c h a s  d e  c u s t o  e r a  f e i t a  a t r a v é s  d o  

c á l c u l o  d e  t a x a s  d e  p a r t i c i p a ç ã o  s o b r e  o s  c u s t o s  i n d i r e t o s  

d a  f a b r i c a ç ã o .   

 

e x . :  

 

 

 

 

 

 

 

 

    E s t e  me s mo  c á l c u l o  d e  t a x a  d e  s e r v i ç o  e r a  u t i l i z a d o  p a r a  

a s  d e s p e s a s  d e  v e n d a s  e  f i n a n c e i r a s .  

 

4  –  A  F i c h a  d e  C u s t o  d o  p r o d u t o  e r a  c a l c u l a d a  c o n f o r me  

e x e mp l o  i n d i c a d o  n a  t a b e l a  3  e  4 .  

 

 

 

 

 

TOTAL   TOTAL CUSTOS   TAXA 

DESPESAS  ÷ INDIRETOS  = DE DESP. 

ADMINISTR.   FABRICAÇÃO   ADMINISTR. 

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



   

T a b e l a  3  –  F i c h a  d e  c u s t o  d o  p r o d u t o . 

 

 

A -  MATERIA-PRIMA 

 

    TOTAL A 

       

B -  CUSTO INDUS.  DE FABRICAÇÃO      

       

 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 

       

    TOTAL C = TOTAL A + B 

 

D - 

 

  TAXAS      DE  

 

SERVIÇO 

    

       

 Administrativas     % s/ TOTAL B 

 Vendas     % s/ TOTAL B 

 Financeiras     % s/ TOTAL B 

       

      TOTAL D 

       

    TOTAL E = TOTAL C + D 

 

       

F - MARK-UP (Impostos, Comissões, Fretes e Mg. Lucro)  % s/ TOTAL G 

 

G -  PREÇO FINAL   TOTAL G = TOTAL E + F 

 

 

  

 



   

T a b e l a  4  –  F i c h a  d e  c u s t o  d e  u m  p r o d u t o  –  U m  e x e m p l o .  

 

P r o d u t o  X A 0 2  

 

A -  MATERIA-PRIMA     1,25 

 

       

B - CUSTO IND. FABRICAÇÃO      

 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 

       

    TOTAL C = 2,82 

 

D - 

 

TAXAS DE SERVIÇO 

     

       

 Administrativas 35%    0,55 

 Vendas 38%    0,60 

 Financeiras 12%    0,19 

       

      1,34 

       

    TOTAL E = 4,16 

       

F - MARK-UP (Impostos, Comissões, Fretes e Mg. Lucro) 58,15%          5,78 

 

G -  PREÇO FINAL   TOTAL G =         9,94 

 

 

 

 



   

6 . 6  -  D E F I C I Ê N C I AS  D O  S I S T E M A AD O T AD O  

 

O  s i s t e ma  a d o t a d o  ( C u s t o  p o r  A b s o r ç ã o )  e r a  a d e q u a d o  a o  

p o r t e  d a  e mp r e s a  e  a o  n ú me r o  d e  i t e n s  d e  p r o d u t o s  c o m o  

q u a l  e l a  o p e r a v a  a t é  me a d o s  d e  1 9 9 6 .  P o r é m a  e mp r e s a  o p t o u  

p o r  u ma  d i v e r s i f i c a ç ã o  d a s  l i n h a s  d e  p r o d u t o s  q u e  

p o s s i b i l i t a s s e  s e u  c r e s c i me n t o  n o  me r c a d o .  E s t a  

d i v e r s i f i c a ç ã o  ( a u me n t o  d o  n ú me r o  d e  l i n h a s  d e  p r o d u t o s ) ,  

l e v o u  à  i n e f i c i ê n c i a  d o  s i s t e ma  p o r  a b s o r ç ã o ,  e s p e c i f i c a me n t e  

n o s  p o n t o s  a p r e s e n t a d o s  a b a i x o :    

 

a - )  A  e mp r e s a  n ã o  c o n s e g u i a ,  c o m o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  

p o r  a b s o r ç ã o ,  u m r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o .  

C o n s e g u i a  a p e n a s  u m r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  g l o b a l ,  

d e mo n s t r a d o  n a  t a b e l a  2 .  O  l u c r o  o u  p r e j u í z o  d a s  l i n h a s  d e  

p r o d u t o s  e s p e c í f i c a s  n ã o  e r a m a p u r a d o s .  O  r e s u l t a d o  

e c o n ô mi c o  g l o b a l  p o d e r i a  e s t a r  e n c o b r i n d o  r e s u l t a d o s  b e m 

d i f e r e n t e s  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o s .  A  e mp r e s a  p e r c e b i a  i s t o  n a  

p r á t i c a ,  p o r  p o s s u i r  l i n h a s  d e  p r o d u t o s  b e m ma i s  e l a b o r a d a s  

q u e  o u t r a s ,  f a t o  q u e  o  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  g l o b a l  n ã o  l e v a v a  

e m c o n s i d e r a ç ã o ,  c o n f o r me  t a b e l a  2 .   

 

b - )  G r a n d e s  v a r i a ç õ e s  d e  v o l u me  p r o d u z i d o  n o  p e r í o d o  

g e r a v a m d i s t o r ç õ e s  n o  s i s t e ma ,  j á  q u e  a  e mp r e s a  t e m 

c a r a c t e r í s t i c a  s a z o n a l .  I s t o  s e  r e f l e t i a  n o  e s t o q u e ,  p o i s  e m 

p e r í o d o s  d e  b a i x a  v e n d a  d e t e r m i n a d a s  l i n h a s  e r a m p r o d u z i d a s  

e  e s t o c a d a s ,  p a r a  q u e  f o s s e m v e n d i d a s  n o s  p e r í o d o s  d e  p i c o s  

d e  v e n d a s ,  o n d e  a  c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  n ã o  e r a  s u f i c i e n t e  

p a r a  a t e n d e r  a  d e ma n d a .  C o mo  o  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  e r a  

a p u r a d o  s o me n t e  d e  a c o r d o  c o m o s  p r o d u t o s  v e n d i d o s ,  e s t e  

c u s t o  d e  e s t o c a g e m p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o  n ã o  e r a  l e v a d o  e m 

c o n s i d e r a ç ã o .  A l é m d i s t o ,  q u a n d o  s e  p r o d u z  u m a l t o  v o l u me  

d e  u ma  d e t e r m i n a d a  l i n h a ,  a  t e n d ê n c i a  é  q u e  o  c u s t o  d e  s e t u p  

s e  d i l u a  n o  v o l u me ,  e n q u a n t o  q u e  e m l i n h a s ,  c u j o  v o l u me  d e  



   

p r o d u ç ã o  é  p e q u e n o ,  e s t e  c u s t o  t e n d e  a  s e r  ma i s  

r e p r e s e n t a t i v o .      

 

c - )   A  u t i l i z a ç ã o  d e  t a x a s  d e  s e r v i ç o  p a r a  a s  d e s p e s a s  

A d mi n i s t r a t i v a s ,  V e n d a s  e  F i n a n c e i r a s  t a mb é m d i s t o r c e m a  

a p u r a ç ã o  d o  p r e ç o  f i n a l  d o  p r o d u t o ,  p o r q u e  c a d a  l i n h a  p o d e  

a b s o r v e r  q u a n t i d a d e s  d i f e r e n t e s  d e  s e r v i ç o .  

 

 

e - )   O  c u s t o - h o r a  n ã o  d e v e  s e r  o  ú n i c o  d i r e c i o n a d o r  d e  

c u s t o  p a r a  u m s i s t e ma  p r o d u t i v o  t ã o  c o mp l e x o ;  p a r a  o s  c u s t o s  

i n d i r e t o s  d e v e - s e   t e r   p o r  e x e mp l o :  n ú me r o  d e  l o t e s ,  n ú me r o  

d e  p e d i d o s  s e p a r a d o s ,  e t c .   

