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RESUMO

MASSUDA, Julio César. “Gestao de custos em pequenas empresas industriais de
confecgbes proposta de uma metodologia”. 2003. 121p. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Producgao,
UFSC, Florianopolis.

O presente trabalho tem como escopo propor uma Metodologia de Gestdo de
Custos para Pequenas Empresas Industriais de Confecgdes, na qual o controle dos
custos, a busca da diminuicdo e/ou eliminagcdo das atividades que n&o agregam
valor sdo uma constante. Para se chegar ao objetivo proposto, o trabalho foi
embasado nos Principios de Absorcéo ldeal e do Custeio Variavel, com ferramentas
e conceitos da Teoria das Restricdes, Gerenciamento de Processos e do Método do
Custo Padrao. Utilizou-se o estudo de caso como procedimento metodoldgico, tendo
sido aplicada a Metodologia proposta em uma empresa industrial de confecgdes de
pequeno porte situada no Estado de Minas Gerais. A Metodologia de Custos provou-
se viavel e aplicavel, até onde foi possivel sua aplicabilidade, onde se busca a
integracdo de ferramentas dos Métodos de custos e Instrumentos de Gestao
integrados com as caracteristicas das Pequenas Empresas Industriais de
Confecgdes.

Palavras-chave: 1. Métodos de custos; 2. Pequenas empresas industriais de confecgdes;

3. Melhoria continua.



ABSTRACT

MASSUDA, Julio César. “Methodology for the management of costs in a small clothing
industrial". 2003. 121p. Dissertation (Masters in Production Engineering) - Postgraduate

Program in Production Engineering, UFSC, Floriandpolis.

The present work had as its objective the elaboration of a methodology for the
administration of costs in a small clothing industry in the which the control of costs
and the need to decrease and/or eliminate inefficient activities were constant. To
achieve the proposed objective, principles for the ideal absorption of variable costs
were applied using tools and concepts of restrictions, management and processes
theory together with the standard costs method. A case study was conducted of a
small clothing industry in the State of Minas Gerais. The costs methodology proved
to be viable and applicable with the combination of cost method tools and integrated
management instruments as they were applicable to the characteristics of the

industry examined.

Key words: 1. Cost methods; 2. Small clothing industry; 3. Continuous development.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo apresenta as consideragdes iniciais sobre o tema e o
problema analisado no presente trabalho. Serdo abordados os objetivos, a

justificativa, a metodologia utilizada, as limitagdes e a estrutura da pesquisa.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Nos dultimos anos, tem-se assistido a uma série de eventos e
transformagdes no panorama mundial de negécios. Com velocidades cada vez
maiores em um ambiente mais competitivo e exigente, tais eventos vém se
tornando um constante desafio aos empresarios e administradores nas
tomadas de decisdes.

Segundo Fleury e Fleury (2000), trés ondas de mudangas sobrepdem-se
nos dias de hoje, gerando um contexto de grande turbuléncia: globalizagdo dos
mercados, passagem de um mercado vendedor para comprador e o advento
da economia baseada em conhecimento, um novo paradigma com foco em
atividades que s&o mais “intensivas em inteligéncia”.

Com a globalizagédo da economia, cresceu o cenario de competicdo em
nivel mundial, enquanto o aumento da concorréncia gerou a necessidade de
uma competitividade quanto ao prego e qualidade. As empresas necessitam
tornarem-se cada vez mais eficazes e eficientes.

Nesse movimento de mudancgas, o processo de gestdao empresarial passa
por desafios, logo, os gestores necessitam de uma constante atualizagdo nas
diversas areas das organizacgdes.

A partir da crise do petrdleo, na segunda metade da década de setenta, a
oferta torna-se maior que a demanda, encontra-se uma overcapacity,
acirrando-se a competitividade em um processo de reestruturacdo das
empresas (FLEURY e FLEURY, 2000).

Na década de 1980, com o processo de integracdo dos mercados e o
crescimento do comércio entre as nacdes, os principais paises produtores de
artigos téxteis iniciaram um amplo processo de reestruturagdo tecnoldgica, a
fim de ganhar mais competitividade, nesta mesma época a industria téxtil

brasileira fechada as importagbes, ndo possuia estimulo para realizar
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investimentos necessarios ao acompanhamento desse processo de
modernizagao.

A partir de 1990, com a abertura do mercado interno a concorréncia
internacional e, mais tarde, com a estabilizacdo da moeda brasileira, devido ao
Plano Real instituido pela Medida Proviséria n° 542, de 30 de Junho de 1994,
o cenario se modificou radicalmente, fazendo com que as industrias do setor
téxtil se vissem obrigadas a recuperar o tempo perdido.

O setor de confecgdes, elo importante da cadeia téxtil, devido a essas
mudancgas nao ficou alheio, sentindo os reflexos do ambiente competitivo, com
retornos sobre investimento mais lento.

No setor de confecgbes, as pequenas e micro empresas industriais, nas
quais os reflexos da economia sdo mais intensos, sofreram grande impacto
com essas mudangas, devido suas préprias caracteristicas, como: a estrutura
familiar, a falta de preparo, profissionalismo e capital, a informalidade de seus
processos, a ineficiéncia das atividades internas.

Diante de tudo isso se faz necessario uma profunda mudanca na Gestao
Empresarial, quando custos passam a ser um diferencial na obtencédo das
vantagens competitivas, pois com o aumento na oferta de produtos, o preco
passa a ser determinado pelo mercado, fazendo com que os empresarios
adéquem seus Sistemas de Custos a nova realidade.

Segundo Johnson e Kaplan (1996, p. 3):

O sistema de contabilidade gerencial precisa fornecer informagao
oportuna e precisa, para facilitar os esforgos de controle de custos,
para medir e melhorar a produtividade, e para a descoberta de
melhores processos de producéo.

Martins (1998, p. 22) complementa que “... a contabilidade de custos tem
duas funcdes relevantes: no auxilio ao controle e na ajuda as tomadas de
decisdes”.

A busca de controles de custos e melhorias em seus processos internos €
um fator que pode ser diferencial, competitivo de sua continuidade. Havendo
assim, a necessidade de um Sistema de Custos nas Pequenas Empresas
Industriais de Confeccdes.

Um Sistema de Custo, nas Pequenas Empresas Industriais de Confeccgbes,

voltado as melhorias de processos, permite aos gestores, acgbes que
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possibilitem tomadas de decisdbes na eliminagdo, e/ou diminuicao, de
atividades que nao agreguem valor. A busca constante de melhorias, com
certeza torna-se essencial como ferramenta de apoio gerencial.

Assim, o problema central deste trabalho é: “Determinar um sistema de

custeio adequado para Pequenas Empresas Industriais de Confecgdes”

1.2 OBJETIVO DO ESTUDO

1.2.1 OBJETIVO GERAL
O objetivo geral deste trabalho € propor uma metodologia para gestao de

custos em pequenas empresas industriais de confeccdes.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em termos especificos, os objetivos séo:

— pesquisar métodos para Gestao de Custos e Instrumentos de Gestéo;

— analisar as potencialidades dos Métodos de Custos e Instrumentos de
Gestdao sob o enfoque das Pequenas Empresas Industriais de
Confeccoes;

— adequar os Métodos de Custos ao ambiente de Pequenas Empresas
Industriais de Confecgdes de forma a propor uma Metodologia para
Gestao de Custos;

— aplicar a Metodologia em uma empresa.

— verificar as dificuldades encontradas na implantacéao.

— analisar os beneficios advindos da implantagdo da Metodologia.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho parte do pressuposto do postulado da continuidade: a
empresa € vista como uma instituicdo voltada a adicionar valor aos recursos
que utiliza, sendo seu sucesso mensurado pelo valor de venda menos os
custos utilizados no esforco de produzir a receita (HENDRIKSEN apud
IUDICIBUS, 1997, p. 48). Para isso, o empresario necessita de um sistema de
custeio a ser praticado que lhe dé as informacdes necessarias, em um

ambiente cada vez mais competitivo.
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Pretende-se dar uma contribuicdo a divulgacédo dos principais sistemas de
custeio existentes, suas metodologias e possiveis usos, bem como, para
aqueles que pretendem desenvolver sistemas de custeio nas empresas, ou
mesmo, implantar planos de melhoria nos sistemas ja existentes.

A escolha do tema a ser abordado se deu, principalmente, pelo interesse
profissional ao longo de uma carreira dedicada ao setor de confeccdes. Ha
uma constante busca, pelos empresarios do setor, por um Sistema que
realmente consiga atender as suas necessidades no processo de
determinacgao de informagdes para tomadas de decisdes.

Embora os sistemas de custeio ndo sejam capazes de resolver totalmente
os problemas surgidos quando de sua implantagao, € certo que, sem a adogao
de uma metodologia, sem desenvolvimento e sem aprimoramento, a empresa
nao dispora de instrumentos que abonem suas decisdes, por mais simples que
sejam.

Pelo aspecto da Industria de Confec¢bes a Metodologia de Custos, podera
ser modelo para outras empresas. Embora, seja um objeto que desperta muito
interesse, gragas a sua riqueza e vastidao, ainda ha muito que pesquisar sobre

0 assunto.

1.4 METODOLOGIA

O desenvolvimento deste estudo é baseado na Pesquisa Qualitativa;
segundo Silva e Menezes (2001), ha uma relagao dindmica entre o mundo real
e o sujeito, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuigdo de significados sao
basicos neste tipo de pesquisa. As autoras afirmam que esse sistema nao
requer uso de técnicas estatisticas, o pesquisador é o responsavel pela coleta
de dados, a fonte de coleta de dados é o préprio ambiente em estudo, o0 modo
de analise € o indutivo.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica, por ser essa a base de todas as
pesquisas, buscando, selecionando e interpretando as diversas fontes sobre
Instrumentos de Gestdo de Custos, para melhor respaldar o trabalho, assim
como as caracteristicas das Pequenas Empresas Industriais de Confeccdes.

A pesquisa-acdo foi utilizada por ser concebida e realizada em estreita

associagdo com uma acao ou com uma resolugcido de um problema coletivo e
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no qual os pesquisadores e os participantes da situagao ou do problema estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (MARTINS, 1994).

Em uma etapa posterior, de posse das caracteristicas das Pequenas
Empresas Industriais de Confecgbes e particularidade dos Instrumentos de
Gestao de Custos, propde-se um Método que se julga ser aplicavel e pratico
para o setor em estudo.

Em uma etapa final, aplica-se este modelo em um caso real, com o objetivo
de validar a proposta de resolugédo sugerida no trabalho e levantar beneficios e

dificuldades.

1.5 LIMITAGOES DO ESTUDO

O presente trabalho limita-se a um estudo cientifico sobre os principais
Sistemas de Custeio, bem como, os Instrumentos de Gestdo, sendo que nao
foram abordados os seguintes: GECON — Gestdo Econdmica, Custo Meta e
Kaizen Costing.

O desenho da Metodologia proposta restringiu-se na busca de melhoria
dos processos internos, juntamente com a redugédo e controle de custos, néo
sendo o foco a determinacao dos custos indiretos e posterior precos de venda
dos produtos.

O trabalho limita-se aos processos internos, ndo abrangendo a cadeia de
valor e problemas de demanda, ou seja, ndo trata de enfoques mais amplos

externos a empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho compde-se, de cinco capitulos, incluidos a
introducdo e concluséao.

No primeiro capitulo é caracterizado o objeto de investigagao deste estudo,
bem como seus objetivos, justificativa, metodologia de pesquisa utilizada,
limitacdes do estudo e a estrutura da pesquisa.

O segundo capitulo aborda a fundamentagéo tedrica: particularidades e
caracteristicas das Pequenas Empresas Industriais de Confec¢gdes e uma
revisdo bibliografica sobre os principais Sistemas de Custos e Instrumentos de

Gestao que se julgou importante para o trabalho.
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O terceiro capitulo apresenta uma Metodologia para Gestdao de Custos
mais adequada a realidade do universo em estudo.

O quarto capitulo apresenta uma aplicacdo da Metodologia proposta para
verificacdo da adequacao e sua aplicabilidade.

E no final do trabalho, se faz conclusbdes, recomendagbes para futuros

trabalhos e bibliografia consultada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a Fundamentacao Tedrica, a qual contém dados
da Industria do Vestuario, juntamente com caracteristicas das Pequenas
Empresas Industriais de Confeccdes, aborda Principios e Métodos de Custos e
Instrumentos de Gestdo que, integrados, servem de sustentagdo para a

Metodologia Proposta.

2.1 O SETOR DO VESTUARIO

A Industria do Vestuario brasileiro tem desempenhado papel de grande
importancia no processo de desenvolvimento do Pais. O setor caracteriza-se
pelo grande numero de diferentes empresas.

A sua producido é composta por uma imensa variedade de produtos, tais
como: roupas de lazer, sociais, esporte, intimas, de trabalho, linha praia,
meias e acessorios, dentre outras de menores expressdes; segundo a
ABRAVEST - Associagao Brasileira do Vestuario, o setor € composto por vinte
e um segmentos. Esta heterogeneidade fica mais evidente devido a vasta
segmentacdo do mercado por: idade, sexo, nivel de renda, entre outros
fatores.

Na industria do vestuario a entrada de novos empreendedores € facilitada
devido a fragilidade de barreiras, sendo baixo o valor a ser investido com
relacdo a outros setores industriais, e de certa forma com um processo de
producao conhecido e reduzido custo da mao-de-obra.

O processo interno das confecgdes basicamente € composto por: design,
modelagem, corte, costura e acabamento, sendo agregado: silk, bordados,

lavagem, dentre outros subprocessos conforme a figura 1.
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Figura 1: Processo interno das pequenas empresas industriais de confecgodes.

De um modo geral verifica-se em algumas etapas do processo produtivo
certas inovagdes tecnoldgicas, porém, no todo, o padrao de trabalho associado
ao setor ainda guarda caracteristicas artesanais, em que a qualidade do
produto esta ligada a habilidade do trabalhador.

A inovacdo tecnologica se faz presente com maior intensidade nos
processos de design, moldes e corte, com sistemas CAD - Computer Aided
Design que reduzem o tempo de méao-de-obra e o desperdicio de matéria-
prima, fornecem uma maior flexibilidade de trabalho, qualidade e
produtividade; no entanto, o acesso a esse avango tecnoldgico se restringe a
poucas empresas devido ao elevado custo.

Os setores de costura e acabamento obtiveram alguns avancgos
tecnoldgicos a nivel de maquinas, equipamentos e dispositivos automaticos em
operagbes padronizadas com resultados localizados, porém ha uma
predominadncia de maquinas de costura que mantém, basicamente, a mesma
concepgao dos primeiros modelos utilizados, marginalizados das melhorias
relacionadas a microeletrénica.

A terceirizagao do setor de costura € uma forma de estratégia que procura

flexibilidade e rapidez; nesta fase o custo fixo com pessoal de produgéao torna-
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se custo variavel, soluciona-se um problema de demanda, ou seja, uma
restricdo por muitas vezes fora de controle do empresario.

Devido ao aumento da competitividade em termos de qualidade e precgo e
uma maior abertura do mercado, as médias, pequenas e microempresas
tendem para um movimento em busca de cooperagdo e unido através de
sindicatos com formacado de consodrcios de exportagdo e poélos regionais, na
tentativa de unirem-se em busca de melhorias como: financiamentos, um maior
poder de negociagao, troca de experiéncia, treinamento, busca de mercados
internos e externos.

No segmento brasileiro do vestuario, segundo o IEMI — Instituto de Estudo
e Marketing Industrial, predominam as empresas de micro e pequeno porte e a
abertura do mercado, criatividade e constante desafio de melhoria é fator
positivo de desenvolvimento.

O segmento do vestuario, em nivel nacional, faturou mais de US$ 20,8
bilhdes em 2000, o que equivale a cerca de 3% do PIB geral. Seguem dados

relevantes do setor na tabela 1.

Tabela 1: Niumeros do Setor do Vestuario em 2000.

N° de empresas 16.869 empresas

N° de empregos 1.112.800 (93% mulheres e 7% homens)
Faturamento US$ 20,8 bilhdes

Producao 5.775.279 pecas

Composicao de matérias-primas 36.25 % tecidos de malha

utilizadas 63.74 % tecidos planos

Quantidade maquinas instaladas 875.000 unidades

Fonte: Adaptado IEMI — www.abravest.com.br - 14/04/2002.

Analisando-se os dados, conclui-se que tal setor € importante parte da
industria nacional, com mais de 16.000 empresas cadastradas oficialmente e

com mais de um milhdo de empregos diretos.

2.1.1 A PEQUENA EMPRESA INDUSTRIAL DE CONFECGCOES

Utiliza-se neste trabalho o critério do numero de funcionarios para
classificacdo das empresas por ser de facil acesso e disponivel nas empresas,

sendo o mesmo adotado pelo SEBRAE.


http://www.abravest.com.br/
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até 19 funcionarios

— Micro empresa

— Pequenas - 20 a 99 funcionarios
- Média - entre 100 a 499 funcionarios e
— Grande - acima de 500 funcionarios

As pequenas confecgcdes estdo inseridas em um universo das pequenas
empresas em geral, portanto trazem consigo as mesmas caracteristicas.
Batalha (apud BERNARDES, 1999, p. 8) cita como caracteristicas das micro e
pequenas empresas:

— ha um envolvimento dos gerentes em quase todas as decisdes na

empresa;

— apenas uma ou duas pessoas estdo envolvidas com o processo

decisério, geralmente sao os proprietarios;

— falta tempo disponivel ao dirigente para elaborar o planejamento da

empresa;

— possuem pequena fatia de mercado;

— contato pessoal entre diregcao e maior parte dos funcionarios;

— néo ha posigdo dominante no mercado através de um produto;

— encontra-se intimamente ligado ao mercado local.

De um modo geral as pequenas empresas sédo familiares com pouco capital
para ser investido em tecnologias de ponta, atendem mercados locais ou
regionais, porém com grande mobilidade operacional e com respostas rapidas
em um mercado de mudangas constantes.

A empresa €& muito dependente de seu proprietario, que geralmente
envolve-se em todos setores da organizagdo, além de executar varias
atividades operacionais como: visitas a clientes, controles diversos,

recebimentos, compras, entregas, dentre outras.

2.1.2 VANTAGENS DAS PEQUENAS EMPRESAS

As Pequenas Empresas exercem um papel importante na economia,
através da geracao de empregos, pois geralmente empregam uma mao-de-
obra pouco especializada, sendo absorvida localmente, evitando-se a

migracao de outras regides.
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Leite e Caillods (apud BERNARDES, 1999, p.9) apresentam vantagens

econdmicas e sociais para a economia do pais, sendo destacados:

alta densidade de mao-de-obra e utilizagcdo eficaz dos recursos, com
baixa densidade de capital;

pouca utilizacdo de maquinas e equipamentos sofisticados, compensada
pela elaboragcdo e adaptagdo de tecnologias e métodos de gestado
adequados;

producdo de bens para camadas menos favorecidas, assim como
terceiros de empresa maiores;

absorgcao de jovens, sem experiéncias, em busca de seu primeiro
emprego;

constituicdo de uma reserva de mao-de-obra qualificada e simplificada.

Batalha e Decore (apud PEREIRA, 2000, p.98) destacam outras vantagens:

a producao por capital investido € maior nas pequenas e médias
empresas;

através das pequenas e médias empresas pode-se promover a
descentralizacdo das atividades industriais no pais, fazendo com que
este desenvolva por inteiro;

a criagcao de novos pequenos empresarios resulta no desenvolvimento
de um empresariado nacional com técnicas e solugdbes melhor
adaptadas as necessidades brasileiras;

ocorre, com a expansao das pequenas e médias empresas, uma
democratizagao do capital,

a capacidade das pequenas e médias empresas adaptarem-se as novas
condi¢des de mercado € muito grande;

a caracteristica informal das relagbes de trabalho, em que o contato
entre patrdo e empregado é facilitado, promove um ambiente de trabalho
mais agradavel dentro das pequenas e médias empresas;

as pequenas e médias empresas podem garantir uma pauta de

exportacdes mais diversificada ao pais.
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2.1.3 DESVANTAGENS DAS PEQUENAS EMPRESAS

Nas Pequenas Empresas ha geralmente uma falta de planejamento desde
seu inicio ou fundacdo. Nao ha uma analise profunda para escolha do novo
ramo de negdcio, sendo na maioria das vezes baseada em relagcdo a barreiras
de entradas e/ou uma visao de lucro facil por parte dos futuros empresarios.

Solomon (1986) destaca uma falta de preparo administrativo dos
proprietarios, o que pode gerar baixa capacidade administrativa e gerencial,
sendo um obstaculo a continuidade da empresa.

A informalidade dos processos na empresa € citada por Saviani (1995),
pois ndao ha uma documentagcdo do conhecimento e das responsabilidades dos
funcionarios.

A falta de uma visdo de futuro e de um plano de metas e objetivos,
observado por Saviani (1995), demonstra a falta de planejamento na grande
maioria das empresas; ndo ha uma integracao dos setores da organizagado, em
busca de uma meta comum.

Encontra-se na maioria das pequenas empresas falta de capital e
despreparo administrativo, e, em consequéncia, maquinas defasadas, falta de
treinamento, auséncia de novas técnicas de processos, controles, e melhorias
de qualidade, gerando um alto grau de desperdicio e permanéncia em um
padrio estatico da situacao.

Aliadas a esses fatores agregam-se:

— altos juros;

— elevada carga tributaria;

— instabilidade do mercado.

Diante das caracteristicas expostas do setor segue no préoximo tépico uma
revisdo bibliografica de Sistemas de Custeio e Instrumentos de Gestdo no
intuito de poder verificar suas aplicabilidades, relacionadas ao contexto e
propor uma Metodologia de Gestdo de Custos que possa atender aos anseios
dos empresarios e que venha trazer realmente uma maior competitividade para

sSuas empresas.
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2.2 SISTEMAS DE CUSTEIO

Kliemann Neto e Antunes Jr. (apud MARTINS, 1997, p. 536), afirmam que
o Sistema de Custeio “devera ser capaz de incentivar melhorias continuas no
gerenciamento da empresa, tanto a nivel dos processos produtivos como da
concepgao dos artigos a serem fabricados”.

