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INTRODUGAO

O grande dinamismo que <caracteriza o© setor de
confecgdes de roupas tem sido um importante aliado desta
atividade industrial, que mesmo enfrentando periodos dificeis
da economia do pais - com reducdo das vendas, Jjuros altos e

baixa liquidez - tem conseguido se manter.

O empreendedor precisa estar atento e tomar alguns
cuidados para evitar riscos desnecessarios. A evolucdo do
negdécio deve ser muito bem planejada e o empresdrio precisa ser
criativo, imprimir qualidade aos seus produtos e garantir bons

precos aos seus clientes.

Deve-se conhecer o comportamento do mercado, saber o

que o consumidor acha dos produtos oferecidos pela confeccéo.

Para se evitar problemas desnecessdrios é fundamental

que se tome cuidado com os seguintes pontos:

— inadequacdo do produto ao mercado em termos de

qualidade, preco e prazo;

— 1lnadequacdo do controle de custos;

— desequilibrio entre o prazo dado pelo fornecedor e o

prazo de venda da empresa;



— custos financeiros elevados, para ndo deixar a

empresa em situacdo delicada e

— sazonalidade da demanda, o que pode comprometer o

capital de giro.

Por todos estes motivos e pela crescente concorréncia
de mercado, a empresa precisa fazer um planejamento estratégico
de custos e implantar um sistema de apropriacdo de custos que
permita diagnosticar as falhas para o aprimoramento do processo

produtivo e eliminacdo dos custos excessivos.

Por todas estas razdes torna-se necessario um bom
sistema de apropriacdo de custos para dar suporte as decisdes

gerenciais.



1 OBJETIVOS, AMPLITUDE E DELIMITAGCAO, JUSTIFICATIVA E
METODOLOGIA

Esta monografia tem por objetivo demonstrar as
vantagens de um planejamento estratégico de custos para uma
empresa do ramo de confeccdo de roupas baseado no método ABC

(Activity Based Costing) para monitoramento de custos.

O assunto se restringird aos principais aspectos do
planejamento estratégico de «custos e aos fatores a ele

relacionados.

0O método ABC seréd indicado dentro do novo enfoque

mercadoldégico da atualidade.

A globalizacdo de mercados e a crescente exigéncia de
qualidade e pregos mais baixos por parte dos consumidores
pressionam os empresdrios a adotarem um correto controle de
custos para melhor gerencid-los e consequentemente conseguirem
manter-se no mercado com pregos competitivos e reducdo de

custos de forma racional.

Os dados coletados nesta monografia foram retirados de
bibliografias sobre o assunto, e periédicos que contam como as
empresas de confecgcdo de roupas estdo atuando para poderem

sobreviver e se superar perante a competitividade de mercado.



Profissionais deste ramo de atividade foram consultados

e também o SEBRAE para esclarecimentos necessarios.

Os argumentos e sugestdes estdo fundamentados em

empresas reals e por motivos éticos ndo serdo agqui citadas.



2 CARACTERIZAGAO DO NEGOCIO

Tipo do Negdcio:

Confeccédo de roupas

Setor da economia:

Secundario

Ramo de atividade:

Indistria de camisas, calcas sociais e sailas sociais.

Produto:

Roupas sociails ou de passeio fino.

Grau de risco:

Médio.

Requisitos de atuacgdo no ramo:

Conhecimento do ramo, custos fixos reduzidos, boas
costureiras, corte de qualidade, precos competitivos, pesquisa
constante de mercado, recursos proéprios e bom conceito e

crédito na praca.



O empresario deve estar sempre atento a legislacdo em
vigor e consultar o PROCON para adequar seus produtos as

especificagdes do Cbébdigo de Defesa do Consumidor.

Regime de Operacédo:

O regime de trabalho é de 8 horas diéarias, de 2% a 6°
feira, e de 4 horas aos séabados pela manhd, o que representa um

total de 44 horas semanais.

Programa de Producgéo:

Trés fatores principais devem direcionar o plano de

producéao:

® capacidade real das méaquinas, equipamentos e
q

instalacdes;

e capacidade de producdo dos funcionarios (recursos

humanos) ;

e demanda de mercado.

Junto com estes fatores deve ser combinado um volume

minimo de produgdo que torna vidvel o empreendimento.
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3 IMPORTANCIA DO ASSUNTO

Praticamente em todos os setores 1industriais ©s
mercados tornaram-se globais com concorrentes em nivel mundial
fornecendo bens e servicos de alta qualidade e de baixos
custos. Assim, todas as empresas precisam estar preparadas para
enfrentar a concorréncia com a diminuicdo de seus custos sem

perder a qualidade dos produtos ou servicos prestados.

O setor industrial brasileiro gque possuia concessdes
protecionistas até a década de setenta como subsidios e
incentivos governamentais que lhes permitiam repassar todos os
custos ao cliente, se encontra hoje em um ambiente exigente de
eficiéncia no fornecimento de novos servicos e de produtos com

caracteristicas mais inovadoras.

Esse crescimento de produtos diferenciados necessarios
ao mercado, aumenta a complexidade da execugdo do trabalho por
toda a industria gerando uma das principais causas do acréscimo
generalizado dos custos de producdo, agravado pela intensa
mecanizacdo e automacido que colocam os empregados, ainda mais,
nas funcgdes de apoio que impulsionam o aumento dos custos

indiretos em relacdo aos diretos.
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Assim sendo, verifica-se que a sobrevivéncia da empresa
num mercado cada vez mais competitivo, necessita de informacdes
que apoiem os gerentes na tomada de decisdes, resultando num
melhor “design” do produto, na otimizacdo da diversificacdo de
variedades dos produtos e na eliminagcdo do desperdicio das
atividades operacionais e de todas as atividades dgue possam

afetar o custo final do produto ou servicgo.

Na atualidade, o sistema produtivo brasileiro obteve um
nimero expressivo de certificacdes das normas série IS0 9000 em
menor espaco de tempo, devido a necessidade de imediata
adaptacdo a modernizacdo exigida tanto por consumidores em todo

o mundo quanto por estimulos governamentais.

Como consequéncia destes fatores, as empresas
programadas para o futuro e de tendéncias cada vez mais
internacionais, estdo continuamente buscando procedimentos
otimizados de producédo, via “benchmarking”, a fim de fomentar a
maximizagdo da tecnologia de ponta sustentada na melhoria dos

processos e incremento das margens de lucro.

Em grande parte das industrias de produtos
manufaturados, principalmente os seriados, as organizacdes ja
perceberam que realizar campanhas especificas de propaganda,
baixar precos, oferecer brindes entre outros artificios, podem
atender a objetivos apenas de curto prazo como, por exemplo,
livrar-se do estoque de um determinado produto ou recompor uma

eventual situacdo deficitéaria dos lucros.
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Tornam-se 1inexequiveis campanhas continuas <caso o
fabricante deseje obter a fidelidade dos clientes fazendo com

que eles retornem a adquirir seus produtos e/ou servigos.

Considerando efeitos de médio e longo prazo, a promogao
da qualidade proporciona resultados significativos sobre os
lucros nas empresas, quando se orientam para a obtencdo de
menores custos, devido a um aumento de eficiéncia, de uma
retencdo maior de clientes, de uma malor atracdo de novos

clientes e do potencial para cobrar preg¢os mais altos.

3.1. PRIORIDADE NO MONITORAMENTO DOS CUSTOS

Como em algumas atividades diarias do cotidiano
humano, o processo de trabalho pode estar relacionado a rotinas
improdutivas desempenhadas no local de servigo, comprometendo
muitos recursos da empresa em inadequada utilizacgdo de

materiais e processos que ndo resultem nenhum “output”.

Pode-se observar que muitas destas atividades
repetitivas como por exemplo, aguardar &nibus, ficar na fila do
caixa, ésperar em bancos, correios, supermercados e demais
lugares, gasta-se uma consideravel parcela de tempo cujas
consequéncias afetam néo sb6 o) consumo de tempo em
improdutividade, mas também capital e recursos, desperdicados

proporcionalmente.
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Cita-se a relacdo genérica da produtividade com os

possivels resultados gerados da seguinte maneira:

PRODUTIVIDADE = OQUTPUT/INPUT

Como nem todo input ocasionard o output final, devido a
perdas na geracdo de atividades que ndo adicionam valor, tem-se

O seguinte desmembramento:

PRODUTIVIDADE = OQUTPUT/ (INPUT + DESPERDICIO)

Estas perdas estdo classificadas em sete categorias:
superproducédo, defeitos, espera e atraso, estoque de material

em processo, transporte, processo e movimentos.

A medida que o tempo passa, surgem rotinas na empresa
onde ndo existe a disciplina necessaria para promover uma

reducédo significativa de custos.

Assim sendo, torna-se imprescindivel analisar
criteriosamente cada procedimento, a fim de se buscar novas

formas minimizadoras de custo.

Ao se depararem com a necessidade de reduzir custos,
muitas empresas respondem com uma diversidade de medidas
variando desde simples cortes no orcamento até importantes
programas de racionalizacdo que, invariavelmente acarretam em
supressdes arbitrarias danosas e comprometedoras do estado de

espirito e da motivacdo dos funciondrios.
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Em 1911, TAYLOR preconizava a necessidade de se estimar
0os desperdicios materiais didrios, oriundos da rotina do
trabalho e decorrentes de atividades ineficientes e mal

orientadas dos funcionérios.

J&4 DRUCKER descreve que a unica forma de reducgdo dos
custos é reestruturando o) processo do trabalho com
estabelecimento de metas anuais de incremento da produtividade

de cada operacdo, em torno de trés por cento.

Além disso, informa o autor, “se tudo o que estiver
sendo feito se resume em cortar custos, sem a instalacdo de um
sistema adequado de prevencdo de custos, dentro de poucos anos

certamente custos excessivos voltardo”.

Os programas de reducdo de custos, na maioria, se
mostram demagbdgicos em aparentar uma relevadncia pontual em
determinado segmento, ao invés do mais fundamental porém menos
confortidvel, exercicio de analisar sobre as causas ocultas do

custo.

Os determinantes estratégicos dos custos sdo o volume
de saida por produto, a variedade de produtos e atividades
desempenhadas e, a variacdo no volume demandado ao longo do

tempo.
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Exemplifica-se a inabilidade no monitoramento de custos
guando mencionam que estudos elaborados pela Forca Aérea
Bmericana evidenciaram que 75% dos programas de reducdo de
custos submetidos aos contratantes, direcionavam para a reducgdo
de pessoal ao invés de tornad-los mais produtivos ou maximizar o

ambiente com fornecedores.

A solucdo para a reducdo de custos estd em identificar
e desafiar aquilo que as pessoas na empresa realmente fazem,
minimizando ou erradicando esforcos por meio da acdo em

melhorar as formas de geracdo dos “outputs”.

Quanto ao estabelecimento de um programa de reducdo de
custos, constata-se que deve haver uma transicdo réapida a
implementacdo visando intimidar a incerteza com obtencgdo &agil
de beneficios; as decisdes precisam ser baseadas numa
quantificacdo objetiva dos riscos das reducdes e dos beneficios
gerados; deve ser adotada uma metodologia gque a administracédo
se comprometa, acatando-a como “racional, objetiva e capaz de
abracar todas as funcdes” e a estrutura organizacional junto
aos sistemas de informacdes de suporte, devem ser revisados a
criticidade ante a utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos

administrativos.
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3.2. EFETIVIDADE DO GERENCIAMENTO

Desde o periodo académico, a anélise de causas,
costumeiramente, nio é realizada em detrimento daquilo que se

julga, por vias rapidas, a solucdo do problema.

Normalmente Jj& se encontram na empresa agqueles
procedimentos tradicionais de rotina elaborados com base no
planejamento estratégico determinado, as vezes, na época da
criacdo da empresa e, ao posicionar o produto final no mercado,
verifica-se que os atuais aspectos considerados pelos clientes
ndo foram levados em conta ou que o custo de producdo se

apresenta elevado em relacdo ao mercado de substitutos.

Afirma-se que o segredo para a administracédo eficaz de
pessoal ¢é tratéd-lo menos como mdo-de-obra e mais como

administradores do negécio.

Inserida em uma nova mentalidade, a geréncia tem
procurado maneiras de delegar mais responsabilidade a mao-de-
obra cujo conceito de artesdo tem sido de grande auxilio para
atingir esse objetivo. Este conceito de artesdo significa que o
trabalhador deve ser qualificado técnica e especificamente na
sua funcdo de maneira a praticar suas rotinas com elevado grau

de auto-suficiéncia.
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Considerando-se estas indagacdes verifica-se a énfase
no treinamento continuo dos empregados em todos os niveis
visando suportar e adequar a flexibilidade de anseios do
mercado com produtos cujos ciclos de vida se reduzem cada vez

mais.

Esta crescente agilidade exigida na tomada de decisdes,
surge com um requisito de competitividade no processo de
gerenciamento pois, estratégias melhores tornam-se irrelevantes
caso necessitem de uma maior extensdo de tempo na sua

formulacéo.

3.3. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Existem inUmeros autores que retratam na atualidade, a
irrelevancia dos sistemas de contabilidade para tomada de
decisdes estratégicas nas empresas cujas consequéncias refletem
principalmente, na rentabilidade do negdécio em um momento de
estreitas margens de lucro geradas pela concorréncia acirrada

na época atual.

TAYLOR preconizava uma organizacdo distinta em trés
niveis: avaliacdo e monitoramento da eficiéncia de tarefas e
processos, controle de custos e avaliacdo de inventario. Este

ultimo pardmetro foi introduzido pelos contadores.
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Outra consideracao importante retrata guando se
menciona que os sistemas gerenciais de contabilidade ndo estéo
satisfazendo os critérios de tempestividade, e as empresas
estdo contornando essa deficiéncia pela instalacdo de sistemas
de informacdes gerenciais independentes do sistema contabil,

demonstrando-se como uma clara duplicacdo de esforcos.

Conforme NAKAGAWA, as razdes da perda de relevancia dos
sistemas tradicionais s&o constatados pela reducdo do ciclo de
vida dos produtos atuais que distorcem os custos dos produtos
além de ndo permitir um gerenciamento adequado, pois a
mensuracdo das atividades relacionadas com a producdo estéd

comprometida.

Em sintese, o principal motivo da relevédncia perdida:
“A relevancia ndo foi perdida pelo uso de informacdes contébeis
impréprias para gerenciar. Ela fol perdida pelo uso impréprio

de informagdes contédbeis para controlar operacles de empresas”.

3.4. ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LIDERANCA EM CUSTOS

Esta estratégia consiste em atingir lideranca
apreciavel na &rea de custos em um ramo industrial, através de
um conjunto de politicas funcionais orientadas para este

objetivo béasico.
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Lideranca em custos requer:

Construcdo de instalacdes fabris eficientes (Escala).

Vigorosa reducdo de custos a partir da experiéncia.

Controle rigoroso de custos e despesas

administrativas.

Eliminacdo de contas (clientes) marginais.

Minimizacd3o de custos em A&reas como Planejamento e
Desenvolvimento, servicos, forca de vendas,

publicidade, etc.

—>Baixo custo com relacdo aos concorrentes torna-se o
tema central de toda a estratégia, sem no entanto,
ignorar outras &reas, como gqualidade, servigo,

imagem, etc.

Conseguir e manter uma baixa posigcdo de custos
proporciona & empresa, retornos acima da média,
apesar da presenca de forte concorréncia, j& que o0s
custos mais baixos significam que a empresa pode
continuar a ter lucros, mesmo depois gque seus
concorrentes J& tenham dilapidado suas ©préprias

margens.
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e Esta Dbaixa posicdao defende a empresa contra
compradores poderosos, uma vVvez que estes somente
podem exercer seu poder até o limite do préximo

concorrente mais eficiente.

e Também contra fornecedores poderosos esta posigdo se
constitui em defesa, por oferecer maior flexibilidade

com relacdo a incrementos nos custos de insumos.

e Os fatores que levam a uma posicdo de custos baixos
constituem-se em aprecidveis barreiras de entrada, em

termos de economias de escala ou vantagens de custo.

e Custos baixos posicionam também a empresa, de maneira

favoravel diante de produtos substitutos.

Para atingir esta posicdo é necessario, quase sempre,
obter uma elevada participacdo de mercado ou, ainda, acesso
favordvel a matérias-primas e insumos, tecnologia, etc. Podera
ainda, requerer o desenvolvimento de produtos de facil
fabricacédo, manter uma linha bastante ampla a fim de disseminar
custos e servindo aos principais grupos de consumidores a fim

de conseguir volume.

A implementacdo de uma estratégia de custos baixos
poderd requerer pesados investimentos iniciais de capital em
equipamento atualizado, politica de precos agressiva e perdas

iniciais para desenvolver uma participacdo de mercado.



