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RESUMO

O trabaho tem por objetivo propor um modelo de apuracdo de resultados para empresas
téxteis fabricantes de redes de dormir com base na metodologia do ABC (custeio baseado
em atividades). Esta ferramenta foi escolhida para nortear a pesguisa pois permite fornecer
infformacBes relevantes e oportunas na tomada de decisbes empresariais. Para
desenvolvimento deste estudo, realizou-se, de inicio uma pesguisa bibliografica dos sistemas
e métodos de custeio tradicionais e modernos, pois ndo se pode entender o ABC sem sua
contextualizacdo cientifica na problemética destes sistemas e métodos de custeios
tradicionais. A partir deste estudo bibliogréfico, formou-se a base conceitua para aplicacéo
do modelo proposto, comparando com o méodo de custeio por absorcdo. O método
utilizado na pesquisa foi o estudo de caso de Unica empresa, utilizando-se de fontes de
evidéncia priméria, mediante entrevistas, pesquisa documental e dados secundarios, como
levantamentos bibliograficos, entrevistas, dissertacOes, teses e artigos, e que tem por
objetivo demonstrar a viabilidade de aplicar esta técnica em empresas téxteis e ser referéncia
para redizacdo de estudos semelhantes, dinamizando o conhecimento cientifico desta
ferramenta gerencial para empresas que tencionam implantar sistemas modernos para
acompanhamento de seus custos. Na parte final deste trabalho, realiza-se uma andlise dos
resultados da comparacéo e, considerando os objetivos aqui delineados, pode-se evidenciar a
superioridade do sistema de custeio ABC em relagdo ao tradicional (absor¢éo) porgquanto
possibilita transparéncia da conex@ recursos-atividades-produtos, minimizando o
subjetivismo dos critérios de rateio tradicionais, permitindo uma atuacdo dos gestores no
sentido de otimizar processos e resultados.

PALAVRAS CHAVE: IndUstria téxtil, sistema custeio ABC, redes de dormir.



ABSTRACT

This work has for objective suggest a mode of results verifying for textiles companies
makers of hammocks, based on the ABC (Activities Based Cogting). The use of this tool
was chosen because it's about a system of cost capable of giving relevant and opportune
information on the taken of business decisions. For the development of this study, was made
a bibliographic research of the traditional and moderns systems and methods of cost, since
we couldn’t understand the ABC system without its contextualization on the problematic of
the systems and methods of traditional costs. From this bibliographic study, it was formed a
conceptual base for gpplication of the proposed mode, comparing with the method of
costing by absorvation. The method used on the research was the study of an only company,
using sources of primary evidence, interviews, documental research and secondary data, as
bibliographic research, articles, theses, and that has for objective show the viability of
applying this technique in textile companies and be reference for the realization of equal
studies, improving the scientifical knowledge of this managing tool for companies that wish
to implant moderns systems for theirs costs. In the final part of this work, was made an
analysis of the results of the comparison and, considering the objectives here said, it was
possible to see the superiority of the ABC cost system comparing to te traditional
(absorvation) method, because of the possbility of transparency of the connections
resources-activities-products, minimizing the traditional dividing, allowing an actuation of
the managers in the way to optimize the process and results.

KEY WORDS: Textile companies — costing ABC system — sleep hammock
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1INTRODUCAO

A globdizagdo € um fato concreto. Percebe-se, a cada instante, 0 avango da
informética, encurtando mercados consumidores em todo o mundo. Com o advento desta
atatecnologia, constata-se a entrada de mais empresas em mercados antes dificeis de serem
conquistados, os quais oferecem os mais variados produtos em diferentes paises, tais como:
artigos de escritério, movels para resdéncias ou artigos para o conforto do lar,
transformando o varejo em uma industria muito mais competitiva Antes dessa abertura
tinha-se uma predominancia de empresas domesticas que, sob o dominio do patriarca da
familia, comercializavam sem muita preocupacdo, de acordo com as necessidades impostas
atuamente pelos mercados. Com a globalizacdo, essas empresas com caracteristicas
regionais e familiares constatam a necessidade de administrar seus negocios de forma
profissional, haja vista o fato de que, com a integracdo da economia mundial, o ambiente
competitivo para as organizactes, de umaforma geral, tornou-se mais desafiador e exigente.

Quanto a esse entendimento, Santos (2005) assm se expressa.

As empresas s80 organizactes sujeitas a dinamica do ambiente situacional,
atualmente caracterizado pela alta competitividade e em constante mudanca
tecnol égica cujas interagdes com o meio ambiente devem ser coordenadas e
integradas, para que possam atingir sua missao, preservando seu processo de
continuidade que, por sua vez, depende de seus resultados econdmi cos.

Essa globalizagdo que abre diversos mercados, também forma um emaranhado de
fatores criticos que impulsionam e provocam 0s processos de mudanca. Nesse novo
contexto, houve a mudanca no perfil do consumidor, que por fata de opcdo, antes da
globalizagcdo que se torna irreversivel para as empresas, aceitava o que o mercado lhes
oferecia, muitas vezes, produtos de baixa qudidade. O mercado evoluiu e tem oferecido
opgdes aos consumidores. Criam-se, assim, novas exigéncias, e o consumidor passa a

valorizar o desempenho do servico oferecido e da qualidade dos produtos a um prego justo.

Assim, as empresas comecam a repensar na forma de producéo, pois precisam
atender o mercado de consumo, produzindo e estabelecendo prego de venda de acordo com
0 mercado e nd conforme suas necessidades e conveniéncias. Para isso, precisam ter
disponiveis informacdes confiaveis que devem ser buscadas na Contabilidade, antes de

gualquer tomada de decisdo.
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A contabilidade instalada na empresa, porém, ja ndo produz essas informagdes. Os
sistemas tradicionais de custos que as empresas industriais usam hé& décadas para mensurar
seus produtos ndo estdo fornecendo informacfes adequadas nem contribuem para o
aperfeicoamento das funcdes de controle e decisdes dos gestores.

Para ser bem-sucedida nesse aspecto, a empresa deve implantar em seu ambiente
operacional uma tecnologia de administracdo compativel com suas necessidades gerenciais
de controle dos elementos que compdem seus produtos, avaliacdo de resultados periddicos,
analise de margens de contribuicéo, tomada de decisdes relacionada a fabricar ou terceirizar
determinado produto, exame dos beneficios da utilizacdo de tecnologias avancadas de
producéo e apoio ao plangjamento estratégico da organizagdo, melhoria no relacionamento
com fornecedores e clientes e de eliminar certas atividades que ndo criam qualquer valor

para os clientes.