Kaplan e Cooper (2000) identificam que as empresas precisam de sistemas
de custeio para realizar os seguintes objetivos:

— avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geragao de

relatorios financeiros;

— estimar as despesas operacionais, produtos e clientes;

— oferecer feedback econémico sobre a eficiéncia do processo a gerentes

e operadores.

O primeiro objetivo atende as necessidades dos usuarios externos, através
de relatorios auditaveis e que satisfagam os principios contabeis geralmente
aceitos. O segundo e terceiro objetivos surgem das necessidades de
compreensao e aperfeicoamentos por parte dos gerentes, dos aspectos
pertinentes as suas operagdes, com vistas ao aperfeicoamento das mesmas.

Segundo Bornia (2002), um Sistema de Custeio pode ser analisado sob
dois pontos de vista:

— Principios de Custeio; e

— Métodos de Custos.

Para Ferreira (1988) principios sdo proposi¢des diretoras de uma ciéncia,
as quais todo o desenvolvimento posterior dessa ciéncia deve estar
subordinado e método € o caminho pelo qual se chega a um determinado
resultado.

Conforme Kliemann Neto e Antunes Jr. (apud MARTINS, 1997, p. 537),
para a definicdo de um Sistema de Custeio a ser adotado, torna-se necessario
decidir pelo Método de Custeio que melhor se adapta ao Principio de Custeio
escolhido. Deve-se ter em mente que esse processo de custeio deve ser
compativel com a filosofia de produgédo adotada pela empresa, bem como com

0s seus processos tecnoldgicos definidos.
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Sistema de Custeio segundo Bornia (2002), € o conjunto formado pelo
Principio de Custeio e pelos Métodos de Custos utilizados para operacionaliza-

lo.

2.2.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

A andlise do Principio de Custeio esta relacionada a verificar se as
informacdes geradas sdo adequadas as necessidades da empresa e quais
seriam as informacgdes que deveriam ser fornecidas para a diferenciagcdo dos
custos em fixos e variaveis e a separacao dos desperdicios da parcela ideal
dos custos que serdo utilizadas para a identificagdo dos principios de custeio
(BORNIA, 2002).

A diferenca entre esses principios de custeio estda no tratamento
diferenciado que eles ddo aos custos fixos no momento de calcular os custos
dos produtos ou atividades. Tém-se os seguintes Principios:

— Custeio Variavel,

— Custeio por Absorgéao Integral ou Total,

— Custeio por Absorcéao Ideal ou Parcial.

2.2.1.1 Principio de Custeio por Absorgao Integral

No contexto em que foi gerado, com a Revolugao Industrial, sua origem de
chdo de fabrica, produgcdo em massa, operagbes padronizadas, pouca
diversificacdo de produtos, no mercado n&do acirrado em termos de
concorréncia e mao-de-obra intensiva, o Custeio por Absorcédo Integral,
atendeu muito bem a seus propdsitos.

O Principio de Custeio por Absorgao Integral foi desenvolvido em uma
visdo tecnolégica mecanicista da época em que havia predominédncia do
material direto e da mao-de-obra direta, na formagao do custo dos produtos.

Os precos de venda nao levavam em conta o mercado, a competitividade
nao era forte, ndo exigindo técnicas contabeis mais complexas, no auxilio de
geracado de informagdes para tomada de decisbes. As bases de rateio para os
custos indiretos de fabricacdao atendiam suas necessidades.

O Custeio por Absorcao Integral é derivado da aplicagcdo dos Principios

Fundamentais da Contabilidade. Consiste na apropriacdo de todos os custos



29

de producdo aos bens elaborados, todos os gastos relativos ao esforgo de
fabricacdo sao distribuidos integralmente para todos os produtos feitos;
portanto, custos fixos, variaveis, diretos e indiretos, consumidos na elaboragao
dos produtos, sdo perfeitamente inventariaveis, tratados como custos dos
produtos.

A preocupacdo primeira dos Contadores, Auditores e Fiscais foi fazer da
Contabilidade de Custos uma forma de resolver seus problemas de
mensuragdo monetaria dos estoques e de resultado, e ndo de fazer dela um
instrumento gerencial. Portanto esse Principio de Custeio é usado para
usuarios externos.

Bornia (2002), simplificadamente, identifica esse principio com o
atendimento das exigéncias da contabilidade financeira para avaliagcdo de
estoques, pois presta para gerar informacgcdes para usuarios externos a
empresa, entretanto, suas informagbdes sao, também, utilizadas para fins
gerenciais.

Nas ultimas décadas, em fungido das constantes mudancas no mercado, os
custos indiretos de fabricagdo aumentaram sua participacdo, em detrimento da
mao-de-obra direta; desta forma, a falha principal do Sistema de Custeio por
Absorcado Integral, ou seja, as bases de rateios arbitrarias ocasionaram

maiores distor¢des nas informagdes geradas comentadas anteriormente.

2.2.1.2 Principio de Custeio por Absorcao Ideal

O Principio de Custeio por Absorcado Ideal surge na adequagado a novos
Instrumentos de Gestdo nas empresas, segundo Bornia (2002, p. 56), “O
custeio por absorgdo ideal adapta-se ao auxilio do controle de custos e ao
apoio ao processo de melhoria continua de empresa”.

A diferenca do Principio de Custeio Integral ou Total do Custeio Ideal, esta
relacionada com os insumos usados de forma n&o eficiente, ou seja, os
desperdicios nao sédo alocados aos produtos.

No Principio de Custeio de Absorgao Ideal ha uma separagéo entre custos
e desperdicios, essa separagao € de fundamental importancia para

implementacdo do processo de reducao continua dos desperdicios,
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possibilitando acbes de eliminacdao e/ou reducao de atividades que néo
agregam valor (BORNIA, 2002).

2.2.1.3 Principio de Custeio Variavel ou Direto

Em funcdo das limitagcdes existentes em relagcdo ao Custeio por Absorcao
Integral, principalmente sob os aspectos gerenciais, e da necessidade de
informagdes mais precisas sobre a lucratividade dos produtos, desenvolveu-se
o Principio de Custeio Variavel ou Direto como uma alternativa de
custeamento.

Para Martins (1998), no Custeio Variavel sé sao colocados nos produtos os
custos variaveis, ficando os fixos separados, considerados como despesas.
Horngren (1978) complementa que o Custeio Direto significa que as despesas
indiretas e fixas de fabrica ndo sao incluidas nos estoques, e que, portanto
ndo compdem o custo dos produtos.

Leone (2000, p. 322) ressalta que o Custeio Variavel fundamenta-se na
idéia de que os custos que devem ser inventariaveis serdo apenas aqueles
diretamente identificados com a atividade produtiva e que sejam variaveis em
relacdo a uma medida dessa atividade.

O Custeio Variavel, diferentemente do Principio de Custeio por Absorcao,
nao rateia custos fixos para os produtos, visto que estes custos ndo sugerem
esforcos para o desenvolvimento das atividades produtivas.

O Principio de Custeio Variavel traz a luz um fator relevante a nivel
gerencial: o conceito de Margem de Contribuigao.

Margem de Contribuicdo é a diferenga entre a receita e os custos e
despesas variaveis, representa a quantia gerada pelas vendas capaz de cobrir

custos fixos e ter como resultado o lucro.

Margem de contribuicdo = receitas — custos e despesas variaveis

Lucro = margem de contribuicao total — custos fixos

Conforme Selig (apud BERNARDES, 1999, p. 20) os trés Principios de
Custeio podem coexistir em uma empresa, atende objetivos diferentes

determinados pela mesma.
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2.2.2 METODOS DE CUSTOS

No segundo ponto de vista sobre Sistemas de Custeio, leva-se em
consideracdo o Meétodo, a parte operacional, ou seja, como os dados sao
processados para a obtencdo das informagdes (BORNIA, 2002). O Método
viabiliza a operacionalizagédo de determinado Principio. Os Sistemas de
Custeio compreendem a associacdo de um Principio com um Método
(KLIEMANN NETO e MULLER, 1994).

Bornia (1995) destaca como principais Métodos de Custos:

— Método dos Centros de Custos ou RKW.

— Método do Custo Padrao.

— ABC (Activit Based Costing).

— UEP (Unidade de Esforgo Produgéo).

2.2.2.1 Método dos Centros de Custos ou RKW

Centro de Custos, Departamentalizagdo, Se¢des Homogéneas, RKW sao
métodos o0s quais apresentam uma mesma logica e segundo Bornia (2002, p. 101),
“existem pequenas diferencas entre eles e, principalmente em sua utilizagao pratica
pelas empresas resultando em varios modelos”. Adotou-se neste trabalho como
sinénimos.

O RKW - Reichskuratorium fur Wirtschaflichtkeit, conhecido também como
Método do Centro de Custos ou Departamentalizacao, segundo Martins (1998)
nasceu, no inicio do Século XX, na Alemanha e foi disseminada por um 6rgéo
que seria semelhante ao nosso antigo CIP — Conselho Interministerial de
Precos. O RKW consiste no rateio dos custos de produgdo e de todos as
despesas da empresa, inclusive financeiras, a todos os produtos.

Segundo Bornia (1995, p. 27), o RKW “é provavelmente a técnica de
alocacdo de custos aos produtos mais usada no Brasil e no mundo, e sua
sistematica representa perfeitamente os procedimentos da Contabilidade de
custos tradicional”.

Bornia (2002) sintetiza em cinco fases os procedimentos operacionais no
método RKW:

— separar os custos em itens;

— dividir a empresa em centros de custos;
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— identificar os custos com os centros - distribuicao primaria;

— redistribuir os custos dos centros indiretos até os diretos - distribuicao
secundaria;

— distribuir os custos dos centros diretos aos produtos - distribuicao final.

O RKW apropria os custos a produgcao em determinado periodo, por meio
da utilizagdo da estrutura organizacional da empresa e busca uma melhor
distribuicdo dos custos indiretos, com relagcdo ao rateio simples. Os custos
indiretos devem ser rateados segundo os critérios julgados mais adequados
para relaciona-los aos produtos em funcédo dos fatores mais relevantes que se
conseguir.

Uma vez definida a estrutura departamental da empresa, geralmente um
departamento € um centro de custos, ou seja, nele sdo apropriados os custos
indiretos para posterior apropriacdo aos produtos fabricados e aos servigcos
prestados.

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999, p. 51) afirmam “que a distribuicdo de
custos indiretos nos departamentos, permite melhor distribuicdo dos produtos
fabricados, reduzindo a probabilidade de erros e a transferéncia indevida de
custos indiretos de um produto para outro”.

Segundo Megliorini (2001), com excegdo da matéria-prima, cujo custo é
identificado com o produto, os demais custos sao identificados com os
departamentos. Segregam-se dos custos dos departamentos aqueles
referentes a mao-de-obra, que podem ser imediatamente identificados com os
produtos; o que sobra sido os custos indiretos.

Megliorini (2001) e Perez Jr., Oliveira e Costa (1999), dividem os
departamentos fabris em dois grupos:

— departamentos auxiliares, formados por departamentos que nao
trabalham os produtos; existem basicamente para prestar servigos aos
demais departamentos, ndo ocorre nenhuma acdo direta sobre o
produto, tem-se a manutencao, almoxarifado, suprimento etc;

— departamentos produtivos, trabalham ou atuam diretamente na
confecgdo dos produtos como exemplo: corte, costura, silk dentre

outros.
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Os custos do segundo grupo podem ser distribuidos aos produtos, como
por exemplo, distribuir o custo do departamento de costura aos produtos com
base nas horas trabalhadas das costureiras.

Os departamentos auxiliares auxiliam a produgdo, quer gerenciando,
planejando, controlando, etc. Nao existe uma base de rateio dos seus custos
aos produtos. No entanto, esses departamentos trabalham para outros de tal
maneira que seus custos podem ser transferidos para os departamentos
beneficiados, em um processo sucessivo de rateios que culmina com seus
custos apropriados nos departamentos produtivos.

Os departamentos produtivos, além de seus préprios custos indiretos,
recebem os custos indiretos dos departamentos auxiliares. Depois rateiam

esses custos aos produtos.

2.2.2.2 Método do Custo Padrao

Os custos sao objetos de controle por parte das empresas. O Custo Padréao
permite uma comparagcido entre o nivel de custos realizados com os
planejados. Essas informagdes auxiliam os administradores a desenvolver
acdes que vao ao encontro dos objetivos da empresa.

O principal objetivo do Método do Custo Padrao é estabelecer uma medida
planejada, ou seja, um padrdo de comportamento dos custos que sera usada
para compara-la com os custos incorridos, cuja finalidade € revelar desvios
que, analisados, serdao possiveis de corregao para, desta forma, manter os
rumos preestabelecidos para o bom desempenho operacional da empresa.

Segundo Bornia (2002) o Método do Custo Padrao consiste em:

— fixar um custo-padrdo, que servira de referéncia para a analise dos

custos;

— determinar o custo realmente incorrido;

— levantar o desvio ou variacao ocorrida entre o padrao e o real,

— analisar a variacao, a fim de auxiliar na procura das causas, motivos que

levaram aos desvios.

Nas empresas cujas condi¢des permitem a implantagao dos custos-padréo,

estes se tornam importante na elaboragao dos orgamentos.
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Martins (1998) aborda dois conceitos de custo-padrdo: a) ideal; b) corrente,
utilizado como sinébnimo de custo-padrao.

O Custo Padrao Ideal é extremamente tedrico, implica as melhores
matérias primas, a mais eficiente mao-de-obra, sem capacidade ociosa da
empresa. Ele pode apresentar problemas de motivagado a curto prazo, devido
as condig¢des extremas de exigéncias.

Segundo Bornia (2002, p. 90), “a utilizagdo desse tipo de padrao faz com
gue a analise seja realizada de acordo com o Principio Ideal”, por determinar
um padrao eficiente de desempenho, em comparagcdo com a situagao real,
chegando se a uma variagao que represente a ineficacia relacionada ao item
de custo analisado.

Conforme Padoveze (1996, p. 264), o Custo Padrao ldeal "representa o
custo de um produto que acontece sem qualquer desperdicio, ociosidade, em
condi¢gdes ideais de produgdo, com melhores equipamentos e recursos
humanos".

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999, p. 154), consideram o Custo Ideal, "o
custo inatingivel na realidade, apesar de ser o sonho dos empresarios".

O conceito mais pratico de custo padrao é o corrente, quando a empresa
fixa um valor, ou meta, para o préximo periodo, para determinado produto ou
servigco, porém, levando em conta as deficiéncias existentes na qualidade de
materiais, equipamentos, mao-de-obra, abastecimentos, dentre outros. Para
Padoveze (1996, p. 264), "é custo ideal, adaptado, permitindo-se seu alcance".

O custo-padrao corrente leva em conta os fatores de producao que a
empresa realmente tem a sua disposicao, as metas sao a curto e médio prazo.
Ele exige que: determinados estudos sejam feitos, que se faga uma
averiguacao de produtividade de cada maquina, estudo de tempos e
movimentos, consumos de materiais diretos e indiretos, de energia, dentre
outros, e ndo simplesmente a média passada.

O custo-padrao corrente é cientifico, havendo unido entre aspectos
tedricos e praticos da producao, podendo identificar defeitos ou ineficiéncia,
que possivelmente seriam sanados de forma simples.

Segundo Bornia (2002, p. 96), “alguns desperdicios normais devem ser

incorporados ao custo-padréao, diferenciando-o do custo ideal”.
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Para Martins (1998, p. 334) "o custo-padrdo vem para auxiliar, interagir
com uma outra forma de contabilizacao de custos, sendo uma técnica auxiliar
ou complementar”. Ele s6 é eficaz na medida em que exista Custo Real, para
se extrair da comparagdo de ambos, das divergéncias existentes. Leone
(2000) complementa que o sistema de custo-padrdo nao tem utilidade se for
implantado solitariamente. Ele s6 fornece informagdes preciosas se estiver
acoplado a outro sistema de custeamento com bases reais.

Segundo Bornia (2002), o Método do Custo Padrao ajuda na fixagado dos
padrboes e variagdes realizadas, apontando o caminho para a procura das
causas; dessa forma, ndo se enquadra como Método, o mesmo é tratado como
meétodo por conveniéncia, ndo se trata somente do calculo de custos, situando-
se proximo ao Principio, pois trata também da esséncia da informacéo.

O custo-padréao é aplicado nos materiais, na mao-de-obra direta e nos
custos indiretos de fabricagdo, O Custo Padrao divide-se em dois elementos: o
preco (dos materiais e recursos utilizados pela empresa) e a quantidade
consumida.

O padrao dos materiais € composto pelo padréao pregos dos materiais e
pelo padrao da quantidade a ser consumida, sendo assim o custo-padrao sera
o preco de cada material multiplicado pela quantidade para composi¢ao do

produto.

Custo-Padrao = Padrao Quantidade x Preco Padrao

Considera-se o prego como o custo de aquisigao, correspondendo ao valor
final do material pronto para uso, acrescido do frete, impostos etc. O precgo
padrdo dos materiais, segundo Padoveze (1996), € obtido em condi¢des
normais e boas de negociagao de compra.

A quantidade, por sua vez, € a quantia de material consumido para cada
unidade de produtos, acrescido de perdas, defeitos etc.

Ha dois tipos de variagbes de Material Direto: a variacdo preco e a
variagdo quantidade.

A variagcdo de precos de material direto corresponde a diferenga entre o
que foi pago (Preco Real = PR) e o que deveria ter sido (Pregco Padrao = PP),
ao nivel da quantidade Real = QR, ou seja:
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(QR x PR) - (QR x PP)
QR x (PR - PP)*

Variagao precgo

* Na féormula descrita esta inclusa a variagdo mista.

A variacao da quantidade de matéria-prima corresponde a diferenca entre
o que foi gasto (Quantidade Real = QR) e o que deveria ter sido (Quantidade

Padrédo = QP), ao nivel do Prego Padrao = PP.

Variagao quantidade = (PP x QR) - (PP x QP)
= PP x (QR - QP)

A variacao total é influenciada pela variagcdo de preco e pela variacao de
quantidade.

Graficamente tem-se:

Prono § ds

“ariagio de P
prete 11330 08 TIEED Mariagdo hista

Prego Real =¥
Frege padrdo—e

ariagdo de Quantidade

Custo - Fadrda

' >
Cuanticade Padrio ."j Quantidade
Guantidade Real

Figura 2: Custo real x custo padrao (MARTINS, 1998, p. 343).

No grafico, a area do retangulo interno representa o custo-padréo, ou seja,
quantidade padrdo x prego padrédo; o retdngulo externo representa o custo-
real, sendo o precgo real x quantidade real.

As variagbes de preco e quantidade marcados no grafico ndo chegam a
formar a Variagdo Total, ou seja, para completar o retdngulo externo do
grafico, e esta area é denominada de Variagdo Mista.

Na pratica, devido ao seu valor irrelevante e a propria dificuldade de sua
alocacgao, pode-se inclui-la, mesmo que arbitrariamente, na variacao Preco ou

na Variagcdo Quantidade.
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Segundo Bornia (2002, p. 94) “por causa da dificuldade em se identificar a
variagdo mista com uma causa, € comum agrega-la a variagao prego, variavel
menos controlavel, trabalhando-se apenas com as outras duas variagdes”.
Conforme Martins (1998), costuma-se englobar a Variagcdo Mista a Variagao de
Preco; ela é dificil de ser controlada.

A mao-de-obra e os custos indiretos de fabricagcado utilizam-se da mesma
metodologia para calculos do padrdo de materiais, porém, com
particularidades inerentes de cada um. No caso especifico dos custos indiretos
de fabricagcdo, segundo Bornia (2002, p. 94), “ndo se consegue uma base
fisica perfeitamente relacionada aos CIF e, em conseqiéncia, o
desmembramento da variagcdo destes custos torna-se pouco significativa”. Este
fato faz com que o custo-padrdo necessite de outros métodos para fornecer,
em conjunto, informagdes relevantes aos gestores em suas tomadas de
decisao.

Ha uma necessidade de envolvimento do setor responsavel pelo
planejamento e controle do sistema com as demais areas envolvidas para
obtencgao do calculo dos custos-padrao.

Ap6s a determinagdo dos custos-padrao, existe uma necessidade
constante de verificagdo, acompanhamento dos padrbes pré-estabelecidos as

mudang¢as na economia, mercado e tecnologia.

2.2.2.3 Custeio Baseado em Atividades - ABC

Custeio Baseado em Atividades, Activity Based Costing ou simplesmente
ABC, segundo Consortium for Advanced Manufacturing-International (CAM-I)*
apud Player e Lacerda (2000, p. 24),

é definido como uma metodologia que mede o custo e o
desempenho de atividades, recursos e objetos de custo. Mais
especificamente, os recursos sdo atribuidos a atividades com base
nas taxas de consumo, e entio as atividades sao atribuidas a objetos
de custos também com base no consumo. O ABC reconhece os
relacionamentos de causa entre os geradores de custos e as
atividades.

Conforme Bornia (2002, p. 119), “o ABC talvez seja, hoje, o mais famoso

método de custos do mundo”.
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Segundo Leone (2000) existem duas versbes do surgimento do ABC,
sendo que uma delas alega ser totalmente nova, e uma outra, que ele € antigo.

H.Thomas Johnson publicou um artigo de grande repercussdo no meio
académico ao tratar do critério semelhante ao ABC foi implantado a partir de
1963 na General Eletric. O estudo na General Eletric foi recomendado para
controlar e administrar o crescimento dos custos indiretos na industria,
propondo uma nova técnica baseada em cost drivers, direcionadores ou
indutores de custos, do mesmo modo do atual ABC (LEONE, 2000).

Segundo De Rocchi (1994), em grande parte, os fundamentos do ABC séo
0S mesmos que os relacionados ao método em uso desde a década de 1920,
denominado Mapa de Localizacdo de Custos, que os franceses denominavam
de apropriacéo de custos segundo as Se¢gdes Homogéneas.