 

6 . 7  -  I M P L AN T AÇ ÃO  D O  S I S T E M A AB C  

 

      D i a n t e  d a s  d e f i c i ê n c i a s  d o  s i s t e ma  p o r  a b s o r ç ã o  

a p r e s e n t a d a s  n o  i t e m 6 . 6 ,  a  e mp r e s a  o p t o u  p o r  i mp l a n t a r  o  

s i s t e ma  d e  c u s t e i o  b a s e a d o  e m a t i v i d a d e s  ( A B C ) .  

      A  i d é i a  i n i c i a l  f o i  i mp l a n t a r  o  s i s t e ma  A B C  e m e t a p a s ,  

t e n t a n d o  o b t e r  r e s u l t a d o  e m p r i me i r o  l u g a r  n o s  s e t o r e s  e  

l i n h a s  d e  p r o d u t o s  q u e ,  s u p o s t a me n t e ,  a p r e s e n t a v a m p i o r e s  

r e s u l t a d o s  e m t e r mo s  d e  c u s t o ,  c o m b a s e  n a  f i c h a  t é c n i c a  

p a r a  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o s  ( t e mp o  p a d r ã o ) ,  c o n f o r me  

K L E I N S O R G E  ( 1 9 9 1 ) .  

      I n i c i o u - s e  e n t ã o  o  p r o j e t o  p e l o  s e t o r  d e  e mb a l a g e m d a  

e mp r e s a ,  o n d e  e x i s t i a  u m g r a n d e  n ú me r o  d e  a t i v i d a d e s  

t o t a l me n t e  ma n u a i s  c o m g r a n d e  c o n c e n t r a ç ã o  d e  mã o - d e - o b r a  

e  d i v e r s i d a d e  d e  p r o c e s s o s .  H o u v e  u m p e r í o d o  d e  

c o n s c i e n t i z a ç ã o  d o s  f u n c i o n á r i o s  e n v o l v i d o s ,  a p o i a d o  p o r  u ma  

c o n s u l t o r i a  e x t e r n a .  F o r a m o f e r e c i d o s  t r e i n a me n t o s  e  

s e mi n á r i o s ,  c o m o  o b je t i v o  d e  s a l i e n t a r  a  i mp o r t â n c i a  d e  s e  

f o r n e c e r  i n f o r ma ç õ e s  c o r r e t a s  p a r a  q u e  a  e mp r e s a  

c o n s e g u i s s e  a p u r a r  me l h o r  t a n t o  o  r e s u l t a d o  p o r  l i n h a  d e  

p r o d u t o c o mo o p r e ç o d e v e n d a d o s p r o d u t o s



   

6 . 7 . 1  –  M e t o d o l o g i a  a d o t a d a  

 A  s e g u i r  a  f i g u r a  2 1  a p r e s e n t a  a  me t o d o l o g i a  a d o t a d a  p e l a  

e mp r e s a  p a r a  l e v a n t a me n t o  d a s  a t i v i d a d e s .  

 

 

 

      

1 º  P A S S O 

 

 

2 º  P A S S O 

  

 

3 º  P A S S O 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 º  P A S S O 

 

 

5 º  P A S S O 

 

 

 

6 º  P A S S O 

 

 

7 º  P A S S O 

 

F i g u r a 2 1 – M e t o d o l o g i a a d o t a d a ( B R I N S O M 1 9 9 6 )

METODOLOGIA APLICADA PARA ANÁLISE DAS 
ATIVIDADES NA EMPRESA EM ESTUDO 

   DEFINIÇÃO DE UM PROJETO PILOTO 
NO SETOR DE EMBALAGEM 

DETERMINAÇÃO DOS GRUPOS DE 
ATIVIDADES DO SETOR / EMBALAGEM 

DEFINIÇÃO DAS ATIVIDADES 
DO SETOR DE EMBALAGEM 

PROCESSAMENTO DAS INFORMAÇÕES 
APONTADAS NO SETOR/ EMBALAGEM 

ANÁLISE DOS DADOS APURADOS NO 
SETOR  EMB- CUSTO DAS ATIVIDADES 

APROVAÇÃO DO PROJETO PILOTO  
IMPLANTAÇÃO DO ABC NA EMPRESA  

Aplicando do 1ºpasso ao 5º passo em todos os setores 

DOCUMENTAÇÃO DE TODOS OS DADOS 
DAS ATIVIDADES 

Condução de 
entrevistas com os 

profissionais do setor 
embalagem. 

Apontamento das 
atividades do setor 
de embalagem em 
formulário próprio 

Observação das 
atividades que 

que foram definidas 
na entrevista 



   

6 . 7 . 2  -  L e v a n t a m e n t o  d o s  p r é - r e q u i s i t o s  

 

     O  p r i me i r o  p a s s o  p a r a  a  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  A B C  f o i  a  

r e a l i z a ç ã o  d e  u ma  r e a v a l i a ç ã o  d o s  c u s t o s  d o s  s e t o r e s ,  c o m 

b a s e  n o  s i s t e ma  a n t e r i o r  ( M a p a  d e  R a t e i o ,  t a b e l a  0 1 ) ,  p a r a  

q u e  o s  d a d o s  i n i c i a i s  q u a n t o  a o  c u s t o  d o s  s e t o r e s  f o s s e m o s  

ma i s  s e g u r o s  p o s s í v e i s .  

     P o d e - s e  o b s e r v a r  q u e  o s  c u s t o s  t a i s  c o mo :  mã o - d e - o b r a ,  

e n e r g i a ,  á g u a ,  a l u g u e l  e  d e p r e c i a ç ã o  t i n h a m u ma  b a s e  s e g u r a  

d e  a l o c a ç ã o  a o  s e t o r ,  j á  q u e  a  f o n t e  d e s t e s  c u s t o s  e r a m r e a i s ,  

t a i s  c o mo :  c o n t a s  d e  e n e r g i a  e  d e  á g u a  d o  p e r í o d o ,  a l o c a d a s  

d e  a c o r d o  c o m e x p l i c a ç õ e s  j á  d e s c r i t a s ,  d e p r e c i a ç ã o  d e  

a c o r d o  c o m o s  b e n s  a l o c a d o s  n o s  s e t o r e s ,  a l u g u e l ,  e t c .  

P o r t a n t o ,  p o d i a - s e  p a r t i r  d e s t e s  d a d o s  i n i c i a i s  p a r a  

p r o s s e g u i r  a  i mp l a n t a ç ã o .  

 

6 . 7 . 3  -  L e v a n t a m e n t o  d a s  a t i v i d a d e s  

 

O  c a mi n h o  a d o t a d o  p a r a  e s t e  l e v a n t a me n t o  f o i  a  

r e a l i z a ç ã o  d e  e n t r e v i s t a s  c o m u ma  e q u i p e  r e p r e s e n t a t i v a  d o  

s e t o r  d e  e mb a l a g e m,  a  f i m  d e  d e f i n i r  a s  p r i n c i p a i s  a t i v i d a d e s  

r e a l i z a d a s  n e s t e  s e t o r .  

 

E s t e  t r a b a l h o  r e s u l t o u  n u ma  l i s t a  i n i c i a l  c o m g r u p o s  d e  

a t i v i d a d e s ,  i n d i c a d o s  n a s  f i g u r a s  2 3 , 2 4 ,  2 5 ,  2 6  e  2 7 .  

  

6 . 7 . 4  –  C r o n o g r a m a  d e  i m p l a n t a ç ã o  d o  p r o j e t o  

 

 S e g u e  n a  f i g u r a  2 2 ,  o  c r o n o g r a m a  d e  i m p l a n t a ç ã o  d o  

p r o j e t o  e  o s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  e m  c a d a  e t a p a  d o  

p r o c e s s o .    