Segundo Kaplan et al (2000, p. 51), “Uma empresa sO podera sobreviver e prosperar
Se seus custos, sua qualidade e a capacidade de seus produtos forem t&o bons quanto aquelas
das melhores empresas do mundo”. Diante desse contexto, ha a necessidade de
profissionalizacdo das empresas de uma forma geral, demandando por informactes

gerenciais contébeis oportunas, diferentes e Gteis.

Martins (2003, p. 22) explica que, no tocante a decisao, seu pagpel reveste-se de suma
importancia, pois consiste na alimentacdo de informacfes sobre vaores relevantes as
consequéncias de curto e longo prazo sobre medidas de introducéo ou corte de produtos,

administracéo de precos de venda, opcéo de compra ou producéo.

Assim, a Contabilidade de Custos, hoje cria sistemas de informagdes que permitem
gerenciar melhor os custos. Dentro dessas novas metodologias encontra-se o custeio ABC
ou o custeio baseado em atividades. Kaplan et a (2000, p. 53) expressam que

As empresas industriais e de servigos estdo introduzindo o custeio baseado
em atividades, ou ABC, como é freglientemente chamado, para superar a
inabilidade dos sistemas de custeio tradicionais em atribuir acuradamente
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seus custos indiretos e de apoio. Muitas empresas industriais possuem,
agora, custos indiretos que sdo cinco ou dez vezes maiores do que seus
custos de méo-de-obra direta

De acordo com Kaplan et a (2000, p. 53), sistemas de custeio baseados em
atividades evitam aocacOes arbitrarias e distor¢bes subseqlientes nos custos, pois atribuem
primeiro os custos dos recursos as atividades que os utilizam. O ABC substitui o rateio dos
custos indiretos, utilizado nos sistemas tradicionais de custeio, rastreando esses custos de
forma a identificalos, primeiramente, as atividades, sendo em seguida atribuido aos

produtos responsaves pelo consumo dessas atividades.

O gréfico 1 faz um comparativo do crescimento dos custos indiretos de fabricacdo
em relagdo aos custos de méo-de-obra direta utilizados nas décadas de 1960 e 1990.

Comparativo dos custos diretos e Comparativo dos custos diretos e
indiretos (Década de 60) indiretos (Década de 90)
M .O. Direta

10%

M .O. Direta Overhead
40% 25%

Overhead
55%

M aterial
M aterial 35%
35%

Gréfico 1. Comparativo entre custos diretos eindiretos.
Fonte: Allorae Gantzd citado por Thondavati Consulting Group, 1996

As indugtrias téxteis no Ceard também ndo fogem a essa regra. Com a dindmica do
mercado, valorizag&o do “real” frente ao “dblar” e “euro”, a entrada de novos concorrentes e
0 aumento sistematico dos custos de fabricacdo decorrentes da inflacéo interna, essas
empresas, particularmente as fabricantes de redes de dormir e redes cadeira, em fun¢do das
rapidas mudangas, precisam dar respostas rdpidas a seus gestores e clientes, objetivando a

sua sobrevivéncia e permanéncia no mercado.
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Toma-se como objeto de estudo a Fébrica de Redes do Brasl, industria fabricante de
redes de dormir no Estado do Ceard. As exportactes do produto somam US$ 5,2 milhdes no
ano de 2005, representando crescimento de mais de 25% em relacdo ao total de R$ 4
milhdes vendidos no mercado externo em 2004. As exportagdes acumulam incremento de
70% nos ultimos quatro anos, conforme informagdes obtidas no departamento comercial da

empresa.

Com o objetivo de melhorar o nivel de eficécia, as empresas procuram ceda vez mais
gerir seus custos de producdo, de modo a produzir a mesma quantidade com menores
recursos. Desta forma, a racionalizacdo do uso dos recursos, mediante implantacdo de um
sistema de custos adequado as necessidades de informagdes da empresa — do tomador de
decisdo -, torna-se um eemento importante na gestdo e mudanca empresariais. Um sistema
de custos adequado as necessidades dos tomadores de decisdo pode dispor de informagdes
relevantes sobre a atividade operaciona. O nivel de detahes que um sistema de custos deve
disponibilizar a0 usu&io tem de ser ampliado, hgja vista que as vantagens sobre as
condicbes de mercado sdo cada vez mais apertadas. Segundo Martins (2003, p. 22), as
infformagcbes de custo sdo primordiais para as empresas que tencionam se tornar

competitivas.

Este estudo de caso tem como foco a industria téxtil do segmento redes de dormir e

redes cadeira, estando inserida no conceito deitensparao lar.

A partir da investigagdo dos relatorios financeiros e do sstema de contabilidade da
empresa, constata-se a ndo-existéncia da apuracd do resultado por atividades, sendo
utilizado o método de custeio por absorcao:

Os gestores utilizam relatérios de fluxo de caixa e apuracéo do resultado mensal com
base na contabilidade societaria. A Geréncia de Producéo emprega fichas técnicas, onde séo
discriminados os materiais diretos e méo-de-obra direta, acrescida de um valor fixo para os
custos indiretos, sem nenhum método cientifico para atribuicdo destes valores, ndo sendo
incorporados conceitos de rentabilidade e margem operaciona, aspectos de custo de

oportunidade da decisdo e apuracdo do resultado por atividades.
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O modelo em vigor ndo permite a mensuracdo adequada das contribuicdes de cada
atividade, ndo estimula o gestor a tomar as melhores decisdes e ainda deixa uma lacuna na
mensuracdo correta do patrimonio, especificamente os estoques de produtos acabados e em

elaboracéo.

Levando-se em consideragdo a dinamica das decisdes dos gestores, com impacto
patrimonial, financeiro e econdbmico, devendo assegurar a continuidade das operagdes e sua
eficacia, surge a necessidade de conhecer de maneira mais correta a apuracdo dos custos e
ainda avaliar a eficaciada auacdo dos gestores, sendo isto possivel a partir da elaboracéo de
um modelo de apuracgéo de custeio baseado em atividades, concorrendo para preservacéo do
capital em termos fisicos e monetérios.

Nesse contexto, infere-se 0 seguinte questionamento que este ensaio procura trazer a
tona, na medida em que busca focaizar o emprego dessas novas tecnologias, notadamente o
custeio baseado em atividades (ABC):

v" Quad a contribuicdo que o custeio baseado em atividades (ABC) traz para

evidéncia do resultado nas indUstrias fabricantes de redes de dormir no Ceara?

Pressupostos

O ssema ABC aplica de forma direta os custos indiretos de fabricacéo, evitando
rateios subjetivos,

0 sistema ABC apresenta detalhes de informacfes que diferenciam custos fixos e
variaveis e favorece a gestéo empresaria, dando subsidios a tomada de deciséo;

0 sistema ABC fornece uma visdo detalhada das caracteristicas do processo de
fabricacdo das empresas fabricantes de redes de dormir.
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Obj etivos da pesquisa

Objetivo gerd

Propor um modelo de apuracdo de resultados e gestéo de custos para as industrias de
fabricacéo de redes de dormir, utilizando o sistema de custeio baseado em atividades (ABC).