Em 1986, foi realizado um férum internacional, organizado pela CAM — |
Computer Aided Manufacturing - Internacional, Inc para o desenvolvimento de
um projeto de pesquisa que recebeu a denominagdo de Cost Management
System - CMS.

Tal projeto foi idealizado porque, os sistemas tradicionais de custeio ja nédo
vinham atendendo as necessidades da administracdo e controle de custos;
contou com a participagdo de muitas empresas lideres de diversas areas
industriais, organizagdes profissionais das areas de consultoria e
contabilidade, Universidades de renome internacional, agéncias
governamentais e professores universitarios (BERLINER e BRIMSON, 1992).
Bornia (2000, p. 120) destaca que, “a ampla divulgagédo do ABC deu-se a partir
da segunda metade dos anos 80, muito vinculada aos trabalhos do Computer
Aided Manufacturing - Internacional, Inc - CAM-|”.

Em 1988, Robin Cooper e Robert Kaplan assumem praticamente a
paternidade do ABC, com a publicagdo de um artigo intitulado Measure cost
right: make the right decisions (BORNIA, 2000).

Cogan (1999, p. 1) alega que “O ABC tem como foco os recursos e as
atividades como geradores de custos, enquanto que o custeio tradicional
focaliza os produtos como geradores de custos”

Holmen (apud COGAN, 1999, p. 1) enumera seis hipoteses que ancoram o
sistema de custeio ABC:

— atividades consomem recursos, e recursos adquiridos criam custos;
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produtos ou clientes consomem atividades;

modelos de ABC consomem ao invés de gastarem, o ABC nado mede o
gasto e sim o consumo, para que haja redugcao de custos € necessario
uma mudanga nos gastos;

existem numerosas causas para O consumo dos recursos e uma
consideracao implicita € de que uma grande quantidade de atividades
pode ser identificada e medida, essas atividades servem de ligacédo
entre o custo dos recursos e o custo dos objetos. Essas ligagdes ativam
a utilizacado de diversos centros de custos, refletindo uma relagdo de
causa e efeito;

os centros de acumulagédo dos custos em atividades sdo homogéneos,
em cada centro de custos de atividades so existem atividades de cada
um dos quatro niveis acima,;

todos os custos em cada centro de atividades funcionam como se
variaveis fossem, mantendo proporcionalidade com a respectiva
atividade, quando é acoplada com a anterior, torna-se aparente que
somente os custos considerados fixos, no sentido tradicional do termo,

seriam os correspondentes as atividades a nivel de facilidades.

Segundo Bornia (2002, p. 121), “a idéia do ABC é tomar os custos das
varias atividades da empresa e entender seu comportamento, encontrando
bases que representem as relacdes entre os produtos e essas atividades”. E

ainda acrescenta que, o ABC pressupde que as atividades consomem

recursos, gerando custos, e que os

absorvendo seus custos.

produtos utilizem tais atividades,

Logica de funcionamento

USAM CONSOMEM

PRODUTOS | —— [ATIVIDADES| ———»

Modelo
CUSTEIO

CUSTOS S

PROCESSO

CUSTEIO

ATIVIDADES| —»

PRODUTOS

RECURSOS

PRODUTOS

Figura 3: Caracteristica do método ABC. (BORNIA, 2002, p. 122).
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‘A atividade no ABC é tudo aquilo que é executado em uma empresa,
consumindo recursos, para a concretizagdo de um processo” (BOLETIM I0B,
1994, n°® 11), por exemplo, uma costureira em uma fabrica exerce atividades
de producgao de vestuarios.

Segundo Avila e Santos (2000), o ABC parte do principio que s&o
atividades, as tarefas executadas que consomem o0s recursos da empresa:
tempo, trabalho, etc. e ndo produtos ou servigos.

No ABC, a atividade passa a exercer o papel de centro de custos e a
relacdo das bases de alocagao, denominadas cost drivers, procura-se evitar
qualquer arbitrariedade no processo.

Segundo Avila e Santos (2000), o ABC apresenta duas decisdes chaves: O
mapeamento das atividades e a selegdo dos cost drivers.

O objetivo ao se definir as atividades é o de dividir as operagdes da
empresa em atividades relevantes. Se houver um detalhamento excessivo
nessa divisdo o sistema se torna demasiado complexo, confuso e de dificil
implementacao.

Hicks (apud AVILA e SANTOS, 2000, p. 7), sugere que no caso de
pequenas empresas, simplificagdes significativas tém que ser feitas na selegao
de atividades face a limitagcdo de recursos que caracteriza esse tipo de
organizagao, o centro de atividades da grande empresa se torna a atividade da
pequena empresa.

O ABC, para Bornia (2002), tem procedimentos parecidos com as etapas
do método RKW, pois, alocam os custos aos produtos por meio de bases de
relacdo, porém mais detalhados, sendo semelhante no campo do método de
custo, mas no campo do Principio de Custeio, no qual o foco esta na origem e
utilizagao das informacgdes, o ABC esta associado ao objetivo de melhoria dos
processos e de reducao de desperdicios, com objetivos gerenciais.

As etapas do método ABC, para o calculo dos custos dos produtos sdo:

— mapeamento de atividades e atividades relevantes;

— alocacéao de custos as atividades;

— custeamento dos produtos.
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2.2.2.4 Unidade de Esforgco de Producao — UEP

O Método da UEP é oriundo do desenvolvimento e aperfeicoamento do GP
de Georges Perrin. O GP tem suas origens na Franga na época da 22 Grande
Guerra Mundial. Perrin "baseia sua teoria na equivaléncia de maquina e nao
de produto, conseguindo a sua unidade através dos passos do processo de
cada produto" (ALLORA e ALLORA, 1995, p. 8).

Apds a morte de Georges Perrin, o método caiu no esquecimento, porém, &
trazido para o Brasil por seu discipulo Franz Allora no inicio dos anos
sessenta, que o modificou para o método da UEPs (BORNIA, 2002).

A partir de meados da década de oitenta, um grupo de pesquisadores da
Universidade Federal de Santa Catarina e posteriormente da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, estudaram e aprimoraram o método, sendo,
desta forma, divulgado através de trabalhos cientificos e congressos e
implantado em diversas empresas da Regidao Sul do Brasil (BORNIA e
WERNKE, 1999).

O Método da UEP preocupa-se basicamente com os custos de
transformacgdo, as matérias primas consumidas nédo sao tratadas, pois sao
obtidas em fichas técnicas individuais dos produtos (BORNIA e WERNKE,
1999).

Segundo Martins (1998, p. 56), custo de transformacgao é “a soma de todos
os custos de produgéo, exceto os relativos a matéria prima e outros eventuais
adquiridos e empregados sem nenhuma modificacao pela empresa”.

O método UEP parte do principio que na transformacgcao da matéria-prima a
empresa agrega valor através de diversos esforcos. A partir dai, busca-se
medir os esforcos de producdo necessarios para se obter uma unidade de
produto, ja que tais esforcos determinam o custo de processamento da
matéria-prima em produto (PEREIRA, REBELATO e TACHIBANA, 2000).

Conforme Kliemann Neto (2001), para uma empresa industrial que produza
um so artigo, o custo deste é facilmente determinavel através da divisdo entre
as despesas totais incorridas para fabrica-lo e o numero total de produtos
terminados, o que torna facilmente controlavel e comparavel a producao entre

diversos periodos.
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Custos totais do periodo

Custo unitario =
Producao do periodo

Em uma empresa multiprodutora, os produtos apresentam diferenciacdes
entre si, a produgdo em um determinado periodo corresponde ao conjunto dos
diversos produtos acabados, e em processo que ela dispde, esta situacao faz
com que a medi¢gdo do custo de producdo para cada produto, e também a
comparagao e o controle da produgdo em um determinado periodo, tornem-se
complexas. O somatério de toda a produgao fisica neste periodo nao tem um
denominador comum capaz de mensurar a produgéo.

O método da UEP preenche este gap através da simplificacdo do modelo
de calculo da produgao do periodo por meio da determinagdo de uma unidade
de medida comum a todos produtos e processos da empresa (BORNIA, 2002).
A Unidade de Esfor¢go de Produgédo se constitui como um denominador comum
de todas as atividades fabris da empresa.

Conforme Coral (apud BORNIA e WERNKE, 1999, p.2), o método de
custeio através da UEP possibilita transformar uma empresa multiprodutora em
monoprodutora através da utilizacdo de uma unidade de medida padronizada
que propicie comparar diferentes produtos em termos econbmicos e
operacionais.

Segundo Allora, Zani e Gantzel (1996), cada produto, por mais numeroso e
diversificado que seja, podera ser medido pela quantidade de esfor¢go que foi
necessario para fabrica-lo, o qual foi concebido pela passagem por diversos
postos operativos, que por sua vez, realizam tal esforgo.

Cada produto utiliza a estrutura da empresa ao longo de sua producao, o
que dificulta a divisdo ou rateio da despesa e custos totais da empresa. Os
bens sdo produzidos através de diversos esforcos como: mao-de-obra,
mecanicos, dentre outros. Estes esforgos possuem a propriedade de serem
adicionaveis e segundo Allora (apud PEREIRA, REBELLATO e TACHIBANA,
2000, p. 4), recebem o nome genérico de esforgos de producéo.

A empresa é vista como agregadora de valor através dos seus postos

operativos no intuito de transformar as matérias primas em produtos acabados.
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Segundo Kliemann Neto (apud PEREIRA, REBELLATO e TACHIBANA,
2000, p. 4), "'uma empresa podera ser vista como sendo um conjunto sincrono
de postos operativos, cada um deles possuindo um certo potencial de
producao”. Tal potencial €& transferido aos produtos no momento de suas
fabricacdes, ou seja, no instante que passam pelos postos operativos.

Conforme Allora, Zani e Gantzel (1996), as UP's ou UEP's, mantém-se
constantes por longo tempo, teoria e pratica admitem isto, recalculos de
revisdo feitas depois de cinco ou mais anos em varias empresas, onde houve
notaveis ampliagbes em locais, pessoal, maquinas, apresentaram variagdes
insignificantes nas UEP's, confirmando paralelamente sua constancia no
tempo.

Kliemann Neto (apud PEREIRA, REBELLATO e TACHIBANA, 2000, p. 5),
formaliza dois conceitos que juntamente com a nocgdo do valor agregado
sustentam a concepcgéo tedrica do metodo, o primeiro € o Principio das
Relagbes Constantes e o segundo é o Principio das Estratificagdes.

O principio das relagbes constantes afirma que a relacdo entre os
potenciais produtivos de dois postos operativos se mantém constante no
tempo, mesmo em ambientes suscetiveis a variagbes da conjuntura
econdmica.

Supondo duas maquinas, sendo cada uma delas um posto operativo, elas
desenvolvem por hora esforgos de produgao cujo valor absoluto fica abstrato.
Mas um elemento pode ser calculado, a relacao entre o esforgco de cada uma
delas que segundo Allora, Zani e Gantzel (1996, p. 597), “leva ao principio
basico do método, o principio das constantes ocultas e quaisquer que sejam
os valores, os esforcos de producédo desenvolvidos pelas diversas operagdes
estao interligados entre si por relagdes constantes no tempo”.

O principio das estratificacgbes assume o papel de orientar a
operacionalizacao do principio das relagbes constantes, consiste na afirmacéao
de que para o calculo dos potenciais produtivos dos postos operativos, apenas
devem ser considerados os itens de custos que proporcionem algum grau de
diferenciacao entre esses potenciais produtivos.

Segundo Allora e Allora (1995), o calculo e estabelecimento da UP’ numa
fabrica é trabalhoso, complexo e minucioso, pode levar meses. Porém, uma

vez calculada e obtida a unidade, sua utilizacao é de extrema simplicidade.
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Conforme Bornia (2002), a implantagdo do Método UEP pode ser dividida
em cinco etapas:

— divisado da fabrica em postos operativos;

— calculo dos indices de custos;

— escolha do produto base;

— calculo dos potenciais produtivos;

— determinacao dos equivalentes dos produtos.

2.3 INSTRUMENTOS DE GESTAO
2.3.1 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Nos anos setenta e oitenta, o ambiente econdmico sofreu um rapido
crescimento na competicdo global, motivado, em grande parte, pela
surpreendente evolugdo dos métodos de produgédo e administragcdo japonesa.
As empresas passaram a ser vistas como uma rede de processos numa visao
horizontal e ndo apenas como um sistema hierarquizado de departamentos.

As empresas com estruturas rigidas s&o controladas por areas de
responsabilidade departamentais, como se cada um de seus departamentos
fosse auto-suficiente e imune a decisdes, agdes e custos originados em outros
departamentos.

A realidade é que existe um inter-relacionamento e uma interdependéncia
entre os diversos departamentos da empresa, de forma que decisdes e custos
incorridos em um deles afetam o outro departamento.

Quando a atencdo dos especialistas voltou-se para a andlise dos
processos e das atividades empresariais, reconhecendo que sao essas
atividades que consomem recursos, teve inicio algo parecido com a revolugéo
contabil a revolugao, ABC (BOLETIM IOB, n° 11, 1994).

Segundo Bornia (2002, p. 124) a “visdao de processo € uma importante
diferenca entre ABC e os métodos tradicionais, pois facilita o apoio a a¢des de
melhoria da empresa”.

Para Ching (1997, p. 34) “O ABC desconsidera a hierarquia por fungéo,

bem como a divisdo de trabalho em tarefas dentro das empresas”, tendo como
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beneficios para empresa que o processo mostra a cadeia de atividades; como
se agrega valor na empresa e corta as fungdes para agregar valor.

No ABC, ha uma orientagdo para o negdcio, para analise e reformulagédo
das atividades que criam valor ao cliente.

Conforme Cogan (1994, p. 93) “O ABC permite calcular o custo do
processo através da determinagcao dos custos de cada atividade. Assim, caso
existam diversas alternativas igualmente eficazes para a melhoria do processo,
o ABC permite que se escolha a mais eficiente”.

Martins (1998) observa que ao analisar os processos, para identificar e
selecionar os direcionadores de custos, o ABC pode proporcionar economias.

O ABC é uma ferramenta que auxilia na gestdo de processos (CHING,
1997, p. 37), pois identifica “as atividades dentro dos processos, tornando-as
visiveis” e “as desconexdes nas ligagcbes entre os processos e entre as
funcbes, através da classificagcdo das atividades em agregadoras e nao
agregadoras de valor”.

Na metodologia tanto do Gerenciamento de Processos como do método
ABC é fundamental ter uma visao horizontal da empresa, pois estes possuem
ferramentas que se completam, com o objetivo comum de maximizar
resultados da organizacgéo.

Segundo Rados et al (2001, p. 4) “Gerenciamento de Processos é uma
metodologia empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no
desempenho dos processos da empresa, com a finalidade de atingir as
condi¢cdes otimas para o cliente”.

No Gerenciamento de Processos a empresa, vista de forma horizontal,
possui clientes internos, produtos, servigos e o fluxo de trabalho, tendo-se uma
visdo sistémica. Segundo Rados et al (2001, p. 10) "a empresa estara
trabalhando com todas as dimensdes complexas de seu negocio".

O desempenho das atividades é que desencadeia o consumo de recursos,
merecendo ser abordado e analisado, com o objetivo de se verificar se as
atividades adicionam, ou nao, valores aos produtos.

As atividades sdo desempenhadas em resposta a necessidade de produzir,
comercializar e distribuir os produtos. Elas devem fazer parte dos objetivos de

observacgéao, coleta, registro e analise de um sistema de custeio.



@)

46

Gerenciamento de Processos concentra seus esforcos na melhoria

continua das atividades que agregam valores aos produtos, busca eliminar, ou

reduzir, as operagbes que apenas geram custos aos produtos e que néo

contribuem para a satisfagdo do consumidor. Esta metodologia leva a empresa

ao aumento da qualidade e produtividade, conduzindo-a a eficiéncia, tornando-

a mais competitiva no mercado.

Segundo Rados et al (2001, p. 4) o Gerenciamento de Processos pode

proporcionar resultados como:

conhecimento global dos processos com melhor utilizagdo dos recursos;
melhoria na comunicagao com maior envolvimento dos funcionarios, em
todos os niveis e entre diferentes departamentos;

reducao de custos;

mapeamento dos processos, serve de base para a avaliagdao dos
sistemas de informacao a serem implantados;

atendimento das necessidades dos clientes;

visdo ampla e horizontal da empresa;

processos claramente definidos com base nas atividades e em padrdes
de qualidade estabelecidos;

balanceamento entre as fungdes;

com o fluxo do processo conhecido, as pessoas que executam o

trabalho podem simular e criticar o efeito das mudancas propostas.

A caracteristica basica do gerenciamento de processo € que ele corta as

barreiras funcionais da organizagao, com atividades em cada etapa, conforme

figura
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Figura 4: Um processo de negécio. (CHING, 1997, p. 33).
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Segundo Harrington (1993), o Gerenciamento de Processos tem como
objetivo tornar os processos: a) Eficazes — grau com que o processo atende as
necessidades e as expectativas do cliente final, mede a qualidade do
processo. Quando as saidas de cada subprocesso atendem as exigéncias dos
clientes internos; b) Eficientes — significa a extensdo com que a demanda de
recursos € minimizada e o desperdicio é eliminado, na busca da eficacia;
produtividade é a sua medida; c) Adaptaveis — acompanhar a variagdo das
necessidades dos clientes, ou seja, atender as necessidades atuais e
exigéncias futuras.

A utilizacao de fluxogramas é importante na representacao e analise do
fluxo do processo, porém segundo Rados et al (2001, p. 20) "a visualizagao
grafica e o mapeamento do processo nédo sédo os objetivos do Gerenciamento
de Processos e sim instrumentos de apoio para melhor entendimento dos
processos".

Os fluxogramas tém uma funcéo basica: documentar um processo para que
possa identificar as areas que precisam ser aperfeigoadas, adquirir um grau de
conhecimento sobre o processo, suficiente para definir e implementar
processos de aperfeicoamento (HARRINGTON, 1993).

O tempo de ciclo do processo é uma medida de eficiéncia, porém exerce
grande impacto sobre os clientes, pois afeta prazos de entregas e menores
custos (HARRINGTON, 1993). Esse ciclo € o tempo necessario para se
completar o processo, ele € composto pelo gasto na execugao da atividade, o
set up e retrabalho.

O estudo do tempo de ciclo e agdes, implementadas sobre ele, reduz
custos, melhora a qualidade dos produtos, Ilibera recursos e,
consequentemente, pode aumentar a capacidade produtiva da empresa.

Outra ferramenta importante, no Gerenciamento do Processo, € a medida
de desempenho. Ela € um ponto de partida para mudancas que permite fazer
um diagnéstico inicial da empresa.

Segundo Rados et al (2001) o objetivo das medidas de desempenho é
acompanhar e garantir basicamente duas causas: a) as oportunidades de
melhorias identificadas; b) a melhoria e o aperfeicoamento continuo dos

processos, produtos.
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A medicdo deve ser feita assim que a atividade tiver sido completada,
sendo uma ferramenta de detecgcdo de possiveis melhorias e nédo punitivas,
mede-se os resultados de atividades e ndo de pessoas.

A medicdo dos desempenhos torna-se padrao para orientagdo dos
individuos nas diversas tarefas, porém, com revisdes constantes na procura de
melhorias, dessa forma, estabelece-se novos padrdes.

Harrington (1993), destaca ferramentas fundamentais para agilizar a
dindmica do processo, um esforgo na busca da eficiéncia e eficacia:

— avaliagdo do valor agregado;

— eliminacao da duplicidade;

— eliminacao da burocracia;

— simplificagao;

— reducao do tempo de ciclo do processo;

— tornando o processo a prova de erros;

— modernizagao;

— linguagem simples;

— padronizagao;

— parcerias com os fornecedores;

— automacgédo e/ou mecanizagao.

Essas ferramentas ndo sdo encaradas como ferramentas distintas, mas
sim, usadas em conjunto com as demais.

— Avaliagdo do valor agregado: Quando matérias-primas, materiais
indiretos ou informacdes avangcam por intermédio de um processo de
manufatura, eles acumulam valor agregado.

Valor agregado € igual ao valor depois do processamento, menos o valor
antes do processamento:

VA =V2-V1
Onde: VA = valor agregado;
V2 = valor depois do processamento;
V1 = valor antes do processamento.

Deve se assegurar, tanto quanto possivel, que o valor agregado seja igual

ou maior que os custos incorridos.
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As atividades existentes em um processo podem ser classificadas quanto a
agregacao de valor, basicamente em trés tipos:

VRA - atividades de valor real agregado, contribuem para a satisfagao das
necessidades dos clientes, precisam ser executadas para atender as
exigéncias do cliente. Ex: registrar pedido, tipo de método, pesquisar dados,
registrar reclamacdes etc;

VEA - atividades de valor empresarial agregado, contribuem para os
objetivos empresariais, ndo contribuem para o atendimento das exigéncias dos
clientes. Ex: registrar dados, solicitar formularios, atualizar dados dos
funcionarios, preparar relatérios financeiros etc;

SVA - atividades sem valor agregado, n&o acrescentam valor ao processo
produtivo, podendo ser eliminadas sem afetar o cliente ou a organizagdo. Ex:
revisdo e aprovacgao, refazer trabalho, movimentar etc.

— Eliminagdo da duplicidade: Se a mesma atividade estiver sendo
executada em partes diferentes do processo, ou por pessoas diferentes, ha
necessidade de se verificar se essas duas atividades s&do necessarias. Elas
podem estar aumentando o custo do processo.

— Eliminagdo da burocracia: A burocracia estd em todos os lugares, é
necessario aprender a procura-la e elimina-la. Muitas atividades nao
contribuem para o conteudo da saida dos processos. Elas existem
basicamente para protegdo e objetivos informais, e todos os esforgos devem
ser feitos para minimizar essas atividades.

Em determinado momento podera haver redundancia, onde funcionarios de
uma area especifica ndo sabem se suas atividades ja foram realizadas, ou
porque o processo nao foi concebido para ligar os setores usuarios com a
saida anterior.

A integridade dos dados é fundamental para os processos empresariais, e
ela, em fontes unicas de dados, gera um melhor resultado econémico para a
empresa.