 

 

 



   

    30 
 

PASSO 
                         TEMPO/MESES                INÍCIO: 03/97 

RESULTADOS 
 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  

DEFINIÇÃO DO PROJETO PILOTO DE 

IMPLANTAÇÃO  

            ESCOLHIDO O SETOR DE  

EMBALAGEM 

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES             VISÃO DAS PRINCIPAIS 

REALIZADAS NO SETOR /EMBALAGEM             ATIVIDADES DO SETOR 

APONTAMENTO DAS ATIVIDADES DO              MAIOR CONSCIENTIZAÇÃO DOS  

SETOR DE EMBALAGEM             PROFISSIONAIS . 

ELABORAÇÃO DE UM PROGRAMA              RELATÓRIO ÚNICO PARA O CONTROLE 

INFORMATIZADO P/ DIGITAÇÃO DE DADOS             DOS CUSTOS E  PRODUTIVIDADE. 

ANÁLISE DOS RESULTADOS OBTIDOS 

NO PROJETO PILOTO/ SETOR EMBAL.  

            APROVAÇÃO DO PROJETO E DEFINIÇÃO 

PARA IMPLANTAÇÃO NA EMPRESA 

LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES 

REALIZADAS NOS OUTROS SETORES  

            ANÁLISE DAS ATIVIDADES QUE NÃO 

AGREGAM VALOR AO PRODUTO 

MONTAGEM DE PLANILHAS PARA 

APURAÇÃO DOS RESULTADOS 

            CUSTO DAS ATIVIDADES, ATIVIDADES 

REALIZADAS NOS SETORES P/ PERÍODO 

CRIAÇÃO DE UM MAPA COM TODAS 

AS ATIVIDADES DO SETOR INDUSTRIAL 

            VISÃO GERAL DAS PRINCIPAIS 

ATIVIADES DA EMPRESA 

ANÁLISE DOS DADOS OBTIDOS 

NO PERÍODO 

            GERENCIAMENTO BASEADO NO 

ABC 

0 ELABORAÇÃO E IMPLANTAÇÃO 

FICHA DE CUSTO COM BASE NO ABC 

            CUSTOS MAIS APURADOS E PREÇOS 

 COMPETITIVOS EM NOVOS PRODUTOS  

1 RESULTADO ECONÔMICO POR 

LINHA DE PRODUTOS 

            APURAÇÃO DO RESULTADO DE  

CADA LINHA DE PRODUTO 

F i g u r a  2 2   -  C r o n o g r a m a  d e  I m p l a n t a ç ã o   



   

 

S E T O R :  U R D I D E I R A  

N º  A T I V I D A D E S  

0 1  F a z e r  R o l o s  

0 2  C a r . e  D e s c a r r e g a r  g a i o l a  

0 3  M á q u i n a  P a r a d a  

F i g u r a  2 3  –  L i s t a  d a s  a t i v i d a d e s  d o  s e t o r  d e  u r d i d e i r a .  

  

S E T O R :  E M B A L A G E M  

N º  A T I V I D A D E S  

0 1  E mb a l a r  e m p e ç a s  

0 2  E mb a l a r  e m r o l o s  

0 3  E mb a l a r  e m c a r r e t é i s  

0 4  E t i q u e t a r  p e ç a s  

0 5  E t i q u e t a r  r o l o s  

0 6  E t i q u e t a r  c a r r e t é i s  

0 7  M o n t a r  r o l o s  

0 8  S e l a r  

0 9  R e f o r ma r  p e ç a s  

1 0  R e p r o c e s s a r  

1 1  O u t r o s  

F i g u r a  2 4  –  L i s t a  d a s  a t i v i d a d e s  d o  s e t o r  d e  e mb a l a g e m.   

S E T O R :  P R E P .  T I N T U R A R I A  

N º  A T I V I D A D E S  

0 1  A s p a  N o r ma l  

0 2  R e p r o c e s s o  

0 3  F a z e r  M e a d a s  

0 4  M e d i r  

0 5  S e p a r a r  

0 6  R o l o s  1 0  m 

0 7  R o l o s  E s t a mp a  

0 8  O u t r o s  

F i g u r a  2 5  –  L i s t a  d a s  a t i v i d a d e s  d o  s e t o r  d e  t i n t u r a r i a .  



   

S E T O R :  T E C E L A G E M  

N º  A T I V I D A D E S  

0 1  T e c e r  /  P r o d u z i r  

0 2  M a n u t e n ç ã o  

0 3  T r o c a  A r t i g o s  

0 4  T r o c a  R o l o s  

0 5  F a l t a  M a t .  P r i ma  

0 6  F a l t a  d e  R o l o s  

0 7  A c e r t o  d e  A r t i g o  

0 8  O u t r o s  

F i g u r a  2 6  –  L i s t a  d a s  a t i v i d a d e s  d o  s e t o r  d e  t e c e l a g e m.  

 

S E T O R :  M A N U T E N Ç Ã O  

N º  A T I V I D A D E S  

0 1  M a n u t .  T i n g .  C o n t í n u o  

0 2  M a n u t .  E mb a l a g e m 

0 3  T r o c a r  M o l i n h a s  

0 4  F i o  A u x i l i a r  

0 5  M o n t a g e m E n r o l a d o r e s  

0 6  R e g u l a r  P e n t e  

0 7  R e g u l a r  T r a ma  

0 8  R e g u l a r  L a r g . / O u r e l a  

0 9  T r o c a r  A g u l h a s  

1 0  T r o c a  A r t i g o  

1 1  O u t r a s  T e c e l a g e m 

1 2  O u t r a s  G e r a i s  

1 3  S a í d a s  F á b r i c a  

1 4  H o r a s  n ã o  

E s p e c i f i c a d a s  

F i g u r a  2 7  –  L i s t a  d a s  a t i v i d a d e s  d o  s e t o r  d e  ma n u t e n ç ã o .  

 

 

 



   

6 . 7 . 5  -  S i s t e m a  d e  a p o n t a m e n t o  

 

      P a r a  a  d e t e r m i n a ç ã o  d a  a l o c a ç ã o  d o  t e mp o  t o t a l  d o  

p e s s o a l ,  p a r a  c a d a  a t i v i d a d e ,  o p t o u - s e  p e l o  a p o n t a me n t o  d o  

p r ó p r i o  f u n c i o n á r i o ,  a t r a v é s  d e  f o r mu l á r i o  p r ó p r i o ,  c o n f o r me  

t a b e l a  5 .  E s t e  f o i  o  c a mi n h o  ma i s  s i mp l e s  d e  s e  o b t e r  

i n f o r ma ç õ e s  r á p i d a s  e  a o  me s mo  t e mp o  ma i s  p r e c i s a s ,  c r i a n d o  

n o  p r o f i s s i o n a l  u m s e n s o  d e  r e s p o n s a b i l i d a d e ,  s e n d o  e l e  o  

o p e r a d o r  d e s t a s  a t i v i d a d e s  e  o  p r ó p r i o  a p o n t a d o r  d o  t e mp o  

g a s t o  c o m a s  a t i v i d a d e s .   

      E s t e  s i s t e ma ,  ma i s  s o f i s t i c a d o ,  l e v a  a  u ma  a p u r a ç ã o  ma i s  

p r e c i s a  d o  t e mp o  g a s t o  e m c a d a  a t i v i d a d e .  G e r a l me n t e ,  h á  u m 

a l t o  n í v e l  d e  r e s i s t ê n c i a  q u a n d o  s e  p e d e  a o s  f u n c i o n á r i o s  q u e  

p r e e n c h a m e s t e s  q u a d r o s .  E n t r e t a n t o ,  e s t a  r e s i s t ê n c i a  p o d e  

s e r  s u p e r a d a  q u a n d o  e x i s t e  u m t r a b a l h o  d e  c o n s c i e n t i z a ç ã o  

d a  mé d i a  c h e f i a  o u  u m t r a b a l h o  e m e q u i p e  q u e  e n v o l v a  t o d a  a  

h i e r a r q u i a .  