S&o objetivos especificos desta investigagao:

v caracterizar o atual modelo de mensuracdo de custos e resultados em utilizacdo
na indastria téxtil objeto do estudo de caso;

v' identificar aspectos especificos do setor téxtil regional de redes de dormir,
incluindo a producéo local e o porte do empreendimento;

v’ apresentar 0 sistema de gerenciamento de custos baseado em atividades como um
modelo potencializador do desempenho empresaria; e

v" propor um modelo de determinacdo e controle de custos, com base no ABC, na
indastria téxtil ABC, para fins de evidenciacéo do resultado.

Estruturado relatério dissertativo

Esta dissertacdo divide-se em seis capitulos, estruturados da maneira expressa na
segiiéncia.

O primeiro é composto por uma introducdo, em que se explana sobre as mudancgas
ocorrentes no ambiente dos negocios e as exigéncias de informagdes gerenciais que
respondam a dtura das necessidades dos executivos, e apresentam-se a judtificativa do tema

escolhido, seus objetivos, a contribuicdo do trabalho, sua estrutura e limitagdes.

No segundo médulo, sdo estudados os sstemas, métodos e formas de custeio. Os

conceitos s analisados sob a Optica da contabilidade de custos;
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No terceiro segmento, abordam-se as caracteristicas do sstema de custeio baseado
em atividades — activity based costing (ABC), seu objetivo, filosofia, aplicacdo contabil e
gerencial e como proceder em termos de vaoracdo dos estoques, apuracdo e evidéncia de

resultados;

O quarto capitulo apresenta a descricdo da metodologia utilizada para o
desenvolvimento deste estudo. Para isso, serdo explanados procedimentos metodoldgicos,

objetivando a consisténcia cientifica em suas diversas fases.

No quinto modulo, desenvolve-se uma abordagem acerca dos aspectos mas
relevantes que caracterizam o setor de fébricas de redes de dormir no Estado do Ceara
Cuida-se da producéo regional de redes, seus principais mercados e da taxonomia adotada
pelo SEBRAE/CE paa classificacdo da empresa em pegueno, médio e grande porte.
Também serdo apresentados os resultados da aplicacéo do questionario na Redes do Brasil,
0s critérios da escolha da empresa que serviu de modelo para aplicacdo do método proposto
e 0s resultados obtidos, @ordando-se 0 estudo de caso sobre a proposta do método de
custeio baseado em atividades (ABC) com afinalidade de evidenciacdo de resultado.

Como remate — Capitulo 6 -, sdo gpresentadas as conclusdes do trabaho, bem como
recomendagdes a respeito de futuras investigacdes vinculadas ao foco, junto as quais estéo a
relaco de autores e obras que serviram de referencial cientifico e empirico da pesguisa, bem
como apéndice com vistas a ensgjar boa leitura e facilitar a decodificacdo das explicagdes e
achados.
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2 SISTEMASE METODOS DE CUSTEIO

2.1 A Contabilidade de Custos

Informa Crepadi (2002, p. 14) que, a Contabilidade de Custos surgiu da
Contabilidade Geral, jusamente pela necessidade de se ter um controle maior sobre os
valores a serem atribuidos aos estoques de produtos na industria e, também, pea

necessidade de tomar decisdes quanto ao que, como e quando produzir.

Até a Revolucéo Industrial (século XVIII), expressa Martins (2003, p. 19), quase s6
exigtia a Contabilidade Financeira (ou gerd), que, desenvolvida na era mercantilista, estava
bem estruturada para servir as empresas comerciais. Segundo o autor, era relativamente
simples a apuracdo do resultado de cada periodo, bastando fazer o levantamento do balanco
no final de um periodo, juntamente com a sondagem dos estoques em quantidades fisicas e
moneté&rias, esta de facil identificacGo do montante pago pelos itens em estoque,
valorizando, assm as mercadorias. Pela diferenca de estoques mais as compras do periodo,
apurava-se o valor das mercadorias vendidas, na cléassica disposi ¢ao.

Estoques Iniciais

(+) Compras

(- ) Estoques Finais

(=) Custo das Mercadorias Vendidas

Confrontando o resultado desta equacdo com as receitas liquidas na venda dessas
mesmas mercadorias, chegava-se a0 lucro bruto, do qual bastava deduzir as despesas
indispensavels a manutencdo da entidade, a venda dos bens e ao financiamento de suas
atividades, tendo surgido, também, a clédssica Demonstracdo de Resultados da empresa

comercial.
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Vendas XXX

(- ) Custo das Mercadorias Vendidas

Estoques Iniciais XXX

(+) Compras XXX

(- ) Estoques Finais (xxx) (xxx)
(=) LUCRO BRUTO XXX

(-) Despesas

Comerciais (Vendas) XXX

Administrativas XXX

Financeiras XXX (Xxx)
(=) Resultado Liquido XXX

Pode-se concluir assim que, nesta época, a apuracdo de custos ndo eratarefa das mais
complexas, pois as empresas apenas compravam e revendiam mercadorias, ou segja, somente
se dedicavam ao comércio, bastando aplicar os conceitos bésicos da Contabilidade
Comercid relatados ha pouco para apurar seus resultados.

O mundo est, no entanto, em constante mudanca e, de acordo com Martins (2003, p.
20), com o advento das industrias, surge a necessidade de uma apuracdo mais detalhada do
balanco e da demonstracéo do resultado. Para essa apuracéo detalhada, porém, o contador
ndo dispunha facilmente de dados para atribuir valor aos estoques, aparecendo assim, a
partir da Contabilidade Financeira, a Contabilidade de Custos Industrial.

Entdo, a Contabilidade de Custos trata do controle, acumulacdo e valorizacdo dos
custos, tendo apretensdo de se calcular todos eles em uma entidade.
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O quadro 1 ilugstraa classificacdo dos sistemas , méodos e formas de custeio

SISTEMAS DE CUSTEIO v" Por ordem ou encomenda
Alternativas sistémicas que visam refletir na| v* Por processo ou continuo
acumulacdo de custos as especificidades da| v Misto (por ordem e por processo)
interacdo das empresas com 0 mercado.

METODOS DE CUSTEIO v Custeio pleno
Alternativas de valoracdo de producdo em | v Custeio por absorcéo
processo, de produtos acabados e de| v' Custeodireto ou variavel
apuracd de resultado, considerando | v© Custeio baseado em atividades
aspectos de variabilidade de custos e
despesas, relativamente ao volume de
atividade.