— Simplificagdo: A simplificagcdo significa reduzir a complexidade sempre
que possivel, leva a menos fases no processo e menos tarefas, ou seja, faz
tudo de forma mais simples. Ela se traduz em uma forgca contraria a

complexidade.
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— Reducao do tempo de ciclo do processo: O objetivo dessa ferramenta é
a reducao do tempo de ciclo, se da através da atencdo nas atividades com
tempo de ciclo longo e atividades que retardam o processo. Deve-se examinar
O processo em uso, determinar porque 0s programas € COompromissos nao sao
cumpridos, restabelecer as prioridades de forma a eliminar esses atrasos e
entdo, procurar as maneiras de reduzir o tempo total de ciclo.

— Tornando o processo a prova de erros: Dificultar a execucgio errbnea de
uma atividade, se ha maneiras de se fazer as coisas erradas, como € que se
faria? Através dessas diversas formas de se errar pode-se usar essa listagem
para prevenir erros.

— Modernizagédo: Através da modernizagdo tem-se o uso efetivo do
equipamento e do ambiente de trabalho para melhorar o desempenho geral. A
modernizacdo das pessoas €& uma importante ferramenta, através de
treinamento e educacao que constituem um investimento na equipe de trabalho
€ na organizagao.

— Linguagem simples: A redugao da complexidade, na maneira de se falar
e escrever, torna nossos documentos compreensiveis.

— Padronizagao: A padronizagdo se da no modo de se executar uma
atividade e tornando-a padréo, isto é, fazer com que os demais funcionarios
executem sempre da mesma forma tal atividade.

— Parcerias com os fornecedores: A saida de um processo depende
altamente da qualidade das entradas que o processo recebe. O desempenho
geral de qualquer processo melhora quando as entradas fornecidas pelos
fornecedores melhoram.

— Automacdo e/ou mecanizacado: Usar ferramentas, equipamentos e
computadores para executar tarefas rotineiras e tediosas, a fim de liberar os
colaboradores na execucg¢ao de atividades criativas.

Segundo Band (1997) tecnologia da informagao pode melhorar a eficiéncia
e eficacia dos processos de negocios:

— maior velocidade, através da reducdo do tempo de defasagem no
caminho critico de um processo;
— armazenamento e recuperacao;

— comunicacgao;
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— controle de tarefas dos processos e melhoria da qualidade;
— monitoramento;

— apoio ao processo decisorio;

— servigos de fabricagao, produgao e entrega;

— apoio as funcdes de trabalho de processo.

2.3.2 TEORIA DAS RESTRIGOES - TOC

A Teoria das Restricdes teve seu inicio na década de setenta, com o fisico
israelense Eliyahu Goldratt, devido a solicitagdo de um amigo para melhoria no
sistema de produgdo de uma fabrica de gaiolas. O resultado foi o
desenvolvimento de um software denominado OPT - Optimized Production
Technology.

Segundo Marques e Cia (1998), Goldratt publica em 1985 o livro The Goal,
em forma de romance onde descreve elaboracdes de métodos de otimizacao
de processos industriais com objetivo de transmitir seu método de producao
OPT.

Para surpresa de Goldratt, os resultados obtidos pelas empresas
adquirentes do livro “A meta” foram melhores, e em menor tempo, do que com
clientes que gastaram tanto dinheiro com o software e treinamento.

Goldratt chegou a conclusdao de que ha um desvio de atencdo na
implantagcdo do software, isto é, nas mudangas necessarias dos conceitos
fundamentais, medi¢bes e procedimentos.

Segundo Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 5), Goldratt “...aprendeu que
as operacdes precisam ser aperfeicoadas e estabilizadas antes que um
sistema de programacao bem sucedido pudesse ser instalado”.

Conforme Gonzalez (1999), a partir das constatagbes descritas, Goldratt
decide voltar-se mais a atividade educativa do que ao proprio software,
desligando-se da empresa Creative Output Inc. que comercializava o software
OPT e fundando a Avraham Y. Goldratt Institute com a finalidade de
comercializar a parte educativa da Teoria das Restrigdes.

Para Corbett Neto (1997), a Teoria das Restricdes baseia-se em uma visédo
sistémica da empresa, onde cada acao deve ser julgada pelo seu impacto na

meta da organizagao.
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De acordo com Goldratt (1997), a meta da empresa € ganhar dinheiro e,

para isso, devera ter uma administracdo da producao diferente da tradicional,

em que a soma dos o6timos locais n&o é igual ao 6timo total.

Guerreiro e Paccez (1999), citam nove principios da TOC, no sentido da

otimizagao da producgéo:

balancear o fluxo e ndo a capacidade;

o nivel de utilizagcdo de um recurso ndo gargalo nao é determinado pelo
seu proprio potencial e sim por uma outra restricdo do sistema;

a utilizagao e ativagado de recursos ndo sao sindbnimos;

uma hora perdida no gargalo € uma hora perdida no sistema inteiro;

uma hora economizada onde n&o é gargalo € apenas ilusao;

os gargalos governam o ganho e o inventario;

o lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao
lote de processamento;

o lote de processamento deve ser variavel e néo fixo;

os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restricdes

simultaneamente.

O conceito-chave da Teoria das Restricbes refere-se a restricdo ou

gargalo. A restricdo de um sistema é aquilo que impede a organizagao atingir

uma melhor performance em relagcao a sua meta.
Segundo Ruhl (apud GONZALEZ, 1999, p. 3), “as restricbes determinam a

performance de algum sistema, portanto, os gerentes ndo deveriam focalizar

na redugdo de custos, e sim no gerenciamento das restricdes do sistema”.

As restricbes podem ser classificadas em: restrigdes fisicas, ou gargalo, e

restricdes politicas.

As restricdes fisicas sdo tratadas por um processo de otimizagcao continua,

em direcao a meta do sistema, ou da empresa, e sdo compostas por cinco

etapas, sao elas:

identificar a(as) restricdo(des) do sistema, todo sistema deve ter pelo
menos uma restrigcéo;
decidir como explorar a(as) restricao(des) do sistema significa tirar o

maximo proveito dela, por exemplo, um minuto perdido na restricdo € um
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minuto a menos no nivel de produgao de todo sistema, ha necessidade
que haja um estoque de seguranga para evitar paradas;

— subordinar todas os aspectos a decisdes tomadas acima significa o que
fazer com os demais recursos, ou seja, deve-se trabalhar ao passo da
restricdo, nem mais depressa ou menos devagar;

— elevar a(as) restricdo(6es) do sistema significa considerar as varias
alternativas para explorar mais a restricdo, havendo quebra da restrigao,
a restricdo é mudada;

— retorno ao elo mais fraco, sem deixar que a inércia se torne a nova
restricdo, ou seja, reinicio do ciclo, deve-se evitar as restrigdes politicas.

Conforme Marques e Cia (1998), as organizagdes s&o compostas por
subsistemas, denominados elos, e o fortalecimento do elo mais fraco
determina a resisténcia do sistema, a identificacdo das restricbes e os outros
quatro passos de otimizacdo das restricbes fisicas capacitam a melhoria do
processo.

Como citado anteriormente, por Goldratt, na Teoria das Restricdes, a meta
da empresa é ganhar dinheiro, ou seja, aumentar a rentabilidade do capital do
acionista, quotista ou dono do negdcio, para isso, utiliza-se as medidas de
desempenho financeiro.

Segundo Ruhl (apud GONZALEZ, 1999, p. 5) as empresas ndo podem
manter as praticas da contabilidade tradicional: absor¢do total e padrao.
Conforme Noreen, Smith e Mackey (1996), tanto o custo por absor¢do quanto
o relatorio de variagdo do custo padrao criam incentivos para produzir excesso
de inventarios, o aumento de inventarios tende a aumentar custos.

Para Goldratt (apud Corbett Neto, 1997), na Teoria das Restricdes néo é
necessario calcular os custos dos produtos, tem que se avaliar o impacto nao
de um produto, mas de uma decisao; dessa forma, uma nova pratica contabil é
denominada Throughput Accounting (TA).

Do ponto de vista anterior os gestores necessitam de respostas para as
seguintes perguntas: Quanto dinheiro é gerado e investido pela empresa? E
quanto deve ser gasto para opera-la?

As medidas da Throughput Accounting para as empresas cuja meta seja

maximizar a rentabilidade do capital dos acionistas sdo: Ganho — é o indice
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pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas, todo dinheiro que entra
menos o que foi pago aos fornecedores; Inventario — todo dinheiro que o
sistema investe na compra de coisas que pretende vender; Despesa
operacional — todo dinheiro que o sistema gera transformando inventario em
ganho.

Conforme Cogan (1998, p. 9), "a Teoria das Restricdes trata as despesas
operacionais como fixas e nao adiciona qualquer valor ao inventario mesmo se
estiver em processo ou estado acabados”.

Conforme Marques e Cia (1998), dos trés conceitos derivam as medidas de
desempenho abaixo relacionadas:

— lucro liquido (LL) € uma medida de lucratividade para avaliagao do nivel

de geragao do dinheiro pelo sistema;

— retorno sobre investimento (RSI) resulta da divisdo do LL e o inventario,
corresponde a medida relativa a lucratividade do modelo;

— fluxo de caixa, que é a medida absoluta de liquidez, representa uma
condicdo a manutencdao de niveis adequados as medidas de
lucratividade e, segundo Goldratt (1996), € uma condigcdo necessaria
para a sobrevivéncia da empresa.

Corbett Neto (1997, p. 46), afirma que na Teoria das Restricdes as trés

medidas de desempenho “s&o suficientes para fazer a ponte entre lucro liquido

e o resultado sobre investimento com as ag¢des diarias dos gerentes”.

LL = G-DO

RSI = (G-DO) /I

RSI = LL /|

Onde: | = Investimento total

G Ganho

DO = Despesa operacional total

RSI= Retorno sobre investimento

LL = Lucro liquido

A Teoria das Restrigbes determina que com o aumento do ganho (G), a

diminuigao do investimento (I) e da despesa operacional (DO), chega-se a uma
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posicdo ideal. Qualquer tomada de decisdao que eleve o retorno sobre
investimento (RSI) leva a meta da empresa.

Segundo Bornia (2002), o procedimento para se chegar ao resultado
descrito é através das cinco etapas de focalizagdo dos esforgos gerenciais
descritos anteriormente.

Conforme Corbett Neto (1997), o ganho (G) é a medida mais importante
para a Teoria das Restri¢gdes, ele n&o tem limite, enquanto que Investimento (I)
e despesas operacionais (DO) tém como limite chegar a zero. Aumenta-se o
ganho otimizando uma restricdo do sistema, esta restricdo € detectada através
da visao global.

Segundo Cogan (1998), a Teoria das Restricbes se apresenta como um
melhoramento do Custeio Direto ou Variavel, revestida por uma visao
sistémica.

Demonstrativo da Contabilidade de Ganhos:

= Receita

(-) Custos totalmente variaveis
+ Ganho

(-) Despesa operacional

= Lucro

Conforme Noreen, Smith e Mackey (1996), a maioria das empresas que
utilizam a Teoria das Restricdes, usa uma variagdo do Custeio Variavel, sendo
preferivel ao Custeio por Absorcao por trés razdes: 1) ndo cria incentivos para
acumular inventarios; 2) considerado mais util nas decisdes e; 3) € mais

proximo do conceito do lucro baseado no fluxo de caixa.

2.4 ANALISE DOS PRINCIPIOS, METODOS DE CUSTOS E
INSTRUMENTOS DE GESTAO

2.4.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Nesta pesquisa sao analisados trés tipos de Principios, sao eles: Principios
de Custeio por Absorgao Integral, Absorgao ldeal e Custeio Variavel.
O Principio de Custeio por Absorcédo Integral tem como objetivo principal

ao atendimento do Fisco, teve sua origem no contexto da Revolugao Industrial,
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e deriva da aplicacao dos principios contabeis, com alocacao dos custos fixos
e variaveis integralmente nos produtos, nao possui ferramenta de controle dos
desperdicios.

No Principio de Custeio por Absorgao Ideal ha alocacédo dos custos fixos e
variaveis ao produto, porém, somente aqueles utilizados de forma eficiente,
sendo os desperdicios marginalizados do processo.

Segundo Bornia (2002), a separacao dos custos dos desperdicios, facilita o
controle dos mesmos e € de grande relevancia para implementacdo de um
processo de reducdo continua dos desperdicios. Aspecto, este, importante
relacionado a melhoria das Pequenas Empresas Industriais de Confecgoes.

Neste Principio de Custeio o principal objetivo é fornecer aos gestores
informacdes para tomada de decisdes com relagcdo aos desperdicios, portanto
uma otica diferente do Principio de Absorgao Integral ele se condiz com o
momento atual de acirrada concorréncia entre as empresas.

O Principio de Custeio Variavel reconhece somente os custos variaveis
para alocacdo nos produtos, sendo os custos fixos, considerados como
despesas do periodo, ndo sendo incluidos nos estoques, ndao é aceito pelo
Fisco, tendo carater estritamente gerencial.

Devido as arbitrariedades e conveniéncia dos responsaveis pelas
informacgdes, nos Principios de Absorgcao através de rateios, surgiu o Principio
de Custeio Variavel como alternativa de custeamento e gerenciamento em
tomadas de decisdes no curto prazo.

Seguem algumas vantagens na utilizagdo do Custeio Variavel, conforme o
NAA - National Association of Accountants Research Report 23 (apud
SANTOS, 1995 p. 157):

— o0 Custeio Direto identifica, de forma clara, o relacionamento custo-
volume-lucro, informagdo esta essencial para o planejamento da
lucratividade;

— 0 lucro de um periodo ndo é afetado pelas flutuagbes causadas pela
absorg¢ao, maior ou menor, dos custos fixos aos produtos. De acordo
com o custeamento direto, os resultados respondem somente pelas

variagdes nas vendas;
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os demonstrativos de resultado e os custos de manufatura gerados pelo
Custeio Direto sao mais compreensiveis e acompanham melhor o
pensamento dos administradores;

o impacto dos custos fixos nos lucros € melhor apresentado porque o
valor desse custo, para o periodo, j4 estd na demonstragcdo do
resultado;

a contribuicdo marginal facilita a analise do desempenho dos produtos,
dos territorios, dos tipos de cliente e dos outros segmentos da empresa,
sem que os resultados figuem obscurecidos pela apropriagdo dos custos
fixos comuns;

o custeamento direto facilita a preparacao imediata dos instrumentos de
controle como os custos-padrdao, os orcamentos flexiveis e a analise
custo-volume-lucro;

o Custeio Direto tem estreita relagdo com os conceitos de custos
reembolsaveis, custos financeiros, isto €, que passam pelo caixa; isso
faz com que seus resultados sejam mais efetivos para a compreenséo
dos administradores na tomada de deciséo.

Principios devem coexistir simultaneamente

podem e nas

organizacdes, para melhor respaldar os administradores com informacgdes

relevantes que possam levar as empresas em diregdo a sua misséo.

Seguem, conforme figura 5, as caracteristicas dos Principios de Custeio

analisados.

Caracteristicas dos Principio de Custeio
Principios de Custeio Variavel | Integral Ideal
Alocacao dos custos fixos aos produtos Nao sim sim
Alocacdo das perdas aos produtos N&o sim nao
Objetivos gerencial fiscal gerencial
Relevancia para decisdes de curto prazo alta baixa baixa
Relevancia para decisbes de longo prazo| baixa média alta

Figura 5: Caracteristicas dos Principios de Custeio (adaptado de BORNIA,

1995).
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A pesquisa busca a melhoria dos processos internos, bem como, melhores
controles e redugdes de custos, seu escopo nao esta na determinacédo dos
custos indiretos dos produtos.

Diante das caracteristicas e dificuldades encontradas nas Pequenas
Empresas Industriais de Confecgbes, adotou-se nesse trabalho o foco
gerencial e, devido as peculiaridades dos Principios de Custeio por Absorcao
Ideal e Direto analisados, julgam-se apropriados para a arquitetura da

Metodologia para Gestdo de Custos Propostos.

2.4.2 METODOS DE CUSTOS

Na revisdao bibliografica procurou-se um estudo de Métodos de Custos
utilizados com caracteristicas relevantes, as quais pudessem ser uteis e
praticas no dia a dia das Pequenas Empresas Industriais de Confecgdes.

O Método RKW propbée uma analise dos custos indiretos de fabricacéo
através de rateios, sendo seu Principio de Custeio o de Absorgdo. O RKW é
uma evolucao do método de rateio simples, nele ha uma melhor distribuicdo
dos custos fixos, diminuindo distor¢des.

A distribuicao de custos indiretos, nos diversos centros de custos, ameniza
a probabilidade de erros na apropriacdo devido ao fato de alguns centros
imediatos, serem facilmente identificados, na estrutura da empresa.

Segundo Bornia (2002, p. 111), “embora o método de custos esteja
intimamente vinculado ao custeio integral, ele pode ser utilizado, também, com
o custeio ideal”, dessa forma usado como uma ferramenta gerencial.

Pequenas Empresas Industriais de Confec¢des que apresentam pouca
variedade de produtos, servicos e clientes, que adotam um processo de
producdo, no qual a mao-de-obra direta €, claramente, preponderante, podem
conviver, sem grandes problemas, com os sistemas tradicionais de custeio,
evitando dessa forma, os custos adicionais de sistemas mais sofisticados
(BOLETIM IOB, 11/94).

No Método ABC, assim como no RKW, utiliza-se de distribuicdo dos custos
fixos aos produtos, porém no ABC é mais preciso, pois tem uma maior base de

distribuicdo. Ele traz consigo o importante conceito da visdo horizontal da
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empresa. Nessa visdo a Empresa é vista como um processo, cujas bases de
alocacao, determinam os valores de suas atividades.

No mapeamento dos processos pode-se chegar as atividades, as quais ndo
agregam valor aos produtos, suas eliminagbes e/ou diminuicdes afetam,
positivamente, o resultado financeiro da empresa.

O ABC requer dispéndio de tempo, conhecimento e, conseqlentemente,
dinheiro, pois suas implantacdo e operacionalizagdo sao complexas, conforme
Geishecker (1997), ha necessidade de uma combinagéo técnica financeira e
comportamental, com recursos financeiros e tecnoldgicos.

Para a implantagcdo do Método ABC nas Pequenas Empresas Industriais de
Confeccgdes, faz-se necessaria uma analise da relacao custo/beneficio.

As empresas optantes pelo Método, com certeza, precisardo contornar
obstaculos para sua implantagédo com éxito, sendo provavel a resisténcia de
seu pessoal as mudancgas, a complexidade do sistema, a elevada carga de
trabalho na fase inicial, bem como, inadequac¢ido dos recursos humanos para
sua manutencgao.

A implantacdo do ABC, ndo implica no abandono de um sistema
tradicional, pois ele € um complemento, tendo como esséncia, a alocagao dos
custos indiretos, sendo um auxilio a gestdo empresarial.

A implantacdo do Método, como toda inovacédo, é desafiadora, pois pela
propria metodologia, fatia a empresa em processo e atividade, podendo
encontrar resisténcias em uma cultura enraizada, com influéncias politicas,
especialmente, se o0s departamentos do projeto forem contrarios a
administragao.

Segundo o Boletim I0B, 11/94, o ABC é um potente remédio, de indicagbes
bem especificas:

— se vocé precisa dele, esqueca os seus efeitos colaterais, ou seja,

dispéndio extra de tempo e dinheiro;

— se sua empresa € do tipo e do porte daquelas que convivem bem com os
sistemas tradicionais de custeio, ndo hesite em evita-lo porque a relagao
custo-beneficio tendera a lhe ser desfavoravel.

O ABC observa a metodologia do conceito do Principio de Custeio por

Absorcao, levando para si todas as limitagbes inerentes a esse conceito.
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Algumas decisdes de curto prazo nao serdo tomadas com base em suas
informagdes. Sua aplicacdo na analise dos custos e despesas indiretas
carrega todos os itens indiretos para os estoques de produtos (LEONE, 2000,
p. 266).

Leone (2000) salienta que o ABC traz uma falha decorrente do Custeio por
Absorgao, na qual a variagdo de produgcao muito abaixo da capacidade normal
produz custos unitarios excessivamente altos.

Segundo Cogan (1994, p. 7), “o ABC em sua forma mais detalhada pode
nao ser aplicavel na pratica, em virtude de exigir um numero excessivo de
informagdes gerenciais que podem inviabilizar sua aplicagao”. O custo de
coleta e manipulagao teria que justificar seu beneficio.

Johnson (apud KHOURY e ANCELEVICZ, 2000, p. 60), afirma que o ABC
nao € um “‘remédio para todos os males” e recomenda que os conceitos do
ABC devem ser redirecionados, ou mesmo suspensos, por completo e se o
objetivo da empresa é ser, operacionalmente competitiva, deve voltar sua
atencdo para reduzir variacdes de tempo do processo e deixar que as
reducdes dos custos acontegcam por si s6 em consenso com os defensores do
Sistema de Qualidade Total.

O Método das UEP’s baseia-se nos custos de transformacdo, sendo a
matéria prima e areas de apoio tratadas separadamente. O método parte do
principio da mensuragao de esforgos na transformacao da matéria-prima em
produtos, tais esforgos determinam os custos de processamento, dessa forma
ha uma absorg¢édo dos custos de transformacao aos produtos.

Em ambientes sujeito a variagdes continuas nos postos operativos e néo
sendo repetitivo, onde a melhoria continua seja uma constante, o método
implica em acgdes trabalhosas e de certa forma burocratica (LEONE, 2002).

O grande beneficio do método é transformar uma empresa multiprodutora
em monoprodutora, o que torna uma analise mais simples para tomada de
decisoes.

Bornia (2002) destaca duas deficiéncias inerentes do Método UEP, sao
elas: dificuldade no tratamento dos desperdicios e nao identificacdo das
melhorias.

Quanto a dificuldade no tratamento dos desperdicios, o Método néo

fornece a parcela dos custos devido as perdas. No posto operativo somente
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atividades produtivas sido consideradas, as atividades auxiliares n&o sao
detalhadas.