21

Esta elevada participacdo de mercado, por sua vez, iré
permitir economias nas compras, © que poderd baixar os custos

ainda mais.

Uma vez atingida, esta posicdo de Dbaixo custo
proporciona elevadas margens, dque podem ser reinvestidas em
novos equipamentos e instalacdes modernas, a fim de manter
lideranca de custos. Este reinvestimento certamente se

constituli em um pré-requisito para sustentacdo desta posicgéao.

3.5. RISCOS NA IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Existem dois riscos fundamentais em se perseguir as

estratégias genéricas:

a) Fracassar no atingimento ou sustentacéo da

estratégia;

b)Erosdo da vantagem competitiva, devido a evolucdo do

ramo industrial;

3.6. RISCOS ENVOLVIDOS NA LIDERANCA EM CUSTOS

A lideranga em custos impde severas cargas sobre a
empresa, para que esta mantenha sua posicdo, o que significa
reinvestir em equipamento moderno, eliminando rigorosamente
ativos obsoletos, evitando a proliferacdo de linhas de produtos

e permanecendo atento a mudancas tecnoldgicas.
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As depressdes de custos vinculadas a um volume
acumulado ndo si3o automadticas, nem é possivel aproveitar todas

as economias de escala sem uma permanente atencao.

A vulnerabilidade da posicdo favoravel de custos deve-
se, entre outros, a sua dependéncia de escala, ou experiéncia,
como barreiras de entrada. Especificamente, estes riscos

seriam:

e Mudangas tecnoldgicas que anulam investimentos ou

experiéncias anteriores;

e Aprendizado de baixo custo, por parte de “intrusos”
na inddstria, ou através de sua habilidade em

investir em instalacdes da mais recente tecnologia;

® Falta de habilidade para perceber a necessidade de
mudancas em produto ou marketing, por causa da

atencdo dirigida aos custos; e

e Inflacdo nos custos, que ird diminuir a possibilidade
da empresa em manter um diferencial de preco
suficiente para anular imagens de marca, ou outras

formas de diferenciacdoc pelos concorrentes.



3.7. ADEQUACAO DE UMA ESTRATEGIA COMPETITIVA
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A adequacdo de uma estratégia competitiva pode ser

politicas propostos.

I. Consisténcia Interna:

e Se 0s objetivos sdo atingiveis entre si.

determinada pelo teste de consisténcia dos objetivos e

e Se as principais ©politicas operacionais sao

dirigidas aos objetivos.

e Se as principais politicas operacionais se

reforcam umas as outras.

IT.Adequacgido Ambiental:

¢ Se o0s objetivos e politicas visam

oportunidades da industria.

® Se o0s objetivos e politicas levam em

explorar

conta as

ameacas dentro da industria (inclusive os riscos

de resposta da concorréncia) com relagdo aos

recursos disponiveis.
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e Se o cronograma de implementacdo de objetivos e
politicas refletem a capacidade ambiental de

absorver as acdes decorrentes desta implementacdo.

e Se o0s objetivos e politicas correspondem as

preocupa¢des sociais mais amplas.

III.Adequagdao dos Recursos:

e Se 0s objetivos e politicas se enquadram com OS
recursos disponiveis na empresa, levando-se em

conta a concorréncia.

e Se o) cronograma de implementacédo reflete a

capacidade de mudancas de organizacédo.

IV.Comunicagdo e Implementagao:

® Se o0s objetivos foram bem compreendidos pelos

principais implementadores.

® Se existe congruéncia suficiente entre objetivos e
politicas, os valores e motivacdes dos principails

executivos a fim de garantir compromissos.
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e Se existe capacidade gerencial suficiente para

permitir implementacdo eficiente.

3.8. COMPONENTES DO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

0] diagnéstico estratégico apresenta determinados

componentes, que sdo apresentados a seguir:

e Pontos fortes sdo as variaveis internas e
controlaveis gque propiciam uma condicdo favoravel

para a empresa, em relacdo ao seu ambiente;

e Pontos fracos sdo as variaveis internas e
controlédveils que provocam uma situacdo desfavoravel

para a empresa, em relacdo ao seu ambiente;

e Oportunidades sdo as varidveis externas e néo
controlédveis pela empresa, que podem criar condigdes
favoradveis para a empresa, desde que a mesma tenha

condicdes e/ou interesse de usufrui-las; e

e Ameacas sSd0 as varidvels externas e ndo controlaveis
pela empresa que podem criar condigdes desfavoréveis

para a mesma.

Os pontos fortes e fracos compdem a andlise interna da
empresa, enquanto as oportunidades e ameacas compdem Ssua

andlise externa.
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Os pontos fortes e fracos representam as variaveis
controlaveis, enquanto as oportunidades e as ameacas
representam as varidveis ndoc controléaveis pelo executivo. Fica
evidente que o problema maior sdo as varidveis sobre as quais

ndo se tem controle.

3.9. FORMULANDO UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes de deslanchar o processo de planejamento, é da
maior importédncia estabelecer um programa de sensibilizacdo que
permita criar e manter um clima propicio, evitando-se o

surgimento ou acirramento de resisténcias internas.

E importante que todos os integrantes da empresa
sintam-se agentes dos processos de mudanca e tenham consciéncia
do custo beneficio que isto ird resultar para eles e para a

empresa.

O planejamento deve possuir um feedback entre as
diversas fung¢des da organizacdo, ou seja, Recursos Humanos,

Produc¢ao, Financas, etc.
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Sugere-se estas etapas para formular o planejamento:

Definigdo do Negdcio
U
F Definig¢ido da Missio
U
E Anilise do Ambiente
| —— > Plano Contigencial
E Definig¢do da Filosofia de Atuagido
U
D Definig¢do dos Objetivos e Metas
U
B Formulagdo de Estratégias
U
A Definigdo das Politicas
U
c Checagem da Consisténcia do Plano
U
K Implementacgdo

Neste trabalho usaremos o exemplo de uma industria de

confeccdes.

Negbécio da empresa e clientes alvo:

Vamos analisar a empresa definindo o seu negdcio que é
a fabricacdo de roupas em estilo tradicional, tais como:

camisas, calcas socilais e saias sociais.
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A empresa tem como clientes lojas de departamentos e

lojas de menor porte situadas no Brasil e no exterior.

Cabe salientar que a dindmica ambiental requer uma
periédica revisdo do negbécio da empresa, buscando adequéa-lo as
novas demandas de seus puUblicos relevantes que atualmente sao

representados por jovens e adultos.

Missdo da empresa:

Confeccdo wxr tem como missao fabricar roupas
confortdveis bonitas e tradicionais com custo baixo e qualidade

para jovens e adultos que precisam de praticidade no vestir.

Como a missdo é a expressdo da razdo da existéncia de
uma organizacéo, é necessario dota-1la de uma certa

flexibilidade que permita acompanhar as mudangas ambientais.

Analise do Ambiente:

As industrias de <confeccdes possuem um ambiente
altamente competitivo pela variedade de empresas que atuam
neste ramo de negbcios, o0s concorrentes variam em suas

dimensdes quanto ao porte e marcas.

Esta confeccdo compete com industrias do exterior e
nacionais que produzem principalmente para a classe média e
alta na faixa etédria do publico jovem e adulto que normalmente

precisa vestir-se bem para trabalhar.
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Ndo temos a pretensido de enumerd-las mesmo porque isto

seria impossivel e ndo é o objetivo da analise.

Oportunidades:

No ambiente da empresa existem crescentes oportunidades
de conquista de novos mercados <com a implantacdo da
globalizacdo de mercados e com a exploracdo das vantagens que o

Mercosul traréd para as exportagdes brasileiras.

Possibilidades de reunido de empresas do mesmo ramo €
central de compras para a aquisicdo de matérias-primas, de

forma conjunta, com a finalidade de reducdo de custos.

Utilizacdo de oficinas coletivas que permitem a
utilizacdo compartilhada de equipamentos para eliminar os
problemas de interrupcdo da producdo por quebra de magquinas e
de falta de mdo-de-obra especializada, formando assim, um Pdlo
de Modernizacdo Empresarial para Eficiéncia Coletiva, como ja
existe nas regides de Itu e Americana em Sdo Paulo, voltado
para micros e pequenas empresas a atuar de forma conjunta na
solucédo de problemas comuns, pois, ndo é possivel modernizar
uma micro ou pequena indlstria isoladamente. Ela ndo tem
dinheiro para investir nem producdo em escala para 1isso.
Podendo assim, reduzir em até 50% os custos de aquisigdo de

matérias-primas com a central de compras coletivas.
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Além disso, hé& sistemas de controle gerenciais e de
custos para orientar a politica de pregos e a geréncia do

negbcio, sem contar a utilizacdo compartilhada de equipamentos.

Assim, se algumas empresas gue possuem maguinas que nao
sd0 usadas integralmente e empresas que ndo possuem estes
equipamentos haveria locacdo de horas-maquina ociosas entre

estas empresas de uma certa regido geogréafica.

Este ramo de negdécio exige uma infra-estrutura urbana

simples apresentando mercado consumidor amplo e diversificado.

A oportunidade de investimento nesta &rea é melhor para

o empreendedor que sabe detectar as deficiéncias do mercado.
Ameacgas:

Grande nuUmero de concorrentes fazendo com que sé alguns
consigam atingir um nivel de custos e qualidade para conquistar

mercados e manter a clientela consumidora.

Muitas empresas gquebram por ndo conseguirem concorrer
em funcgdo da grande variedade de produtos disponiveis no
mercado. A  abertura de mercados tende a aumentar a

concorréncia.

A tecnologia disponivel ainda precisa ser melhor
desenvolvida e de mais facil acesso as pequenas e

microempresas.
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Os concorrentes de grande porte possuem vantagens de
escala de producdo, este fator seria minimizado pela utilizacéo
de P6los de Modernizacdo Empresarial para Eficiéncia Coletiva

que destina-se a pequenas e microempresas.

Para uma pequena confeccdo existem inumeros atacadistas
de tecidos e fornecedores de mAquinas e aviamentos. O acesso a
grandes industrias de tecidos é bastante dificil devido as

exigéncias de compra de estoques minimos.

As empresas chinesas podem vir a ser ameagas pela
utilizacdo da concorréncia desleal na venda de produtos com
precos abaixo do valor de custo com a utilizacdo de mdo-de-obra
escrava ou com subsidios do governo mas hormalmente sao

produtos de baixa qualidade.

Este mercado é muito afetado em épocas de inflacdo e

recessao.

Na “auditagem” do ambiente externo é preciso considerar

que a empresa opera em um meio extremamente diné&mico.

O desenvolvimento tecnolégico, as modificagdes sociais,
legislativas e politicas e o desenvolvimento econdémico sé&o
aspectos do ambiente externo sobre os quais a empresa nao pode

atuar e que contribuem para gerar oportunidades e ameacas.



32

A “auditagem” do meio interno é um estudo de definicao
de identidade da Empresa, através do qual se procura a
combinacéio adequada de virtudes, experiéncia;,
invulnerabilidade e potencialidades que permitam explorar os
pontos fortes da Empresa e eliminar os pontos fracos. Trata-se
de determinar um perfil da Empresa que sirva ao Planejamento

Empresarial.

Pontos Fortes e Fracos da Empresa Funcionalmente

Finangas:

Ponto Forte: boa imagem da empresa perante instituicdes

financeiras e fornecedores.

Ponto Fraco: capital préprio limitado diante das

possibilidades de ampliacgdo do negbcio.

Produgéo:

Ponto Forte: producdo bem aceita pelos clientes.

Ponto Fraco: desperdicios de matéria-prima.

Marketing:

Ponto Fraco: propaganda utilizada com alcance ainda

muito limitado.

Ponto Forte: boa imagem dos produtos.
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Recursos Humanos:

Ponto Forte: administradores experientes.

Ponto Fraco: turnover acentuado do pessoal de costura.

Elaborag¢ido do Plano Contingencial

Geralmente as empresas constroem um cendrio que oferece
a elas uma visdo de situacdes futuras e das respectivas
probabilidades de ocorréncia de mudancas e confirmacdoc de

tendéncias que podem ser otimistas, pessimistas ou moderadas.

O plano Contingencial menos elaborado do que o titular
que vigora caso mudancas radicais ocorram no ambiente, este
utilizado para cenédrios alternativos, e finalmente, ainda,
pode-se ter a necessidade de elaboracdoc de Planos Emergenciais

em situacdes que ndo sdo esperadas.

Definigdo da Filosofia de Atuagdo da Organizagdo

w

A filosofia representa as crencas bésicas que as
pessoas da organizagdo devem ter e pelas quais devem ser

dirigidas”.

Para a empresa de confec¢gdes de roupas estabelecemos

como filosofia:

e Produzir com qualidade e fazer certo da primeira vez

para ndo ser necessario o retrabalho.
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Trabalhar visando a reducdo de custos em todas as

dreas da empresa.

Manter um bom relacionamento, excelente 1imagem e

6timo conceito perante as instituicdes financeiras.

Proporcionar aos funcionarios ©bem estar social,
seguranca e oportunidade de desenvolvimento
profissional, dentro de um clima de respeito mutuo e

administracdo participativa.
Obter confianca e satisfacdo dos clientes.

Manter, com relacao aos concorrentes, um
comportamento ético, competindo com respeito e

lealdade.

Junto aos fornecedores, atuar de forma ética em um
clima de confiabilidade e cooperacdo, visando ao

mituo desenvolvimento.

Participar e manter um relacionamento de cooperacéo
com as associacdes de classe, identificando

expectativas e antecipando acdes concretas.

Perante o Sindicato, posicionar-se como uma empresa
empenhada em proporcionar bem-estar social aos seus

funcionarios.
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e O cumprimento imparcial da lei serd a orientacéo

badsica nas relac¢des com os bérgdos governamentais.

Definigdo de Objetivos e Metas

Os objetivos s&o essenciais a sobrevivéncia da empresa.
Eles asseguram um minimo - por vezes um alto grau - de unidade

de agao ao seu corpo administrativo.

Ao discuti-los e reformuléd-los eles nos ajudam a melhor
equacionar perguntas, como: onde se situa a empresa hoje e para
onde vamos encaminhd-la no futuro? O que podemos esperar COMO
resultados ao agir desta ou daquela forma? O que deve
representar a empresa, atualmente e dentro de futuro
previsivel, para seus proprietdrios, seus publicos-alvo e para

a sociedade a que pertence?

Em suma, os objetivos precisam ser:

— véalidos;

— consistentes horizontal e verticalmente;

— mensuréaveis (quantitativa e qualitativamente);

— congruentes com os objetivos individuais;

— claros, explicitos e conhecidos por todos os niveis;

— acreditados;
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— estimuladores de acdes concretas;

— viaveis, porém desafiantes.

Para a empresa de confeccdo estabelecemos os seguintes

objetivos:

e Objetivos de Marketing

— Atingir e manter, de maneira lucrativa e ética, o
dobro de participacdo de mercado no periodo de 24

meses.

— Iniciar operacdes em pontos de venda fora do Brasil
com as vantagens que o Mercosul trarda no mesmo
periodo, mantendo o bom nivel de retorno atual, no

minimo.

e Objetivos Financeiros

— Reduzir as perdas com pagamentos incobraveis em
pelo menos 20% dentro de um periodo méximo de 6

meses.

— Reduzir os gastos com despesas gerais em 50% nos

préximos trés meses.
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e Objetivos de Recursos Humanos

— Reduzir o “turnover” em 6 meses.

— Conscientizar os funciondrios da necessidade de
diminuicdo dos custos da empresa, mantendo a
qualidade e entendendo que isto trard retorno para
eles em forma de saladrios e beneficios e maior
estabilidade no emprego em funcdo da empresa ser

bem administrada, isto para os prbéximos 3 meses.

— Aumentar, gradativamente, o nivel cognitivo geral

dos técnicos especializados nos préximos anos.

e Objetivos da Producéo

— Aumentar em 20% a produtividade média da fébrica,

no periodo de 36 meses.

— Associar-se a um Pbélo de Modernizacdo Empresarial
para Eficiéncia Coletiva nos proximos 36 meses,
para aumento de produtividade e diminuicgdo de

custos.
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Os objetivos precisam ser transformados em metas dque
sdo fragmentos de um objetivo. As metas permitem uma melhor
distribuicdo de tarefas e um melhor acompanhamento dos

resultados parciais.

Por exemplo, se um objetivo de Marketing é a conquista
de mais 2% do mercado em 24 meses. Espera-se que a meta anual

possa ser de 1% do mercado.