 

T a b e l a  5  -  M o d e l o  d e  f o r mu l á r i o  d e  a p o n t a me n t o :  

 

Nome funcionário: Aparecida Alves              n.º _302_ Turma _B_   data  04/10/97 . 

Setor :  ___Embalagem__________________________ 

 

 

DATA PRODUTO ATIVIDADE  INÍCIO TÉRMINO QUANT. OBSERVAÇÕES 

04/10 A 305 05 5:00 9:15 235  

 B 208 04 9:16 13:00 605  

       

       

       

       

 

      



   

N e s t a  f a s e ,  a  e q u i p e ,  e m c o n ju n t o  c o m o  s e t o r  d e  

p r o c e s s a me n t o  d e  d a d o s  d a  e mp r e s a ,  e l a b o r o u  u m p r o g r a ma  

p a r a  a  t a b u l a ç ã o  d a s  a t i v i d a d e s  a p o n t a d a s  p e l o s  o p e r a d o r e s ,  

r e s u l t a n d o  n u m r e s u mo  d a s  a t i v i d a d e s ,  t e mp o  e  q u a n t i d a d e s  

p r o d u z i d a s  d e  c a d a  p r o d u t o .  

 O  s i s t e ma  c o n s i s t i a  n u ma  t e l a  d e  c a d a s t r a me n t o  d o  t e mp o  

g a s t o  e m c a d a  a t i v i d a d e  ( a p o n t a d o s  c o n f o r me  t a b e l a  5 ) ,  q u e  

g e r a v a  u m b a n c o  d e  d a d o s  d o  p e r í o d o .  A  p a r t i r  d a í ,  f o r a m 

c r i a d o s  o s  s e g u i n t e s  r e l a t ó r i o s  p o r  p e r í o d o :  

a )  T e mp o  g a s t o  p o r  a t i v i d a d e  n o  s e t o r .  

b )  T e mp o  g a s t o  p o r  t i p o  d e  p r o d u t o .  

c )  Q u a n t i d a d e  p r o d u z i d a  p o r  p r o d u t o .  

d )  T e mp o  g a s t o  p o r  u n i d a d e  p r o d u z i d a .  

 

E s t e  s i s t e ma  p o s s i b i l i t o u ,  a t r a v é s  d e  u ma  ú n i c a  f o r ma  d e  

a p o n t a me n t o  e  d i g i t a ç ã o ,  o b t e r  d o i s  t i p o s  d e  c o n t r o l e s  

i mp o r t a n t e s :  

1 .  C o n t r o l e  d a s  a t i v i d a d e s  r e a l i z a d a s ,  s e u s  t e mp o s  e  o  

s e u s  c u s t o s .  

2 .  C o n t r o l e  d o s  v o l u me s  d e  p r o d u ç ã o  n o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  

d a  e mp r e s a ,  s e r v i n d o  c o mo  b a s e  d e  c o mp a r a ç ã o  p a r a  a  

s u p e r v i s ã o ,  d o s  v o l u me s  a p o n t a d o s  p e l o s  o p e r a d o r e s  e  

o  v o l u me  d e  e n t r a d a  d o s  p r o d u t o s  n o s  e s t o q u e s ,  

g e r a n d o  n í v e i s  d e  c o n f i a b i l i d a d e  n o  s i s t e ma .    

3 .  C o n t r o l e  d o s  v o l u me s  d e  p r o d u ç ã o  d o s  p r o f i s s i o n a i s ,  

c r i a n d o  u ma  b a s e  d e  c o mp a r a ç ã o ,  o n d e  p o d e - s e  

o b s e r v a r  e m c a d a  a t i v i d a d e ,  o  d e s e mp e n h o  d e  c a d a  

p r o f i s s i o n a l  e m r e l a ç ã o  a  mé d i a  d o  g r u p o ,  s e n d o  u ma  

f e r r a me n t a  i mp o r t a n t e  p a r a  o  c r e s c i me n t o  d a  

p r o d u t i v i d a d e .         

 

6 . 7 . 6  -  C u s t o  d a  a t i v i d a d e  

 

      C o m b a s e  n o s  r e l a t ó r i o s  c i t a d o s  n o  i t e m 6 . 7 . 5 ,  p a s s a - s e  

e n t ã o a o c á l c u l o d o c u s t o t o t a l d e c a d a a t i v i d a d e e d e q u a i s



   

a t i v i d a d e s  a g r e g a m e  n ã o  a g r e g a m v a l o r  a o  p r o d u t o ,  c o n f o r me  

t a b e l a  6 .  I s t o  r e q u e r  h a b i l i d a d e  e  c a p a c i d a d e  d e  e n t e n d e r  a  

ó t i c a  d o  c l i e n t e ,  o u  s e ja ,  r e c o n h e c e r  n o  p r o d u t o  f i n a l  p o n t o s  

i mp o r t a n t e s  q u e  e s t ã o  i n f l u e n c i a n d o  o  c l i e n t e  n o  mo me n t o  d a  

c o mp r a ,  c o n f o r me  N A K A G A W A  ( 1 9 9 3 ) .  

 

  

T a b e l a  6  –  R e s u mo  d a s  A t i v i d a d e s / S e t o r .  

 

S e t o r :   E M B A L A G E M                   M ê s :  1 0 / 9 7  
 

 

CODIGO 

        

            ATIVIDADE 

      

AGREGA 

VALOR 

( hora ) 

NÃ0   

AGREGA   

VALOR 

( hora ) 

  

AGREGA 

VALOR 

( % ) 

NÃO 

AGREGA 

VALOR 

( % ) 

    

     01         

  

   EMBALAR PEÇAS        

   

     1.660   

     

     22,1 

 

 

     02        

 

   EMBALAR ROLOS   

 

        880     

  

    10,9 

 

 

     03   

 

   EMBALAR CARRETÉIS 

 

        632   

  

      8,4 

 

 

     04  

 

   ETIQUETAR PEÇAS 

 

        871   

  

    11,6 

 

 

     05  

 

   ETIQUETAR ROLOS  

 

        427  

  

      5,7 

 

 

     06 

 

   ETIQUETAR CARRETÉIS 

 

        215   

  

      2,8 

 

 

     07 

 

   MONTAR ROLOS  

 

        413    

   

      5,5 

 

 

     08    

 

   SELAR 

 

        554  

            

      7,3 

 

 

     09  

 

   REFORMAR PEÇAS 

 

       

  

       819   

   

     10,9 

 

     10 

 

   REPROCESSO 

 

    

 

        488  

  

      6,5 

 

     11 

 

   OUTROS  

 

 

 

        625   

  

      8,3 

    

   TOTAL  

 

      5.590  

 

     1.432  

  

    74,3  

  

     25,7 

 



   

 

 

C o m b a s e  n o  r e l a t ó r i o  d a  t a b e l a  6 ,  q u e  a p o n t a  o  t e mp o  

g a s t o  e m c a d a  a t i v i d a d e  d a  e mb a l a g e m d u r a n t e  o  mê s ,  f o i  

p o s s í v e l  i n i c i a r  o  t r a b a l h o  d e  g e r e n c i a me n t o  b a s e a d o  n a s  

a t i v i d a d e s .  P ô d e - s e  o b s e r v a r  q u e  o  t e mp o  g a s t o  c o m 

a t i v i d a d e s  q u e  n ã o  a g r e g a m v a l o r  a o  p r o d u t o  d o  t i p o :  0 9 -