Em um ambiente de melhoria continua, obriga-se a uma revisdo
permanente nos calculos do método, o que o torna burocratico e trabalhoso.

Pereira, Rebellato e Tachibana (2000) consideram, como principal
contribuicao do Meétodo UEP, a visdo deste como um sistema de
gerenciamento e suporte de informagdes, e ndo somente como um meétodo de
analise de custos.

O Método se mostra mais adequado em empresas industriais com
producdo continua, repetitiva e tipificada (LEONE, 2000), ou seja, em um
ambiente fabril que ndo deve estar sujeito a modificagbes continuas nos
postos operativos, pois isso implicaria em acdes trabalhosas, no sentido de
evitar distorcdes.

Conforme Pereira, Rebellato e Tachibana (2000, p. 12), “locais em que os
processos passem por inovagbdes periodicas e que a produgcido nao se
apresente de forma continua parecem nado se mostrar propicios para utilizar o
método”. E necessario identificar com bastante clareza o tipo de empresa em
que € possivel a implantacdo do método, para que possa trazer informacgdes
relevantes para seus gestores na tomada de decisdes.

O Método UEP, apesar de ser visto como um sistema de gerenciamento,
nao sera utilizado neste trabalho, devido o ambiente fabril das Pequenas
Empresas Industriais de Confeccbes, se mostrarem, de certa forma, em
constantes mudancas, adequando seus produtos as tendéncias de moda.
Mesmo nas industrias de roupas profissionais, nota-se uma grande
customizagdo dos uniformes, com caracteristicas proéprias, buscando-se a
diferenciacao do visual de cada empresa.

No Método do Custo Padrao, através das variacdes do padrao estabelecido
e o real, acha-se possiveis desperdicios, sua utilizagdo se faz na producao, é
eficiente no controle de custos de materiais, tendo como variaveis o preco e a
quantidade.

Seu inicio se da no planejamento do produto, sendo de responsabilidade

técnica de engenheiros e contadores na sua grande maioria.
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Sua aplicacdo é eficiente na matéria-prima, necessitando de outros
métodos para mensuragao dos custos indiretos de fabricagcdo e mao-de-obra
direta, sendo classificada na maioria dos casos como custo fixo.

Vantagens do custo-padrao, segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (1999), as
quais adéquam-se as Pequenas Empresas Industriais de Confecgdes:

— eliminacao de falhas nos processos produtivos;

— aprimoramento dos controles;

— instrumento de avaliagcdo do desempenho;

— contribuicdo para o aprimoramento dos procedimentos de apuracao do

custo real;

— rapidez na obtencao das informacdes.

O objetivo de um sistema de custo padrdo é comparar o custo real com o
custo padrao fixado, detectar desvios e variagdes, a empresa concentra seus
esforcos neste ponto. No custo padrdao, através dessa caracteristica, se
encontra o conceito de Administracdo por Excec¢ao (CIA, CIA e MARQUES,
1997), que consiste em ter a atengado voltada para o que ndo esta acontecendo
de acordo com os planos, ou seja, “fugindo” do padréo.

Segundo Padoveze (1996, p. 277), "as atencdes dos administradores
devem centrar-se primeiramente nos elementos de custos que apresentem
maiores distor¢cdes, objetivando o direcionamento dos esforgos e de tempo,
que sao escassos para empresa, em cima do que é realmente relevante".
Padrées de variagcbes devem ser construidos com objetivo de demonstrar
limites maximos e minimos permitidos para as variagoes.

Perez Jr., Oliveira e Costa (1999) afirmam que a qualidade de um Sistema
de Custo-Padréao reside fundamentalmente nos seguintes aspectos:

— na maneira como as analises das variagcdes sio efetivadas;

no grau de seriedade e profundidade;

na rapidez da emissao dos relatorios conclusivos;

— nas providéncias para a regularizagao dos problemas
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Figura 6: Aspectos que influenciam a qualidade de um sistema de custo-
padréo. (PEREZ Jr., OLIVEIRA e COSTA, 1999, p. 163).

Segundo Cia, Cia e Marques (1997, p. 289) “a focalizagcdo apenas nas
distorgdes dos custos pode levar a se ignorar informagdes uteis, como por
exemplo, satisfacdo dos clientes, tendéncias de tecnologia e de novos
produtos no mercado”.

Atkinson et al (2000, p. 157), salientam que "a super confianga em
administrar por meio de um sistema de custo-padrédo gera uma tendéncia em
atingir padrbes", desviando da estratégia da empresa o estar além de seus
concorrentes atuais e potenciais.

Segundo Martins (1998) o sucesso do Custo Padréao vai depender do grau
de seriedade que a empresa atribuir a localizacdo e saneamento das
diferencgas entre o padréo e o real.

O Custo Padrao, em novas tecnologias computadorizadas de producao,
possibilita enorme avango na qualidade dos padrbes de producao, tende a
diminuir a importancia dos custos de méo-de-obra direta, ensejando menor
necessidade de controle de seus custos, e com relacdo a materiais ha uma
diminuicdo de perdas, quebras ou utilizacdo nao padronizada (PADOVEZE,
1996).

Segundo Atkinson et al (2000, p. 157) "a utilidade desses sistemas € bem
restrita a ambientes, onde a tecnologia de producao é estavel e a quantidade
de mudancgas de negociagdes é pequena". Caso haja muita volatilidade nos
produtos, ou processos de producdo, ha necessidade de mudangas nos
padrdes.

O Custo Padrao se mostra eficaz no controle e analise das variacdes dos

materiais, itens relevantes na formagao do custo dos produtos das Pequenas
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trabalho, na busca constante de melhorias.

Veja na figura 7 caracteristicas dos Métodos de Custos.

Caracteristicas dos Métodos de Custos

Métodos de Custos Padrdo | RKW | ABC | UEP
Analise dos custos de matéria prima Sim Nao Nao Nao
Analise dos Custos Indiretos Ruim Boa Boa Boa
Objetivos gerencial |gerencial |gerencial |gerencial

Figura 7: Caracteristicas dos Métodos de Custos. (BORNIA, 1995).

2.4.3 INSTRUMENTOS DE GESTAO

Sao dois os instrumentos de gestdo analisados: Teoria das Restrigcdes e
Gerenciamento de Processos.

A Teoria das Restricbes foi concebida para a otimizagdo dos processos
industriais, traz consigo importantes conceitos como: a meta da empresa,
visdo sistémica e as restrigbes do sistema ou gargalos.

A Teoria das Restricbes tem como principio o Custeio Variavel, sendo um
instrumento de mensuragao do impacto das decisdes.

Segundo Bornia (2002), Goldratt critica a contabilidade de custos, porém a
Teoria das Restrigbes baseia-se no Principio do Custeio Variavel onde:

— Ganho = margem de contribuigao;

— Despesa Operacional = custos fixos.

Segundo Cia e Marques (1997), entende-se que Goldratt ndo acredita nas
distribuicdes de custos aos produtos, e ndo no custo do produto propriamente
dito.

A empresa é vista como um sistema dindmico onde cada acédo é
direcionada para a meta da empresa — ganhar dinheiro.

Para se chegar a meta da organizacdo Goldratt desenvolveu uma
metodologia de cinco etapas que visa a melhoria do processo e
consequentemente um maior ganho para a empresa.

A Teoria das Restricbes é de grande utilidade no controle operacional de

chéo de fabrica, na identificagdo dos gargalos, analise e posterior eliminacgéo,
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onde ha um reinicio do ciclo, contribuindo para um resultado positivo para a
empresa.

A Teoria das Restricbes estabelece uma relacdo entre contabilidade e a
area produtiva, associa registros contabeis e decisdes gerenciais aos gargalos
(CIA, CIA e MARQUES, 1997).

Na Teoria das Restricbes, como no Principio do Custeio Variavel, ndo ha
distribuicdo dos custos indiretos aos produtos, devido as possiveis distorgdes
e arbitrariedades nessas alocacdes.

A Teoria das Restricbes mostra-se favoravel as Pequenas Empresas
Industriais de Confecgbes por nédo levar em consideragao a variavel “producao”
na qual pode distorcer o valor dos custos indiretos alocados nos produtos.
Mensura-se os impactos de melhorias, dessa forma, adequando-se ao
contexto.

O Gerenciamento de Processos visa a melhoria do desempenho da
empresa de maneira continua, parte de uma analise da situagado atual para
posteriores mudancas, busca a participacdo dos envolvidos, sendo uma
metodologia, na maioria das vezes, executada de baixo para cima.

O Gerenciamento de Processos busca uma visdo processual da empresa,
considera a organizagdo como um todo, dentre as principais vantagens
potenciais sdo (RADOS, 2001):

— melhorar a coordenacgéo e integragédo do trabalho;

— proporcionar tempos de respostas mais rapidos;

— prover visao sistémica das atividades;

— prevenir a ocorréncia de erros;

— desenvolver um sistema de avaliacio.

— reducao de custos;

— reducao de desperdicios.

No Gerenciamento de Processos, através de sua metodologia, ha uma
busca constante de qualidade e produtividade vinculando diretamente a
eficiéncia com que a empresa utiliza seus recursos.

O Gerenciamento de Processos busca a otimizagdo dos processos internos

e nas Pequenas Empresas Industriais de Confeccgdes, preenche uma lacuna de
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suas desvantagens, buscando o conhecimento e formalizacdo de seus
processos e atividades, com o objetivo de melhorias constantes.

Com a fundamentacao tedrica dos Métodos de Custos e Instrumentos de
Gestéo, e apo6s suas anadlises, chega-se a conclusado de que, um Método de
Custo sozinho, ou apenas um Instrumento de Gestdo, pode n&o trazer
beneficios almejados para o setor, decide-se dessa forma pela utilizagdo de
ferramentas dos diversos Métodos de Custos e Instrumentos de Gestao, as
quais, interagidas, propiciam a resposta para nosso escopo de pesquisa.

Antes de uma decisdo quanto ao sistema de custeio a ser adotado, cumpre
efetuar uma detalhada analise das condigdes, do tipo e das necessidades
reais de cada empresa, porém pode-se generalizar a Metodologia, pois as
empresas do setor de confeccgdes, por suas caracteristicas, apresentam uma
semelhang¢a nos insumos utilizados com poucas diferengas no processo de
producao.

Segue no proximo capitulo, justificativas da utilizagado dos Principios, Métodos e

Instrumentos de Gestao customizados ao setor em estudo.
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3 METODOLOGIA PROPOSTA

Este capitulo apresenta a proposta de uma Metodologia para Gestdao de
Custos, com embasamento tedrico no Capitulo 2, sobre Principios, Métodos de
Custos e Instrumentos de Gestdo sob a visdo das caracteristicas das

Pequenas Empresas Industriais de Confeccgdes.

3.1 PRINCIPIOS, METODOS DE CUSTOS E INSTRUMENTOS DE
GESTAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

A empresa € um conjunto de recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos
e humanos com finalidade de gerar produtos no atendimento das necessidades
de seus clientes, proprietarios, governo, entre outros stackholders, no entanto,
esse agrupamento ndo garante seu sucesso. E necessario um processo
ordenado e estruturado que possibilite a melhor utilizagédo de seus recursos
para garantir sua continuidade.

Em um ambiente de mudangas constantes, a empresa necessita ser
dindmica na busca de melhorias continuas. Para obter tal objetivo, propde-se
uma Metodologia de Custeio que venha assegurar contribuigbées nos controles
e eficiéncia nos processos internos das confecgdes.

A Metodologia proposta tem como fronteira os préprios limites da
empresa, ou seja, seus processos internos, ndao sendo abordada a cadeia de
valor a qual ela pertence, externa a ela.

A Metodologia tem sua origem nas particularidades dos Principios,
Métodos e Instrumentos de Gestdo estudados, juntamente com as

caracteristicas das Pequenas Empresas Industriais de Confecg¢bes (Figura 8).
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Figura 8: Origem da Metodologia de Custos.

Os Principios de Custeio por Absorcdo ldeal e o Variavel norteiam a
metodologia, ambos possuem caracteristicas gerenciais.

O Principio de Custeio por Absorcao ldeal considera como custos, somente
o que foi gasto, e busca a diminuicao e/ou eliminagcao dos desperdicios, tanto
dos materiais diretos quanto das atividades desenvolvidas nas Pequenas
Empresas Industriais de Confecgdes.

Nao ha uma preocupagao em determinar os custos indiretos dos produtos,
ou atividades, como nos Principios de Absorg¢ao, através de rateios, ndo esta
sendo adotado nesta pesquisa, e sim a procura de uma melhoria continua nos
processos empresariais que traga um resultado melhor para a organizagao e,
com isso, sua continuidade ao longo do tempo.

O Principio de Custeio Variavel tem como caracteristica a nao distribuicao
dos custos fixos aos produtos, considera como custos do produto somente os
custos variaveis.

A Metodologia tem foco nas necessidades dos gestores das Pequenas
Empresas Industriais de Confecgdes, em informagbes que sustentam suas
decisdes no dia a dia, tendo a busca da melhoria continua de seus processos
e controles internos como uma vantagem competitiva.

A Metodologia proposta requer mais de um Instrumento de Gestdo de
Custos para sua operacionalizagao, pois ha um tratamento diferenciado entre

custos diretos e indiretos.
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No tratamento dos custos diretos, o Método utilizado é o Custo Padrao, o
qual € adequado ao propdsito, porém, com certas particularidades detalhadas
nas etapas da Metodologia. Sendo que as atividades que determinam o Custo
Padréao sofrem uma analise do Gerenciamento de Processos.

Nos custos indiretos tem-se o Gerenciamento de Processos, ou seja,
ferramentas de gestdao que interagem com o Método ABC, a fase que antecede
os calculos das atividades. Devido as caracteristicas das Pequenas Empresas
Industriais de Confeccgodes, tais calculos do Método ABC através de alocacgdes
nao sao viaveis, necessitam de um alto dispéndio de capital, mao-de-obra
especializada e um suporte de informatica a altura.

Encontram-se, nas empresas, formagcdes de setores ou departamentos
bem definidos, porém, segundo a 6tica do Gerenciamento de Processos, as
organizagdes sao vistas na horizontal.

Nao ha nesta Metodologia a intencdo de transformar, por completo, as
empresas em processos, e sim, a busca de uma maneira mais eficaz para se
alcancar uma melhoria continua dos seus processos, de forma mais pratica,
sendo uma combinagao de estruturas verticais com processos horizontais.

Tem-se como objetivos o conhecimento dos processos, determinagao dos
custos por setor, como também a formacao dos indicadores de desempenho,
importantes para se visualizar a eficiéncia dos processos; elas fornecem
informagdes que podem ajudar na melhoria dos mesmos e uma maior
participagao dos funcionarios, ndo sendo usadas como uma forma de punicao,
mas como indicadores de possiveis avangos.

Nas analises dos processos sao identificados possiveis melhorias, nas
quais sao elaboradas propostas através de planos de melhorias.

Da Teoria das Restricbes, tém-se conceitos importantes inseridos no
contexto como: visdo sistémica da empresa, a Meta e as proprias medigcoes
dos resultados, tipicas do Principio de Custeio Direto.

Segue um macro fluxo (Figura 9) que serve como visualizagdo da
Metodologia Proposta, na qual procura-se atender Pequenas Empresas

Industriais de Confeccdes.
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Figura 9: Macro-Fluxo da Metodologia Proposta.



71

3.2 FASES DA METODOLOGIA

A Metodologia é dividida em quatro fases, sendo expostos seus objetivos,
ferramentas utilizadas e resultados esperados. A Fase 3 sera subdividida em
duas etapas para melhor compreensao e aplicabilidade.

Fase 1 - Missao e Visao Sistémica.

Fase 2 - Separacao dos Custos: diretos e indiretos.

Fase 3 - Instrumentos de Gestao.

= Etapa 1- Tratamento dos custos diretos: Custo Padrao.
» Etapa 2- Tratamento dos custos indiretos: Gerenciamento

de Processos.

Fase 4 - Medig¢bes do resultado.
As Fases descritas ndo seguem, necessariamente, uma sequéncia linear,

podendo ser executadas de forma simultanea.

3.2.1 FASE 1 - MISSAO E VISAO SISTEMICA

Objetivo.......................  Obter uma convergéncia das a¢gdes na empresa.

Ferramentas................. Reunides com todos envolvidos e mostrar a
importancia da missao e viséo sistémica.

Resultados Esperados: Conscientizagdo do pessoal e participagcdo dos

envolvidos nos processos.

A empresa é vista como um sistema aberto e dinamico, formado por sub-
sistemas interdependentes que interagem, entre si, com um objetivo comum,
sua missao, que deve nortear objetivos especificos, ou seja, esses objetivos
dos departamentos devem orientar-se para o interesse maior da empresa.

Um resultado maximizado de um setor, ou departamento, n&o significa um
maior nivel de eficiéncia do todo, ou da organizacédo, ha necessidade de uma
visdo sistémica.

A missao da empresa constitui-se no seu principal objetivo e condiciona a
atuacdo da organizagédo, fazendo-se necessario explicita-la adequadamente
(Figura 10).
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Figura 10: Missdo da Empresa.

Segundo a Teoria das Restricdes de Goldratt, a missdo, ou meta, da
empresa é ganhar dinheiro e toda acao reflete em aumento ou diminui¢édo do
ganho.

Nessa Metodologia adota-se a Meta, onde todas as atividades da
organizagao devem levar ao aumento do Ganho, porém com uma visao a longo

prazo para garantir a continuidade da empresa.

3.2.2 FASE 2 - SEPARACAO DOS CUSTOS: DIRETOS E INDIRETOS

Objetivo ...................... discernir custos diretos dos custos indiretos.

Ferramentas ............... conceitos de custos diretos e custos indiretos.

Resultados Esperados: através da separacdo dos custos diretos e custos
indiretos ter condigbes de poder passar para a
proxima fase, ja que ela se constitui como um pré-

requisito para a mesma.

Os Custos Diretos sao apropriados diretamente aos produtos através de
uma medida de consumo.

Os Custos Indiretos ndo oferecem condicdo de uma medida objetiva e
qualquer tentativa de alocacdo tem que ser estimada, e muitas vezes,

arbitraria. Os Custos Indiretos sdo apropriados aos produtos em funcao de
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uma base de rateio ou algum critério de alocagao. Essa base de rateio deve
guardar uma relagdo proxima entre o custo indireto e o objeto de custeio,
evitando causar distor¢gdes no resultado final.

A relagédo custo-beneficio deve ser analisada, devido alguns custos diretos
possuir caracteristicas especiais, sendo, algumas vezes, desfavoravel para
itens de pequena importancia, tornando-se custos indiretos.

Os custos diretos sao tratados como Indiretos em funcdo de sua
irrelevancia, da dificuldade de sua medicdo, ou até mesmo do interesse da
empresa em ser mais, ou menos, rigorosa em suas informacgdes.

A mao-de-obra direta tem como caracteristica o trabalho relacionado
diretamente ao produto, sendo possivel a mensuragdo do tempo despendido.
Porém, ha casos em que essa medicao é de dificil realizacao devido ao custo
elevado, ao pequeno valor da méo-de-obra e a irrelevancia da atividade.

Existe a mao-de-obra direta, mas esta é tratada como indireta devido a
adocao de sua alocacao por critérios estimativos.

A separacao do tempo real utilizado na produgdo e do tempo ocioso pode
levar a necessidade de apontamentos caros e de dificil medigcao. Nesse caso,
a méao-de-obra direta acaba sendo considerada como um custo indireto, o que
provoca algumas distorgdes conceituais, mas justificaveis do ponto de vista
pratico.

Uma pratica muito utilizada no setor de confecgdes é a facgdo, uma
empresa contrata uma outra fabrica para fazer a montagem de suas pecas,
dessa forma, o custo da méao-de-obra direta, sem duvida, é classificado como
direto.

Na Metodologia Proposta considera-se como custo direto a matéria-prima,
representada pelo tecido consumido, bem como os demais aviamentos: linhas,
botdes, ziperes, silks, bordados, servigos de lavanderia, dentre outros. Apesar
da dificil mensuragdo da quantidade gasta de alguns itens e do valor
monetario, sem muita relevancia, e da praticidade, serdao considerados como
diretos.

Os custos indiretos constituem-se em mé&o-de-obra direta e indireta, assim
como os gastos que envolvem esforgos para transformar a matéria prima em

produto.
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3.2.3 FASE 3 - INSTRUMENTOS DE GESTAO

Nesta Fase existem dois tipos diferenciados de tratamento, conforme a
classificagcdo na Fase 2, ou seja, os custos diretos e os custos indiretos, sendo

abordados separadamente nas Etapas 1 e 2.

3.2.3.1 Custos Diretos

Objetivos...................... Mensurar o Custo Padrdo e o Real e fazer analise
das variancias.

Ferramentas................. Tabelas, participagado dos envolvidos no processo.

Resultados esperados.: De posse das variancias propor mudangas para se
buscar o padrao ldeal, em conjunto com analise da
Etapa 2.

O Método adotado para o tratamento dos custos diretos é o Custo Padrao.
Um Custo Padrdao Dinamico tendo seu inicio no conceito do Custo Padrao
Corrente para o ldeal, conta-se com a participacédo e colaboracao de todos os
envolvidos no processo, tendo consciéncia da visado sistémica e Meta da
empresa, abordados na primeira Fase da Metodologia.

O Custo Padrao proposto nesta Metodologia consiste nas seguintes
etapas:

— determinagao do Custo Padrao;

— confronto do Custo Padrdo com o Custo Real;

— analise das variacdes;

— corregdes e/ou ajustes;

— estabelecimento do novo padrao;

— participacédo dos envolvidos.
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Veja na figura 11 a representagcdo do método do custo padréo.

CUSTO PADRAO CUSTOS REAL

X
ANALISE DAS VARIACOES

v

ICORRECOES E/OU AJUSTES

v

NOVO PADRAO ESTABELECIDO

PARTICIPACAC DOS ENVOLVIDOS

Figura 11: Ciclo do Custo Padréo.

3.2.3.1.1 Determinacgao do Custo Padrao

O valor do Custo Padrdao é dinamico e ciclico, deve envolver tanto o
responsavel pelo seu calculo quanto os participantes do processo, essa
participacdo deve continuar durante todo processo para detectar possiveis
melhorias e incorpora-las ao novo padréo.