FORMAS DE CUSTEIO v Predeterminada
Alternativas para consideracdo do estégio de - Egtimada
tempo para fins de valoragdo de estoque e - Padréo (ideal ou corrente)
apuragcd de resultado, plangamento e| v' Pds-determinada:

controle.

- Real (ou historica)

Quadro 1 — Classificagdo dos sistemas, métodos e formas de custei o.

Fonte: Frossard (2003, p. 85).

Pela andlise do quadro 1, evidencia-se que o conceito de “sistemas de custeio” se

refere aos principios gerais, a linha mestra da contabilidade de custos, objetivando a

determinacdo do custo de producdo. Apresentam-se dois sistemas balizadores de custos (por

ordem e por processo), sendo o terceiro um mix dos dois sistemas.

Entende-se que o custeio baseado em atividades ndo deva ser classificado como um

método de custeio e sim como um sistema de custeio como dternativa moderna de

acumulacdo, mediante a quantificacdo das atividades realizadas pela empresa, utilizando

direcionadores para alocacdo dos custos indiretos de um modo mais realista aos produtos e

SErvicos.
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Método de cugteio faz com que sgja feita uma reflex@o sobre opces ou meios de
como se deve considerar a mensuracdo dos custos de producdo, ou sga, de que aternativa se
deve utilizar, arrumar, para colher os dados necessérios. Devem ser considerados todos 0s
custos e despesas? Somente custos e despesas varidveis? Simplesmente custos fixos e
variaveis na formacdo dos custos dos produtos e consequiente valorizacdo dos estoques

acabados e em processo?

A expressdo “formas de custeio” refere-se a questdes de necessidade de informacdes
de custos para controle de operaces e do préprio sistema de custeamento, ou sga,
dependendo da forma de custeio adotada, consegue-se valorizar antecipadamente custos de
producdo que somente se visualizaria gpos o encerramento do periodo (mensal, ou quaquer

outro lapso) na Contabilidade Financeira.

Para atingir seus objetivos, as empresas tém que gerir com eficiéncia recursos
escassos, para 0 que necessita de informagdes relativas a controles de processos e gestdo
empresarial para além dos dados fornecidos pela Contabilidade Geral. E nesse ambiente que
se fazem necess&rios os indicadores fornecidos pela Contabilidade de Custos, permitindo

conhecer os custos de producéo e andlise das margens de lucro.

A Contabilidade de Custos como sistema de informacdo, disponibiliza dados e
informagBes necessarios para que se efetue a medicdo do desempenho organizacional, seja
ele de curto ou longo prazo, e isso ocorre em virtude da sua ligagdo direta com as funcfes de

planejamento, orcamento e controle.

2.2 Sistemas de Custeio

Em sentido lato, a palavra sistema significa um conjunto de eementos inter-
relacionados que interagem no desempenho de uma fungd. Como exemplo h& sistemas
econdmicos, solar e digestivo. O que unifica todos estes exemplos é o fato de que cada um

deles possui um conjunto de elementos inter-relacionados chamados de componentes ou
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subsistemas (www.dimap.ufrn.br/~jorge/textos/introdutorios.html). Semel hante € o conceito
de Bio citado por Catelli (1999, p. 37), ao definir sisema como sendo “um conjunto de
elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um

todo unitario e complexo”.

No ambito da Contabilidade, Koliver (1994, p. 40) entende que os sistemas
consisem num “conjunto ordenado de idéias e meios de agdo coordenados entre s e

funcionando como uma estrutura organizada, que busca determinados resultados’

Na concepcdo de Hendriksen e Breda (1999, p. 304), existem diferencas
perfeitamente delineadoras entre sistemas e métodos de custeio, ao estabelecerem que
avaliar, em Contabilidade, significa atribuir valores monetarios a objetos ou acontecimentos,
de maneira a demonstrar diminuicdo ou aumento da riqueza da empresa, estabelecendo,
portanto, 0 seguinte conceito de sistema “Um sistema de custeio tem por finalidade atribuir

valores aos recursos consumidos pelas atividades na geracdo de produtos e servigos’.

Para Bornia (2002, p. 16), o0 objetivo de um sistema de custos € o seguinte:

O primeiro objetivo basico de um sistema de custos é encontrar os custos dos
produtos para avaiacdo dos estoques, permitindo, deste modo, a
determinagdo do resultado da empresa pela contabilidade financeira Outros
objetivos s8o 0 auxilio ao controle e 0 auxilio a tomada de decisdo.

Segundo Martins (2003, p. 37), custeio significa apropriacéo de custos. Refere-se ao

tratamento de como aocar ou direcionar 0s custos aos bens ou servigos produzidos.

Os sistemas de custeio refletem a forma como cada empresa obtém o custo de seus
produtos, com relacdo ao ambiente no qual esta inserida. Segundo Frossard (2003, p. 88),
baseiam-se na determinacdo dos custos de producdo e no conhecimento do volume de
producdo referente a determinado periodo, para estabelecer o custo especifico, tanto da
unidade fabricada como da vendida. De acordo com Martins (2003, p. 144), os sistemas de

custeio utilizados nas empresas industriais sdo assim classificados:
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» por ordem de producéo;
*  pOr processo ou continuo;

* misto (ordem de producéo e processo).

Salienta-se que, de acordo com o material pesquisado para o presente texto, entende-
se 0 ABC (custeio baseado em atividades) como um sistema de custeio, conforme

comentarios da figura 2 deste mesmo capitulo.

De acordo com o entendimento geral dos autores, sistema de acumulagdo de custos
tem por objetivo a identificacdo, coleta, processamento, armazenamento e producéo das
informacBes para a gestdo de custos. O sistema de acumulagcdo de custos representa a
compilacéo de dados de custos de maneira organizada, mediante 0s registros ou escrituracéo

das informacdes no sistema contabil.

Dos conceitos emitidos pelos autores pesquisados, 0s sistemas de custeio refletem
como a empresa esta operando, com relagcdo ao ambiente no qual ela se encontra. Baseiam-
se apartir dos processos produtivos especificos de cada empresa, dando a conhecer quais as
opgdes antes de adotados um método e uma forma determinada de custeio. Em resumo,
Sistemas de custeio sG0 meios para se obter um custo, da mesma forma que um livro € um

meio de se obter e transmitir conhecimento.

2.2.1 Cugteio por Ordem de Producéo.

De acordo com Leone (1996, p. 192), na empresa onde € utilizado o sistema de
custeio por ordem ou encomenda, os produtos sdo fabricados considerando pedidos

especiais, produtos diferenciados, lotes especificos de produtos e servigos especificos.

Kaplan et al (2000, p. 248) define como sendo um método comum para estimar 0s

custos de producéo em empresas que tém varios produtos digintos. Um sistema de ordem de
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servico estima os custos de produtos industriais para diferentes servicos especificos
solicitados por clientes.