Apds formulada a Estratégia de Custos, e checada a
consisténcia do plano iremos fazer a implementacdo, para isto,
o administrador precisa ter grande capacidade de negociar e de
enfrentar os riscos inerentes a todo ramo de negdcios

existente.

Os riscos deste negdcio sédo:

e a pequena escala de produgdo, gque pode elevar os
custos de fabricacdo e assim inviabilizar o precgo de

venda em relacdo & concorréncia;

e mercado consumidor potencial pode apresentar uma

demanda insatisfeita (isto &, ter necessidade da



39

mercadoria) mas ndo ter clientes com dinheiro para

comprar o produto;

e estoque elevado de matéria-prima ou inadequado a

sazonalidade da demanda;

e insuficiéncia de m&o-de-obra de qualidade, que pode

comprometer a qualidade e/ou o prazo de entrega;

®¢ escassez de matéria-prima na alta estacdo, o0 que

eleva os custos de producéo;

® especializacdo demasiada, com processo produtivo
rigido: é melhor manter um equipamento que permita a
diversificacdo em funcdo de alteracdes do mercado

consumidor.

Como estratégia de Marketing sugerimos:

e Utilizar publicidade e propaganda de forma continua e
sistematica, de modo que os clientes possam

acompanhar o aprimoramento das atividades da empresa.
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Estratégia Financeira

e Diversificar as fontes externas de recursos, tendo em
vista a diluicdo de riscos financeiros e reducdo de

custos.

Estratégia de Recursos Humanos

e Incentivar a criacdo e manutencdo de um espirito de

equipe.

e Criar oportunidades de ascensdo profissional na

organizacéo.

e Mostrar reconhecimento e premiar sempre a eficéacia

dos funcionéarios.

Estratégias de Produgado

e Aumentar a produtividade dos funcionédrios, através de
um programa de treinamento continuo e da manutencgdo

de condicgdes ideais de trabalho.
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e Rever, periodicamente, o lay-out da &rea industrial
para maximizar os indices de ©produtividade em
conjunto com outros produtores deste ramo de

negdcios.

Sabemos que a empresa funciona como um todo de forma
sinérgica, por isso, apesar de visarmos uma estratégia de
custos ndo podemos enfatizar somente este aspecto Jj& que ele
depende dos recursos humanos, tecnolébgicos, conjunturais,
perspectivas de mudancas no ambiente interno e externo a

empresa, dail, mencionamos as estratégias funcionais.

Redugdao dos Custos

Empresédrios e homens de negbécios diariamente enfrentam
o desafio de encontrar novas formas e meios para aumentar a
lucratividade de suas empresas. Um objetivo ébvio é aumentar as
vendas e margens de lucros, mas a reducdo dos custos
operacionais geralmente é mais facil e pode trazer beneficios

imediatos.

Todas as empresas precisam analisar cuidadosamente cada
um dos itens de despesas a fim de procurar as formas e meios de
reduzi-las. Pode-se organizar uma pequena cbmisséo que se relna
de vez em quando com as pessoas adequadas, com a finalidade de

encontrar formas para economizar nas despesas.
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Para atingir os objetivos da empresa reduzindo custos e
criando uma consciéncia geral de custos, sugerimos gque se

analisem os seguintes aspectos:

— Controle de crédito, cobranca e condicgdes de

pagamento.
— Percepcdo financeira.
— Gastos com correio.
— Telefones.
— Papéis, materiais de escritério e diversos.
— Comunicacdes internas e reunides.
— Publicidade.
— Estratégia de recursos humanos.
— Anédlise de remuneracéo.
— Despesas legais.
— Viagens.
— Veiculos da empresa.
— Custos de estabelecimento.
— Custos com energia.
— Seguranca.
— Seguros.
— Estoques obsoletos e de movimentag¢do lenta.
— Novos produtos e aperfeicoamentos de produtos.
— Politica de precos.

— Despesas de transporte.
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— Embalagem e frete.

— Transporte da empresa.

Definigdo de Politicas

Para que os Objetivos e Estratégias sejam realmente
consideradas no processo decisbério da empresa, ¢é preciso
estabelecer as regras do jogo que orientardo o comportamento e
0 procedimento interno-externo. S6 assim poderé& conviver com a
dindmica realidade ambiental, na busca do cumprimento da

Missdo, dentro de um determinado Negbécio.

As politicas, segundo ZIEGLER, para serem eficazes,

precisam ter as seguintes caracteristicas:

e Flexibilidade: A organizacdo deve considerar o

futuro, e ndo depender s6 de sua tradigéo.

e Abrangéncia: As politicas devem ser suficientemente
abrangentes para cobrir as dificuldades dque se

desenvolvem nas operag¢des da organizacgdo.

e Coordenacdo: A menos que exista uma coordenacgdo, Os
esforcos podem ser dirigidos para tarefas pouco

correlatas.
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e Ftica: As politicas devem estar de conformidade com

os padrdes éticos de conduta empresarial.

Para CASSELS e RANDALL, definir por escrito as

politicas de uma organizacdo, resulta nos seguintes beneficios:

— Delegacdo de autoridade;

— Administracdo por excecdo;

—~ Consisténcia;

— Continuidade;

— Planejamento;

— Trabalho em equipe;

— Maior entendimento;

~ Treinamento;

— Melhores relacdes humanas.

S8o necesséarias Politicas de <caradter geral que
direcionem o comportamento da organizagdo como um todo, e as de
caradter especifico orientem a atuacdo de cada uma das areas

funcionais. Teremos, entdo, Politicas de Recursos Humanos,

Politicas Financeiras, Politicas de Marketing, etc.

Sugerimos as seguintes politicas, voltadas a uma

estratégia de custos:

e Politica Financeira: cumprir com pontualidade os
compromissos financeiros da organizag¢do, mantendo uma

permanente situacédo de liquidez.
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e Politica de Producdo: orientar as atividades de

producéo a partir de informacdes sobre as

necessidades do consumidor com um menor custo.

Politica de Marketing: utilizar somente informagdes
honestas na promocdo de produtos e servigos da

empresa para manter clientela.

Politica de Recursos Humanos: remunerar 0S
funcionédrios com saldrios compativeis com o mercado
de trabalho e com as funcdes exercidas de forma a

racionalizar o trabalho.
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4 A APROPRIACAO E A ANALISE DOS CUSTOS

4.1. PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Custo é o “consumo de um fator de producdo, medido em
termos monetarios, para a obtengcdo de um produto, de um

servico, ou de uma atividade que poderd ou n&o gerar renda”

(LEONE, 1981).

Para que os custos ©possam ser calculados é de

fundamental importédncia que sejam definidos:

e 0 produto cujo custo se pretende calcular;

e 0s insumos usados na producdo; e

® O processo de produgdo.

Destaca-se a importédncia da utilizacdo de conceitos
muito claros para os propdsitos que se tem em mente, sobretudo

quanto aos aspectos contébeis, além da definicdo dos objetivos

quando do calculo dos custos.

Neste sentido, quanto aos aspectos contdbeis, os custos

podem ter objetivos financeiros ou gerenciais.

LEONE (1991),faz a seguinte diferenciacdo wentre a

contabilidade financeira e a contabilidade gerencial:
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e Contabilidade Financeira:

— estd sujeita ao fisco, tendo que seguir técnicas
contédbeis e a legislacdo pertinente.

— apresenta relatdérios convencionais: balanco
patrimonial, demonstrativos de lucros e perdas para
informacdo a terceiros.

— 86 podem utilizar valores histéricos.

—~ estd ligada ao passado.

e Contabilidade Gerencial:

— ndo estd ligada ao fisco e ndo segue nenhuma
técnica e legislacdo pertinente.
— 0s relatérios sdo indispensaveis para o controle,

planejamento e tomada de decisdes.

— pode utilizar os valores mais convenientes para a

empresa.

- estéd ligada ao presente e ao futuro.

Historicamente, a preocupagdo primeira dos contadores,
auditores e fiscais foi a de fazer da contabilidade de custos
uma forma de resolver seus problemas de mensuracdo monetéria
dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um instrumento

de administracédo.
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Por nd8o wutilizar todo o seu potencial no campo
gerencial, a contabilidade de custos deixou de ter uma evolucdo

mais acentuada por um longo tempo.

Devido ao crescimento das empresas, com O consequente
aumento da disténcia entre administrador, recursos de produgédo
e pessoas administradas, a contabilidade de custos passou a ser
uma eficiente forma de auxilio, no desempenho da missdao

gerencial.

E importante lembrar que essa nova visdo por parte dos
usudrios de custos é recente e, por essa razdo, ainda ha muito
a ser desenvolvido. E também importante ser constatado que as
regras e os principios geralmente aceitos para a contabilidade
de custos foram criados e mantidos com a finalidade bésica de
avaliacdo de estoques e ndo para o fornecimento de dados para a
administracdo. Por essa razdo sdo necessarias certas adaptacdes
quando se deseja desenvolver bem esse seu outro potencial

(MARTINS, 1982).

Nesse novo enfoque, a contabilidade de custos deve
atender a trés objetivos béasicos (FONSECA, RAVENA & GALLORO,

1992):

e Determinacdo do lucro wutilizando os dados dos
registros convencionais de contabilidade, ou
compilando-os de maneira diferente para gque sejam

mais Uteis a administracao;
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e Controle das operacdes e dos estoques,
estabelecimento de padrdes e orcamentos, comparacdes
entre o <custo real e o custo orcado e ainda

previsdes;

e Tomada de decisdes, formacdo de precos, quantidade a
ser produzida, que produto produzir, corte de

produtos, comprar ou fabricar.

Em sintese, as informacdes sobre os custos da empresa
devem ser fornecidas com suficiéncia, adequacdo e oportunidade,
sendo que ©0s parédmetros para estes atributos devem ser

definidos em funcdo das condigdes e objetivos de cada empresa.

Os principais fatores determinantes do grau de

dificuldade para o céalculo de custos sdo:

l.obtencdo de dados;

2.escolha das bases de rateio (métodos de distribuicgéo
do montante de custos indiretos de fabricacdo ou
itens especificos dele, a produtos que deles se
beneficiem, com dase numa medida que melhor defina a
relacdo de causa e efeito entre o custo do produto;

3.custo da producdo em andamento;

4.variacldes da producdo e em certas despesas;

S5.caracteristicas de producéo;

6.caracteristicas das vendas (venda de produtos em

fases intermedidrias de fabricacdo, ou de secdes
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autébnomas, distribuicéao a grande numero de

compradores, etc):;

7.critérios de atribuicdo de valor (matérias-primas,
materiais, aluguéis, depreciacdo, etc.); e

8.casos especiais de apropriacéo.

4.2. A IMPORTANCIA DOS CUSTOS

As informacdes pertinentes ao custo de producao das
empresas sao fundamentais tanto para as empresas, na definicdo,
monitoramento e aprimoramento de suas acdes gerenciais; quanto
para os governos, na definicdo e administracdo de suas

politicas de desenvolvimento.

Os custos s&do normalmente objeto de anédlise a curto,
médio e longo prazo. Destas andlises, por exemplo, derivam

informacgdes que sdo importantes para:

e planejamento e mensuracdo da eficiéncia de operacdes,

atividades e processos de producdo da empresa;

e avaliacdo de alternativas de investimento, mnovos
negbécios e novos sistemas de producdo (processos,

maquinas e equipamentos, entre outros);
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e definicdo de programas de aprimoramento
institucional, a nivel dos recursos humanos e

procedimental;

e maximizacdo dos 1lucros, a qual pode ser obtida

através da minimizacd8o do custo de producéo;

e determinacdo de politicas de longo prazo (expansao da

produgado) na empresa; e

e definigdo de politicas governamentais de custeio,

fomento e desenvolvimento.

Segundo NAKAGAWA (1991), informacdes sobre custos de
produtos, custos de processos e custos de atividades, sao
ferramentas 1indispensédveis para a adequada elaboracdoc de

relatdérios gerenciais.

ROBLES (1994) afirma que as medicgbes da eficiéncia de
uma empresa estdo relacionadas com a apuracdo do custo unitério
de producdo. Ou seja, quanto menor o custo maior serd a
eficiénecia da empresa. E quanto maior a qualidade dos produtos

e servigos, maior serd a eficédcia da empresa.

A geracdo de novas tecnologias e o aparecimento de
sistemas complexos de produg¢do, com consequente crescimento das

empresas, fez surgir a necessidade de maior controle dos
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custos, proporcionando maior seguranca nas aplicacdes de

capital e na mensuracdo dos sistemas produtivos.

A implementacdo de tecnologias avancadas de producdo
altera, significativamente, os padrdes de comportamento dos
custos e materialidade dos custos de tecnologia. Ela contribui
para aumentar rapidamente a porcentagem dos custos fixos porque
muda o perfil da empresa, de uso intensivo de mado-de-obra para

0 uso intensivo de capital.

Consequentemente, & medida que os indices de custos
fixos em relacdo aos custos varidvels aumentam, devido a
politica de automacdo da empresa, torna-se cada vVvez mais
importante melhor monitoramento de seus custos (NAKAGAWA,

1991).

Entre as técnicas desenvolvidas para a seguranca e a
racionalizacdo da producdo surgiu o controle dos custos que
permitiu ao dirigente saber quanto custa produzir cada um dés
bens ou servicos de sua empresa. Estes custos comparados aos
precos de venda indicam-lhe a margem de lucro, facilitando
ainda as decisdes sobre as alternativas mais vantajosas a serem

adotadas no seu sistema produtivo (DUTRA, 1985).

A importéancia do custo se reflete também na
determinagdo do lucro ou avaliacdo do estoque, através do custo

unitdrio total de um processo. J& o custo unitédrio variavel é
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um indicador muito empregado para finalidades gerenciais de

planejamento (LEONE, 1981).

No que diz respeito ao controle, a importéancia do custo
estd no fato de fornecer dados para o estabelecimento de
padrdes, orcamentos e outras formas de previsdo e, num estagio
seguinte, acompanhar o efetivamente acontecido para comparacao

com valores anteriormente definidos (MARTINS, 1995).

Este mesmo autor afirma que, no que tange a tomada de
decisdo, o papel dos custos reveste-se de suma importéncia,
pois consiste na alimentacdo de informacdes sobre valores
relevantes que dizem respeito as consequéncias de curto e longo
prazo sobre medidas de corte de produtos, fixacdo de precos de

venda, opcdo de compra ou fabricacdo, entre outras medidas.

Desta forma, a associacdo de custos ao conceito de
ciclo de vida do produto, tanto do ponto de vista do consumidor
quanto do fabricante, propicia possibilidades de anédlises e de
tomada de decis®es. Estas andlises possibilitam a comparacgdo de
alternativas de investimentos, levando em conta ndo apenas os
custos iniciais, mas também os custos de operacdo e eventuais
diferencas de vida @til, como por exemplo na compra de

determinada maquina ou equipamento (ROBLES, 1994).

Genericamente, a teoria da producdo microecondnica

estabelece que o0 objetivo final de uma empresa é a maximizacao
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dos seus lucros, que pode ser alcancado através da minimizacdo

dos custos.

4.3. CLASSIFICAGAO DOS CUSTOS

Existem +varias classificacdes de custos, gque sao
organizadas muitas vezes visando atender fins didaticos. Alguns
tratam a contabilidade de custos como um sistema de informacdes

gerenciais, que classifica os custos em:

e fixos e variaveis;

e unitérios e totais;

e do produto;

e periddicos;

e fabris e ndo fabris;

e por natureza;

e diretos e indiretos; e

e inventaridveis e periddicos.

Seqgundo LEONE (1981), existem varios tipos de custos
tantos quantas forem as necessidades gerenciais. O contador de
custos estabelece e prepara tipos de custos diferentes a fim de
atender as diferentes finalidades da administracdo. Portanto,

diante das exigéncias por informacdes gerenciais e das



necessidades de ordem didatica, este autor adota

classificacdo dos custos:

a)Custos definidos em relacdo ao objeto que

estudado:

— Custos diretos e indiretos.
— Custos imputados.

— Custos préprios.

— Custos rateados, também conhecidos

apropriados e alocados.
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a seguinte

estéd sendo

por custos

— Custos comuns, também conhecidos por custos

conjuntos.

b)Custos definidos em relacéao ao controle das

operacgdes:

— Custos controlaveis e ndo controléaveis.

— Custos funcionals, também conhecidos como custos

operacionais, administrativos, estrutur

comerciais e financeiros.
— Custos estimados.

~ Custo-padréo.

ais, apoio,
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c)Custos definidos em relacdo ao periodo de aplicacéo:

— Custos inventariaveis, também conhecidos Ccomo

aplicados, capitalizaveis e ativados.
— Custos periddicos.