Calcula-se o custo padrdao com o auxilio de fichas para Custos Diretos,
sendo a mesma, exemplificada de forma genérica, conforme figura 12, deve-se

adapta-las as necessidades de cada empresa.

Ficha: Custo de Materiais

Data:
Produto:
Modelo:
1
2
3
4
5
6
Total do Custo Padrao

Figura 12: Ficha para custos diretos.




76

O custo padrao é o resultado da multiplicacdo do Pregco Padrédo pelo
Padrao de Quantidade. Na figura 12 sao especificados os setores
responsaveis pelos custos previstos de cada etapa que compde o custo total
do produto.

Os materiais usados com maior frequéncia sédo tecidos planos e malhas,
sao estes os de maior relevancia pela quantidade consumida e valor
monetario.

O resultado do consumo de tecido ou malha requer uma média ponderada,
por modelo, devido a variagdo dos modelos e quantidades a serem cortados,
ou pelo gasto do tamanho ou manequim, mais fabricado, perfazendo-se, dessa
forma, a média de consumo por modelo.

Sugere-se a média ponderada por ser a mais proxima da realidade; um
outro ponto a ser considerado é o percentual de perdas normais no corte, no
que se refere aos defeitos dos tecidos ou malhas, bem como das sobras de
enfestos.

O setor de Corte é o responsavel pela quantidade consumida e o setor de
Compras, o responsavel pelo valor monetario.

Os aviamentos, que nesta Metodologia de Custos, sao considerados como
diretos, por serem de facil mensuracao prevista, sdao de responsabilidade do
setor de Costura. Os aviamentos mais comuns sdo linhas, ziperes, botdes,
elasticos, viés, entretelas, colarinhos e etiquetas.

Para mensurar o consumo de linhas, mede-se o comprimento da costura
de cada operagdo, em seguida, multiplica-se esse comprimento pela
quantidade de linha gasta por centimetro costurado, obtendo-se o resultado.

Ha a necessidade de uma tabela de consumo de linhas para cada
empresa, devido as variagbes de modelos, regulagens e manutengado das
maquinas, dentre outras diferencgas.

O setor de Acabamento é o responsavel pelo grupo de material direto,
embalagens. Compde esse grupo: sacos plasticos, caixas de papeldo, fitas
para fechar caixas, tags, fastpin, dentre outros.

Nos casos de faccdo, ou quando se tem um apontamento preciso dos
tempos de processamento, a mao-de-obra é considerada direta.

Deve-se considerar um percentual de desperdicio normal para cada item

dos materiais dos grupos de aviamentos e embalagens, sendo que cada
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empresa possui um indice especifico de acordo com seu consumo. Pode-se
encontrar dados historicos de consumos para uma melhor apuragdo dos
percentuais de desperdicios, sendo estes agregados ao custo do produto.

Os valores monetarios, assim como a responsabilidade sobre a qualidade
dos materiais comprados, sdo de responsabilidade do departamento, ou setor,
de compras, na maioria das vezes representadas pelos donos das empresas.

Adota-se neste trabalho o conceito do custo corrente. O custo corrente é o
equivalente ao custo historico na data de aquisicdo em qualquer outra data, é
o custo de adquirir ou produzir um bem nas mesmas condi¢des que o original.

Um fator relevante a ser considerado é a questdo dos impostos que
incidem sobre os materiais. A empresa, ao comprar um material, recebe um
crédito referente ao ICMS — Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servigcos
— embutido no prego, o qual é subtraido do pre¢co de venda, nos casos de
repasse.

As Legislacbes Estaduais se diferem nos Estados, devendo ser analisadas
conforme Legislagdo de origem.

O Estado de Minas Gerais, por exemplo, possui um programa de fomento
ao desenvolvimento das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte,
denominado Micro Gerais.

As Microempresas em Minas Gerais devem efetuar um recolhimento
mensal de R$ 35,00 (trinta e cinco reais) a titulo de ICMS, sem o direito ao
crédito. A Empresa de Pequeno Porte deve seguir uma tabela diferenciada de
percentuais, conforme sua receita bruta. O mais importante nesse momento &
que ela, sendo optante pelo Micro Gerais, nao tem direito ao crédito de ICMS e
o valor do custo de material € o valor de compra, acrescido do frete, caso

ocorra.

3.2.3.1.2 Confronto do Custo Padrao com o Custo Real

A ficha de custos diretos s6 tem validade se for comparada ao realizado, e
para isso deve-se acompanhar cada item do custo nos diversos setores
responsaveis, e possiveis melhorias na reducdo das variaveis: quantidade e

precgo.
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As quantidades consumidas e qualidade dos produtos recebidos e
passados pela cadeia interna de suprimentos, sdo responsabilidades dos
setores ou departamentos, de corte, costura e acabamento.

Deve-se apurar o custo real no setor de corte, com um acompanhamento
diario, onde se detecta possiveis variagdes e corregdes em tempo habil.

O consumo dos materiais, tecidos planos e malhas € mensurado no setor

de corte, ja o custo ($) é fornecido pelo setor de compras (Figura 13).

CUSTO DE
MODELO QTE DE QTE DE CUSTO CUSTO TOTAL
QUANTIDADE .
PECAS - B TECIDOS - A R$ UNITARIO
A/B
Custo
Padrao
Custo
Real
Variagdes

Figura 13: Ficha de custo real de tecidos.

Quanto aos aviamentos e materiais de embalagens, apura-se o consumo
destes através de requisicbes no almoxarifado, porém quando se tratar de
insumos, cuja mensuragdo demande muito trabalho, a relagdo custo/beneficio
deve ser analisada. Em casos especificos, como o consumo de linhas, faz-se
uma estimativa de gastos no periodo.

Analisam-se o0s insumos terceirizados, tais como: silk, bordados,
lavanderia, faccao, com relacdo a preco e qualidade. O pregco é de
responsabilidade do setor de compras, ja a qualidade é responsabilidade do
setor cliente, o departamento que recebe os produtos e/ou servigos.

Para uma analise ampla do custo padrao coleta-se os dados nos diversos

departamentos ou setores e os registram em uma unica ficha (Figura 14).
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CUSTO DE MATERIAIS
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Figura 14: Ficha para custo de materiais x real.

A variacdo encontrada € influenciada pela variacdo de prego e/ou pela
variacdo de quantidade, sendo a variacao mista adicionada a variagcdo de
preco.

Devido ao grau de dificuldade de se apurar a quantidade real de alguns
itens do custo direto, considera-se a estimativa gasta, como sendo a real,

prevalecendo, dessa forma, somente a variagao prego.

3.2.3.1.3 Estabelecimento do Novo Padrao

As variagbes, tanto positivas quanto negativas, devem ser analisadas.
Possiveis corregdes e as alteragdes incorporam-se ao novo padrao.

Para estabelecimento do novo padrao dos custos, além da quantidade
consumida e do prego corrente dos insumos, devem ser estudadas

presumiveis melhorias no processo, com participagcdo dos envolvidos, procurar
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ajuda externa, através de melhores praticas executadas fora da empresa, e
incorpora-las ao novo custo padrao por meio de um plano de agdes.

Esta etapa tem ligagéo direta com a etapa que analisa os custos indiretos
através do Gerenciamento de Processos, pois € através dele que se obtém

uma melhoria continua.

3.2.3.2 Custos Indiretos

Objetivos...................... conhecer, analisar e propor melhorias.
Ferramentas................:. ferramentas do Gerenciamento de Processos.

Resultados esperados.: melhoria nos processos.

Na segunda etapa, o tratamento dos custos indiretos € através do
Gerenciamento de Processos, sendo uma etapa do Método ABC, o foco,
porém esta na melhoria continua das atividades e ndo, necessariamente, no
calculo dos custos dos produtos, porém esta etapa concretizada facilita a
implantacdo do ABC, caso haja necessidade por parte dos gestores das
empresas, o que deve levar em consideragdo uma analise com relagdo ao
custo-beneficio de sua implementacao.

As estruturas verticais por fungdes, nas Pequenas Empresas Industriais de
Confecgbes, sdo bem visiveis, cada setor ou departamento, constitui em um
centro de atividades, no qual aplica-se o Gerenciamento de Processos, nesse
gerenciamento tem-se uma visao sistémica, com objetivos setoriais, norteados
pela missdo da empresa, conforme Fase 1 da Metodologia.

Na visdo horizontal da empresa, tem-se uma visado global da mesma. Uma
melhor comunicagcdo entre os setores, e uma maior participacdo dos
envolvidos, possibilita a identificagcdo de oportunidades e melhorias crescentes
para produtos.

O Gerenciamento de Processos proposto nesta Metodologia consiste nas
seguintes etapas:

— identificagcdo dos processos;

— analise dos processos;

— plano de melhoria dos processos.
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llustragcdo do Fluxo do Gerenciamento de Processos (Figura 15).

IDEI‘xJTIFICAQ_ﬁ-\D - Mapeamento dos Prrocessos

- Custos por setor
DOS PROCESSOS | Indicadores de desempenho

ANALISE DOS B . .
PROCESSOS ‘ ldentificacac de melhorias
- Planejamento para melhonas
ITETILJSR?ES -Analise continua dos indicadores
- ' - Reinicio do processo

Figura 15: Fluxo do Gerenciamento de Processos.

3.2.3.2.1 |dentificacdo dos Processos

Nesta etapa identificam-se os setores e seus respectivos responsaveis,
faz-se a coleta de dados, o mapeamento de processos e em seguida analisa-
0s, com vistas na melhoria.

O mapeamento tem por objetivo, obter informagdes sobre o processo atual.
A ferramenta utilizada para descrever, graficamente, esse processo € o
fluxograma.

Para melhor documentacdo dos processos faz-se o envolvimento dos
executantes das atividades, limitando-se somente ao que acontece.

Na cadeia interna da empresa, fornecedores e clientes tém
responsabilidades quanto a qualidade e atendimento de seus produtos.

Procura-se um envolvimento entre os funcionarios, com definicdo de seus
objetivos setoriais, em concordancia com a missao da empresa, buscando uma
integracao entre areas.

O diagrama de blocos, por ser de facil aplicagcdo e entendimento, é um tipo
de fluxograma utilizado nesta Metodologia, composto por retdngulos e setas.
Nos retangulos sao inseridas as atividades e as setas determinam a

sequéncia, mostrando o sentido do fluxo.
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Cada atividade, geralmente, € decomposta em tarefas, as quais podem ser

numeradas e especificadas para melhor detalhamento, conforme a figura 16.

SETOR

ATIVIDADE 1 | —» | ATIVIDADE 2 | — | ATIVIDADE 3

TAREFA1| —» TAREFA 2 —» |TAREFA3

Figura 16: Atividades e tarefas de um setor.

Nesta etapa de Identificacdo dos Processos apuram-se os custos indiretos
dos setores produtivos e de apoio, sendo cada setor responsavel com relacao
aos recursos utilizados. Utilizam-se tais informagcdées na formacdo dos
indicadores e na medic¢do do resultado do periodo.

Os custos sao apurados levando em consideragdo, somente aqueles que,
realmente, sdo do setor, tendo como premissa custos que deixariam de existir,
caso o departamento fosse terceirizado, possibilitando, dessa forma, uma
analise dos custos com relacao ao mercado.

Segue figura 17 dos possiveis custos setoriais indiretos.

Setor Data

Custos indiretos Valor ($)

Méo-de-obra direta + encargos

Méo-de-obra indireta + encargos

Depreciagéo

Seguros

Aluguel

Agua/ Luz/ Telefone

Manutencgéo

Diversos
Total

Figura 17: Custos Indiretos por Setor.
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A medida de desempenho tem como objetivo estabelecer metas, analisar
se elas estao sendo atingidas, ou seja, se realmente tem-se uma melhoria no
processo, bem como, se elas estdo cumprindo seu papel.

A medida de desempenho deve ser utilizada em atividades ou eventos
relevantes, corre-se o risco de ter muitos indicadores sem um sentido, ou estar
desalinhado com os propositos da empresa.

A participagdo dos envolvidos é de fundamental importancia, pois tais
indicadores oferecem oportunidades de melhorias nas atividades, mas nao sao
usados como um instrumento de punigao.

Os indicadores sao compostos pelos seguintes elementos, conforme Rados
et al (2001) (Figura 18).

Onde:

— Indicador: o que se deve medir.

— indice: como medir, definido em forma de equacéo.

— Frequéncia: periodo de tempo que se deve fazer as medicdes.
— Responsavel: pessoa responsavel pela medigao

— Instrumento: formularios.

Indicador indice Padrao | Instrumento |FreqUéncia| Responsavel

Figura 18: Indicadores de desempenho (adaptado de RADOS, 2001).

Conforme necessidades dos gestores, monitoram-se os indicadores para
obter a efetiva contribuicido dos mesmos. Esse processo de monitoramento é
de vital importancia, pois nele verifica-se o cumprimento da meta estabelecida

e possiveis causas das variagoes.



84

O processo é acompanhado através de formularios, veja na figura 19.

NOME DO INDICADOR:
DATA:
PADRAO DO INDICADOR: INDICADOR REALIZADO:

OBSERVAGOES:

RESPONSAVEL:
Figura 19: Acompanhamento dos indicadores (adaptado de RADOS, 2001).

3.2.3.2.2 Analise dos Processos

Nesta Fase tem-se como pré-requisito o entendimento dos processos, o
qual pode detectar possiveis pontos de melhorias através de informacdes
coletadas, identificando as atividades problematicas ou restritivas, sendo o
ponto inicial para um aperfeicoamento.

A interacdo entre homem e maquina é fundamental, pois sdo as pessoas
gue dao vida a empresa fazendo o processo fluir. O resultado final de qualquer
implantacdo de melhoria sera proporcional ao envolvimento dos funcionarios
de cada setor.

Uma vez conhecido o processo, busca-se uma comparagdo com praticas
existentes. Com recursos proprios, ou de terceiros, € possivel prover a
Empresa de uma melhoria nos processos internos, aumentando sua eficiéncia
e eficacia e, com isso, obtendo um melhor resultado.

Segue abaixo, na figura 20, o modelo do formulario que indica

oportunidades de melhorias e possiveis solugdes.

SETOR: DATA:

Oportunidade e melhoria Possiveis solucdes

Figura 20: Oportunidades de melhorias e possiveis solucdes.
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3.2.3.2.3 Plano de Melhoria nos Processos

A ultima etapa desta Fase consiste na implementagdo das oportunidades
de melhoria através de um plano de agdes de um modo geral o plano consiste
nos seguintes elementos:

— setor que sera implementada a melhoria;

— melhoria proposta;

— responsavel no processo;

— cronograma e agdes de melhoria

— recursos necessarios;

— resultados esperados.

MEi?;a:;ad:r(I):;T:;agéo: Recursos ($) Resplf))::\ll:il;io Data Realizada

Resultados esperados: Resultados Obtidos:

Figura 21: Plano de Acdes.

A aprovagao da melhoria deve ser feita em harmonia com o empresario e
os envolvidos no processo, busca-se dessa forma um maior comprometimento
dos funcionarios nos resultados esperados.

A melhoria sera detectada com maior rapidez, caso haja um envolvimento
de suas atividades relacionadas com indicadores existentes. Com os
indicadores verifica-se se houve um real ganho para o setor e
consequentemente para a empresa. A empresa esta inserida em um mercado
dindmico, dessa forma ela nado pode ficar estatica, busca-se com o
Gerenciamento de Processos uma melhoria continua, dessa forma os

processos devem ser periodicamente analisados.
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3.2.4 FASE 4 - MEDIGCOES DO RESULTADO

Objetivo........................ mensurar o resultado do periodo.
Ferramentas................. demonstrativo do resultado — formulario.
Resultados Esperados.: poder ter um resultado financeiro que possa avaliar a

eficiéncia dos processos internos.

A Medicao do resultado da Metodologia Proposta consiste na apuragao do
Ganho e lucro operacional da Empresa em periodos mensais. Seu foco esta
nos processos internos da empresa, onde pressupde-se que melhorando a
eficiéncia de seus processos, chega-se a um melhor resultado para empresa.

A maioria dos processos flui de forma horizontal, ndo eliminando, porém os
grupos funcionais verticais, denominados setores ou departamentos.

Os grupos verticais tém responsabilidades pelos custos indiretos, sendo
que apurados, separadamente, pode-se ter uma comparagdo de sua
performance e custos com relagdo ao mercado.

Os gestores tém, como opgédo, a terceirizagdo do processo, ou uma busca
de melhores praticas, visando maior competitividade da empresa e maior
certeza de sua continuidade no mercado, ao longo do tempo.

O demonstrativo € composto basicamente pelos seguintes elementos:

Demonstrativo do Resultado Data:

Elementos: Valor ($)

Receita

Custos Diretos

Margem de Contribuicdo / Ganho

Custos Indiretos — Corte

Custos Indiretos — Costura

Custos Indiretos — Acabamento

Custos Indiretos Comuns aos setores

Lucro Operacional

Figura 22: Demonstrativo do Resultado.
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Com a Proposta da Metodologia descrita, segue no proximo Capitulo

uma aplicagao pratica para sua validagao.
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4 APLICAGAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Este capitulo apresenta uma aplicagado pratica da Metodologia Proposta
para avaliar sua eficiéncia e eficacia. O trabalho foi desenvolvido em uma
empresa cujo mercado € o de roupas profissionais, denominada empresa X,
sendo que sua razao social e informagdes referentes aos custos foram

alteradas no intuito de resguarda-la.

4.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

A empresa X foi fundada em 1985, a sua produgdo € sob encomenda,
caracteristica do setor de atuacao. Ela possui cerca de 35 funcionarios com
uma producao aproximada de 8.000 pecas/més, entre elas: calgas, camisas
jalecos, macacdes, toucas, aventais, dentre outros vestuarios destinados para
o trabalho.

A empresa X € Homologada pela Santista Téxtil S.A., a maior produtora de
tecidos destinados a uniformes, do Brasil, sendo que esta parceria lhe da uma
vantagem competitiva no mercado. A empresa em estudo oferece qualidade e
garantia total de seus produtos, com endosso do seu principal fornecedor. Seu

organograma é apresentado na figura 23.

Financeiro Operagdes
Contabllidade Sik e artes finais ]
Comercial
bordado
| lavanderia
vendas diretas representante

sistema de controlas

. . y almoxanfado core costura acabamento
informag des financeiro

Figura 23: Organograma da empresa X.

A empresa X é constituida por dois sécios, sendo um, responsavel pelo

setor financeiro e o outro pelo setor de operagdes, porém ambos atuam em
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conjunto na area comercial. Algumas operagbdes sao terceirizadas, como

contabilidade, silk, bordado e lavanderia.

A visado horizontal da empresa é mostrada na figura 24.

CORTE
-
-
COSTURA
-
ACABAMENTO

ALMOXARIFADO

FPROCESSO ADMINISTRATIVG

Figura 24: Processo interno da empresa X.

O processo horizontal da empresa X apresenta-se da seguinte forma: a)

recebimento dos pedidos; b) envio para o corte, que por sua vez requisita os

materiais necessarios para sua execug¢ao; c) encaminhamento para fora da

empresa, conforme necessidade de aplicagcdo de silks e bordados; d) envio

para o setor de costura, onde sdo montadas as pecgas; e) lavanderia, quando

necessario; f) setor de acabamento, onde sao feitos os retoques finais nos

vestuarios e os despachos para o cliente.

O lay-out da empresa X é demonstrado na figura 25, com seus pavimentos

inferior e superior, respectivamente.
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Figura 25: Lay-out da empresa X.

4.2 APLICAGAO DA METODOLOGIA

A aplicacao da Metodologia Proposta restringe-se apenas a um produto e
um setor, sdo eles: calgca modelo CMP e Corte. Fez-se esta escolha devido ao
modelo CMP ser o de maior volume em fabricacdo e o setor de corte o
responsavel pelo desperdicio do item de custo mais relevante, os tecidos. Esta
metodologia ndo se restringe somente a esta escolha, mas a todos os produtos

e setores da empresa.
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4.2.1 FASE 1 — MISSAO E VISAO SISTEMICA

A Fase 1 se inicia com o comprometimento da direcdo da empresa em
adotar a Metodologia e conscientizar-se de seus beneficios propostos,
conscientizando, também, os demais funcionarios. A adesao dos envolvidos é
de fundamental importancia para o sucesso desta Metodologia.

A missdo ou meta da empresa nao estava bem definida, ndo formalizada,
estava implicita apenas aos proprietarios, dessa forma fez-se um trabalho de
formalizagao e disseminagcéo da mesma.

A convergéncia das agbes foi proposta e aceita pelos funcionarios da
empresa X. O programa de Qualidade Total, desenvolvido em parceria com o
SEBRAE-MG, proporcionou uma maior aceitagdo da aplicabilidade desta
Fase, na empresa.

Foram feitas reunides separadas com os proprietarios, supervisores e
funcionarios, expondo a importancia da Missdo e Visao Sistémica para a
empresa. A exposi¢cdo da visdo horizontal serviu para mostrar que os setores
sao interligados e que suas atividades interagidas contribuem para um melhor
resultado.

A Meta da empresa é aumentar seu ganho e ter continuidade ao longo do
tempo. As agdes individuais e dos diversos setores da empresa tém objetivos
ou missoes especificas, porém sempre subordinadas a meta.

Setor administrativo: tem por objetivo planejar acdes e prover recursos
necessarios para execugao das atividades, dando suporte para outros setores.

O corte tem como objetivo a busca de eficiéncia em suas operagdes. Seu
principal cliente é o setor de costura. Ele € um departamento de suma
importancia, pois é responsavel pela manipulagdo do material direto, ou seja, o
corte dos tecidos, tem como outra atividade a fungdo do setor de almoxarifado,
responsavel pela guarda dos tecidos.

O objetivo do setor de costura é buscar eficiéncia em suas atividades e
manter qualidade nas pegas confeccionadas.