Além de preparar propostas, os sistemas de Contabilidade de Custos por ordem
registram também os custos efetivamente incorridos em servicos individuais a medida que
s80 produzidos. Esse processo permite comparacéo de custos reais com o0s custos estimados
para determinar se variages inesperadas aconteceram na quantidade (eficiéncia) ou nos

precos dos varios recursos usados.

Na perspectiva de Martins (2003, p. 145), na producdo por ordem, 0s custos séo
acumulados numa conta especifica para cada ordem ou encomenda. Essa conta s6 para de
receber custos quando a ordem estiver encerrada. Se terminar um periodo contabil e o
produto estiver ainda em processamento, ndo ha encerramento, permanecendo os custos até
entdo incorridos na forma de bens em elaboracdo, na ativo; quando a ordem for encerrada,
serd transferida para estoque de produtos acabados ou para custo dos produtos vendidos,

conforme a situagéo.

Ao descrever sobre sisemas de acumulagdo de custos por ordem e por processo,
Horngren, Foster e Datar (2000, p. 67) observam as seguintes caracteristicas do sistema por

ordem:

Neste sistema, os custos sdo acumulados a uma determinada unidade ou | ote
de um produto ou servico. Considera-se uma ordem uma empreitada que
consome recursos para trazer um determinado produto ou servigco ao
mercado. O produto ou servico é freglientemente feito sob medida ou por
encomenda, ta como um servico de auditoria

Como exemplo de usuarios deste sistema, pode-se mencionar as empresas de bens de
capital, como industria naval, construcdo civil, firmas de auditoria e consultoria e empresas
gréficas por encomenda.

As caracteristicas béasicas do sistema de custeio por ordem de producéo, conforme
descrito por Leone (1996, p. 194-195), sdo:
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custos apropriados diretamente a cada encomenda;
produtos ndo guardam semelhancas entre Si;

custos reais sdo determinados pelo tipo de produto;

D N NI NI N

a apuracdo do custo total de producéo é feita considerando a encomenda como
um todo, quer do produto final ou de determinado componente, ndo levando em
conta o produto individualizado (custo unitério);

v 0s estoques de matéria-prima, produtos em processo e produtos acabados sdo
reduzidos ou inexistentes, isto €, as quantidades produzidas s limitadas aos
pedidos dos clientes,

v existem datas previstas parainicio e término da producéo; e

v’ periodos contabeis podem ser extrapolados.

Uma das formas de acumular custos num sistema de custeio por ordem de producéo
€ mediante o documento “Ordem de Servico”, ilustrado no quadro 2, em que séo detalhados

todos os dados, para uma perfeita identificagdo dos custos.

Ordem de Servico n°: Data
Cliente; Produto:
Projeto de Engenharia n® N° unidades solicitadas:
Requisicdo de Descricéo Quant. Custo Unit. Total - R$
Materiais N°
Custo total de materia direto R$
Datas NUmero Horas Taxa horéria Tota —R$
Funcionario Trabahadas
Custo total de mao-de-obradireta R$
Custos de Apoio Total - R$
Custo total de apoio R$
Custostotais R$
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N° de unidades produzidas
Custo por unidade R$
Custo unitério projetado R$

Quadro 2 — Control e de custos por ordem de producéo.
Fonte: Adaptado de Kaplan et al (2000, p. 264).

Na figura 1, visudiza-se o fluxo das informagdes de um sisema de custeio por ordem de
producéo.

Custos I ndiretos
de Producéo

Custos I ndiretos
de Producéo
Aplicados

‘ L 4 A

Ordem de Producéon® 1 Ordem de Produgéon® 2 Ordem de Producéon® 3

Material M ao-de-obra

Direto Direta
Reais

Producdo Acabada OP 1 Producao Acabada OP 2 Producao Acabada OP 3

CPV OP 1/Entrega CPV OP 2/Entrega

Figura 1 — Fluxo das informagdes de um sistema de custeio por ordem de produc&o.
Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001, p. 162).

CPV OP 3/Entrega

Nas apropriagdes de custos as encomendas, sd0 levados em conta 0S custos com
materiais diretos (apropriacdo mediante requisicdes individualizadas), com méo-de-obra
direta (mapas de apontamento de tempo), e custos indiretos de producéo, que serdo rateados,
caso ndo sgja possivel sua identificacdo direta com os produtos, originando uma producéo
acabada (relativa a sua respectiva ordem de producdo) com seu respectivo custo de producéo
acabada daguela ordem. Enguanto ndo vendido os produtos serdo tratados como ativos,

devendo ser transferidos para o resultado quando da venda.
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2.2.2 Cugteio por Processo ou Continuo

Esta modalidade € recomendada para empresas que realizam producdo em série ou
em massa de um produto ou linha de produtos, segundo Leone (2000, p. 236). A empresa

produz para estoque e ndo especificamente para determinado cliente.

Na concepcdo de Martins (2003, p. 145), na producdo continua, 0S custos séo
acumulados em contas representativas das diversas linhas de producdo; encerradas so essas
contas sempre no fim de cada periodo (més, semana, trimestre ou ano, conforme o periodo
minimo contébil de custos da empresa). N& ha encerramento das contas & medida que os
produtos sdo el aborados e estocados, mas apenas quando do fim do periodo; na apuracdo por
processo ndo se avaliam custos unidade por unidade, e Sm abase do custo médio do periodo

(com adivisdo do custo total pela quantidade produzida).

Crepaldi (2002, p. 188) assnala que, no sistema de custos por processo, 0S cUstos sdo
inicialmente classificados por natureza contébil (tipo de gasto) e depois compilados por
processos especificos e todos os custos sdo distribuidos as unidades produzidas por esses

processos especificos.

De acordo com Kaplan et al (2000, p. 276), sistemas de custeio por processo de
multiplos estégios acumulam custos reais incorridos durante um periodo para cada estégio
do processo. O conhecimento dos custos de conversdo reais permite calcular a andlise de
variancia entre os custos reais e 0s estimados para os estégios individuais do processo, como

ocorre em um sistema por ordem de servigo.

O projeto de sistemas de custeio do produto em fabricas orientadas por processos
permite que a mensuracdo dos custos de conversdo das matérias-primas, durante certo
periodo, sga feita, separadamente, para cada fase do processo. Esses custos de converséo
aplicam-se aos produtos, a medida que eles passam pelas fases sucessivas de processamento
(KAPLAN et al, 2000, p. 270).
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Horngren, Foster e Datar (2000, p. 67) observam as seguintes caracteristicas do
Sistema por processo:

Neste sistema, 0 custo de um produto ou servigo é obtido pela média dos
custos acumulados a uma grande quantidade de unidades similares.
Freglientemente, itens idénticos sdo produzidos em grande escala para venda
em geral, e ndo para um cliente especifico.