— Custos histéricos, também conhecidos como reais,

registrados, contabilizados.

d)Custos definidos em relacd3o & determinacdo da

rentabilidade e avaliacdo do patriménio:
— Custo Priméario.

— Custo por natureza (exemplos: materiais, mao-de-
obra, custos gerais, de seguro, de depreciacgdo, de

manutencdo, etc).
— Custo fabril ou de fabricacéo.
— Custo de transformacdo ou de conversao.
— Custo das mercadorias fabricadas.
— Custo das mercadorias vendidas.
~ Custos totais.

— Custos unitéarios.

e)Custos definidos em relacdo ao comportamento:
— Custos fixos.

— Custos variaveis.



57

— Custos semivaridveis.

— Custos por degraus.

f)Custos definidos em relacdo a tomada de decisdes:
— Custos incrementais.
— Custos de oportunidade.
— Custos evitaveis e ndo evitéaveis.
— Custos relevantes.

— Custos empatados.

g)Outros custos.

A empresa iréd classificar seus custos em funcgdo de suas
necessidades de informacdes. Por exemplo, se a empresa
necessita controlar a acgdo de seus departamentos, devera
utilizar uma classificacdo que informe os custos por funcgéo
organizacional. Por outro lado, se a empresa necessita
gerenciar sua producdo, deverd utilizar uma classificacdo que
permita determinar os custos por unidade produzida, ou por fase

de producéo.
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Segundo LEONE (1981), a diferenciacdo entre custos
diretos e indiretos é necessaria para o cdlculo mais realistico
do custo de qualquer ©objeto, para a verificacdo da

rentabilidade e da eficiéncia das varias atividades da empresa.

Desta forma, todo item de custo identificado

naturalmente ao objeto do custeio é denominado de custo direto.

Por outro lado, aquele que precisa de um critério de
rateio para sua identificacdo ao produto ou objeto do custeio é
considerado um custo indireto. Portanto, somente podemos
afirmar que um custo é direto ou indireto, quando relacionamos

essas 1déias ao objeto que estéd sendo custeado.

Rateio é uma divisdo proporcional pelos valores de uma
base conhecida. Esses valores devem estar distribuidos pelos
diferentes produtos ou funcdes dos quais se deseja apurar o
custo. A melhor base de rateio é aquela que se supde que O
custo ocorra na mesma proporcdo dela, ou seja, o custo indireto
deve guardar estreita correlacdo com os dados escolhidos como

base de rateio (DUTRA, 1986).

Todas essas formas de distribuicdo contém em menor ou
maior grau, um certo subjetivismo. Portanto, a arbitrariedade

sempre val existir nessas alocacdes (MARTINS, 1982).

E importante observar que & medida que se eleva o nivel

de apuracgdo, custos classificados como indiretos passam a
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diretos, até o exagero de todos os custos serem classificados

como diretos (DUTRA, 1986).

Outras vezes, o custo é considerado indireto porque seu
valor ndo é significativo, isto &, ndo seria econdémico a sua

identificacdo direta com o objeto que estéd sendo custeado.

Portanto é importante levar em consideracdo o conceito
de “custo-beneficio”, ndo sbé em relacdo & identificacdo dos
custos com os objetos de custeio, <como também para o
estabelecimento e determinacdo de qualquer tipo de custo
(LEONE, 1981). Enquanto os termos direto e indireto dizem
respeito ao relacionamento entre o custo e o produto feito, os
termos fixo e varidvel s3o uma classificacdo que ndo leva em
consideracdo o produto, e sim como um custo reage as mudancas

na atividade ou no volume de producdo (MARTINS, 1982).

Insumo fixo é definido como agquele cuja quantidade néao
pode ser prontamente mudada, gquando as condig¢des de mercado
indicam que uma variacdo imediata no produto é desejavel.
Nenhum insumo é sempre absolutamente fixo, ndo importando quao

pequeno é o periodo de tempo em consideracéao.

Por outro lado, segundo este mesmo autor, um insumo &
variadvel quando a quantidade pode variar quase instantaneamente

em resposta as desejadas variacdes na quantidade de producgédo.
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Muitos tipos de mdo-de-obra, de insumos naturais e matérias-

primas processadas caem nesta categoria.

E interessante observar que a depreciacdo, gquando se
adota o modelo 1linear, é considerado um custo fixo, se
comparamos O seu comportamento diante das mudangas nas
quantidades produzidas e vendidas. N&do obstante, pode ser um

custo varidvel em relacdo as horas-maquinas (LEONE, 1981).

Este mesmo autor ainda, afirma que 0os custos
semivaridveis sdo aqueles que dispdem de uma parcela fixa e de
uma parcela variavel. O custo de manutencdo é um exemplo de
custo semivariavel. O custo semivaridvel deverd ser sempre
analisado para se determinar as duas partes. Existem varios
métodos estatisticos e matemdticos usados para essa

determinacéo.

A classificagcdo dos insumos como fixos e variaveils
permite a introducdo de andlises de curto e longo prazo, isto
€, o curto prazo refere-se ao periodo de tempo no qual um ou
mais insumos sdo fixos. E no longo prazo todos os insumos s&o

variaveis.

J& o custo de oportunidade mede o valor das
oportunidades perdidas em decorréncia da escolha de uma

alternativa de producdo em lugar de outra também possivel.

A determinacdo do critério de custeio a ser utilizado

depende principalmente dos objetivos da empresa. Custeio
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significa “Método de Apropriacdo de Custos”, e além do custeio
varidvel e por absorcdo, existem outros como custeio direto,

custeio padrdo, etc. (MARTINS, 1982).

Entretanto, para LEONE (1981), os dois critérios
basicos de custeio sdo: custeamento varidvel e custeamento por

absorcéo.

FLORENTINO (1988), define e classifica os custos

utilizando-se de caréater técnico e contédbil, como segue:

Entende-se por custo a soma dos valores de bens e
servicos consumidos e aplicados para obter um novo bem ou um

novo servico.

Assim, ndo se apuram somente custos de wutilidades
fisicas (bens, mercadorias etc.), mas também se apuram oOS

custos de servicos (fretes, seguros, etc.).

H4 os que denominam os custos também como despesas,

aplicagdes ou consumos.

Os trés componentes béasicos do custo sédo:

a) o valor das matérias-primas adquiridas de outras

empresas;

b) o wvalor dos servigcos (trabalho) prestados por

pessoas fisicas (operdrios ou empregados);
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c) o valor dos servicos prestados por outras empresas
como sejam: empresas de transportes, empresas fornecedoras de

forca e luz, empresas de seguros, bancos etc.
Em resumo:
a) matéria-prima
b} mdo-de-obra, e
c) gastos gerais.

Com relacdo a maior ou menor facilidade de apuracao
contédbil de seus valores na producdo de determinados bens ou

servicos, os custos podem ser classificados em:
a) diretos
b) indiretos

Com relacdo ao processo de sua formagdo na producdo, oOs

custos classificam-se em:
a) fixos
b) variaveis

Os custos diretos sao aqueles que podem  ser

imediatamente apropriados a um s produto ou a um sbé servigo.
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Os custos indiretos s8o aqueles que dependem de
cidlculos, rateios ou estimativas para serem divididos e

apropriados em diferentes produtos ou servigos.

Comeca a existir custo indireto quando a empresa
fabrica mais de um produto (ou mais de uma qualidade ou tamanho
de um sé produto) ou quando a empresa executa mais de um
servico, e assim mesmo, quando esse custo é atribuivel a mais

de um produto ou a mais de um servicgo.

Custos fixos sdo os valores consumidos ou aplicados:

a) independente do fato de a empresa estar produzindo

ou parada.Ex: aluguel da instalacdo fabril;

b) independentemente da empresa estar produzindo maior

ou menor quantidade de bens ou servicos.

Custos varidveis s&o valores consumidos ou aplicados
que tém o seu crescimento dependente da quantidade produzida

pela empresa.

Das duas classificacdes podem-se obter combinacdes,

tais como:

a) custos diretos fixos. Ex.: aluguel de um galpdo onde

s6 se produz um artigo.
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b) custos diretos varidveis. Ex.: kw consumidos por
maquina que s6 produz um artigo, saladrio-hora de um operario

que sb6 executa um servico.

c) custos indiretos fixos. Ex.: aluguel de um galpao

onde se produzem varios produtos.

d) custos indiretos variaveis. Ex.: kw consumidos por

maquina que produz simultédneamente diversos artigos.

Os custos varidveis podem ser, com relagdo a gquantidade

produzida:

a) proporcionais progressivos, isto é, com elevacédo de
taxa. Ex.: horas extraordinadrias de mdo-de-obra, pagas em

dobro;

b) proporcionais degressivos, isto é, com diminuigdo de
taxa. Ex.: consumo de kw, cujo prego diminui acima de uma

determinada quantidade consumida;

c) proporcionais constantes, isto é, que mantém a taxa

de proporcionalidade.

Determinados componentes de custo podem-se apresentar

ora como custos fixos, ora como custos variaveis.

A depreciacdo de um equipamento, se for efetuada por um

valor constante anual, constituli um custo fixo. Porém, se a
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depreciacdo se calcula por unidade produzida, entdo o seu valor

constitui um custo variavel.
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5 SISTEMAS DE CUSTOS

A contabilidade de custos emprega varios sistemas que
representam conjuntos de critérios, convenc¢des, procedimentos e
registros que interagem, de modo coordenado, no sentido de

atender a determinadas finalidades (LEONE, 1981).

5.1. CONCEITOS

Sistema é um conjunto estruturado de componentes que
interagem ©para alcancar determinados objetivos de uma
organizacéao. Outra particularidade de um sistema ¢é a
possibilidade de distinguir ou diferenciar diversos subsistemas

no mesmo sistema.

Designa-se como sistema de custos “o conjunto de
componentes administrativos, de registros, de fluxos, de
procedimentos e de critérios que agem e interagem de modo
coordenado para atingir determinado objetivo, que, no caso, é o

custeio da producdo e do produto” (LEONE, 1981, p.230).
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5.2. OBJETIVOS E CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE CUSTOS

Um sistema de Custos, assim como gqualquer outros
sistema de apoio & Administracdo, deve ser adequado a realidade
da entidade na qual serad implantado e deve atender as
necessidades especificas da administracdo. Desta forma, depende
da natureza das atividades de producdo da empresa e das
necessidades de sua administracdo o Sistema de Custo mais

adequado a entidade.

O objeto de um Sistema de Custos é mensurar o custo dos
recursos consumidos pelas atividades relevantes da empresa.
Seus relatérios devem ser suficientes para satisfazer as
exigéncias internas e externas, tais como tomada de decisdes
estratégicas, planejamento e controle de operacdes rotineiras,
e demonstracéo de resultados econdmico-financeiros da

organizacdo (NAKAGAWA, 1991).

A elaboracdo e aplicacdo de um sistema de apropriacdo e

cadlculo de custos tem por finalidade:

l.determinar os precos de venda, no dque possam

relacionar-~se com os valores de custos;

Z2.comparacdo dos custos referentes a periodos e

condicdes econbmicas diversas;
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3.conhecimento do nivel de rendimento econdémico e do
“ponto 6timo de produtividade” com vistas ao integral

aproveitamento dos meios de produgédo.

O mesmo autor ainda afirma que o planejamento de um
sistema de céalculo de custos requer o pleno conhecimento dos
seguintes itens: organizacdo da empresa; produtos; processos;
equipamentos; material semi-elaborado; producdo defeituosa;
subprodutos e residuos; unidade de producgdo; estoques; e

particularidades que possam influenciar na apuracdo dos custos.

Conhecidos todos fatores acima pode-se proceder a

tomada de decisdes relativamente a:

l.determinacdo do sistema de apropriacdo (n&do seccional

ou seccional);

2.determinacdo da forma de identificacdo dos custos com
os produtos ou “centros de custos” (unidade
responsavel pela acumulacdo de custos), podendo ser

direta, indireta e separada;

3.determinagdo do modo de aplicacdo do sistema conforme
as caracteristicas da producdo (por lote de producgdo,

por encomenda ou por periodos);

4 .determinacdo da ordem cronolbégica do célculo (pré-

cédlculo e pbs-célculo ou pbds-célculo somente);
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5.determinacdo da forma de aplicagcdo dos sistema

(convencional; custo-padrao):;

6.determinacdo de critérios sobre custo de depreciacao,

producdo em andamento e outras questles;

7.determinacdo da forma de controle;

8.determinacdo da forma de anélise; e

9.determinacdo da organizacdo e apresentacdo (papéis de

trabalho, mapas materiais, etc).

LEONE (1981), ressalta que um sistema de custos né&o
poderd funcionar satisfatoriamente numa empresa mal organizada.
O trabalho de coleta de dados ¢é vital. Esse trabalho é
desenvolvido por outros sistemas internos, como o sistema de
materiais, de ©pessoal, de contabilidade e de producao,

considerados os mais importantes.

Além disso, segundo este mesmo autor, um sistema de
custos ndo pode ser considerado como definitivo ou intocéavel,

algo perfeito.

Este s6 pode ser considerado adequado gquando oferece
condi¢des de ser rapidamente ajustado a novas condigdes
operacionais, ou a modificacdes no  pProcesso produtivo
introduzidas pela tecnologia. Ou seja, um sistema de custos

deverad ser instalado de tal modo que possa servir de correcéo
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automatica dos desvios e de ocorréncias ndo planejadas, ou

seja, auto-reguléavel.

E por ultimo, o sucesso de qualquer sistema de
informacdes depende do pessocal que o alimenta e o faz
funcionar. Sistemas de Custos ndo sdo excecdo e dependem
primordialmente de pessoas, ndo de numeros, papéis e rotinas. E
para atingir a sua capacidade de funcionar como instrumento de
administracdo, precisam desenvolver-se e aprimorar-se (MARTINS,

1982).

5.3. CLASSIFICAGAO DOS SISTEMAS DE CUSTOS

Para produzir informacdes que auxiliam a administracao
a medir os resultados e a avaliar o patriménio, a empresa
acumula e organiza os custos de produgdo de bens ou servicgos,
que sdo classificados em dois tipos: o Sistema de Custo Real e

o Sistema de Custo Padrédo.

5.3.1. Sistema de Custo Real

Nesse sistema, os procedimentos aplicados a organizacdo
e controle de custos, trabalha com dados puramente histdéricos
ou reais, ou seja, os valores efetivamente dispendidos no

passado, sem agregar variacdes de poder aquisitivo da moeda.
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No controle de estoques, os registros indicam o custo
de aquisicd3o de cada item do estoque, que sdo controlados
individualmente para cada componente. Na maioria das vezes 0s
custos sdo diferentes devido a variacdo nos precos de
aquisicdo, decorrentes de condicdes de mercado, influéncias

inflaciondrias, compras em quantidade com descontos e outras.

Na saida da matéria-prima ou venda de produtos prontos
para o consumo, 0OS registros também s&o efetuados pelos valores

histdédricos de cada item.

Algumas das principais vantagens do Sistema de Custo

Real, sao:

e avaliacdo dos estoques a custo real ou efetivamente

dispendido;

e apuracdo do custo unitdrio real, ou efetivamente

dispendido.

Algumas desvantagens do Sistema de Custo real sao:

® ndo incorpora as variacdes do poder aquisitivo da

moeda, ndo corrigindo os custos de reposicéo;

® a0 expressar valores gque ocorreram no passado, perdem
seu valor como instrumento de gestdo voltado para o

futuro.
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5.3.2. Sistema de Custo Padrao

Existem vArias concepcdes de custo-padrdo. Os mais
usuais s&o: estimado, ideal e corrente. Este ultimo é
considerado o mais valido e pratico, ou mais “cientifico”, em
funcdo de que contempla tanto os aspectos tedbdricos e praticos

da producéo.

O custo-padrdo corrente diz respeito ao valor dque a
empresa fixa como meta para o préximo periodo para um
determinado produto ou servico, levando em consideracdo as
deficiéncias sabidamente existentes em termos de qualidade de
materiais, mdo-de-obra, equipamentos, fornecimento de energia,

etc.

Desta forma, seu grande objetivo é o de fixar uma base
de comparacdo entre o que ocorreu de custo e o que deveria ter

ocorrido.

A instalacdo do custo-padrdo ndo significa a eliminacéao
de custos a valores reais {(custo real), pelo contrario, sé se
torna eficaz na medida em que exista um custo real, para se

extrair, da comparacdo de ambos, as divergéncias existentes.

A fixacdo do Padrd3o deve ser feita com base em
quantidades e valor, para se poder, depois, avaliar onde estéo
as diferencas. E para a comparacdo ¢é necessario que o custo

real também levante quantidade e valores consumidos. E é este
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fato que ira possibilitar melhores controles e analises por

parte da empresa (MARTINS, 1982).