O acabamento é a fronteira da empresa, seu objetivo principal é a
verificagao final da produgao; averiguar se as especificagdes solicitadas estao

de acordo com o executado.
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Nos departamentos buscam-se um fluxo harménico, todos devem estar
condicionadas a meta da empresa, com um objetivo maior, norteador das
atividades, ndo havendo espagco para competicbes departamentais e

individuais.
4.2.2 FASE 2 — SEPARACAO DOS CUSTOS: DIRETOS E INDIRETOS

A separacao dos custos diretos e indiretos na empresa € demonstrada na
figura 26. Porém, podem variar de acordo com o produto como, por exemplo,
calga, camisa, jalecos, bonés, aventais, e setor analisado, tais como: corte,

costura e acabamento.

CUSTOS DIRETOS CUSTOS INDIRETOS
Tecidos Mao-de-obra direta+ encargos
Linhas Mao-de-obra indireta + encargos
Botbes Depreciagao
Ziperes Seguros
Etiquetas Manutencéo
Silk Agual luz /telefone
Bordados Diversos do setor
Servigos de lavanderia
Sacos plasticos
Caixas de papelédo e
Fitas de lacrar caixas

Figura 26: Custos diretos e indiretos.

A mao-de-obra direta, representada pelos cortadores, costureiras e
pessoal do acabamento, apesar de trabalharem diretamente o produto, serao
consideradas como indireta, devido a dificuldade de apontamentos do tempo
gasto nos diversos produtos fabricados pela empresa e devido nédo se ter uma

uniformidade de faturamento ao longo do ano.

4.2.3 FASE 3 — INSTRUMENTOS DE GESTAO

Conforme separagédo dos custos diretos e indiretos na Fase 2, os mesmos

tém tratamentos diferenciados nesta Fase, conforme as Etapas 1 e 2 a seguir.
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4.2.3.1 Custos Diretos

Nesta aplicagao serdao mostrados os procedimentos para determinagao do
custo padrao, confronto com o custo real e estabelecimento do novo padréo,

de posse das variancias encontradas.

4.2.3.1.1 Determinacéo do Custo Padrao

Modelo escolhido — CMP: calga modelo profissional em brim solasol
Santista 100% algod&o, com cés, travetes, passantes, braguilha com botdes, 4
bolsos, fechamento em 3 agulhas ponto corrente.

O Custo Padrao é composto pela somatéria dos padrées dos custos de

materiais, seus calculos sdo determinados individualmente.

Tabela 2: Tabela de custos diretos.

Ficha: Custo de Materiais

Data: Junho / 2002
Produto: Calga modelo profissional em brim solasol Santista

Modelo: CMP
ltem Item de Custo Unidade Quantitiade Preco CUStf) Departamgnto
Padréo Padrao Responsavel

1 Tecido Metro 1,17 5,0000 5,850 Corte
2 Linha - 80 Metro 65,91 0,0009 0,059 Costura
3 Linha- 120 Metro 61,10 0,0006 0,036 Costura
4 Fio overlock Metro 27,72 0,0014 0,038 Costura
5 Etiqueta Peca 1,05 0,0500 0,052 Costura
6 Botdes Peca 4,20 0,0277 0,116 | Acabamento
7 Saco plastico Peca 1,05 0,0100 0,010 Acabamento
8 Caixa de papelao |Peca 1/80 3,4000 0,042| Acabamento
9 Fita de fechar Metro 1/80 0,1860 0,002| Acabamento

caixa |

.

Total do Custo Padrao 6,20

O tecido é o item de maior relevancia no custo padrao. Na obtencado do seu
consumo adotou-se o gasto da calga numero 44 por ser a média das
numeragdes encomendadas, obtida em dados histéricos da empresa. O
consumo encontrado foi de 1,15m de tecido por calg¢a, acrescidos 2% nas
perdas nos enfestos; a quantidade padréo é de 1,17 m; o pregco padrao do

tecido é de R$ 5,00 o metro, incluso despesas de transportes.
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Para os itens 5, 6 e 7 considerou-se um desperdicio de 5%. Nos itens 8 e 9
o consumo foi apurado considerando-se 80 calcas para cada caixa de papeléao,
sendo da mesma forma para o gasto com as fitas.

Apurou-se o gasto de linhas n° 80, 120 e fio overlock conforme a tabela 3,
sendo apurado o gasto referente a 10 centimetros de costura lineares com um

acréscimo de 10% de desperdicio, conforme tabela 3.

Os percentuais de desperdicio mencionados s&o oriundos de parametros
fornecidos por consultorias externas. Para a empresa estas informagdes sao,

atualmente, as mais proximas da realidade.

Tabela 3: consumo de linhas e fio para cada operagado de 10 cm de costura linear.

OPERACAO LINHA 120 LINHA 80 FIO OVERLOCK
Travete 35cm * *
Caseado 72 cm * *

Pregar botéo 17 cm * *
Overlock * * 99 cm
Ponto corrente 21 cm 44 cm *
Reta 28 cm * *

Na tabela 4, apurou-se o consumo de linhas e fios da calgca modelo CMP.

Tabela 4: consumo de linhas e fios para calga modelo CMP.

OPERACAO MEDIDAS CONSUMO TOTAL
Travete 28 unidades 0,35 m 9,8
Caseado 04 unidades 0,72 m 2,88
Botdes 04 unidades 0,177 m 0,68
Ponto corrente 14,98 metros 0,21 m 31,45
Reta 5,82 metros 0,28 m 16,29
Total consumo linha 120 61,1m
Ponto corrente 14,98 metros 0,44 m 65,91
Total consumo linha 80 65,91m
Overlock 2,80 metros 0,99 m 27,72
Total consumo overlock 27,72m
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4.2.3.1.2 Confronto do Custo Padrao com o Custo Real

Cada setor é responsavel pelo padrao estipulado, devido a grande
relevancia encontrada nos valores dos tecidos, deve-se apurar o custo real,
periodicamente, a cada pedido executado, com um monitoramento diario e
comparado com os valores previstos de consumo, onde se pode detectar
possiveis variagdes e corregdes em tempo habil.

Fez-se um acompanhamento da execugcao de um pedido, composto por 98
calcas do modelo em estudo, do qual foram obtidas as informagdes abaixo,

através da ficha de custo real (Tabela 5).

Tabela 5: Tabela de custo real de tecidos.

CUSTO DA
MODELO QTE DE QTE DE QUANTIDADE CUSTO R$ CUSTO
Calga CMP | PECAS — B | TECIDOS - A AlB TOTAL
Custo 98 114,66 m 1,17 m 5,00 5,85
Padrao
Custo Real 98 115,20 m 1,1755 m 5,00 5,877
Variagdes - 0,54 m 0,0055 0,00 0,027

A variagao precgo foi igual a zero, mantendo-se constante, devido a néo
alteracdo nos precos dos tecidos.

A variagao da quantidade foi a seguinte:

VARIACAO DA QUANTIDADE =PP x (QR - QP)

= 5,00 x (1.1755 - 1.17)
= 0,027

Assim a variagcdo da quantidade é a mesma da variagao total, igual a R$
0,027, sendo um valor irrelevante para que possa ser analisado, considerado
um desperdicio normal.

Apurou-se um pequeno desvio de 0,0055 m na quantidade, sendo o0 mesmo
dentro de desperdicio normal.

Os demais itens do custo padrao, devido suas pequenas relevancias e cujo
beneficio ndo justifique o trabalho de sua coleta e analise periodica, tém seus
custos reais apurados, mensalmente, através da somatéria do consumo no
periodo. Apds, faz-se a comparagdo entre as somatérias projetadas e
realizadas, apurando-se as variagbes de quantidade, verifica-se também

variagcdes nos precos dos materiais consumidos.
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Essas informacgbes sao registradas em um formulario, denominado custo
de materiais (Tabela 6). Os custos reais da empresa X nao foram possiveis de
coleta e analise, devido o ndo fechamento do ciclo operacional dentro do
periodo em estudo e falta de informacgdes, devido a empresa estar em

processo de implantagao de um software de sistema gestao.

Tabela 6: Tabela de custo padrdo de materiais x real.

CUSTO DE MATERIAIS
MODELO: CALCA CMP DATA: Junho/2002
. gl ol 18 I3l3]¢ E
a
1 | TECIDO SOLASOL 1,17 5,00 5,85 Corte
2 |LINHA 80 65,31 | 0,0003 | 0,059 Costura
3 |LINHA 120 61,10 | 0,0006 | 0,036 Costura
4 | FIO OVERLOCK 27,72 | 0,0014 | 0,038 Costura
5 |BOTOES 4,20 | 0,0277 | 0,116 Costura
6 |ZIPERES - - - Costura
7 |ETIQUETA 1,05 | 0,0500 | 0,052 Costura
8 | SACOS PLASTICOS 1,05 | 0,0100 | 0,010 Acabamento
9 | CAIXAS DE PAPELAO 1,80 3,40 | 0,042 Acabamento
10 | FITAS DE PVC 1,80 | 0,1860 | 0,002 520N
TOTAIS 6,20 % % g /

4.2.3.1.3 Estabelecimento do Novo Padrao

Nesta primeira etapa tem-se um controle dos custos diretos onde ha a
apuracao dos custos padrdes e a analise das variancias encontradas.

As variagdes encontradas nos gastos quantitativos dos tecidos foram
dentro da normalidade e os pregos permaneceram inalterados, mantém-se o
mesmo padrédo determinado anteriormente.

O custo padrao podera sofrer mudancas devido ao estudo das atividades
do setor de corte, com ferramentas do Gerenciamento de Processos, que

visam melhorias continuas para a empresa.
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4.2.3.2 Custos Indiretos

A empresa X possui estruturas verticais bem definidas. Porém, com o
Gerenciamento de Processos em uma visado horizontal da empresa, procurou-
se uma harmonia das estruturas verticais com os processos que as cortam,
possibilitando identificar oportunidades de melhorias crescentes para bens e
servigos.

Para aplicacdo da Metodologia, optou-se pelo setor de corte, por estar
ligado, diretamente, a apuragao do custo direto de maior relevancia, sendo que

tais ferramentas sao aplicaveis, também, aos demais setores da empresa.

4.2.3.2.1 ldentificagao dos Processos

O mapeamento do setor de corte contou com colaboragdo dos envolvidos,
0os quais tiveram participagcdo ativa, utilizou-se o diagrama de blocos para

melhor visualizagao das atividades (Figura 27).

SETOR DE CORTE

— 1| =234
— 5] »[c6|—>[7]|—>[s]—
— || || —|1n|—[2]—>

—» | 13

Figura 27: Processo Interno do Setor de Corte.

Atividades do setor de corte:

recebe ordem de corte ou pedido;

verifica se ha tecido para execucao;

requisita tecido;

transporta tecido para mesa de corte;

posiciona tecido em suportes apropriados para manejo;
efetua risco no tecido referente ao pedido a ser cortado;

enfesto do tecido , necessita de duas pessoas para atividade;

© N Ok~ Db

corte dos tecido;
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9. separacao das pecas cortadas;

10. marcacao com giz, os tamanhos cortados;

11. devolve tecido ao almoxarifado;

12. apura-se o gasto do tecido, sem checar com o padrao estipulado;

13. caso haja, necessidade de silk ou bordados, envia para terceiros ou

fornece produtos cortados para o setor de costura.

Custos indiretos do setor de Corte: Nesta etapa de identificacdo dos
processos apuram-se o0s custos indiretos do setor. Essas informagbes sao
utilizadas na formacéo dos indicadores e na medi¢ao do resultado do periodo.

Os custos sao apurados individualmente ao setor. Tem-se como premissa
custos que deixariam de existir, caso o departamento fosse terceirizado,

possibilitando uma analise dos custos com relagédo ao mercado (Tabela 7).

Tabela 7: Custos Indiretos do Setor de Corte.

Setor: Corte Data: junho/2002
Custos indiretos Valor (%)
Mao-de-obra + encargos 1.700,00
Depreciagao 160,00
Seguros 90,00
Manutencao 90,00
Diversos 145,00
Total 2.185,00

Indicadores de desempenho: Paralelo a apuragcao dos custos, faz-se o
diagndstico da situagao, onde se detectam possiveis melhorias no processo e,
consequentemente, reducdo nos custos.

Optou-se pela escolha de apenas dois indicadores, custo pecgas cortadas
no més e custo de quantidades por modelo. Espera-se que o acompanhamento
destes indicadores direcione aos objetivos do setor em alinhamento, a meta da
empresa, bem como, visualizar oportunidades de melhorias nas atividades
envolvidas, obtendo assim, uma natural reducdo de custos, sem afetar a

qualidade de seu produto final.



Segue na figura 28 os indicadores do setor de corte.

Indicador indice Padrao Instrumento Frequéncia | Responsavel
Levantamento do
Custo pecas Quantidade de total de pegas
peg pecas cortadas / . cortadas
cortadas no R L Mensal Cortador
més Custos indiretos divididas pelo
do més custo indireto
mensal do setor
Custo de Quant@ade de Padrao Mgdlgao do A cada
) tecido / de custo | tecido gasto/ )
quantidades ; . pedido Cortador
Quantidade de | de cada | Quantidade de
por modelo cortado
pegas modelo | pecgas cortadas

* ndo ha um padrao definido, pois tal indicador até o momento é o primeiro.

Figura 28: Indicadores de desempenho.

Faz-se o acompanhamento dos indicadores através de formularios (Figuras
29 e 30). Neles sdo detectadas variagdes, sendo os mesmos, objetos de

investigacgao.

NOME DO INDICADOR: custo unitario de pecas cortadas.
DATA: julho / 2002
PADRAO DO INDICADOR:

Por ser a primeira vez a coleta
de tais informacdes ndo se tem
um padrdo estabelecido

INDICADOR REALIZADO:
XXXXXX

OBSERVACOES: a partir dessa primeira coleta de dados para
formacdo do indicador, tem-se como base para posteriores
relacdes de comparagdes.

RESPONSAVEL: cortadores.

Figura 29: Indicador custo unitario de pecas cortadas.

Apesar de haverem variaveis como modelos diferentes e quantidades
cortadas no periodo, esse indicador serve de comparacao da eficiéncia interna
e do setor em relagdo ao mercado, caso seja possivel.

O seguinte indicador € o mesmo utilizado na Etapa 1 dos Custos Diretos.
Porém, nédo existe duplicidade de trabalho, sendo, elaborado pelo mesmo

funcionario, no mesmo espac¢o de tempo.



NOME DO INDICADOR: custo por modelos.

DATA: julho / 2002

PADRAO DO INDICADOR: INDICADOR REALIZADO:
1,17 metros por calgca modelo|1,1755 metros por calga modelo
CMP CMP

OBSERVACOES: detectou-se uma pequena variacdo de 0,0055
metros, sendo a mesma irrelevante para maiores investigagdes.

RESPONSAVEL: cortadores.

Figura 30: Indicador custo por modelo.

4.2.3.2.2 Analise dos Processos
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Na Fase Analise dos Processos, tem-se o entendimento dos mesmos.

Nela, sdo detectados possiveis pontos de melhorias. Através de informacdes

coletadas, identificam-se atividades problematicas ou restritivas, sendo o ponto

inicial para um aperfeigoamento.

Analisado o processo, busca-se uma comparagdo com praticas existentes

no mercado. Estudam-se quais 0s recursos necessarios a empresa, para

obtencado de melhorias nos processos internos, aumentando sua eficiéncia e

eficacia e, consequentemente, melhorando o resultado da empresa.

Avaliagdo qualitativa do valor agregado das atividades do setor de corte da

empresa X (Figura 31).

ATIVIDADES DO SETOR DE CORTE: VRA | VEA | SVA

1. Recebe ordem de corte ou pedido X

2. Verifica se ha tecido para execugao X

3. Requisita tecidos X

4. Transporta tecido para mesa de corte X
5. Posiciona tecido em suportes apropriados para manejo X
6. Efetua risco no tecido referente ao pedido a ser cortado X

7. Enfesto do tecido, necessita de duas pessoas para atividade X
8. Corte dos tecidos X

9. Separacao das pecas cortadas X
10.Marcagao com giz, dos tamanhos cortados X
11.Devolve tecido ao almoxarifado X
12. Apura-se o gasto do tecido, sem checar com o padrdo estipulado X
13.Caso haja, necessidade de silk ou bordados, envia para X

terceiros ou fornece produtos cortados para o setor de costura.

Figura 31: Avaliacado qualitativa do valor agregado (adaptado de RADOS, 2001).
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VRA - atividades de valor real agregado, contribuem para a satisfacao das
necessidades dos clientes,;

VEA - atividades de valor empresarial agregado, contribuem para os
objetivos empresariais, ndo contribuem para o atendimento das exigéncias dos
clientes;

SVA - atividades sem valor agregado, ndo acrescentam valor ao processo
produtivo, podendo ser eliminadas sem afetar o cliente ou a organizacgéo.

Apoés analise das atividades, dispde-se de acdes, a serem executadas, as
quais visam melhorias nas atividades, dessa forma propicia-se uma maior
eficiéncia no processo e, consequente reducao de custos.

Nesse processo foram detectadas varias atividades passiveis de melhorias
(Figura 32).

Setor: Corte Data: agosto / 2002
Oportunidade e melhoria Possiveis melhorias
Atividade 1 — receber ordem de corte Grade de corte com menos variagcdes

de tamanhos

Atividade 4 - transporte de tecido para corte |Manter tecidos mais usados na sala de

corte
Atividade 5 - posicionar tecidos para corte Deixar tecidos mais usados pronto
para corte
Atividade 6 - efetuar risco no tecido para Utilizar sistema CAD - Computer Aided
corte Design
Atividade 7 - enfesto manual de tecido, Utilizar “carros” de enfestar, 01
02 funcionarios. funcionario.

Utilizar cortador de fim de enfesto

Atividade 8 — corte dos tecidos Reducdo do tempo de execugdo da
atividade
Atividade 10 - marcagao com giz, tamanhos | Utilizar etiquetador
cortados
Atividade 11 - devolugédo do tecido ao Manter tecidos mais usados na sala de
almoxarifado corte

Atividade 12 - apuracgado do gasto de tecido |Apurar gasto e checar com o padrao
estipulado mantendo dessa forma um
retorno da eficiéncia

Figura 32: Oportunidades de melhorias e possiveis solugdes.

Segue, no préximo tépico, um plano de agbes para agilizar o processo,

conforme ferramentas expostas no capitulo 3.
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4.2.3.2.3 Plano de Melhoria nos Processos

O Plano de Melhoria nos Processos consiste em um plano de acéo
individual.

As melhorias s&o separadas em seis oportunidades, a seguir:

a) Primeira: atividade 01 - A ordem de corte é feita individualmente de
acordo com o pedido.

Em uma visao horizontal do processo da empresa em estudo, o fornecedor
do setor de corte é o setor de vendas. As grades dos manequins dos produtos
a serem cortados, sdo 36 a 56 para calgas, 42 a 62 para camisas, jalecos
macacodes dentre outras pecgas.

Diante da situacdo atual, através das ferramentas como simplificagcéo e
parcerias com fornecedores, propde-se uma reducido do templo de ciclo, com
as seguintes melhorias.

E possivel trabalhar com grades de tamanhos por letras: PP, P, M, G, GG
e XG, sem comprometer a qualidade do produto e, por outro aspecto, até
reduzir estoques de produtos nas prateleiras das empresas compradoras de
uniformes.

Veja abaixo a correspondéncia dos tamanhos por numeros e por letras
(Figura 33).

CALCAS
Numeros| 34-36 | 38—40 | 42-44 | 46 —-48 | 50-52 | 54 — 56
Letras PP P M G GG XG
CAMISAS E SIMILARES
Numeros| 40-42 | 44-46 | 48-50 | 52-54 | 56-58 | 60-62
Letras PP P M G GG XG

Figura 33: Medidas dos uniformes.

Em um pedido de camisas dos manequins 44 ao 54, necessariamente o
cortador devera efetuar seis riscos de tamanhos diferentes, para posterior
corte.

Ja no pedido por manequins correspondentes, por letras, o setor de corte
devera efetuar apenas trés riscos de tamanhos diferentes, para posterior corte.

Ressalta-se que a qualidade do produto nédo seria comprometida.
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Esta melhoria necessita de um trabalho de longo prazo, pois envolve

mudancas tanto para os vendedores quanto para as empresas compradoras.

Apesar de ter sido detectada uma melhoria na atividade 1 (um), ela se

estende para outras, como:
atividade 6

diminuicao do tempo para se fazer riscos nos tecidos,

para posterior corte;

atividade 8

maior agilidade no corte dos tecidos, devido a menor

quantidade de manequins;

atividade 9
atividade 10

pecas

cortadas.

maior facilidade na separacédo das pecgas cortadas;

maior facilidade na marcacdao dos tamanhos das

Exposi¢cao do plano de ac¢des sugerido (Figura 34).

Setor: Corte

Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividades 1, 6, 8, 9 e 10

Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacéo: Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:
1- Conscientizag¢ao dos vendedores R$ 0, 00|Set/02

2- Repasse para mercado, R$ 0,00(Set/02

potenciais vantagens pela

diminuicao na grade dos

produtos.

Total R$ 0,00

Resultados esperados:

Resultados obtidos:

Atualmente mais de 95% dos

pedidos sao

feitos por grades de numeros espera-se que
ao longo de um ano este percentual inverta

para aproximadamente 5%.

Nao foi obtido nenhum resultado,
devido o ndo fechamento do ciclo
proposto, mas espera-se o}
comprometimento dos envolvidos e
que traga reducado dos custos.

Figura 34: Melhoria proposta das atividades 1, 6, 8, 9 e 10.

b) Segunda: atividades 4, 5 e 11 (Figura 35).

Na atividade 4 (quatro)

ha um transito de tecidos,

com rolos de

aproximadamente cem metros, os quais sao requisitados, diariamente, do

almoxarifado para o corte.

Ha um histérico para os tecidos que possuem maior demanda. Partindo-se

dessa premissa, questionou-se porque ndo manter estes tecidos na sala de

corte, prontos para manuseio, evitando dessa forma, tarefas que ndo agregam
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valor ao cliente, isto &, o leva e traz de tecidos do almoxarifado para o corte e

vice-versa.