R e f o r ma  d e  P e ç a s  e  1 0 - R e p r o c e s s o ,  s e n d o  c o n s i d e r a d o s  c o mo  

r e t r a b a l h o  r e p r e s e n t a m 1 7 , 4 %  d o  t e mp o  t o t a l .  A  e q u i p e  d e  

i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  c o n s i d e r o u  e l e v a d o  o  t e mp o  g a s t o  n o  

s e t o r  c o m a t i v i d a d e s  d e  r e t r a b a l h o .  E s t e  f a t o  f o i  o b s e r v a d o  

j u n t o  a o  s u p e r v i s o r  d o  s e t o r ,  q u e  e l a b o r o u  u m c o n t r o l e  ma i s  

r í g i d o  d e s t a s  a t i v i d a d e s  p o r  p r o d u t o ,  c o m o  o b je t i v o  d e  

e l i m i n á - l a s  o u  r e d u z i - l a s  a o  má x i mo .  A p ó s  a l g u n s  me s e s  d e  

a c o mp a n h a me n t o  e  a n á l i s e  d o s  p r o f i s s i o n a i s  d o  s e t o r ,  e m 

c o n ju n t o  c o m a  e q u i p e  d e  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma ,  f o r a m 

d e f i n i d o s :  n o v o s  mé t o d o s  d e  t r a b a l h o ,  mu d a n ç a s  n o s  

p r o c e s s o s  e  u m t r e i n a me n t o  o p e r a c i o n a l  d o s  n o v o s  s i s t e ma s  

p a r a  o s  p r o f i s s i o n a i s  e n v o l v i d o s  n e s t a s  a t i v i d a d e s .  C o mo  

r e s u l t a d o  h o u v e  u ma  r e d u ç ã o  s i g n i f i c a t i v a  d o  t e mp o  g a s t o  

n e s t a s  a t i v i d a d e s ,  s e n d o  i n c o r p o r a d a s  c o mo  r e p r o c e s s o   

r e p r e s e n t a n d o  4 , 2 %  d o  t e mp o  g a s t o  n o  s e t o r  d e  e mb a l a g e m.  

 

O u t r o  i t e m q u e  me r e c e  s e r  d e s t a c a d o  é  a  a t i v i d a d e   1 1  –  

O u t r o s .  E s t a  a t i v i d a d e  f o i  c r i a d a  p a r a  d a r  ma i o r  l i b e r d a d e  a o  

o p e r a d o r ,  p a r a  q u e  p u d e s s e  p a r a r  a  p r o d u ç ã o  p o r  q u a l q u e r  

mo t i v o  q u e  n ã o  s e  e n q u a d r a s s e  n a s  a t i v i d a d e s  j á  e x i s t e n t e s ,  

d a n d o  a s s i m ma i o r  c o n f i a b i l i d a d e  a o s  s e u s  a p o n t a me n t o s .  O  

o b je t i v o  é  q u e  t u d o  s e j a  a p o n t a d o  e  c o n t r o l a d o  p e l a  e q u i p e  d e  

i mp l a n t a ç ã o  e  s u p e r v i s o r  d o  s e t o r ,  me s mo  o s  t e mp o s  g a s t o s  

c o m a t i v i d a d e s  q u e  n ã o  e s t e j a m n a  l i s t a  d o  s e t o r ,  e x e mp l o :  

r e u n i õ e s ,  t r e i n a me n t o ,  e t c .   

 

 



   

 

6 . 7 . 7  –  C u s t o  t o t a l  p o r  s e t o r  

 

A  t a b e l a  7 ,  a  s e g u i r ,  a p r e s e n t a ,  a l é m d o  t o t a l  d o  c u s t o  d o  

s e t o r  d e  e mb a l a g e m e  a  s u a  a p r o p r i a ç ã o  n o s  d i v e r s o s  t i p o s  d e  

C I F  i n c o r r i d o s ,  t a mb é m o  c u s t o  d a s  a t i v i d a d e s  r e a l i z a d a s  

o b t i d o  a t r a v é s  d o s  a p o n t a me n t o s  d o s  o p e r a d o r e s .  A s s i m,  

p o d e - s e  i d e n t i f i c a r  q u a i s  a s  a t i v i d a d e s  q u e  c o n s o me m ma i o r e s  

r e c u r s o s  e  s u a  r e a l  n e c e s s i d a d e  d e n t r o  d o s  p r o c e s s o s  

p r o d u t i v o s .   

 

T a b e l a  7  –  C u s t o  t o t a l  p o r  a t i v i d a d e .  

 

Setor: EMBALAGEM                        Mês: 10/97 

         

                                                   A    T    I    V    I    D    A    D    E    S   

         

  

 DESP. FABRICAÇÃO   

 

       01 

 

     02 

 

     03 

 

    04 

  

      05 

     TOTAL 

   CUSTOS 

 

HORAS TRABALHADAS 

 

    1.167 

 

     668 

 

    1.217 

 

      334 

 

    1.825 

 

         5.211 

 

M.O.D. + ENCARGOS 

BENEFÍCIOS 

ENERGIA ELÉTRICA 

DEPRECIAÇÃO 

MANUTENÇÃO 

DIVERSAS 

 

5.477  

   843 

   231 

   135  

   415 

  170  

  

 3.135 

      482 

      132 

      166  

      227 

       96 

  

5.711 

     879 

     242 

     135  

     325 

     175  

 

1.567 

   242 

     67 

   135 

   101 

     48 

  

    8.564 

    1.317  

      363 

      217 

      410 

      263  

 

       24.454 

         3.763 

         1.034  

            789 

         1.477  

            753  

 

TOTAIS DAS DESPESAS 

 

7.271  

  

 4.238 

  

 7.467 

 

2.160 

  

11.134  

  

   32.270 

 

 % PARTICIPAÇÃO 

 

       23 % 

 

     13 % 

  

      23 % 

 

       7 % 

 

     34 % 

 

          100 % 

 

*  V a l o r e s  e x p r e s s o s  e m  R e a i s .  

 
ATIVIDADES 



   

6 . 7 . 8  –  C u s t o  u n i t á r i o  d a  a t i v i d a d e  

 

A p ó s  i d e n t i f i c a d o  o  c u s t o  d e  c a d a  a t i v i d a d e ,  o  p r ó x i mo  

p a s s o  é  l e v a r  e s t a s  a t i v i d a d e s  p a r a  c a d a  l i n h a  d e  p r o d u t o  

( t a b e l a  8 ) .  A  e mp r e s a  p a s s a  a  t r a t a r  c a d a  l i n h a  d e  p r o d u t o  

s e p a r a d a me n t e ,  p a r a  a v a l i a r  q u a i s  a s  l i n h a s  e  a t i v i d a d e s  q u e  

t r a z e m me l h o r e s  o u  p i o r e s  r e s u l t a d o s .  A n t e s  d a  i mp l a n t a ç ã o  

d o  A B C ,  a p e s a r  d a  e mp r e s a  t e r  u m s i s t e ma  d e  c u s t o s  p a r a  

f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o  d e  c a d a  p r o d u t o  i n d i v i d u a l me n t e ,  o  

r e s u l t a d o  me n s a l  d a  e mp r e s a  e r a  a p u r a d o  d e  f o r ma  g l o b a l .  

 

T a b e l a  8  –  C u s t o  u n i t á r i o  d a  a t i v i d a d e  1 .  

  

Custo  da  Atividade 1 = $ 4.028          Setor: Embalagem 

 

L I N H A  

D E  

P R O D U T O S  

T E M P O  

G A S T O  

 (  H s )  

C U S T O  

T O T A L  D A  

A T I V I D A D E  

Q U A N T I D A D E  

P R O D U Z I D A  

C U S T O  

U N I T .  

D A  A T I V .  

 

S C  

 

4 5 0  

 

1 . 5 5 3  

 

3 . 0 2 8  

 

0 , 5 1  

 

D C  

 

3 1 0  

 

1 . 0 7 0  

 

2 . 5 8 5  

 

0 , 4 1  

 

N G  

 

2 0 5  

 

7 0 8  

 

1 . 7 0 7  

 

0 , 4 1  

 

A T  

 

1 5 0  

 

5 1 8  

 

7 1 6  

 

0 , 7 2  

 

X S  

 

5 2  

 

1 7 9  

 

2 4 2  

 

0 , 7 4  

 

T O T A L  

 

1 . 1 6 7  

 

4 . 0 2 8  

 

8 . 2 7 8  

 

0 , 4 9  

 

*  V a l o r e s  e x p r e s s o s  e m R e a i s .  