Os custos-padrd3o, normalmente, referem-se aos custos
diretos e +varidveis, principalmente os custos de materiais e
de m3o-de-obra. O sistema de custo padrdo, por ser um sistema
operacional, é de facil aplicacdo e articulacdo com o sistema

de custos por processo (LEONE, 1981).

5.4. SISTEMAS DE ACUMULACAO DE CUSTOS

Sistema de Acumulacdo de Custo é o conjunto organizado
de procedimentos aplicados as entradas de dados que visa a
quantificacdo e identificacdo dos custos aplicados a produgao
de bens e servicos e a classificacdo e agrupamento desses
custos para fins de controle, possibilitando ainda o calculo

dos custos unitérios dos produtos ou servicos.
Existem dois tipos:
- Por ordem de producao;
- Por processo.

A escolha de um ou outro sistema de acumulacdo de
custos depende fundamentalmente do “Sistema de Producao”
(conjunto organizado de procedimentos que transformam insumos

badsicos, como: matéria-prima, mdo-de-obra e outros, em produto



74

acabado), o qual é determinado pelas caracteristicas préprias

de cada processo de transformacdo executado.

5.4.1. Sistema de Acumulagio de Custos por Ordem de

Producéao

Este sistema é adequado para acumular os custos de
producdo de bens e servicos realizados por encomenda; de bens e
servigos diferenciados; de lotes especificos de produtos; ou de

servicos especificos.

£ adequado quando o tempo exigido para a producdo do

bem ou servico é bastante longo ou quando o prego de venda

depende do custo de producéo.

As trés caracteristicas bésicas do sistema sao:

e 0s custos sdo apropriados diretamente em cada “ordem
de Producdo”, entendendo-se “Ordem de Producdo” como

a encomenda de determinado produto ou servigo;

® 0s custos reais sdo determinados por tipo de

produto;e
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e & feita a apuracdo do custo total de producédo, e nao
do custo unitario, quer do produto final ou de

determinado componente.

O controle sobre os custos em um sistema de acumulacao
por ordem de producdo consiste, basicamente, em controlar a
relacdo entre as quantidades e os valores estimados e os reais.
Dai a necessidade de obter os dados de materiais e de méo-de-

obra direta no maior detalhe necesséario e possivel.

Afirma~-se que as principais vantagens deste sistema

e determinacdo do lucro obtido como consequéncia da
producdo e venda de <cada ordem de produgdo em
particular;

e a estimativa, com bastante precisdo, dos custos de
ordem de producdo futuras, baseando-se na experiéncia
do passado. Isto facilita a determinacdo do precgo de

venda a ser cobrado em cada ordem; e

e 0 controle dos custos de forma bastante detalhada.

Por sua vez, as principails desvantagens do sistema séo:

e custo elevado, principalmente devido ao grande numero
de registros; o que requer pesscal qualificado para

operar e manter sistema; e
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e a apuracdo do custo real, de cada ordem, sé podera
ser feita por ocasido do encerramento do periodo
contdbil em que pode-se fazer os ajustes destinados a

correcdo do montante dos custos indiretos aplicados.

5.4.2. sSistema de Acumulagdo de Custo por Processo

Este sistema ¢é utilizado por empresas que fabricam
produto(s) em série e padronizados de forma continua para
suprir o estoque destinado a vendas. E considerado o mais
adequado por facilitar os controles contébeis e

administrativos.

O sistema de acumulacdo de custos de producdo continua
baseia-se na determinacdo dos custos globais dos departamentos
de producdo e no conhecimento do volume de producdo referentes
a determinado periodo para estabelecer o custo especifico por

unidade produzida.

Os custos s&o apropriados aos centros de custos
(departamentos, funcoes, processos) e posteriormente aos
produtos de forma direta ou através do critério de rateio.
Normalmente, os custos sdo acumulados por centro de custo e
apropriados aos produtos a medida que a produgdo flui de

processo em processo, numa situacdo de processos sucessivos
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e/ou paralelos até que o produto acabado incorpore todos os

custos acumulados ao longo do fluxo das operacdes.

Neste sistema a preocupacdo primdria é determinar o
custo da secdo, do centro de custo, do processo de fabricacéao,
sendo preocupacdo secundidria a determinagdo do custo do
produto. Esta abordagem é motivada pela natureza do processo
fabril: producdo homogénea padronizada, que ndo guarda relacgédo

com algum cliente especifico (LEONE, 1981).

As vantagens deste sistema sio:

e simplicidade de manutenc¢do dos sistema, pois requer

um numero reduzido de registros;

e custo baixo como consequéncia de sua simplicidade,
requerendo pouco pessoal para sua operagao e

manutencéao;

e facilidade de implantagdo de um sistema de custos-
padrdes predeterminados, podendo ser utilizado com
fins de planejamento e controle das atividades

empresariais;

e & um sistema elementar de contabilidade por
responsabilidade, devido ao fato de utilizar como
unidade béasica de acumulacdo de custos o0s processos

produtivos, departamento ou centros de custos, o que
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facilita as atribuicdes de responsabilidades pela

ocorréncia de custos;

e facilita a avaliacdo do desempenho dos processos,
desde que sejam estabelecidos os custos padrdes para

cada qual, nos departamentos ou centros de custos.

Considera-se como principais desvantagens do sistema:

e a apuracdo dos custos é feita uma uUnica vez por
ocasido do encerramento do periodo, que geralmente é

mensal; e

e 0s custos unitdrios sdo menos precisos, poOr serem

custos médios.

5.5. METODOS DE CUSTEIO

Como ja foi dito anteriormente, a determinacdo do
método de custelo a ser utilizado depende principalmente dos
objetivos da empresa. Segundo MARTINS (1982), Custeio significa
“"Método de Apropriacdo de Custos”. Assim existem Custeio por

Absorgdo, Custeio Direto, Custeio Padrédo etc.

J& para LEONE(1981), os dois critérios Dbésicos de

Custeio sdo: Custeamento Variavel e Custeamento por Absorcgio.
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5.5.1. Método de Custeio por Absorgao

Custeio por Absorcdo é o método gque consiste na
apropriacido de todos os custos de producdo aos bens elaborados,
e s6 os de producdo; todos os gastos relativos ao esforco de
fabricacéo séao distribuidos para todos os produtos

feitos. (MARTINS, 1982).

As técnicas do Custeamento por Absorcdo, isto é da
imputacdo ao custo dos produtos ou servicos, de todos os
gastos, inclusive dos custos fixos que sdo rateados e
distribuidos mediante critérios apropriados, s&do as mais
completas, poils procuram descarregar ao maximo toda a gama de

custos existentes na empresa.

5.5.2. Método de Custeio Variavel/Direto

Segundo FLORENTINO(1988), o método de Custeio Variavel
é muito mais conhecido po Custeio Direto e sua simplicidade é

de tal ordem que ndo requer grandes esforcos para explicé-lo.

Na técnica de Custeamento Direto, todos os custos
variaveis sdo imputados aos custos dos produtos ou servicgos,
mediante sistemas de apuracdo e medicdo. Também os custos
diretos fixos, que incidem diretamente sobre centros de custo

em periodos de producdo, sdo imputados aos custos dos produtos
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ou servicos, mediante uma descarga posterior que medira a

utilizacdo real dos centros pelos produtos ou servigos.

Porém estabelecem-se duas regras para a computacdo dos

custos diretos fixos no processo de custeamento direto:

1. Os custos diretos fixos devem-se referir a periodos
de tempo em que os centros de <custos realmente

estiveram em operacdes para a producdo.

2. 0s custos diretos fixos incorridos em centros de
custos devem-se submeter a um processo de facil
controle de medicdo real de utilizacéo pelos
produtos, de preferéncia medicdo por horas de

utilizacéo.

Jad os Custos Indiretos sdo totalmente excluidos do
processamento, passando a ser imputado sempre em Lucros e

Perdas.

Para MARTINS (1982) o método de Custeio Direto significa
apropriacdo de todos os custos variaveis, quer diretos, dquer
indiretos, e t&o somente os variaveis. (Custeio Direto pode dar
a impressdo de que so se apropria os custos diretos, mas isso
ndo é verdade; aliads fica agora clara a distingdo entre Custo

Direto e Custeio Direto).

Com base, portanto, no custeio direto ou custeio

variavel, sé sd8o alocados aos produtos os custos variéveis,
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considerados como despesas do

periodo, indo diretamente para o Resultado; para os estoques s

vdo, como consequéncia,

Leone (1981),

resumidamente

custos variaveis.

estabelece algumas

diferencas entre o Custeamento Varidvel e o Custeamento por

Absorcéo:

DIFERENGCAS ENTRE O CUSTEAMENTO VARIAVEL

E O POR ABSORGAO

Custeamento Variavel

Custeamento por Absorg¢ao

l.Classifica os custos em fixos e

varidvels.

1.Ndo hé& preocupagdo por esta

classificacgéo.

2.Classifica os custos em diretos

e indiretos.

2.Também classifica os custos em

diretos e indiretos.

3.Debita o segmento, cujo custo

estd sendo apurado, apenas os

custos que sdo diretos ao

segmento e variaveis em relacgdo

ao pardmetro escolhido como base.

3.Debita ao segmento cujo custo
estéd sendo apurado os seus custos
diretos e também os custos
indiretos através de uma taxa de

absorcgdo.

4.0s resultados apresentados

sofrem influéncia direta do

volume de wvendas.

4.0s resultados apresentados

sofrem influéncia direta do

volume de produgédo.

5.E um critério administrativo,

gerencial, interno.

5.E um critério legal, fiscai,

externo.

6.Aparentemente sua filosofia

basica contraria os preceitos

geralmente aceitos de

Contabilidade, principalmente os

fundamentos do “regime de

competéncia”.

6.Aparentemente, sua filosofia

basica alia-se aos preceitos

contébeis geralmente aceitos,
principalmente aos fundamentos do

“regime de competéncia”.
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7.Apresenta a Contribuicéo
Marginal - diferenga entre as
receitas e os custos diretos e

variadveis do segmento estudado.

7.Bpresenta a Margem Operacional
- diferenca entre as receitas e
0s custos diretos e indiretos do

segmento estudado.

8.0 custeamento varidvel destina-{8.0 custeamento por absorgdo
se a auxiliar, sobretudo a|destina-se a auxiliar a geréncia
geréncia no processo dejno processo de determinagdo da
planejamento e de tomada de|rentabilidade e de avaliagédo
decisdes. patrimonial.

9.Como o custeamento variével|9.Como o custeamento por absorgao
trata dos custos diretos e|trata dos custos diretos e
varidveis de determinado|indiretos de determinado
segmento, o controle da absorcgdo|segmento, sem cogitar se os

dos custos da capacidade ociosa

ndo é bem explorado.

custos sdo variédveis ou fixos,

apresenta melhor visdo para o

controle da absorgdo dos custos

da capacidade ociosa.

FONTE: LEONE G. S. (1981)

5.5.3. Método de Custo por Atividade

O reconhecimento de

que os métodos

tradicionais de

custelo j& ndo atendem satisfatoriamente & administracdo das

empresas, dque passaram a caracterizar-se como manufaturadoras

de produtos diversificados, vem estimulando o desenvolvimento

de novos métodos de apropriacdo de custos. Dentre eles destaca-

se o sistema de custeio conhecido como ABC (Activity Based

Costing), ou seja, custeio baseado em atividades (NAKAGAWA,

1991).
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Este método ¢é uma adaptacdo do sistema de produgao
continua (ou processo) a uma nova realidade, iniciada com a

introducdo das estratégias JIT/TQC.

A sistemdtica de acumular custos por atividade foi
denominada de Activity Based Costing (ABC). Através do ABC os
custos sdo rateados por atividade em vez de serem apropriados
por departamentos ou funcdes. Isto porque as atividades é que
consomem recursos, enquanto produtos, servigos ou departamentos
consomem atividades. Isto §&, requerem atividades para

alcancarem seus objetivos ou finalidades.

Os ©processos sd8o uma série de atividades inter-
relacionadas que tém por finalidade um objetivo especifico. Em
uma organizacdo, os processos e procedimentos que demandam
trabalho e/ou consomem recursos sdo denominados de atividades

(ROBLES, 1994).

Segundo este mesmo autor, a contabilidade por
atividades constitui-se em uma ferramenta muito mais poderosa
que as atuais, usadas no controle de custos. Ela permite que a
contabilidade ofereca informacdes que transcendem os limites
departamentais ou de centros de custos. A contabilidade por
atividade permite detalhar os processos adentrando nos varios

departamentos em que um mesmo processo estd encadeado.

Essa possibilidade leva a questdo da tomada de deciséo

entre continuar com o processo ou terceirizéd-lo, dependendo de
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fatores econémicos ou fatores politicos, caso a companhia
decida concentrar seus esforcos Unica e exclusivamente nos

objetivos sociais.

Essa janela aberta pela contabilidade por atividades
traz reflexos na empresa sob o ponto de vista comportamental.

Dai a necessidade de implantar-se o “ABC”.

ROBLES (1994) afirma ainda que, na préatica, considera-
se como atividades as demandas de trabalho que consomem
recursos, bem como o préprio consumo de recurso, mesmo dJue em
determinado momento ndo haja aparentemente uma demanda de
trabalho. Como recursos consumidos tem-se: saldrios e
beneficios, suprimentos, espaco, depreciacdo, hardware e
software, energia; enfim, todos os insumos econdmicos aplicados

ou utilizados no desempenho das atividades.

Em termos préaticos no  ABC, tem-se por ordem

hieradrquica:

1.funcdes;
2.processos/procedimentos;
3.atividades;

4.tarefas;

5.subtarefas; e

6.operacdes.

Em sintese, as funcbes sdo subdividas em processos,

estes em atividades, as atividades em tarefas, que, por sua



85

vez, podem ser abertas em subtarefas. E estas ainda podem ser

especificadas em operacgdes.

O grau de profundidade do detalhe vai depender do caso
especifico de cada empresa. Enquanto a fung¢do engloba um nivel
um tanto quanto elevado, as tarefas as vezes englobam um
preciosismo de detalhe muito grande para efeito de controle. A
definicdo do nivel de “atividade” dependerd de <cada caso

especifico.

Segundo NAKAGAWA (1991), algumas das mais importantes
vantagens deste novo sistema sobre as praticas tradicionais

sdo:

e continuo aperfeicoamento através da eliminacdo de

custos de atividades que ndo adicionam valor;

e contabilidade baseada em atividades;

e metas determinadas pelo mercado, incluindo-se o

custo—-meta; e

e melhor monitoramento dos custos, tendo em vista os

objetivos dos relatdérios gerenciais.

As empresas gque buscam tornar-se competitivas no
mercado global estdo adotando a filosofia de exceléncia

empresarial.
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Experiéncias recentes indicam gque as empresas bem-
sucedidas s&o as que tém eliminado custos de atividades que nao

adicionam valor.

Uma empresa consegue atingir seus objetivos através das
atividades desempenhadas pelos grupos especializados da
organizacdo. A contabilidade por atividade objetiva a coleta de
informacdes sobre o desempenho operacional e financeiro de

atividades significativas da empresa.

Em sintese, a contabilidade por atividade & de

fundamental importédncia, porque através dela se consegue:

e descrever o processo de manufatura;

® estabelecer um denominador comum entre a
contabilidade de custos, mensuracdo de desempenhos e

gestdo de investimentos; e

e a visibilidade de atividades que ndo adicionam valor.

O custo meta representa o custo baseado no mercado, que
é calculado a partir do preco de venda necessario para se obter
uma predeterminada participacdo de mercado. Em setores
industriais competitivos o preco de venda de um produto é
estabelecido independentemente do seu custo inicial. Se o custo
meta estiver abaixo do custo inicialmente previsto do produto a
empresa precisa reduzir este custo dentro de determinado

periodo de tempo a fim de tornéd-lo competitivo.