A cada pedido sdo executadas as seguintes tarefas em relagdo aos

tecidos:

— Verifica-se quais serdo utilizados nos pedidos: tipo e cor; e requisita-os

ao almoxarifado;

— Transporta-os para a sala de corte;

— Posiciona-os

individualmente,

separados por tipo e cor,

a serem

cortados, em um suporte individual, na mesa de corte (Atividade 5);

— Devolve-se o restante ndo utilizado, quando houver, ao almoxarifado,

onde é anotado o valor consumido referente aquele pedido (Atividade 11).

A proposta sugerida é manter na sala de corte, em suportes horizontais na

parede, os tecidos que possuem maior demanda, deixando os rolos dos

tecidos pronto para uso.

Na proposta prevé-se uma capacidade de quatro rolos para cada suporte

de parede, e mais um suporte nos pés da mesa, além do ja existente. Dessa

forma, cada mesa totalizaria seis rolos, sendo cinco rolos de tecidos de maior

demanda e um de menor demanda, que se localiza sobre a mesa. Dessa

forma, teria-se dez rolos de maior demanda, prontos para uso, uma vez que a

empresa X possui duas mesas de corte.

Setor: Corte Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividades 4, 5 e 11 Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacéo: Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:
1- Conscientizacao dos cortadores R$ 0,00 |Set/02

2- Fabricagdo de suportes R$ 800,00 |Set/02

apropriados para os tecidos

dos produtos.

Total R$ 800,00

Resultados esperados:

Resultados obtidos:

Espera-se que com a menor movimentacao
de tecidos traga uma melhor produtividade
para o setor de corte, eliminando-se grande
parte das atividades que nao agregam valor

ao produto.

O ciclo de melhoria ndo foi efetivado
até o término da dissertacgéo.

Figura 35: Melhoria proposta das atividades 4, 5, e 11.
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c) Terceira: atividade 06 — efetua os riscos nos tecidos para posterior corte.
Os riscos dos modelos e tamanhos sdo efetuados de forma artesanal, onde ha
um maior gasto de tempo. A melhoria proposta € a aquisicdo de um sistema
CAD - Computer aided design, para agilizar e dar maior qualidade no produto
final. Esse sistema podera determinar novos valores para o custo padrao dos
produtos, pois 0s encaixes das pecas pelo mesmo reduzem o desperdicio de
tecidos.

Este investimento, dentre as seis oportunidades de melhoria propostas, € o
de maior valor monetario. Sendo de aproximadamente R$ 25.000,00. A compra
do equipamento inclui o treinamento do sistema.

Ha um incentivo fiscal concedido, pelo Governo de Minas Gerais, aos
optantes do Sistema Tributario denominado Micro Gerais, o qual chega até a
35% do valor investido no setor produtivo, sendo o mesmo retornado ao caixa
da empresa como crédito de ICMS.

O investimento inicial cairia para R$ 16.250,00, sendo o mesmo parcelado
em aproximadamente doze meses. Estima-se que este investimento, havendo
demanda constante de pedidos, seja pago pela propria melhoria, devido a
maior produtividade por funcionario, assim como maior economia de tecidos. O
fabricante prevé que ha uma reducdo dos desperdicios de matéria-prima de
2% a 4% (Figura 36).

Setor: Corte Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividade 6 Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacéo: Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:
1- Conscientizagao dos sécios R$ 0,00 [Set/02

2- Aquisicdo do sistema CAD e|R$ 16.250,00 |Out/02
treinamento

Total R$ 16.250,00

Resultados esperados: Resultados obtidos:

Reducdo do custo padrao dos materiais|O ciclo de melhoria ndo foi efetivado
diretos no que se refere a quantidade gasta. |até o término da dissertagao.

Figura 36: Melhoria proposta da atividade 6.

d) Quarta: atividade 7 - enfesto manual de tecido. Para enfestar os tecidos

sao necessarias duas pessoas. Sugere-se a aquisi¢cao de "carros" de enfestar,
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sendo necessario apenas um funcionario, podendo compartilhar a mao-de-obra
do outro funcionario do corte, com outras atividades do mesmo setor.

Nos enfestos existe uma perda normal nas dobras dos tecidos. Propde-se
a aquisicdo de um aparelho denominado de cortador de final de enfesto.
Conforme informacgdes fornecidas pelo fabricante, os desperdicios de tecidos,
ocasionados pelas dobras, diminuirdo em aproximadamente 2%.

Com a diminuicdo dos desperdicios, faz-se necessario a revisdo do custo

padrdo de materiais (Figura 37).

Setor: Corte Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividade 7 Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacéo: Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:
1- Conscientizagao dos soécios R$ 0,00|Set/02

2- Aquisicao de carros de enfestar R$ 6.000,00/0ut/02

3- Cortador de final de enfesto. R$ 2.200,00

Total R$ 8,200,00

Resultados esperados: Resultados obtidos:

Agilidade na atividade e eliminacdo de uma mao-de-|O ciclo de melhoria nao foi efetivado
obra. até o término da dissertagao.

Figura 37: Melhoria proposta da atividade 7.

Os valores dos produtos da tabela acima também poderao sofrer redugdes
pelos incentivos fiscais do Micro Gerais.

e) Quinta: atividade 10 - marcagdo das pecgas cortadas. A marcagado dos
tamanhos é feita, manualmente, com giz. A proposta de melhoria sugerida é a
aquisicao de uma etiquetadora manual.

A aquisicao desse equipamento favorecera tanto na agilizagdo do processo

quanto na qualidade do servigo do cliente setor de costura (Figura 38).
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Setor: Corte Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividade 11 Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacao: Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:
1- Conscientizagao dos soécios R$ 0, 00|Set/02

2- Aquisicao de uma etiquetadora R$ 150, 00({Set/02

Total R$ 150, 00

Resultados esperados:

Resultados obtidos:

Agilizacdo da atividade.

O ciclo de melhoria nao foi efetivado
até o término da dissertacao.

Figura 38: Melhoria proposta da atividade 10.

f) Sexta: atividade 12 - apuragdo do gasto do tecido. Consiste na

devolucédo dos tecidos, ndo gastos, ao almoxarifado, porém ndo se faz uma

comparacao do custo quantitativo previsto nos padréoes dos produtos

estabelecidos.

Essa oportunidade propde a adogdo de um procedimento, para que haja

um retorno imediato para o proprio usuario, sendo este o responsavel direto

por variancias encontradas. Através desse procedimento procura-se possiveis

causas de variancias, para que, sendo positivas possam ser incorporadas ao

custo padrao, sendo negativas, evitar que isso ocorra novamente (Figura 39).

Setor: Corte

Data: agosto/2002

Melhoria proposta: Atividade 12

Responsavel: Sécios

Etapas da Implementacéo:

Recursos ($) |Data inicio: Data realizada:

1- Conscientizacao cortadores e sécios

R$ 0, 00|Set/02

2- A conferéncia pode ser feita na prépria

requisicao dos produtos

R$ 0, 00[Set/02

Total

R$ 0, 00

Resultados esperados:

Resultados obtidos:

Espera-se um maior envolvimento dos funcionarios nas|O ciclo de melhoria nao foi
atividades executadas, sendo possivel uma autocriticalefetivado até o término da

nos processos em que estao envolvidos.

dissertacao.

Figura 39: Melhoria proposta da atividade 12.
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Seguem, na proxima fase, as medi¢gbes dos resultados, cujo objetivo é
determinar se, realmente, as propostas de melhorias, causaram menores
custos sem afetar a qualidade dos produtos fabricados, obtendo resultados

positivos para a empresa.
4.2.4 FASE 4 — MEDICOES DO RESULTADO

Conforme a Metodologia, a Medicao do resultado consiste na apuragéo do
Ganho e Lucro Operacional da empresa em periodos mensais.

Foram feitas propostas de melhorias nos processos, visando dessa forma,
poder otimizar os processos e, consequentemente, ganhar na redugao de
tempo e nos materiais consumidos, porém todo ciclo de fechamento, para se
apurar melhorias em valores monetarios, nao foi possivel, devido demandar
um periodo mais longo para sua constatagao.

O demonstrativo antes das melhorias (Tabela 8).

Tabela 8: Demonstrativo do Resultado.

Demonstrativo do Resultado Data: agosto / 2002
Elementos: Valor ($)

Receita 90.000,00
Custos Diretos (49.600,00)
Margem de Contribuicao / Ganho 40.400,00
Custos Indiretos — Corte (2.225,00)
Custos Indiretos — Costura (12.400,00)
Custos Indiretos — Acabamento (2.200,00)
Custos Indiretos — Administrativos (10.000,00)
Custos Indiretos — Comuns aos (2.400,00)
centros de custos.

Lucro operacional 11.175,00

O fechamento do demonstrativo é feito mensalmente, verificando-se o
impacto que tais melhorias realizadas proporcionaram para a empresa em

valores monetarios.
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4.3 ANALISE DA APLICAGAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

A aplicacado da Metodologia de Custos restringiu-se apenas a um produto e
um setor, sendo que é valida para todos os produtos e setores da empresa.
Dividiu-se a presente analise em fases de aplicacéao.

A Fase 1 tem como objetivo a convergéncia das agdes da empresa, apesar
de sua estrutura ser vertical, com departamentos bem visiveis, a visao
horizontal foi bem aceita. Ficou bem claro para todos a importancia da missao
da empresa, ou seja, o aumento do ganho ao longo do tempo. Pois, é através
do aumento do ganho que se pode obter beneficios individuais, tais como:
manutencdo do emprego, melhores condigdes de trabalho, melhores
beneficios, dentre outros.

A Fase 2 tem como objetivo a separacdo dos custos diretos e indiretos.
Aos custos diretos agregam-se os tecidos, matéria-prima, assim como todos os
aviamentos. Apesar das dificuldades no calculo do custo real efetivado, dos
aviamentos, este é de facil determinag¢ido do custo-padréo.

O tempo gasto pelas costureiras, na fabricagdo dos vestuarios, méao-de-
obra direta, nesta metodologia foi considerado como indireta. Devido a
dificuldade encontrada de apontamentos mais precisos e execugao de diversos
modelos diferentes diariamente, a relagao custo-beneficio analisada nédo a
direciona para sua classificagdo como mé&o-de-obra direta.

Os custos terceirizados como silk, bordados e servigos de lavanderia, séo
classificados como diretos devido a facilidade de alocacao ao produto.

Nesta Fase determinou-se todo o custo disponivel, tanto direto quanto
indireto, sendo que cada setor ou produto analisado dispbe de seus proprios
custos, determinados pela estrutura dos produtos como atividades
desenvolvidas pelo setor.

A Fase 3 é subdividida em duas Etapas, sendo, a Etapa 1 relacionada com
os custos diretos e a Etapa 2 com os custos indiretos, apesar de serem duas
etapas devem ser analisadas no mesmo espago de tempo, ndo sendo um pré-
requisito da outra.

A Etapa 1 tem como objetivo determinar o Custo-padrdo, o custo real dos

produtos e posterior analise das variancias encontradas. Nesta Etapa aplicou-



110

se o0 método do Custo Padrdao por ser o mais adequado encontrado na
literatura.

A determinacdo do custo padrdao, do modelo escolhido, contou com a
participagao integral dos envolvidos no processo, o qual pela caracteristica do
produto envolveu todos setores produtivos da empresa.

Na determinacao do padrédo dos tecidos, item de maior relevancia, optou-
se pela média de gastos de cortes, sendo que o numero 44 para calgas,
modelo CMP, € o mesmo manequim estimado e adotado pela empresa.

Na determinagdo do custo real nas condi¢gbes atuais da empresa, com
relacdo ao consumo de tecidos, constatou-se que os valores padrbes se
confirmaram com os valores gastos, devido a pequena variancia encontrada.

Os demais itens de custo real nao foram possiveis de verificagdo devido a
delimitacdo do tempo da pesquisa, e a implantagdo de um programa de
gestdo, o qual ainda estava em fase de customizagao.

A Etapa 2 tem como objetivos conhecer, analisar e propor melhorias. Esta
Etapa refere-se aos custos Indiretos. Foi ela que demandou mais tempo, esta
dividida em trés sub-etapas.

A primeira delas consiste na identificagdo dos processos. Sendo formada
por: mapeamento dos processos, custos por setor e indicadores de
desempenho.

O mapeamento foi feito através do diagrama de blocos, o que facilitou a
visualizagcdo das atividades desempenhadas pelos cortadores. O processo
contou com a colaboragao dos dois cortadores, que também exercem a funcao
de almoxarife.

Os custos indiretos do setor foram determinados pela contabilidade e
socios da empresa. Adotou-se nesta Metodologia somente os custos que sao
gerados pelas atividades relacionadas ao setor.

No caso de terceirizagdo do setor, essa Metodologia dispde de uma
comparagao das praticas exercidas pela empresa e informagdes necessarias
para tomadas de decisdes.

Para os indicadores de desempenho do setor optou-se por apenas dois,
por se tratar de uma implantacdo, ja que nao existiam indicadores formalizados

na empresa, que pudessem balizar as agdes dos cortadores.
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O primeiro indicador é o préprio custo padrao dos tecidos, o segundo é o
custo de se cortar uma pecga no periodo analisado. Apesar de haver diversos
modelos e quantidades de pecas, do mesmo modelo, a serem cortados, tal
indicador pode ser util para uma relacédo entre periodos, como um comparativo
do valor que se tem no mercado desse processo do setor.

Na analise dos processos tem-se o entendimento e possiveis melhorias.
Nela identificam-se atividades problematicas e restritivas. Ela € o ponto inicial
de aperfeicoamento.

A analise buscou uma comparacao das atividades executadas na empresa
com as diversas praticas do mercado em termos de know-how, como
tecnologia, contou com a participagdo dos envolvidos, que através de analises
e discussdes chegou-se a um consenso das propostas expostas.

A ferramenta de agregacao de valor foi de grande valia, pois foi a partir
dela que se comecgou realmente a busca das melhorias propostas. Estas foram
embasadas nas diversas ferramentas citadas por Harrington (1998), sendo de
grande contribuicdo para os propdésitos do estudo.

Feita a analise de melhorias potenciais, foi exposto um plano de agdes
para cada, porém devido ao escasso tempo de pesquisa, nao foi possivel o
acompanhamento de suas execugdes.

Em analise, espera-se que os indicadores adotados possam sofrer
variagdes com resultados positivos e, que a pratica dos mesmos, torne-se
parte integrante na rotina dos funcionarios, como também o surgimento e
aperfeicoamento de novos indicadores, os quais possam contribuir com a
missdo da empresa, aumentando o ganho ao longo do tempo.

A ultima fase da Metodologia de Custos proposta, também nao foi possivel,
sendo apurado somente o demonstrativo do més em estudo, porém a partir
dele, com as implantacdes dos planos, espera-se uma resposta positiva no
resultado operacional dos proximos demonstrativos.

Os envolvidos no processo, funcionarios e gerentes, perceberam a
importancia das ferramentas utilizadas na metodologia, e ficaram, até certo
ponto, surpreendidos na quantidade de propostas de melhorias no setor
estudado.

Apesar do envolvimento dos funcionarios, percebeu-se em alguns uma

pseudo-aceitacao, mas faltaram agdes para seu comprometimento, talvez pela
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propria resisténcia natural as mudancas, ou pela estrutura vertical que a
empresa possui, vendo a metodologia como um instrumento de controle e
punigao.

Ha uma caréncia para treinamento dos funcionarios, em adaptar-se com a
metodologia, tanto em atividades burocraticas quanto a prépria adaptagao das
analises das informacgbes, que serdao de grande valia para uma possivel
melhoria.

Com relagédo as propostas de melhoria elaboradas, segundo os diretores,
deverdo aguardar, até que outras prioridades na empresa sejam sanadas,
sendo a principal delas, a diminuicdo da demanda, o que traz uma série de
outras agdes prioritarias.

Algumas propostas de melhoria nas atividades 1, 4, 5, 9, 11 e 12, foram
apontadas a implantagao, a curto prazo, devido ao baixo desembolso de
capital.

No proximo Capitulo seguem as consideragdes finais do trabalho, contendo

as recomendacoes para futuros trabalhos.



113

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as consideragcdes finais do trabalho e

sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Em um ambiente de crescente aumento da competitividade de mercado
nacional e internacional, as empresas podem nortear-se pela Gestdao de
Custos a fim de obterem eficiéncia de seus processos internos no sentido de
reducado de custos e melhoria de seus produtos.

Neste trabalho foram pesquisados diversos Sistemas de Custeio
compostos por Principios e Métodos. Os Principios de Custeio analisados
foram os principios de Custeio Integral, por Absorcéo Ideal e Variavel.

Os métodos foram quatro, sdo eles: Método do Custo Padrao; RKW; ABC e
UEP.

Além dos Sistemas de Custeio pesquisou-se alguns Instrumentos de
Gestao sendo: a Teoria das Restricdes e o Gerenciamento de Processos.

Todos os Principios, Métodos e Instrumentos de Gestdo analisados
possuem ferramentas uteis que auxiliam, ou auxiliaram, os gestores em suas
tomadas de decisdes, porém, cada um deles adequam-se as caracteristicas de
suas épocas e empresas. Deve-se utilizar ferramentas de diversas areas, com
as devidas customizacdes, a fim de se obter maior lucratividade para as
empresas.

Apds analise de cada item exposto buscou-se suas potencialidades sobre
o enfoque das Pequenas Empresas Industriais de Confecg¢des, no propdsito de
se obter uma Metodologia de Custos que atendesse as necessidades atuais
dos empresarios frente ao mercado.

Os Principios norteadores foram o Custeio Ideal e o Custeio Variavel, pelas
caracteristicas gerenciais que apresentam. Os métodos e instrumentos de
gestdo, julgados mais apropriados, foram o Custo Padrdo, para tratamento
somente dos custos diretos, e o Gerenciamento de Processos, tanto para os
custos indiretos quanto diretos, com uma visao sistémica e agdes direcionadas

para a meta da empresa da Teoria das Restrigdes.
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Para verificagcdo da eficiéncia e eficacia da Metodologia proposta, efetuou-
se um estudo de caso em uma Pequena Empresa Industrial de Confeccdes.

A implantagdo da Metodologia contou com a colaboragdo dos envolvidos
nos processos, sendo que a mesma nao foi feita em toda empresa, mas
somente sobre o produto de maior demanda e no setor de corte, este por se
tratar do processo que determina o custo padrao do material mais relevante.

Algumas dificuldades foram encontradas na aplicagdo pratica da
metodologia proposta, entre elas:

— a resisténcia implicita de parte do pessoal com relagdo a metodologia
aplicada, talvez pela prépria cultura ja existente na empresa de uma estrutura
vertical e tradicional, embora tenha havido a colaboracao dos envolvidos no
processo;

— a resisténcia dos socios, pois cada setor é de responsabilidade do seu
gerente de area, fazendo se sentirem rotulados como a proépria ineficiéncia,
uma vez que seu setor é passivel de melhorias nao identificadas pela estrutura
em uso.

— Outra dificuldade detectada foi o proprio investimento das propostas de
melhorias, ha a necessidade de um gasto inicial e isto dependera de um
planejamento e de que o mercado n&o ser outro gargalo.

Pode-se concluir que em linhas gerais, a metodologia proposta contribui
com os seguintes beneficios:

— Ha uma oportunidade de participacdo dos envolvidos no processo, para
sua melhoria;

— Os formularios a serem preenchidos s&o claros e de facil entendimento;

— A integracao de ferramentas forneceu suporte para a execugdo da
metodologia;

— Melhor compreensao do processo estudado;

— ldentificagcdo das atividades que n&o agregam valor ao produto,
buscando-se suas diminui¢gdes e/ou eliminagodes;

— Melhor controle dos custos diretos.

Enfim, mostrou-se ser aplicavel na pratica, fornecendo informacgdes de

controle e melhorias potenciais.
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Na Metodologia Proposta busca-se a Meta da Empresa ao longo do tempo
ndo havendo condigbes de retornos imediatos devido sua implantagao ser
gradativa, redugbes de custos serdo detectadas através da maior eficiéncia
dos processos executados, depois de fechado o ciclo das propostas de
melhoria da Metodologia.

Devido ao longo prazo necessario para implantacdo da Metodologia e
acompanhamento das propostas de melhorias, nao foi possivel descrever todo
resultado de sua aplicacao, o que nao invalida sua eficacia.

Uma das contribuigcdes que este trabalho traz é justamente a aplicagao que
possa ser feita em outras empresas industriais de confeccdes, devido suas
caracteristicas serve para outros tipos de industrias, sendo possivel, inclusive,
em diversos portes, com as adaptagdes necessarias.

Conclui-se, assim, que os objetivos propostos foram atingidos,
respondendo ao seguinte questionamento: determinar um Sistema de custeio

adequado para Pequenas Empresas Industriais de Confecgbdes.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se a partir das constatagdes evidenciadas no trabalho, uma
aplicacdo mais ampla, abrangendo-se toda empresa, e verificar se aparecerao
mais restricbes quanto a sua implantagcdo, bem como a sua aplicacdo em
outros setores produtivos e de servicos, sendo dessa forma adaptadas,
inserindo ou excluindo ferramentas que adéquem ao setor e atividades
desenvolvidas.

Na mensuragido das atividades pelo Método ABC pode ser acrescentada a
Metodologia, caso a empresa necessite da determinagdo de um maior grau de
informacdo com relagdo as atividades desenvolvidas e, consequentemente,
dos custos dos produtos. O gerenciamento de Processos presente na
Metodologia facilita sua implantagéo.

Devido a certa resisténcia, encontrada em alguns membros da empresa,
sugere-se a agregacao de uma metodologia de aprendizagem organizacional
integrando-a na Metodologia Proposta para se quebrar resisténcias naturais

gque possam surgir ao longo de sua implantacao.
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E por fim, uma sugestdo que envolve o setor produtivo, mais
especificamente o setor de costura, apesar de nao ter sido feita sua
implantacdo devido ao escasso tempo de pesquisa percebeu-se que o mesmo
€ carente de informacdes, sendo oportuno em um futuro trabalho a aplicacao
do Método das UEP’s ou da Teoria das Restrigcbes, que preencheriam essa

lacuna.
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