De acordo com Martins (2003, p. 156), o sistema de custeio por processo utiliza o
conceito de equivalente de producéo, que € um artificio para se poder calcular o custo médio
por unidade quando existem produtos em eaboracdo nos finais de cada periodo; significa o
nimero de unidades que seriam totalmente iniciadas e acabadas se todo um certo custo fosse
aplicado sO a elas, a0 invés de ter sido usado para comecar e terminar umas e apenas

elaborar parcialmente outras.

A visdo contida na Figura 2 ilustra o fluxo do sistema por processos.

Fator es Produtivos

Processos

Produto Final

Inicial 2° 3° 40

Figura 2 — Fluxo do sistema por processo.
Fonte: Leone (1996, p. 237).

O sistema de custeio de producdo por processo € utilizado exclusivamente em
empresas que elaboram produtos padronizados de forma continuada, com a finalidade de
suprir 0 estoque destinado a venda, que, nesse caso, € a estratégia considerada mais

apropriada pela empresa.

Concluindo este tépico, a seguir sdo sintetizadas as diferencas basicas e as principais

caracterigticas dos sistemas de custeio por processo e por ordem.
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Os sistemas de custeio podem basear-se nas encomendas, sendo 0s custos apurados

segundo o método direto para cada encomenda ou lote de fabricagcdo. JA no custeio por

processo, 0s custos sdo acumulados numa base periddica, no fim da qual se apuram os

custos médios em face da producéo desse periodo.

Martins (2003, p. 144), a respeito da diferenca entre os métodos de acumulagdo

assinala que "tanto se fada e se escreve sobre Custos para Producdo por Ordem e para

Producéo Continua que as vezes se acaba por acreditar que sgiam duas formas de custear

totalmente distintas. Na verdade, as diferengas entre umaforma e outra sdo pegquenas”.

ITEM COMPARADO

SISTEMA DE ACUMULAGAO

PRODUCAO

ORDEM PROCESSO
TIPO DE PRODUTO Heterogéneo Homogéneo
TIPO DE PROCESSO Intermitente Continuo
TEMPO DE PRODUCAO Mai s demorada por Mais rapida por unidade de

unidade de produto produto
VOLUME DE PRODUCAO Pequenos volumes Grandes vol umes
DESTINO DA PRODUCAO Clientes especificos ou Estoque
estoque

FORMA DE CONTROLE DA Mediante ordens Mediante processo (depto. Centro

de custo

Quadro 3 — Comparacdo sistemas de acumulaco 1.

Fonte: Silva (20064)

ITEM COMPARADO

SISTEMA DE ACUMULAGAO

ORDEM PROCESSO
ACUMULAGCAO DE CUSTOS Nas ordens Nos mapas de controle
MOMENTO APURACAO DO B No encerramento No fim do periodo definido como
CUSTO TOTAL DA PRODUCAO da ordem de apuragéo de custo
FORMA DE CALCULO DO Mediante a soma dos Valorizacdo das unidades

VALOR DO ESTOQUE EM
PROCESSO

custos acumulados nas
ordens

acabadas ou processo equiv. peo
respectivo custo unit. do periodo

CALCULO DO CUSTO
UNITARIO DO PRODUTO

Custo total da ordem
Unid. produz ordem

Custo do processo
Unid. prod. e unid. equiv em proc.
No fim do periodo




GERACAO DIFERENTES Fabricacdo de Unico Produg&o de Uinico ou varios
PRODUTOS produto na ordem produtos N0 Mesmo processo

Quadro 4 — Comparacdo sistemas de acumulacéo 2.
Fonte: Silva (20064)

Apesar das diferencas entre os sistemas de acumulacdo por ordem e processo
apresentadas nos quadros 3 e 4, estas ndo se apresentam relevantes no campo tedrico.
Constituem, basicamente, niveis digintos de operacionalizacdo pratica, quando o grau de
dificuldade de identificagdo dos gastos se mostra menor no sistema por processo e maior no
sistema por ordem. Teoricamente, porém, o problema perseguido por ambos é Unico: a
identificacdo dos gastos as unidades estabelecidas. produtos, lotes, atividades, éreas. A
adocdo de um ou de outro método depende das caracteristicas de cada processo produtivo da

empresa.

2.2.3 Sisgemade Custeio Hibrido de Acumulagdo (Misto)

De acordo com Horngren, Foster e Datar (2000, p. 510), os sistemas de custeio
hibridos misturam caracteristicas tanto dos sistemas de custeio por ordem quanto dos
sistemas de custeio por processo. Os sistemas de custeio hibridos sdo desenvolvidos para
corresponderem aos sisgemas hibridos de producdo, que conjugam no MESMO Processo
produtivo o sistema por ordem e o Sstema por processo. Horngren conclui que os
fabricantes de ampla variedade de produtos considerados padronizados tendem a fazer uso

de um sistema hibrido.

Com a abundancia de empresas, constata-se 0 desenvolvimento deste tipo de sistema,

objetivando o atendimento personalizado de clientes.

Um exemplo bem ilustrativo € a montagem de computadores pela Internet, ou sga, o
consumidor acessa 0 site é “monta’ sua maguina de acordo com o seu gosto. Nesse caso, a
producdo é continua em relacdo as pegas individuais, passando a ser por ordem quando
obedece a pedidos especificos de cada cliente, conforme demonstrado no apéndice B.
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De acordo com os autores pesquisados, 0 sistema de custeio misto, como a propria
denominacdo j& sugere, reline os dois sistemas de custeio, ou sga, até determinado ponto,

utilizam o sistema de custeio por ordem e depois 0 por processo e vice-versa.

2.3 Méodos de Custeio

Nascimento (1980), citado por Frossard (2003, p.98), infere que o método indica os
caminhos para se valorar estoques a eles atribuindo valores. Partindo dessa idéia central, os

métodos de custeio sfo alternativas para valoragdo de produtos em processo e acabados.

Em recente pesquisa bibliogréfica sobre os principais métodos de custeio, Vartanian
(2000), citado por Frossard (2003, p.99), chegou a conclusdo de que os mais utilizados
mundialmente nas empresas e reconhecidos como tradicionais sG0 0S seguintes: @) custeio
pleno; b) custeio por absorcéo; c) custeio direto ou varidvel, e que serdo objeto de andlise

neste capitulo.

Inimeras criticas recaem sobre estes métodos tradicionais de custeamento de
produtos por fornecerem informagdes distorcidas. Dentre esses métodos, seréo abordados os

citados por Vartanian em sua pesquisa.