87

A utilidade da informacdo sobre custos estd diretamente
relacionada com a correta apropriacdo de custos para fins de
elaboracido de relatérios gerenciais. Alocagdes globais e
incorretas de custos baseadas em suposicdes inadequadas sobre
os padrdes de comportamento de custos e relacdes de causa e
efeito distorcem a informacdo e conduzem os gestores a tomarem

decisdes ineficazes (NAKAGAWA, 1991).
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6 PRINCIPAIS PROBLEMAS DE GESTAO EMPRESARIAL

Dentre os problemas que preocupam os gestores de

empresas que estdo buscando transformar-se em “Manufaturadoras

de Classe Mundial”, destacam-se oS seguintes:

0os sistemas tradicionais de <custeio tém gerado
distorcdes no custo dos produtos ao alocarem oOs
custos indiretos de fabricacéo (CIF) utilizando
critérios de rateio geralmente arbitrarios, além de
um numero muito limitado de bases de apropriacdo, que
usualmente tém sido horas de mdo-de-obra-direta ou

horas-maquinas;

enquanto os custos indiretos de fabricacdo (CIF) vém
crescendo, as bases utilizadas para sua apropriacdo
vém diminuindo sensivelmente, ndo sé elevando as
taxas de aplicagdo desses custos, como também
aumentando o risco de erros na apuracao do custo dos

produtos;

O0s sistemas tradicionais de custeio nédo permitem a
identificacdo e eliminacdo de atividades que néao
adicionam valor ao produto, além de induzirem a
producdo em larga escala para a diluicdo de custos

fixos, gerando, assim, estoques excessivos;
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os custos da qualidade, em termos de falhas internas
e externas, prevencao e avaliacéo, nao sdo

identificados e mensurados pelos sistemas atuais;

0os sistemas atuais concentram-se mais nos custos
correntes de producdo, em prejuizos da anadlise do
impacto do custo no ciclo de vida dos produtos,
deixando, assim, de levar em conta © custo-meta
através do qual se analisa a viabilidade do produto

no mercado;

pelos sistemas atuais os gestores ndoc obtém dados e
informacdes sobre as oportunidades de eliminar
desperdicios e promover o continuo aperfeigcoamento de
atividade, dificultando, assim, importantes decisdes
de investimentos em tecnologias avancadas de

producdo;

as mensuragdes de desempenho feitas pelos atuais
sistemas, frequentemente, sdo até mesmo conflitantes

com os objetivos estratégicos da empresa; e

finalmente, n&o avaliam adequadamente desempenhos
operacionais, n&o mensuraveis financeiramente, tais
como: qualidade, flexibilidade, ciclo de producgdo e

atendimento de ordens.
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O controle de custos pretende fornecer as informacdes
de custos necessdrias para apoiar adequadamente as decisbes
estratégicas e operacionais, para a aquisicdo e utilizacao
eficiente e eficaz de recursos produtivos, abrangendo todo o

ciclo de vida dos produtos.
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7 OS CUSTOS NA EMPRESA DE CONFECGOES

7.1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A atividade de confeccdo de roupas possuil as seguintes

caracteristicas:

e curto periodo no processo de producdo;
e grande competitividade de mercado;

e 0 valor do produto é facilmente apuravel.

Em uma empresa de confeccgdes os tomadores de decisdes
devem estar aptos a realizar comparagcdes e escolher entre um
conjunto de acdes alternativas. Assim, o registro dos custos é
essencial, contudo, a forma como 1isto acontece muitas vezes
limita a sua anadlise. A menos que dados de custo sejam
desmembrados e registrados em unidades de custo, e relacionados
com os fatores que controlam os seus valores, estes sdo de
pouco uso na tomada de deciséo entre procedimentos

alternativos.

Os custos da produgdo podem variar muito pela
diversidade de produtos produzidos com diferenciagdo de
modelos, tamanhos, cores, matérias-primas e acessdédrios que sao
alterados de ano para ano apesar de se utilizar de modelos
tradicionais de roupas, caracterizando-se assim por uma

producdo diferenciada e ndo padronizada.
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Por outro lado, é problemadtico saber até que ponto se
devem subdividir as operacdes para fins de controle dos custos
de confeccdo, ou seja, por produto, ou por volume produzido de
varios produtos, porque o método de custeio ABC exige um
detalhamento das atividades de producdo, gque pocde resultar em

um alto custo para controle.

O conhecimento da produtividade das diversas tarefas é
outro aspecto importante, pois indica onde as despesas gerais
sdo elevadas e, Jjuntamente com os registros de utilizacdo de
maquinas e veiculos, indica ainda os casos em que estes estéao

sendo utilizados de forma ndo econdmica.

7.2. CLASSIFICAGAO DOS CUSTOS

Numa empresa de confecgdes encontramos as seguintes

atividades geradoras de custo (segundo modelo hoje praticado):

® compra da matéria-prima;

confeccdo (corte, costura e acabamento);

distribuicdo da producdo (venda e distribuicgédo);

¢ administracdo e planejamento;

e manutencdo das maquinas e veiculos.

Os custos das maquinas e veiculos incluem:

desvalorizacgdo, manutencdo e reparacdes, gasolina, ©6éleo e

lubrificantes, impostos e seguros, além do numero de horas
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gastas em cada trabalho, o que possibilita além do custo da

magquina, o custo de cada tarefa.

Os custos de gasolina, 6leo e lubrificantes variam
diretamente com o numero de horas de funcionamento, enquanto os
custos de manutencdo e, até certo ponto, os das reparag¢des, nao
sdo proporcionais ao numero de horas de funcionamento. Os
impostos, seguros e a desvalorizacdo sdo fixos, quer a maquina
trabalhe ou ndo. Assim, quanto mais um determinado tipo de
maquina ¢é utilizada durante o ano, mais baixo serd o seu
encargo predeterminado para utilizacdo no orgamento do ano

seguinte.

Numa empresa do ramo de confecgdes, os custos séo

classificados da seguinte forma:

- CUSTOS FIXOS

Composto pelas despesas gerais de administracdo, como:

- retirada (sécios/proprietério)

- honoréarios do contador

- aluguel e taxas

- &gua, luz e telefone

- despesas de manutencéo
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- depreciacéo

- material de escritério

combustivel, etc.

CUSTOS DE PRODUGAO (VARIAVEIS)

Nos custos de producdo temos a mdo-de-obra direta e os

materiais diretos.

- Mao-de-obra Direta

Modelador

Costureiras

Auxiliar de Costura

Passadeira

Encargos Sociais e beneficios

- Materiais Diretos

- Tecido

- Aviamentos

- Etiquetas e embalagem
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Para melhor ilustrar a composicdo de custos numa
empresa de confeccdes, reproduzimos as tabelas a seguir, onde
de forma simplificada sdo demonstrados os custos de uma empresa
que produz dois tipos de produtos: Camisa de Tricoline e Camisa
de Viscose. Esta empresa servirid de modelo para a aplicacdo do

“Método de Custeio por Atividade”, adiante proposto.

Neste estudo, a empresa produz 1.200 camisas por més,
sendo 600 de Tricoline e 600 de Viscose e para apurar o custo
de produgdo, utiliza-se dos critérios e tabelas a seguir

demonstradas.

Os wvalores indicados foram fornecidos pelo SEBRAE,

estdo em Reals e referem-se ao ano de 1985.
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CUSTO FIXOS MENSAIS (EXEMPLO SIMPLIFICADO) .

Valores (R$)
Item Discriminagdo Total Unitario
1 Retirada 600,00 0,50
(sbcios/proprietario
2 Honorarios do contador 100,00 0,08
3 Aluguel e taxas 350,00 0,29
4 Agua, luz e telefone 350,00 0,29
5 Despesas de manutencao 50,00 0,04
6 Material de escritério 50,00 0,04
7 Combustivel 200,00 0,17
8 Depreciacéo 213,00 0,18
TOTAL 1.913,00 1,59

FONTE: “COMO MONTAR UMA CONFECGAO DE CAMISAS” - BRASILIA: ED. SEBRAE, 1996

O rateio dos custos fixos é feito através da divisao
dos valores destes custos pela quantidade total de producgao

prevista para o més, ou seja, 1.200 pecgas.

Custo fixo: RS 1913 : 1200 = R$ 1,59/unidade
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Para apurarmos o montante da depreciacgdo, como nossa
fonte ndo possuia estudo especifico a respeito e para facilitar
nossa demonstracdo, reproduzimos o quadro abaixo onde consta
todas as méAquinas, equipamentos e veiculos necessarios ao
funcionamento da empresa ora apresentada. Para fins de rateio
estimamos de forma uniforme a vida Gtil de todos ©o©s

equipamentos em 10 anos.

INVESTIMENTO FIXO (EXEMPLO SIMPLIFICADO)

Valores (R$)
Item Discriminagédo Qtde Total Dep.
Més

1 Maquina interloque ponto alternado 2 3.200,00 26,67
2 Maquina elétrica de cortar tecido 1 1.800,00 15,00
3 Maquina de costura reta 7 3.800,00 31,67
4 Betoneira 1 1.500,00 12,50
5 Caseadeira 1 2.000,00 l6,067
6 Ferro de passar industrial 1 220,00 1,83
7 Overloque 1 1.500,00 12,50
8 Mesa de madeira - 2m x 0,90m 2 1.000,00 8,33
9 Cabideiras 50 300,00 2,50
10 Armérios 2 800,00 6,66
11 Méveis e utensilios 500,00 4,17
12 Materiais diversos (tesouras, 800,00 6,66

réguas)
13 Telefone 1| 2.000,00 16,67
14 Veiculo utilitédrio usado - 1 6.000,00 50,00
15 Extintores de incéndio 2 140,00 1,17

TOTAL 25.560,00( 213,00

FONTE: "“COMO MONTAR UMA CONFECGAO DE CAMISAS” - BRASILIA: ED. SEBRAE, 1996
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Depreciacdo Mensal = Invest.Total/Vida Util = 25.560/10= 213,00

12 12

CUSTO MENSAL DA MAO-DE-OBRA. (EXEMPLO SIMPLIFICADO)

Valores (R$)

Item Discriminagdo Quantidade Total Unitario
1 Modelador/cortador 1 500,00 0,42
2 Costureiras 7 2.000,00 1,67
3 Auxiliar de costura 2 280,00 0,23
4 Passadeira 1 160,00 0,13
5 Soma 11 2.940,00 2,45
6 Encargos sociais (78%) 2.293,20 1,91

TOTAL 11 5.233,20 4,36

FONTE: “COMO MONTAR UMA CONFECGAO DE CAMISAS” - BRASILIA: ED. SEBRAE, 1996

Sobre a folha de pagamentos incidem os encargos sociais
e direitos trabalhistas, que somam 78%: INSS, 26,5%; FGTS, 8%;
13° saldrio e férias, 11,11%; vale-transporte, auxilio-
alimentacdo, reserva para indenizacdes e aviso prévio estimados

conjuntamente em 32,39%.

O critério de rateio é idéntico ao dos Custos Fixos,

sendo:

Ma&o-de-obra = R$ 5.233,20 : 1.200 = RS$ 4,36/unidade




CUSTO DOS MATERIAIS DIRETOS

(EXEMPLO SIMPLIFICADO)
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Valores (RS$)

Item Discriminacgéao Qtde. Unitario Total

unit x 600
1 CAMISA DE TRICOLINE 600
1,1 Tecido 1,60m 8,30 4.980,00
1,2 Aviamento 0,80 480,00
1,3 Etiqueta e embalagem 1,20 720,00
2 SOMA 10,30 6.180,00
3 Camisa De Viscose 600
3,1 Tecido 1,60m 5,90 3.540,00
3,2 Aviamento 0,80 480,00
3,3 Etiqueta e embalagem 1,20 720,00
4 SOMA 7,90 4.740,00

FONTE:

“COMO MONTAR UMA CONFECGAO DE CAMISAS” - BRASILIA: ED. SEBRAE, 1996




CUSTO TOTAL DE PRODUGCAO (EXEMPLO SIMPLIFICADO)
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Valores (RS$)
Item Discriminagdo Quantidade Mensal |Unitario
s
1 CAMISA DE TRICOLINE 600
1.1 |Material Direto 6.180,00 10,30
1.2 Custos Fixos 956,50 1,59
1.3 |Mao-de-obra 2.616,60 4,36
1.4 |SOMA 9.753,10 16,25
2 CAMISA DE VISCOSE 600
2.1 |Material Direto 4,740,00 7,90
2.2 |Custos Fixos 956, 50 1,59
2.3 |Mao-de-obra 2.616,60 4,36
2.4 SOMA 8.313,10 13,85
3 Custo Total de Mat. Direto 10.920,00 9,10
Custo Total Fixo 1.913,00 1,59
5 Custo Total da M3ao-de-Obra 5.233,20 4,36
CUSTO TOTAL (3+4+5) 1200} 18.066,20 15,05
FONTE: “COMO MONTAR UMA CONFECGAO DE CAMISAS” - BRASILIA: ED. SEBRAE , 1996

Como observamos, o método de custeamento praticado

pela empresa é muito simples e as informacdes fornecidas pouco

auxiliam na tomada de decisbes estratégicas,

reducdo de custos,

operacionais, de

otimizacdo de processos entre outros.

Com tais informagdes a empresa ndo pode fazer frente

aos concorrentes, pois n&o possui instrumentos apropriados para
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a medicdo de seus custos, fator imprescindivel para torna-la

competitiva.

Diante de tal situacdo, denotamos a necessidade de
adocdo de um “Método de Custeio” mais apropriado para este ramo

de atividade.
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8 METODO DE CUSTEIO PROPOSTO

As atividades sédo desempenhadas em resposta a
necessidade de desenhar, produzir, comercializar e distribuir
0s produtos de acordo com a real demanda dos clientes e séo
elas que devem fazer parte dos objetivos de observagdo coleta
registro e andlise de um método de custeio. E é exatamente esse
O pressuposto que permeia o método de custeio baseado em

atividades.

Dentre os métodos de custeio apresentados e discutidos
optou-se pelo Método de Custeio por Atividade (ABC) como base
para desenvolver um sistema de apropriacdoc de custos que vise a
sua melhor apuracdo e identificacdo dos desperdicios, sobras e
defeitos na producdo com a finalidade de melhorar e manter a

qualidade do produto.

Este método de custeio permite & empresa ndo sb
conhecer seu custo de produgao, como, principalmente,

determinar:

e 0 custo de cada um de seus processos de produgao

(para cada modelo de roupa);

e 0 custo de cada uma das atividades que compdem um

determinado processo (Compra de matéria-prima,
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desenho da roupa, molde, corte, costura, marcacgdo,

acabamento, expedicido, recebimento financeiro).

O custo de cada uma das operagdes gque compdem uma
determinada atividade (inspecdo de tecidos, encaixe
dos moldes, corte na méaquina, costura e composicédo

das pecas, etc) se conveniente;

e 0 custo de todos os recursos utilizados em uma
determinada atividade (m3o-de-obra, insumos, servigos

de terceiros), entre outros;

e a participacdo do custo de cada recurso, e atividade
no processo de produgdo e, consequentemente, no custo

total do produto elaborado;

e associado ao registro das vendas, a rentabilidade de

cada produto.

Com base nestas informacdes a empresa poderé determinar
seu nivel de eficiéncia econdémica e produtividade, podendo
aprimorar seus processos produtivos nos pontos mais deficientes

(atividade menos produtiva).

Para poder implantar o método proposto, a empresa
devera organizar seus processos em atividades, e estas em

operacdes, se conveniente.
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9 DESENVOLVIMENTO DO METODO DE CUSTEIO POR ATIVIDADE

O método de custo por atividade caracteriza-se pelo
registro das informacdes referentes ao desempenho operacional e
financeiro de todas as atividades significativas da empresa,

relativas a um determinado processo de produgdo.

Em outras palavras, pode-se dizer gque a base para
acumulacdo e registro dos custos passam a ser a atividade e a
operacdo, uma vez gque ¢é esta que demanda os recursos da

empresa.

O desenvolvimento deste método pode incluir as

seguintes etapas do trabalho:

o determinacdo das funcdes do sistema;
e modelagem lbégica;

e construcdo fisica;

e teste;

e implementacdo; e

e monitoramento do desempenho.

Determinagdo das Fungdes

Funcdo é um grupo de atividades que tem um objetivo em

comum dentro da empresa.
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Definir quais as informacdes deverdo ser geradas pelo
sistema (suficiéncia) com que frequéncia deverdao estar
disponiveis {oportunidade), e em que forma deverdo ser

disponibilizadas (adequacdo).

Para isto, faz-se necessério realizar diagnéstico

organizacional para identificar e caracterizar:

e 0s objetivos da empresa a curto, médio e 1longo

prazo;e

e as informacdes de custos necessdrias para viabilizar
e monitorar o desenvolvimento dos projetos

estabelecidos para atingir estes objetivos.

Modelagem Légica

Modelar um sistema significa determinar sua concepgao
légica (estrutura funcional). Considerando-se gque o método
proposto estéd fundamentado no método ABC, a concepcgdo tebrica
fundamenta-se, inicialmente, na especificacdo dos eventos
“processos”, “Yatividades”, e “operacdes”, e na entidade

“recursos de producdo” utilizados.

Processo de confeccdo da roupa = X Atividades =

Y Operacdes = X Recursos Utilizados

Os recursos podem ser: humanos, e materiais.
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Determinag¢do dos Processos

As fungdes podem ser decompostas em processos, que
representam o conjunto de atividades que ocorrem dentro de uma
organizacd@o. Atividades sdo aquelas acdes que se tornam

necessarias para atingir as metas e os objetivos da funcéo.