  

 



   

6 . 7 . 9  -  R e s u l t a d o  e c o n ô m i c o  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o  

   

A n t e r i o r me n t e  à  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  A B C ,  a  e mp r e s a  

a n a l i s a v a  s e u s  r e s u l t a d o s  s o me n t e  d e  f o r ma  g l o b a l ,  c o n f o r me   

mo s t r a  a  t a b e l a  9 .  C o mo  p o d e  s e r  c o n s t a t a d o ,  e s t e  t i p o  d e  

a n á l i s e  n ã o  e r a  s u f i c i e n t e  p a r a  i d e n t i f i c a r  p r o b l e ma s  

e x i s t e n t e s  n a s  d i v e r s a s  l i n h a s  d e  p r o d u t o s  p r o d u z i d o s  p e l a  

e mp r e s a .  C o mo  p o d e  s e r  d e mo n s t r a d o  n a  t a b e l a  0 9 ,  o  

r e s u l t a d o  d a  e mp r e s a  é  d e  2 3 , 2 % .   

 

T a b e l a  9  -  R e s u l t a d o  E c o n ô m i c o .  

 

     CONTAS     TOTAL 

   1 PRODUÇÃO BRUTA       356.056 

  2 IMPOSTOS         64.091 

 3 RECEITA OPERAC. LÍQ.       291.965 

 4 CUSTOS VARIÁVEIS       110.404 

 5 MARGEM  CONTRIBUIÇÃO        181.561 

 6    CUSTOS FIXOS 

        TECELAGEM 

        TINTURARIA 

        EMBALAGEM 

        83.428 

        34.301 

        16.857 

        32.270 

 7 CONTRIBUIÇÃO           98.133 

 8 DESPESA FINANCEIRA  S/   ESTOQUE         15.575 

 9 CONTRIBUIÇÃO LÍQUIDA          82.558 

 

 

RESULTADO  %     23,2 % 

        *  V a l o r e s  e x p r e s s o s  e m  R e a i s .   

 

A p ó s  a  i d e n t i f i c a ç ã o  d o  c u s t o  d e  c a d a  a t i v i d a d e ,  d e  c a d a  

p r o d u t o ,  t e m- s e  o  c u s t o  t o t a l  p o r  s e t o r  e  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o .  

P o r t a n t o ,  t o r n a - s e  p o s s í v e l  c a l c u l a r  o  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  

p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o ,  a p r e s e n t a d o  n a  t a b e l a  1 0 .   

 



   

T a b e l a  1 0  –  Re s u l t a d o  e c o n ô mi c o  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o s .  

                             

            

  

    CONTAS 

 

SC 

 

DC 

 

NG 

 

AT 

 

XS 

 

    TOTAL 

   

 1 

 

PRODUÇÃO 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 

 

 3 

RECEITA OPERACIONAL 

 LÍQUIDA  =  1 – 2 

 

  133.449 

 

   65.741 

 

   17.143 

 

  31.262 

 

   44.370 

 

      291.965 

 

 4 

 

CUSTOS VARIÁVEIS 

 

    51.732 

 

   23.380 

 

    8.752 

 

  12.782 

 

   13.758 

 

      110.404 

 

 5 

MARGEM  

CONTRIBUIÇÃO  =  3 – 4 

 

    81.717 

 

   42.361 

 

    8.391 

 

  18.480  

 

   30.612  

 

      181.561 

 

 6    

 

CUSTOS FIXOS 

 

        TECELAGEM 

        TINTURARIA 

        EMBALAGEM 

 

    35.605 

 

    14.028 

      7.380 

    14.197 

 

   19.567 

 

    7.732 

    4.210 

    7.625 

 

    7.380    

 

    3.108 

    1.324 

    2.948 

 

  11.340 

 

    5.208 

    2.315 

    3.817  

 

     9.536 

 

     4.225 

     1.628 

     3.683 

 

        83.428 

 

        34.301 

        16.857 

        32.270 

 

 

 7 

 

CONTRIBUIÇÃO  DE  

CADA LINHA  =  5 -  6 

 

    46.112 

 

   22.794 

 

    1.011 

 

   7.140 

 

   21.076 

 

        98.133 

 

 8 

 

DESPESA FINANCEIRA 

      SOBRE  O  ESTOQUE 

 

     5.825 

 

    3.428 

 

    1.920 

 

   2.381  

 

     2.021 

 

        15.575 

 

 9 

 

CONTRIBUIÇÃO DA 

LINHA – LÍQUIDA  =  7 – 8 

 

    40.287 

 

   19.366  

 

  (909) 

 

   4.759  

 

   19.055 

 

        82.558 

 

 

 

RESULTADO  %  

 

 24,8 % 

 

 24,2 % 

 

(4,4%) 

 

12,5% 

 

35,2%  

    

23,2 % 

        *  V a l o r e s  e x p r e s s o s  e m  R e a i s .   

 
LINHA DE PRODUTOS - FAMÍLIAS 



   

A p ó s  a  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  A B C  e  a n á l i s e  d o s  

r e s u l t a d o s  a p r e s e n t a d o s ,  o b s e r v o u - s e  q u e  o s  p r o d u t o s  d e  

p r o d u ç ã o  c o n t í n u a  e  d e  ma i o r  v o l u me  ( L i n h a  S C )  e s t a v a m 

“ c a r r e g a n d o ”  c u s t o s  d e  p r o d u t o s ,  q u e  e x i g i a m p r o c e s s o s  

p r o d u t i v o s  me l h o r  e l a b o r a d o s  e ,  p o r  n ã o  s e r e m p r o d u z i d o s  d e  

f o r ma  c o n t í n u a ,  t i n h a m ma i o r  c u s t o  d e  “ s e t u p ”  e  mo v i me n t a ç ã o   

d e  ma t e r i a i s  ( L i n h a  AT ) .  T a i s  r e s u l t a d o s  t a mb é m c o n t r i b u í r a m 

p a r a  a  d e c i s ã o  d e  t i r a r  d e  l i n h a  d e  p r o d u ç ã o  p r o d u t o s  n ã o  

l u c r a t i v o s  p a r a  a  e mp r e s a  ( L i n h a  N G ) .  E s t e  n í v e l  d e  d e c i s ã o  

s ó  f o i  p o s s í v e l  c o m o  e n v o l v i me n t o  d a  d i r e ç ã o  d a  e mp r e s a  

n e s t e  p r o c e s s o  e  e m f u n ç ã o  d a  a p l i c a ç ã o  d o  s i s t e ma  d e  

c u s t e i o  A B C .   

E s t e  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  é  mu i t o  r i c o  e m d e t a l h e s .  A l é m 

d a  a n á l i s e  d e  l u c r a t i v i d a d e  p o r  l i n h a  d e  p r o d u t o ,  p o d e - s e  

u t i l i z á - l o  p a r a  a n á l i s e  d a  p a r t i c i p a ç ã o  d e  c a d a  a t i v i d a d e  n o  

c u s t o  t o t a l  d o  p r o d u t o ,  q u a i s  a t i v i d a d e s  d e v e m s e r  

t r a b a l h a d a s  p a r a  q u e  s e  o b t e n h a  r e d u ç ã o  d e  c u s t o s ,  e t c .  