2.3.1 Método de Custeio Pleno

O método de custeio pleno é aquele em que todos os custos e despesas de uma
entidade sdo levados aos objetos (produtos e/ou servicos) de custeio, com base em rateios.
Segundo Nascimento (1989, p. 30), 0 método de custeio integral € um sindnimo do método

de custeio pleno.
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Church (2005) citado por Vantanian (2005, p. 2) acreditava que a informacéo acerca
do custo do produto deveria revelar os reais recursos usados para fazer os produtos. Assim
como Church, varios engenheiros da época viam custo do produto como consistindo de uma
porcdo de todos os custos incorridos na empresa, ndo somente os custos de fébrica.
Aparecia, em decorréncia dos conceitos de Church e de outros autores da época, 0 método

de custeio pleno ou integral.

O custeio pleno ou integral doca todos os gastos incorridos pela empresa aos
produtos produzidos. Tanto os custos quanto as despesas sd0 absorvidos pelos produtos.
Santos (1998) citado por Motta (2000, p. 20), esclarece que € o custeio por absorcéo levado
ao extremo. O modo de alocacéo dos custos e despesas indiretos é igual ao utilizado pelo

método por absorcéo.

De acordo com Martins (2003, p. 220), o cugteio pleno, conhecido também como
custeio integral, nasceu, no inicio do século XX, daidéia do uso de custos para fixar pregos.
Esse método, continua Martins, foi desenvolvido na Alemanha por um 6rgéo federal e que
ficou muito conhecido pela sigla RKW, que é a abreviagdo de Reichskuratorium flr
Wirtschaftlichtkeit. O conceito de custeio pleno surge da idéia de que a Contabilidade de

Custos é aresponsavel pelo estabelecimento de precos aos produtos.

Com esse rateio, chega-se ao custo de produzir e vender (incluindo administrar e
financiar), que, se fossem os rateios perfeitos, nos ocorreria 0 gasto completo de todo o
processo empresaria de obtencdo de receita. Bastaria adicionar agora o lucro desgado para

se obter o preco de vendafinal.

Vartanian (2000) citado por Frossad (2003, p. 100), esclarece que as aplicacbes do
método de cugteio pleno sdo primordiamente gerenciais; logo, este ndo € utilizado pela
Contabilidade Financeira para fins de avaliacdo de estoques, porém, constatou amplamente o

Seu uso para decisdes relativas a pregos.

Nascimento (1989, p. 35) afirma que € o méodo de custeio que mais gastos apropria

ao produto e, por isso mesmo, abusa dos rateios. O autor complementa seu raciocinio,
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lembrando que critérios de rateio arbitrarios e volumes super ou subdimensionados levam a
custos e, conseqientemente, precos sub ou superdimensionados, que podem prejudicar a
Visdo da lucratividade e o posicionamento da empresa para com a realidade do mercado.
Embora o prego sga condicionante da oferta e da procura, o gestor econdmico-financeiro
ndo se pode esquecer de que a margem de lucro desgjada pode inviabilizar a venda do

produto.

Muitos autores acentuam — como o fez Martins (2003), que este critério consiste em
apropriar aos produtos vendidos todos 0s custos e despesas, sejam variaveis ou fixas, isto €,
todos os custos e despesas de uma entidade séo levados integralmente aos objetos de custeio
(produtos e servicos). As unidades vendidas contém parcelas de insumos, méo-de-obra,
custos indiretos de fabricagdo, despesas de vendas, distribuicéo, administrativas, tributérias,

gerais e até financeiras.

As principais conclusdes extraidas do referencial tedrico sdo:

a) 0 método de custeio pleno € aquele em que todos o0s custos e despesas de uma entidade
s80 levados aos objetos de custeio;

b) o método de custeio pleno é muito conhecido do Brasil pelasigla RKW,;

¢) as aplicacbes do método de custeio pleno sGo eminentemente gerenciais. Dentre elas,
destacam-se a avaliagdo da lucratividade de processos fabris e 0s gestores, mensuracéo do
preco de transferéncia e decisdo envolvendo prego de venda;

d) como desvantagens, a utilizacdo do método de custeio pleno ndo distingue custos fixos de
custos variaveis. O custo pleno pode levar a tomada de decisdes equivocadas, por exemplo,
em relacdo a aceitar ou ndo uma encomenda; e

€) também se observa a desvantagem em relacdo ao arbitramento dos critérios de rateio dos
gastos fixos.
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2.3.2 Método de Custeio por Absorcéo

O méodo de custeio por absorcdo surgiu da necessidade de a Contabilidade
Comercid valorar produtos em processo e produtos acabados, hgam vistas a imposicéo
legal e adocéo de técnicas que respeitem os principios de Contabilidade geralmente aceitos.

O custeio por absorcao, segundo Martins (2003, p. 37), € 0 método mais utilizado no
mercado e, tecnicamente, obrigatério pelas auditorias e pelo fisco, condgsindo na
apropriacdo de todos os custos de producéo aos bens elaborados, e s os de producéo; todos
0s gastos relativos ao esforco de fabricagdo atribuem-se a todos os produtos feitos. Neste
método, os produtos “absorvem” todos o0s custos incorridos pela empresa, tanto diretos

como indiretos.

O autor complementa a anélise, dizendo que o custeio por absorcéo ndo é totadmente
l6gico e, muitas vezes, pode falhar como instrumento gerencial. Ele entende que ndo existe
razéo logica para se ratear 0s custos fixos aos produtos elaborados, pois eles caracterizam
custos da capacidade instalada, ndo afetando diretamente a producéo. Por conseguinte, isto

pode levar o gestor a conclusdes falsas e decisdes erradas.

Maher e Deakin (1994), citados por Padoveze (2005, p. 201), evidenciam também o
seguinte apanhado sobre a desvantagem do custeio por absorcéo.

O tratamento dos custos fixos como custos unitarios pode levar a erros. Um
custo fixo unitario é uma fungédo ndo apenas do montante dos custos fixas
mas também do volume de atividade. Qualquer custo fixo unitario dado é
védido apenas quando a produgdo iguala o nimero de unidades utilizadas
para cd cular o custo fixo unitéario.

No custeio por absorcéo, todos os custos de producéo, fixos e variaveis, sdo
atribuidos as unidades produzidas. Esse método pressupde que os produtos “absorvem”
todos os custos de producdo. (PADOZEVE, 2005, p. 202).

Leone ( 1996, p. 454) assegura que a principa vantagem desse método esta na sua
simplicidade. Uma das desvantagens é que o método néo leva em consideracdo adificuldade
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em apropriar custos indiretos a um determinado produto. Essa apropriacdo é sempre

arbitréria, porque ndo existem critérios que oferecam um definitivo grau de certeza.
Horngren, Foster e Datar (2000, p. 211) adotam os argumentos ja comentados pelos
autores pesquisados, acrescentando que os custos fixos e varidvels sdo inventariaveis,

referindo-se a absorcéo dos custos de fabricacdo nos estoques.