Processos ou procedimentos referem-se as funcdes e
objetivos da empresa que sdo caracterizados pelos seus
produtos. Podem ser definidos como um conjunto organizado de
atividades que sdo realizadas para atingir um determinado

objetivo comercial, normalmente de forma continua.

O objetivo principal da confeccdo de roupas é produzir
um produto de aceitacdo por parte do cliente e consequentemente

de qualidade.

Na empresa de confeccdo de camisas identificamos os
processos de: Confeccdo de Camisa de Tricoline e Confeccdo de
Camisa de Viscose, cujas atividades sdo similares,
diferenciando-se apenas nos custos da matéria-prima,

especificamente nos tecidos.

9.1. IDENTIFICAGAO DAS ATIVIDADES E OPERACOES

Atividade seréd definida como um conjunto de operacgdes
que tém por funcdo elaborar um determinado produto ou parte de

um produto. Tem como caracteristica a capacidade de ser
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operacdes.
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pelo resultado que produz e de se subdividir em

Na producdo de camisas identificamos como atividades e

operacdes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

compra da matéria-prima;

desenho da roupa (projeto);

molde: preparacdo do molde pelo modelista;

Corte: Inspecdoc do tecido, encaixe do molde, risco e
corte do tecido. - a) inspecdo do tecido para
detectar defeitos. - b) Em seguida, na mesa de corte,
sdo encaixados os moldes bases, riscado o tecido,
feito o enfestamento. - <c¢) executado o corte na

maquina;

Costura: as pecas sdo preparadas e enviadas para a
costura. - a)Costura das pecas: As partes da frente,
costas e mangas seguem na maquina overlogque para
fechamento, enquanto golas e punhos vdo para a
méquina reta, onde é feita a armacdo. - Db)Composicgédo
das pecas: Depois todas as pecas sdo compostas na
méquina reta, com a colocagcdo de golas, punhos,

bolsos e etiquetas;

Marcacdo: as pegas compostas sdo enviadas para: -

a)tédbua de passar, para facilitar a marcacdo das
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casas, feitas com o auxilio de bitolas e calibres. -
b) Em seguida, s&o distribuidas para as magquinas de
casear. - c)voltam para a mesa de marcagdo, onde sao
indicadas as posicdes dos botdes, que serdo pregados

pela madquina apropriada;

7)Acabamento: as camisas j& prontas sdo arrematadas
com: - a) a limpeza: eliminacdo de pontos de linha e
inspecdo final e passadas novamente - b) Embalagem:

dobradas e embaladas em envelopes de plastico;

8)Expedicdo: entrega das vendas aos clientes (lojas

normalmente) ;

9)Recebimento financeiro pela venda.

Apesar de identificarmos as operacdes, devido "a
simplicidade do processo produtivo, adotaremos em nosso exemplo
simplificado, como base para acumulacdo e registro de custos,
apenas as atividades, pois o seu desmembramento apenas
aumentaria o custo de controle e pouco agregaria como
Informacdo Gerencial para administracdo dos custos dessa

empresa.

Entretanto para processos produtivos mais sofisticados,
que envolvem montantes significativos de recursos consumidos,
recomenda-se descer o nivel de apuracdo para as operacdes,
tarefas, subtarefas e assim sucessivamente até o nivel que seja

vidvel o controle.
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9.2. IDENTIFICAGAO DOS RECURSOS CONSUMIDOS

Em termos gerais o© uso dos recursos representam
valores, o0s procedimentais (normas e técnicas) normalmente
estdo associados de forma intrinseca aos outros dois (humanos e

materiais).

Neste ramo de atividade encontramos os seguintes grupos
de recursos (Denominamos grupos de recursos, face alguns

englobarem mais de um gasto, conforme descrevemos adiante):

® recursos humanos;

e insumos;

e servicos de terceiros;

e maquinas, veiculos e equipamentos;
e impostos;

e instalacdes;

e gastos gerais de administracéao.

9.2.1. Recursos Humanos

Refere-se a todo pessocal que atua diretamente ou
indiretamente nas atividades de producdo, como operadores de

méquina, ajudantes, costureiras, entre outros.

Os elementos que compdem o custo da mdo-de-obra podem

ser classificados em:
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e saldrios diretos;
® encargos socilais; e

e beneficios (salario indireto).

Os salarios diretos e encargos sociais sdo obtidos da
folha de pagamento. O percentual incidente sobre o valor da
mdo-de-obra, gquer seja direta ou indireta, ¢é dependente de
diversos fatores, tais como: tipo de atividade da empresa,
relacdo faturamento/custo, indice de rotatividade de pessoal na

empresa e outros.

Ja os beneficios sdo mais dificeis de serem
quantificados, e variam muito de uma empresa para outra.
Incluem: prémios de producdo, gratificacdes, seguro de vida em
grupo, plano de aposentadoria, assisténcia médica e social e

outros.

Por principio, a md8o-de-obra é um recurso fixo, a curto
prazo. Para que se possa alocar adequadamente os seus custos,

em cada atividade realizada é fundamental registrar:

e a quantidade utilizada;
e 0 tempo gasto; e

® a producdo realizada.
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9.2.2. Isumos

Sd8o os gastos com materiais consumidos ou utilizados
diretamente por uma operacdo de uma determinada atividade, como
por exemplo: tecido, 1linha, ferramentas ou equipamentos,

botdes, ziperes, entre outros.

O custo dos insumos consumidos diretamente no processo
produtivo é classificado como variavel, necessitando para o seu
adequado controle que sejam definidos, por atividade o numero

de unidades consumidas (quantidade).

9.2.3. Servigos de Terceiros

Sdo os servicos realizados por terceiros, gque no caso
da empresa de confeccdo de camisas encontramos a atividade de
Desenho dos Moldes que é realizada por estilistas autdnomos, ou

seja, ndo vinculados a empresa.

9.2.4. Maquinas, Veiculos e Equipamentos

Em uma operacdo, o custo de uma determinada méquina,
veiculo ou equipamento resulta da soma das despesas realizadas

com:

e depreciacéo;

® seguro; e

e manutencdo (combustivel, pecas e outras).
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Depreciagao

Entende-se por depreciacdo a diminuicdo do valor dos
bens ativos, resultante do desgaste pelo uso, acdo da natureza

ou por obsoletismo técnico.

Existem diversos métodos de determinacdo das taxas de

depreciacédo, como exemplo citamos:

eQUOTA FIXA: Estabelece quota fixa por periodos de
tempo, ou por unidades produzidas,

conhecido como amortizacdo em linha reta.

e TAXA COMPOSTA: Existindo dois bens com vida atil
diversificada, aplica-se uma taxa média

para todos eles em conjunto.

® QUOTAS VARIAVEIS: Aplica sempre a mesma percentagem,
ndo sobre o valor inicial do bem e
sim sobre o seu saldo ndo depreciado

que restou do periodo anterior.

e AVALIACAO PERIODICA: A cada periodo se procede uma
avaliacdo direta utilizando-se os

servicos de um perito.

Independentemente do método utilizado, a carga anual de
depreciacdo é funcdo do custo original do ativo, de sua vida

util estimada e da quantia, denominada wvalor residual, que se
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espera obter pela sua venda, quando este for retirado do

servico.

A escolha do método de depreciagdo a ser utilizado

depende da conjuntura fiscal e da filosofia administrativa.

A Contabilidade por Atividades pode considerar na
apuracdo dos custos das atividades a depreciacdc com base na
vida tecnoldgica do equipamento em vez dos valores apurados com

base na wvida util.

A controladoria cabe apurar o indicador do Giro da

Tecnologia para cada campo de atuacdo da empresa.

Em nosso exemplo sugerimos o critério de quotas fixas
ou amortizacdo em linha reta, devido as caracteristicas dos

equipamentos utilizados e do processo produtivo.

Seguro

Gastos com seguro das maquinas, veiculos e
equipamentos. Alocar a parcela correspondente as atividades que

se utilizam dos mesmos.

Manutengio

Refere-se aos gastos com combustiveis, manutencédo e
reparo dos equipamentos e pecas de reposicdo. O rateio deve
corresponder a parcela de utilizacdo de cada equipamento em

cada uma das atividades.
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9.2.5. Impostos

Mesmo nao gerando producéo, 0s impostos sdo
considerados como recurso de producdo em funcdo de serem
indispenséaveis, por forca de lei, & realizacdo do processo

produtivo e por gerar custos.
9.2.6. Instalagdes

Neste item identificamos as despesas com aluguel e
taxas, &qua, luz e telefone do galpdo onde estd instalada a
empresa, onde podemos classificar como um custo indireto fixo,
pois na mesma instalacdo sdo produzidas mais de um tipo ae
produto. O critério de rateio deve atender as caracteristicas
da empresa e a viabilidade de adocdo de sistemas de medicdo que

identifique a participacdo em cada atividade.
9.2.7. Gastos Gerais de Administragao

Classificamos neste item os seguintes gastos: Retirada
dos Sécios, honoradrios do Contador e Material de Escritério. O
critério de rateio merece o mesmo comentédrio do item

Instalacodes.

9.3. MAPAS DE CUSTOS SUGERIDOS

Para ilustrar o método de custeamento proposto,

sugerimos os “Mapas de Producdo” (vide anexo), que forneceréo
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aos administradores subsidios para determinar todos os custos

citados no tépico “8” deste.

Os valores sdo ficticios, nédo seguindo também nenhum
critério de medicdo ou apropriacdo de <custos, pois a
determinacdo de tais critérios exigiria um detalhado trabalho
de campo, o que ndo é objetivo de nosso estudo que tem fins

puramente académicos.



116

10 O QUE ENVOLVE UM METODO DE CUSTEAMENTO AVANGADO

Um sistema de custos avancado apoiaria a administracéo
em diversos processos transacionais internos com suporte nos
diferentes niveis gerenciais fomentando a melhoria continua e a
identificacéo de causas dos custos direcionados a

flexibilidade, a inovacdo e a satisfacdo dos consumidores.

Este sistema englobaria:

e identificacdo e controle dos custos indiretos;

e operacionalidade visando minimizar relatdédrios sobre
transacbes e variacéo;

e controle de custos e de produtividade por meio de
inovadores critérios de desempenho (niveis e
velocidade dos estoques, utilizacdo do espaco fabril,

etc.)

e tomada de decisdes de preco e investimentos com base
no ciclo de vida do produto (medidas ndo apenas

financeiras).

A medida que a concorréncia na indastria se
intensificou, os gerentes buscaram novas fontes de informacédo
sobre os fatores chave que contribuem para o sucesso €& como
eles podem ser medidos. Muitas empresas examinavam seus

demonstrativos financeiros e seus sistemas de custo padrdo em
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busca de novas idéias e em certo sentido sentido estas fontes
produziam informacdo. Contudo, as medidas financeiras refletem
os resultados das decisdes passadas, ndo os passos exequiiveis
necessarios para sobreviver no ambiente competitivo da
atualidade SHANK, 1995).

O mesmo autor afirma que consequentemente vemos o
surgimento das medidas ndo-financeiras, como uma tentativa de
reafirmar o principio de ser direcionado pelas operacdes. As
medidas ndo-financeiras tentam captar o progresso em passos

exequiveis que levam a empresa ao sucesso.

Neste ambiente de transformacdo do foco dos sistemas de
gestdo dos custos, denotam-se necessidades de respostas mais

dgels que significam:

— menor tempo a ser dispendido no processamento de

transacdes contébeis;

— maior qualidade dos relatdérios gerenciais relevantes

ao negdcio;

-~ menor énfase nos controles que ndo agregam valor;

— maior énfase e recursos no suporte de decisdes

gerenciais;
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— projecdes futuras voltadas a decisdo minimizando

retrocessos de andlises histéricas.

As medidas de performance se traduzem em indicadores
internos e externos que abrangem e ddo relevdncia ao sistema de
medicéo ndo-financeiro tais como produtividade,
compatibilidade, gualidade e velocidade, oferecendo um
equilibrio estratégico de avaliacdo das atividades de valor.

Para exemplificar alguns destes fatores, tem-se:

e Indice de satisfacdo do cliente.

e Percentual de perdas (produtos defeituosos,
desperdicios, etc.)

e Percentual de participacdo no mercado.

e Prazo de entrega de produtos.

e Tempo de geracdo de produtos.

Todas essas medidas de desempenho devem ser monitoradas
e voltadas ao continuo melhoramento, de forma a demonstrar um
cendrio presente e, sobretudo uma tendéncia particular em

comparacgdo aos melhores desempenhos do mercado.

A eliminacdo de desperdicios sera fundamental na
empresa bem sucedida exigindo operdrios envolvidos diretamente
na determinacdo da causa do problema através de programas como

Just-in-Time e Gerenciamento da Qualidade Total.
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O quadro geral serd de simplicidade com uma méquina
para diversos processos eliminando recursos em preparacdes dJue

ndo agregam valor e reestruturadas para reduzir tempo.

Neste novo ambiente, a rastreabilidade do custo torna-
se mails critica do que a distincdo tradicional entre custos
fixos e varidveis, resultando em menos alocacdes arbitrarias e
erodindo a segregacdo entre <custos diretos e indiretos
(coceitos de custos fixos e varidveis e custos diretos e

indiretos, citados no tépico 4.3. deste).
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11 DINAMICA DO TRATAMENTO DOS CUSTOS

Existe a necessidade dos administradores conhecerem os
padrdes de fonte de consumo a nivel micro, onde realmente a
producdo acontece para se explorar formas de reducdo de custos

utilizados na execucdo das diversas atividades.

As préaticas de negdécio se direcionam cada vez mais ao
componente intelectual das tarefas assumindo o lugar outrora
ocupado pelo esforco fisico da mido-de-obra envolvida em

operacdes basicamente repetitivas.

Estas condicdes confirmam a oportunidade de se
aperfeicoar procedimentos de trabalho e de maior
comprometimento e, que exigem mais responsabilidade do
funciondrio com as resultantes estratégicas desejaveis do

empreendimento.

O conjunto de atividades representa o que é realizado
na empresa para cumprimento de metas estratégicas, independente
do tamanho da empresa e em funcdo da disponibilidade do pessoal
em desempenhar atividades de alto nivel tecnoldgico ou de forma
mais generalista, onde se executam miltiplas atividades

dependendo da necessidade do processo.
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As atividades tanto manuais como mecanizadas possuem
elementos necessirios a sua manipulacdo, tais como: evento
(execute-se), transacdo (documento), procedimentos operacionais
(como devem ser executados), medidas de desempenho

(performance) e recursos (fisicos e humanos).

Os eventos sdo consequéncias de exigéncias estratégicas
onde se encadeia a ordem de execucdo da atividade (ex: setor de

planejamento) .

Analisando-se os direcionadores de custo que,

efetivamente, minimiza-se os custos do processo.

Direcionadores de custos s&c as variaveis ou causas dque
melhor explicam as mudancas nos custos, identificando todos os
fatores que influenciam o custo de algum determinado produto ou

departamento (SHANK, 1996).

Nem todos o©os direcionadores de custos acarretam
prejuizos para a empresa, por 1sso, segundo a abordagem do ABC,
identificam-se como direcionadores positivos ou negativos
dependendo do grau de agregagcdo de valor das causas.
Direcionadores positivos geram 1lucro na produgcdo Jja um

direcionador negativo promove retrabalhos e redugdo do lucro.

A dinadmica ABC, representa dois tipos de direcionadores

de custos: de recursos e de atividades.
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e Direcionadores de recursos alocam as despesas das
areas funcionais (departamentos administrativos,
producéo, vendas, etc.) para suas atividades
intrinsecas com o objetivo de calcular o custo de

cada atividade.

e Direcionadores de atividades alocam os custos das
atividades para os objetos de custo que podem ser

produtos, servicos ou clientes distintos.

A variedade de atividades de produgcdo e suporte
encontradas na empresa faz com que o ABC utilize-se de um maior
nimero de bases de alocacdo com o propbésito de caracterizar, em
termos monetarios, as atividades consumidoras de recursos. A0
se utilizar direcionadores de custos especificos para cada uma
das atividades, o ABC permite calcular com boa precisdo, a
quantidade de recursos gque em Ultima andlise sdo consumidos por
produto/servico/cliente e, na execucdo das atividades para a
obtencdo do éxito do negdcio (ex. de direcionador numero de

pecas fabricadas por hora de utilizacdo de um equipamento).