U ma  s e g u n d a  e t a p a  d o  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o ,  p o r  l i n h a  d e  

p r o d u t o ,  s e r á  a  i mp l a n t a ç ã o  d o  A B C  n o  c á l c u l o  d o  c u s t o  d a s  

a t i v i d a d e s  p a r a  a s  d e s p e s a s  a d mi n i s t r a t i v a s ,  c o me r c i a i s  e  

f i n a n c e i r a s ,  o n d e  o s  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o  d e v e r i a m s e r  

u t i l i z a d o s  c o n f o r me  s u g e r i d o  n a  f i g u r a  2 8 .  E s t a  e t a p a  a i n d a  

e s t á  e m e s t u d o ,  d e v i d o  a  u ma  a v a l i a ç ã o  d e  c u s t o - b e n i f í c i o  

p a r a  s e  a p o n t a r  e s t a s  a t i v i d a d e s  e  s u a  r e l e v â n c i a  n o  

r e s u l t a d o  f i n a l .    

 

ATIVIDADE DIRECIONADOR 

Faturamento N.º Notas Fiscais emitidas 

Venda N.º pedidos recebidos 

Contr. Qualidade N.º lotes inspecionados 

Almoxarifado N.º requisições solicitadas 

Expedição N.º pedidos separados 

Contas a Receber N.º de duplicatas emitidas 

F i g u r a  2 8  -  D i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o s .  



   

6 . 7 . 1 0  -  F o r m a ç ã o  d e  p r e ç o  n o  s i s t e m a  A B C  

 

A  f o r m a ç ã o  d e  p r e ç o ,  n o  s i s t e m a  A B C ,  d á - s e  l e v a n d o  o  

c u s t o  d e  c a d a  a t i v i d a d e  a o  p r o d u t o  a t r a v é s  d a  u t i l i z a ç ã o  

d e  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o .  O b t é m - s e ,  a s s i m ,  o  c u s t o  

u n i t á r i o  d e  c a d a  a t i v i d a d e  q u e  c o m p õ e  o  p r o d u t o .  S e g u e  

n a  t a b e l a  1 1  u m  m o d e l o  d e  f i c h a  d e  c u s t o ,  u t i l i z a n d o  a s  

i n f o r m a ç õ e s  d o  A B C .  

T a b e l a  1 1  -   F i c h a  d e  c u s t o  n o  A B C .  

P r o d u t o :   A A 2 0 1  

A -  MATERIA-PRIMA     1,25 

       

B - CUSTO IND. FABRICAÇÃO      

 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 SERVIÇO      

 Administrativas 35%    0,63 

 Vendas 38%    0,68 

 Financeiras 12%    0,22 

      1,53 

       

    TOTAL E = 4,58 

       

F - MARK-UP (Impostos, Comissões, Fretes e Mg. Lucro) 58,15%                 6,36 

 

G -  

 

PREÇO FINAL 

   

TOTAL G 

 

= 

         

            10,94 



   

6 . 7 . 1 1  -  M a t r i z  P F O A p a r a  a  E m p r e s a  

 A  f i g u r a  2 9  mo s t r a  a  ma t r i z  c o n t e n d o  a s  p o t e n c i a l i d a d e s ,  

a s  f r a g i l i d a d e s ,  a s  o p o r t u n i d a d e s  e  a s  a me a ç a s ,  o n d e  

d e mo n s t r a  q u e  a p ó s  a  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  A B C  e  c o m o  

u s o  d o  A B M ,  n ã o  c o n f i g u r a  e n t r e  a  r e l a ç ã o  d e  f r a g i l i d a d e s  

a s s u n t o s  r e l a c i o n a d o s  a o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o ,  d e mo n s t r a n d o  

t o t a l  s e g u r a n ç a  e m r e l a ç ã o  a o  s i s t e ma  a d o t a d o .  

    

P o t e n c i a l i d a d e s  

¾ É  l í d e r  d e  me r c a d o  ( 7 5 % ) .  

¾ P o s s u i  c o n t r o l e  d o s  

p r o c e s s o s  d e  i n o v a ç ã o  d o  

p r o d u t o .  

¾ F a c i l i d a d e  p a r a  d e s e n v o l v e r  

e  a s s i m i l a r  n o v a s  

t e c n o l o g i a s .  

¾ C l u b e  d e  A r t e s a n a t o .  

¾ M a r c a  c o n h e c i d a  e  

t r a d i c i o n a l .  

¾ P r o d u t o  s e mp r e  “ n a  mo d a ” .  

 

F r a g i l i d a d e s  

¾ D i s t r i b u i ç ã o .  

¾ C a p a c i d a d e  f í s i c a  d e  

e x p a n s ã o .  

¾ E q u i p e  e x t e r n a  d e  v e n d a s .  

¾ E mp r e s a  v i s t a  c o mo  u m 

mo n o p ó l i o  p e l o s  c l i e n t e s  

r e v e n d e d o r e s .  

¾ E m me r c a d o  e x t e r n o .  

¾ S a z o n a l i d a d e  d a  d e ma n d a .  

¾ V o l u me  d e  v e n d a s  

c o n c e n t r a d o  e m p o u c o s  

g r a n d e s  c l i e n t e s .  

 

O p o r t u n i d a d e s  

¾ C r i s e  ( d e s e mp r e g o  a u me n t a  

o  a r t e s a n a t o ) .  

¾ U m c a n a l  d e  c o mu n i c a ç ã o  

p r ó p r i o  e  e x c l u s i v o .  

¾ I n t e r n e t  c o mo  v e í c u l o  d e  

d i v u l g a ç ã o  d o  a r t e s a n a t o .  

¾ R e c e n t e  f u s ã o  c o m o u t r a  

e mp r e s a   d a n d o - l h e  

v a n t a g e n s  d e  me r c a d o .   

 

Am e a ç a s  

¾ O s c i l a ç ã o  d o  me r c a d o  e m 

r e l a ç ã o  à  l i v r e  i mp o r t a ç ã o .  

¾ D e p e n d ê n c i a  d o s  p i c o s  d e  

v e n d a .  

F i g u r a  2 9  –  M a t r i z  P F O A .  



   

6 . 8  –  D I S C U S S ÃO     

 

A  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o s  é  a p e n a s  u ma  d a s  e t a p a s  d o  

s i s t e ma  A B C .  A  a n á l i s e  d o s  r e s u l t a d o s  a p o n t a d o s ,  a t r a v é s  d a s  

a t i v i d a d e s ,  é  mu i t o  r i c a  e m i n f o r ma ç õ e s  p a r a  a s  d e c i s õ e s  

g e r e n c i a i s ,  q u e  v ã o  a l é m d a  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o s .  

 A  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o s  n o  s i s t e ma  A B C  é  ma i s  c o mp l e t a  d o  

q u e  n o  s i s t e ma  t r a d i c i o n a l ,  e m v i r t u d e  d e  p o s s i b i l i t a r  a  

a p r o p r i a ç ã o  d a  ma i o r  p a r t e  d o s  c u s t o s  i n d i r e t o s  a o  p r o d u t o ,  

s e m a  u t i l i z a ç ã o  d e  r a t e i o s ,  mu i t a s  v e z e s  i n c o e r e n t e s  c o m a  

r e a l i d a d e .  

 Q u a n d o  s e  a p r o p r i a  a s  a t i v i d a d e s  r e a l i z a d a s  n a  e mp r e s a  

a o s  p r o d u t o s  o u  l i n h a s  d e  p r o d u t o s ,  d e i x a - s e  d e  u t i l i z a r  

p a r â me t r o s  mu i t a s  v e z e s  a l e a t ó r i o s  d e  r a t e i o  ( h o r a - h o me m,  

h o r a - má q u i n a ) ,  p a r a  u s a r  d i r e c i o n a d o r e s  d e  c u s t o  ma i s  

e s p e c í f i c o s  a  c a d a  a t i v i d a d e  ( n ú me r o  d e  l o t e s  p r o c e s s a d o s ,  

n u me r o  d e  p e ç a s  e mb a l a d a s ,  e t c ) .  U t i l i z a n d o - s e  d e s s e s  

d i r e c i o n a d o r e s ,  c o n s e g u e - s e  c h e g a r  a o  c u s t o  u n i t á r i o  d e  c a d a  

p r o d u t o ,  s o ma n d o - s e  o  c u s t o  u n i t á r i o  d e  c a d a  a t i v i d a d e  

r e a l i z a d a  n e s t e  p r o d u t o .  

 P a r a  u ma  a n á l i s e  ma i s  p r o f u n d a  d a  f o r ma ç ã o  d e  p r e ç o  

f r e n t e  a o s  p r e ç o s  p r a t i c a d o s  n o  me r c a d o ,  p o d e - s e  p a r t i r  d e  

u m p r e ç o  d a d o  p e l o  me r c a d o ,  e x t r a i n d o - s e  d e l e  t o d o s  o s  

c u s t o s  v a r i á v e i s  ( ma t é r i a - p r i ma )  e  o s  c u s t o s  f i x o s  q u e  f o r a m 

p o s s í v e i s  d e  s e  a p r o p r i a r  p e l o  s i s t e ma  A B C .  T e m- s e ,  e n t ã o ,  a  

ma r g e m d e  l u c r o  o u  p r e j u í z o .  A l é m d i s s o ,  p o d e  s e r  

i d e n t i f i c a d a  q u a l  a  a t i v i d a d e  q u e  e s t á  c u s t a n d o  ma i s  n o  

p r o d u t o  e ,  p o r t a n t o ,  c a s o  a  ma r g e m f i n a l  n ã o  s e j a  a t r a t i v a ,  o  

s i s t e ma  A B C  o f e r e c e  p a r â me t r o s  p a r a  i d e n t i f i c a r - s e  q u a i s  a s  

a t i v i d a d e s  p r e c i s a m s e r  t r a b a l h a d a s ,  o u  a t é  me s mo  

e l i m i n a d a s ,  p a r a  t o r n a r  o  p r o d u t o ,  o u  l i n h a  d e  p r o d u t o s ,  ma i s  

c o mp e t i t i v o s  n o  me r c a d o .  



   

 D e s t a  f o r ma ,  p o d e - s e  d i z e r  q u e  o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  A B C ,  

v e i o  d e  e n c o n t r o  à s  n e c e s s i d a d e s  a t u a i s  d a s  e mp r e s a s ,  f r e n t e  

à  c o n c o r r ê n c i a  c a d a  v e z  ma i s  a c i r r a d a  d e s t e  me r c a d o  

g l o b a l i z a d o .   

 O u t r o  p o n t o  a  s e  d e s t a c a r  n o  s i s t e ma  A B C ,  é  a  

p o s s i b i l i d a d e  n a  a n á l i s e  d e  i n v e s t i me n t o s ,  t a mb é m c a d a  v e z  

ma i s  n e c e s s á r i a  p a r a  a  s o b r e v i v ê n c i a  d a  e mp r e s a .  S e  

d e t e r m i n a d a  a t i v i d a d e  e s t á  s e  t o r n a n d o  u m e mp e c i l h o  p a r a  a  

c o me r c i a l i z a ç ã o  d o  p r o d u t o  c o m ma r g e m d e  l u c r o  a t r a t i v a ,  

a t r a v é s  d e  i n v e s t i me n t o s  e m n o v o s  e q u i p a me n t o s  e  

i n s t a l a ç õ e s ,  p o r  e x e mp l o ,  p o d e - s e  me l h o r a r  mu i t o  o  c u s t o  

d e s t a  a t i v i d a d e ,  o u  a t é  me s mo  e l i m i n á - l a ,  t o r n a n d o  

c o mp e t i t i v o  o  p r e ç o  d o  p r o d u t o  n o  me r c a d o .            
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7  –  C O N C L U S Õ E S

O s  r e s u l t a d o s  o b t i d o s  c o m a  i mp l a n t a ç ã o  d o  s i s t e ma  d e

c u s t e i o  A B C ,  c o n f o r me  e x p o s t o  n e s t e  t r a b a l h o ,  p e r mi t e m

a p r e s e n t a r  a s  s e g u i n t e s  c o n c l u s õ e s :

•  O  g e r e n c i a me n t o  d a s  a t i v i d a d e s  f i c o u  ma i s  e v i d e n t e  d e

s e r  r e a l i z a d o ,  p e r mi t i n d o  r e d u ç ã o  e m t a r e f a s  p a s s i v a s ,  q u e

a g r e g a m c u s t o  e  n ã o  a g r e g a m v a l o r .

•  A t r a v é s  d o  r e s u l t a d o  e c o n ô mi c o  p o r  l i n h a  p r o d u t o ,

d e mo n s t r a d o  n a  t a b e l a  1 0 ,  f o i  p o s s í v e l  i d e n t i f i c a r  p r o d u t o s

q u e  d e v e r i a m s e r  e l i m i n a d o s  d a  l i n h a  d e  p r o d u ç ã o  p o r  n ã o

s e r e m l u c r a t i v o s .

•  O s  c o n t r o l e s  e  a p o n t a me n t o s  d a s  a t i v i d a d e s ,  f e i t o s  p e l o

p r ó p r i o  o p e r a d o r ,  p e r m i t i u  a  c r i a ç ã o  d e  u m r e l a t ó r i o  ú n i c o  d e

c o n t r o l e  d a  p r o d u ç ã o ,  a u me n t a n d o  o  d e s e mp e n h o  d o  o p e r a d o r

e  d a  e mp r e s a ,  c o n f o r me  d e s c r i t o  n o  i t e m 6 . 5 . 2 .

•  F o i  p o s s í v e l  a  d e t e r m i n a ç ã o  ma i s  p r e c i s a  d o  c u s t o  d o s

p r o d u t o s ,  p e r mi t i n d o   à  e mp r e s a  d i s p u t a r  me r c a d o s  ma i s

c o mp e t i t i v o s  c o m ma i o r  s e g u r a n ç a .

•  A l g u ma s  t a r e f a s  a d i c i o n a i s  f o r a m i n t r o d u z i d a s ,

r e f e r e n t e s  a  a p o n t a me n t o s  n e c e s s á r i o s  à  a p l i c a ç ã o  d o  A B C .

I s t o  d e ma n d o u  u ma  t a r e f a  d e  a s p e c t o  c u l t u r a l  e  d e

c o n s c i e n t i z a ç ã o  d a s  e q u i p e s .
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•  O c o r r e u  u ma  ma i o r  c l a r e z a  n a  d e f i n i ç ã o  d e  a t i v i d a d e s  e

p r o c e s s o s  d o s  d i v e r s o s  p r o d u t o s  e  s e t o r e s ,  q u e  p o s s i b i l i t a

u ma  ma i o r  e f i c i ê n c i a  d a  p r o d u ç ã o .

•  A  a p l i c a ç ã o  d o  A B C  p o s s i b i l i t o u  ma i o r  s e g u r a n ç a  n a

d e t e r m i n a ç ã o  d o s  c u s t o s  d e  n o v o s  p r o d u t o s ,  t ã o  n e c e s s á r i o  à

p e r ma n ê n c i a  n o  me r c a d o  f r e n t e  à  c o n c o r r ê n c i a .

7 . 1  –  S U G E S T Õ E S  P AR A T R AB AL H O S  F U T U R O S

A  s e g u i r  s e r ã o  a p r e s e n t a d o s  d o i s  p o n t o s  q u e  s e r v e m c o mo

b a s e  d e  s u g e s t õ e s  p a r a  t r a b a l h o s  f u t u r o s :

•  A p l i c a r  o  s i s t e ma  d e  c u s t e i o  A B C  e m u ma  e mp r e s a  n a s

á r e a s  A d mi n i s t r a t i v a s ,  F i n a n c e i r a s  e  d e  V e n d a s .

•  A p l i c a r  o  g e r e n c i a me n t o  b a s e a d o  e m a t i v i d a d e s  A B M ,  e m

u m a mb i e n t e  i n d u s t r i a l  o n d e   o  s i s t e ma  d e  p r o d u ç ã o

a d o t a d o  t e m c o mo  b a s e  a  T e o r i a  d a s  R e s t r i ç õ e s .
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