Apesar de possivel semelhanca do ABC com a sistematica
tradicional na forma de rateio dos <custos variadveis a
discrepéncia é observada na mensuracdo dos custos indiretos
fixos que variam a médio e longo prazo sem necessariamente

haver vinculo com os niveis de producdo de fébrica.
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Com a identificacdo das atividades de producdo e apoio
inicia-se a reorganizacdo do livro razdo da contabilidade em
centros de custos de atividades e grupos de custos para se

calcular o custo total das atividades.

Os centros de custos sdo determinados pelas diversas
atividades que se utilizam dos mesmos direcionadores de

recursos e ao departamento onde sdo realizadas as atividades.

Para c¢riacdo dos centros de custos de atividades
(unidade de acumulacdo de custos ©por atividades) seria

necessario acatar as seguintes regras:

e Tnicialmente, colocar as atividades determinadas

dentro de centros de atividades departamentais.

e Utilizar atributos solicitados pelos wusuérios das
informacdes para criar centros de custos de

atividades.

e Utilizar centros de custos de atividades agregadas

visando priorizar as informac¢des sobre as atividades.

Ao providenciar os rateios dos centros de custos por
atividade o ABC reconhece gque alguns recursos ocorrem
exclusivamente em lotes especificados de produtos e portanto

independem da quantidade produzida.
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Quanto aos centros de custo, sdo utilizados para
posicionar atividades que utilizam recursos provenientes de
diferentes departamentos. A atividade de manutencdo de mégquinas
é um exemplo que envolve o almoxarifado, a &rea produtiva e a
area de desenvolvimento. O principal recurso consumido para se
executar a atividade de manutencdo sdo os mecénicos e os gastos
mensals de manutencdo, pecas de reposicdc e auxiliares de
servigos para reparo e aperfeicoamento de méquinas e
equipamentos que sdo elevados e, torna-se necessario
identificar os gastos, das trés &reas citadas, com 0S8

equipamentos tratados.

Estrutura-se o custeio dos objetos de custo que
representam produtos/servicos ou exclusivamente clientes,
somando-se os custos de todas as atividades correlacionadas aos
outputs gerados, sejam elas direta ou indiretamente ligadas a

producgdo.

A énfase na gestdo de atividades atinge proporcdes
significativas ao se reconhecer a rentabilidade dos
produtos/servigos perante a estratégia competitiva da empresa.
Mesmo se obtendo resultados de outputs ndo rentédveis porém,
justificadamente, necessirios por motivos de sustentacdo do
mercado e dominio tecnoldgico, pode-se adotar iniciativas de

reestruturacdo comercial, visando-se melhorias e/ou a extincéo
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de atividades n&o agregadoras de valor ao cliente ou ao

processo seguinte.
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12 BENEFICIOS E RESTRICOES

Nenhum sistema de custos consegue reduzir o numero de
pesscas e o volume de despesas envolvidas em curto prazo,

apesar de muitas vezes se ouvir exatamente ao contrério.

O ABC compartilha da técnica de analise de valor dos
processos voltado as atividades de valor, em detrimento
daquelas que ndo adicionam valor ao cliente e portanto, muito
menos a empresa, além de atuar naquelas atividades cujo valor
agregado necessario, é reduzido perante os investimentos nelas

realizado.

A Jjustificativa de se implantar o ABC como toda e
qualquer mudanca estratégica, prende-se ao retorno dos
beneficios que neste caso, tanto os custos de instalacgdo e
operagdo do sistema devem em contrapartida, retornarem de médio
a longo prazo dependendo da dimensdo da empresa e ainda,
conforme alguns fatores intrinsecos de cada organizagdo, tais
como: o custo de mensuracdo e sofisticacdo dos sistema de
informacdo; o custo de erros de decisdes e a diversificacdo de

produtos.
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O foco principal deve ser dado ao custo de medigdo que
dependendo da organizacdo do sistema de coleta e do banco de
dados, as requisicdes do ABC podem ja& estar disponiveils no
sistema de informacdes sem elevar substancialmente, os custos

de mensuracédo para se obter dados precisos.

O ABC posiciona-se como um meio termo em termos de
precisdo se comparado com o custeio baseado em volume e o custo
real; a decisdo de utiliza~lo ou ndo, pode ser influenciada por

algumas situacdes como:

e 0 custo de medicdo deve ser relativamente baixo;

e 0 ramo do negdcio tornou-se competitivo;

e a variedade de produtos/servicos é elevada;

®¢ as alternativas de processo sdo muitas.

Como o ABC é utilizado para se reportar decisdes

gerenciails, pode-se dizer que é melhor estar aproximadamente

certo do que exatamente errado.

Os principais beneficios do ABRC abrangendo oS

diferentes pontos de vista do modelo:

o identifica os direcionadores de custo, permitindo
determinar exatamente quais e onde os recursos vém

sendo consumidos;

e identifica o custo efetivo de produtos/servigcos e

processos;
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e permite a gestdo do “portfdlio” de produtos/servigos
servindo de base para determinagdo de remuneracéo,

precos e tarifas;

e fomenta a integracdo entre 4&reas envolvidas nos
processos, maximizando os esforcos para resolugdo de

problemas e melhoria da gqualidade;

e possibilita realizar o “benchmarking” com empresas do

mesmo setor;

e permite o estabelecimento de “cost targets” para cada
atividade, eliminando arbitrariedades nos programas

de reducdo de custos.

Tudo 1isto wvisando otimizar as rotinas de trabalho
didrio através de melhorias no desempenho com redugdes de
operacdes desnecesséarias e, tornando seus oficios,

imprescindiveis para o desenvolvimento estratégico da empresa.

E necessario n3o apenas alterar o sistema de custeio
mas estruturar mudancas organizacionais para se atingir todos
os propdsitos delineados pelo gerenciamento de custos baseado

em atividades.

As informacdes devem satisfazer as necessidades
internas e externas como nas tomadas de decisdes estratégicas
no planejamento téatico, no controle operacional e ainda no
posicionamento financeiro visando apoiar o gerenciamento de

custos aperfeicoado e calcado nos seguintes fundamentos:
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identificacdo dos custos das atividades, segregando

aquelas que ndo adicionam valor;

reconhecimento que os custos indiretos de uma
atividade n&o adiciona, diretamente, valor aos

produtos/servicos;

custos relevantes devem, prioritariamente, ser melhor

apurados para facilitar o gerenciamento;

centros especificos de custos devem ser criados para
setores de atividades similares e consistentes a

responsabilidade organizacional;

A acumulacdo e o relato de custos de acordo com ©

ABC, deveréa melhorar o processo de alocacgédo;

Bases independentes de alocacdes deven ser
desenvolvidas para demonstrar, adequadamente, as
relacdes causais entre custos de atividades e os

objetivos das informacdes gerenciais;

0o sistema de custeio deve sustentar as necessidades

do gerenciamento do ciclo de vida;

os custos de tecnologia devem ser atribuidos

diretamente aos produtos/servigos/clientes;
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e 0s custos reais do produto devem ser mensurados em
comparacdo aos custos alvo, visando o fornecimento de

subsidios para a eliminac¢do de desperdicios.

Estas novas visdes compreendem:

e Andlise de 1linhas de produtos/servigos através da
visdo de distorcdes causadas pelos critérios atuais
de rateio, pela evidéncia do custo real e pela
identificacéao das causas dos custos dos

produtos/servigos.

e Andlises de clientes e mercados a partir do confronto
de um pedido customizado por cliente, favorecendo a
determinacdo do valor a ser cobrado por pedido e pela

rentabilidade para pequenos e grandes clientes.

e Anilise de processos estratégicos de negdcios através
da observacdo de possivels conexdes nas linhas entre
processos distintos, pela identificacéo de
caracteristicas de performance o gque direciona ao

melhoramento continuo.

e Analise organizacional via aprimoramento da
capacidade de criar e agregar valor e redugdo de

desperdicios.
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Por ndo dispor de um adequado sistema gerencial de
custos, sdo promovidas acdes intuitivas e baseadas no curto
prazo, como cortes de pessoal e reducdo de despesas triviais,
porém ndo vitais, por desconhecimento operacional da “féabrica
escondida”, que é aquela que ndo se percebe onde os gastos e
custos sdo descontrolados e acabam interferindo na
rentabilidade da empresa, por causa de perdas de matérias-prima

e gastos excessivos.

O conceito de custo que n&oc adiciona valor é util para
se analisar o préprio tempo de processamento. O tempo ocioso de
processo nao gera qualquer receita e pode ocorrer pelas

seguintes razdes:

Perdas no tempo Razodes

de processamento

tempo parado falhas no eguipamento, preparacgdes,
ajustes.

velocidade tempos perdidos, pegquenas paradas.

problemas de qualidade |defeitos de processo, materiais com
defeitos

producdo balanceada produgdo desbalanceada (gargalos), falhas

em outros processos.

encomendas insuficiéncia de encomendas, turnos ociosos
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Quando aplicado a funcgdes de suporte o conceito de
custo que ndo adiciona valor diz respeito a atividades

desnecessérias ou ineficazes.

Funcdes de suporte, tais como planejamento estratégico,
desenvolvimento de produtos e processos, suprimentos e
controladoria, podem ndo estar diretamente envolvidas com ©
processamento fisico do produto; entretanto, tém um grande

impacto sobre os custos e receitas dos produtos.

Detectadas as perdas pode-se providenciar o ajuste

correto para que elas ndo ocorram.

Na questdo de perdas com matérias-primas (sobras de
tecidos, tecidos erroneamente cortados ou com defeito) serao
melhor controladas e diminuidas com a conscientizacdo de todos
os envolvidos na producdo quanto a qualidade da produgdo e de

seus processos em todos os aspectos.
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CONCLUSAO

A Gestdo Estratégica de Custos com a utilizacdo do
método ABC de apropriacdo de custos serd muito recomendavel
para uma empresa do ramo de confeccgdes de roupas gque produz
camisas, saias sociais, e calcgas sociails, pois, cada produto
possul insumos em quantidades diferentes, tempo de fabricacao
singular, acabamento diferenciado e mdo-de-obra que na maioria
das vezes produz todos os tipos de roupas conforme a demanda de

producéo.

Os tamanhos de roupa, tecidos variados e modelos dque
apesar de tradicionais ndo estdo imunes de pequenas alteracdes,
exigem um controle de qualidade acentuado e a conscientizacgédo
de todos os envolvidos no processo produtivo para a reducdo das

perdas e melhoria da qualidade.

Cada produto possui um conjunto de atividades para
producado que podem em algumas fases ser semelhantes a de outros
produtos mas quanto melhor for feita a mensuracdo dos custos
realmente efetivados para a produgdo de determinado bem seré
melhor analisavel para fins gerenciais e de rentabilidade real

evitando-se assim decis®es errdneas quanto a producéo.
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Pode-se analisar a possibilidade de wutilizacdo de
tecnologias mais avancadas e dar maior competitividade a

empresa.

Como a aplicacdo do método ABC permite visualisar os
custos por atividade, fica féacil identificar aquelas due
consomem a maior parte dos custos totais de producéao,
possibilitando atitudes por parte dos administradores, no
sentido de reduzi-las, tornando a empresa ainda mais

competitiva.

O método ABC facilitard a andlise de todos estes
aspectos entre outros e contribuird para que a empresa atinja
seu planejamento estratégico com éxito frente a um mercado

globalizado.
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ANEXO



MODELO: TRICOLINE

Mapa de Custos da Produg¢do de Camisas
Distribuig¢do por Atividades e Recursos

Grupo Rec. Recursos Humanos Insumos | Serv.Ter [Méq. Veic. Egipamentos Impostos | Instalagdes Gastos Gerais
Recursos/ Saldrios |Encargos | Insumos | Servigos Depreci- | Seguro Manuten- | Impostos |Aluguel |Agua/ Retirada | Outros | Total |Utiliza- }Volume Custo
Atividades terceiros | agdo céo e Taxas Luz/tel |Sécios Gastos cdo (%) de Unit.
(a) Prod. (b) a : b
Matéria- 10 4980 20 10 10 40 10 5080 46,6 % 600 8,47
prima
Desenho 300 300 2,7 % 600 0,50
Molde 150 117 10 30 20 10 60 15 412 3,8 % 600 0,68
Corte 100 78 20 10 10 15 30 25 30 60 15 393 3,7 % 600 0,66
Costura 1000 780 50 40 25 20 80 45 80 160 40 2320 21,3 % 600 3,87
Marcagéo 120 94 400 40 25 40 60 35 45 120 30 1009 9,3 % 600 1,68
Acapbamento 80 62 720 5 20 5 30 30 20 60 15 1047 9,6 % 600 1,74
Expedigédo 30 23 5 20 20 30 20 60 15 223 2,0 % 600 0,37
Recebimento 10 8 20 15 5 40 10 108 1,0 % 600 0,18
Total(1l) 1500 1162 6180 300 100 100 100 300 200 200 600 150| 10892 100 % 600118,15
Part. (%)
por Gasto 13,8 % 10,7 % | 56,8 % 2,8 % 0,9 % 0,9 % 0,9 % 2,8 % 1,8 % 1,8 % 5,56 % 1,3 $/100 %
Part. (%)
por Grupo 24,5 % 56,8 % 2,8 % 2,7 % 2,8 % 3,6 % 6,8 % 100 %
de Recursos

Nota: dados ficticios, puramente ilustrativos.




MODELO: VISCOSE

Mapa de Custos da Produg¢ao de Camisas
Distribuigcido por Atividades e Recursos

Grupo Rec. Recursos Humanos Insumos | Serv.Ter [Méq. Veic. Egipamentos Impostos | Instalagdes Gastos Gerails

Recursos/ Salarios | Encargos | Insumos | Servigos Depreci- | Seguro Manuten- | Impostos |Aluguel |Agua/ Retirada |Outros | Total Utiliza- | Volume Custo
Atividades terceiros | agdo ¢do e Taxas Luz/tel | Sécios Gastos cdo (%) de Unit.

(a) Prod. {(b) a:b

Matéria- 10 3540 20 10 10 40 10 3640 38,5 % 600| 6,07
prima

Desenho 300 300 3,2 % 600| 0,50
Molde 150 117 10 30 20 10 60 15 412 4,4 % 600| 0,68
Corte 100 78 20 10 10 15 30 25 30 60 15 393 4,1 % 600| 0,66
Costura 1000 780 50 40 25 20 80 45 80 160 40 2320 24,5 % 600| 3,87
Marcagdo 120 94 400 40 25 40 60 35 45 120 30 1009 10,7 % 600} 1,68
Acabamento 80 62 720 5 20 5 30 30 20 60 15 1047 11,1 % 600| 1,74
Expedicao 30 23 5 20 20 30 20 60 15 223 2,4 % 600| 0,37
Recebimento 10 8 20 15 5 40 10 108 1,1 % 600| 0,18
Total (2) 1500 1162 4740 300 100 100 100 300 200 200 600 150| 9452 100 % 600| 15,75
Part. (%)

por Gasto 15,9 % | 12,3 % [ 50,1 %| 3,1 % 1,1% 1,1 %] 1,1 % 3,2 % 2,1% | 2,1 % 6,3% |1,6 $/100 %

Part. (%)
por  Grupo 28,2 % 50,1 %| 3,1 % 3,3 % 3,2 % 4,2 % 7,9 % 100 %

de Recursos

Nota: dados ficticios, puramente ilustrativos.




Mapa de Custos da Produgido de Camisas
Distribuigdo por Prdutos/Processos

Grupo Rec. | Recursos Humanos ]Insumos Serv.Ter IMéq. Veic. Egipamentos Impostos | Instalagdes [Gastos Gerais

Recursos/ Salarios | Encargos | Insumos | Servigos Depreci- | Seguro Manuten- | Impostos |Aluguel |Agua/ Retirada | Qutros | Total Utiliza- |Volume Custo

Prdutos terceiros | agéo cdo e Taxas Luz/tel Sécios Gastos cdo (%) de Unit.
(a) Prod.({b) |a : b

Camisa de 1500 1162 6180 300 100 100 100 300 200 200 600 150 10892 53,5 % 6001} 18,15

Tricoline

Camisa de 1500 1162 4740 300 100 100 100 300 200 200 600 150 9452 46,5 % 600 15,75

Viscose

Total:1+2 3000 2324 10920 600 200 200 200 600 400 400 1200 300 | 20344 100 % 1200]| 16,95

Part. (%)

por Gasto | 14,6 % | 11,4 % [53,7 %| 3,0 % 1,0% | 1,0% | 1,0 % 2,9 % 2,0% | 2,0% | 5,9% |1,5 % |100 %

Part. (%)

por  Grupo 26,0 % 53,7 | 3,0 % 3,0 % 2,9 % 4,0 % 7,4 % 100 %

de Recursos

Nota: dados ficticios, puramente ilustrativos.
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