Nafigura 3, visudiza-se 0 esquemabésico do custeio por absorgao.

Despesas
l*l

| Indiretos| | Diretos |

Rateio

q 3
> Produto A
=| Produto B

Vendas

q
»  ProdutoC )
Estoque

Custo dos Produtos
Vendidos

l A 4 A 4

Resultado

Figura 3 — Esguema bési co do custei o por absorgao.
Fonte: Martins (2003, p. 62).

Os autores, adequadamente, centram suas criticas ao custeio por absor¢cdo em relacéo
a ratear custos fixos aos produtos elaborados por critérios subjetivos de rateio, conduzindo
0s gestores a decisdes erradas. As criticas continuam em relacdo ao tratamento dos custos

unitarios de producéo, considerando que este método trata os custos fixos de manufatura
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como custos unitarios. O entendimento € de que o custo unitério € uma fungdo ndo apenas
do montante dos custos fixos mas também do volume de atividade, 0 que leva a que se
aprecie 0 custeio variavel como um método mais transparente e consistente na tomada de

decisdes, conforme se verificara no proximo topico.

2.3.3 Método de Custeio Variavel ou Direto

De acordo com a pesquisa bibliogréfica realizada por Vartanian (2000, p.75), o
surgimento do método de custeio varidvel, nos Estados Unidos, foi relatado por uma
empresa de tecelagem de algoddo, em 1840. A pequena empresa, a0 registrar as informacdes
de custos unitérios, incluia gpenas os custos da maéria-prima e mao-de-obra direta, ou sgja,

0s cugtos diretos e variaveis por produto.

Entende-se como custeio variavel, segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p. 211),
aguele método de custeio do estoque em que todos os custos de fabricacdo varidvels sdo
considerados custos inventariaveis, concluindo que todos os custos de fabricacdo fixos sdo

excluidos dos custos inventariaveis: eles séo custos do periodo em que ocorreram.

Ao descrever os métodos de custeamento, Martins (2003, p. 215) observa que nesse
meétodo sO se apropriam custos variaveis, quer diretos e indiretos, e tdo-somente variavels.

Com base, portanto, no custeio direto ou custeio variavel, sO sdo aocados aos
produtos os custos variave's, ficando os fixos separados e considerados como despesas do
periodo, indo diretamente para o resultado; para os estoques sd v&o, como consequéncia,

custos variaveis.

Continua Martins (2003, p. 214) ao exprimir que os custos fixos decorrem da
capacidade instalada da empresa e existem independentemente do volume de fabricacdo ou
néo dos produtos. Por esse método, o custo que ndo € considerado variavel é segregado e

considerado despesa do periodo e lancado diretamente no resultado do periodo



41

correspondente. Portanto, para a avaliacdo dos estoques de produtos em elaboracéo e
acabados, sdo considerados somente os custos varidveis. Apesar de ndo aceito pea
legislacdo, o custeio variavel € a aternativa parafins gerenciais, ja que fornece informacdes
mais detalhadas e criteriosas. Pode também ser adotado pela empresa com finalidades
gerenciais, desde que, no final do exercicio fiscal, sam realizados gjustes, adequando-se,
desta forma, aos critérios impostos pela legislacdo fiscal.

Maher (2001, p. 360) observa que 0 custeio variavel prevé uma apropriacdo de
carater gerencial, considerados apenas 0s custos variaveis dos produtos vendidos; os custos
fixos ficam separados e consderados como despesa do periodo, indo diretamente para
resultado; dessa forma, possibilitam a apuracdo da margem de contribuicdo, quando

confrontados os custos variaveis aos valores da receita liquida do periodo objeto da andlise.

Para Frossard (2003, p. 127), o método do custeio variavel utiliza-se, para fins de
evidéncia de resultado, de uma simples e poderosa ferramenta gerencial, denominada
margem de contribuicdo, que € a diferenca entre 0 preco de venda e o custo e despesa
variavel por unidade.

A formulacdo da margem de contribuicéo é demonstrada da seguinte forma na Figura

RECEITA

(-) Custosvariaveis

(-) Despesas variaveis

(=) Margem de Contribuigéo

(-) CustosFixos

(-) Despesas Fixas

(=) Lucro Operacional do Periodo

Figura 4 — Formulag&o da margem de contribuicdo.
Fonte: Frossard (2003, p. 127).

Maher e Deakin (1994), citado por Padoveze (2005, p. 201), evidenciam as seguintes
vantagens gerenciais deste método:
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a) muitas decisdes gerenciais requerem a explosdo dos custos em componentes fixos e
variaveis. O método de custeamento variavel € consistente com essa necessidade.

b) custeamento variavel remove os efeitos das mudancas do invent&rio da mensuracéo
do lucro.

C) 0 custeamento variavel apresenta os custos fixos e variaveis separados e as margens
de contribuic&o.

Santos (1998), citado por Frossard (2003, p. 127), transcreve mais algumas
vantagens, apontadas pela National Association of Accountants— NAA:

a) O método de custeio varidvel mantém estreita rel agdo com os conceitos
de custos desembolsave's, custos financeiros, ou segja, os valores que passam
por caixa;

b) A contribuicdo margina facilita a andlise do desempenho dos produtos,
dos territérios, dos tipos de clientes e de outros segmentos da empresa, sem
gue os resultados fiquem obscurecidos pela apropriacdo dos custos fixos
comuns;

Cc) O método de custeio variavel facilita a preparacdo imediata dos
instrumentos de controle como os custos-padrao, os orgamentos flexivels ea
andlise do custo-volume-lucro.

Todos estes métodos abordados, excetuando-se o custeio variavel, tém por comum
caracterigtica a utilizacdo do volume de producdo como base de apropriacdo de custos
indiretos. Essa caracteristica faz com que sgam reconhecidos como métodos de custeio
baseados no volume (VBC). O método de custeio varidvel € o Unico, dentre os tradicionais,
gue ndo rateia custos indiretos de producdo, ndo sendo alvo de processos arbitrarios ou
subjetivos a distribuicdo dos custos comuns, visto que somente associa aos produtos 0s
custos variaveis, tendo como consequiéncia o fato de que o lucro néo € afetado por mudancas

de aumento ou diminuigdo de estoques.

Na Figura 5, goresentam-se, esquematicamente, os tipos de gastos utilizados para os
diversos métodos de custeio.

Gastos totais — Diretos e Indiretos



43

Topos de Gastos Métodos de Custeio
Matéria-prima, materiais diretos e embalagens o T
Despesas variaveis 1°7_’; 8 §_ g
Mé&o-de-obradireta 3 E = g
Mé&o-de-obraIndireta g '<?:

RKW

Gastos gerais de fabricacéo e depreciacéo

Custeio Integral

M do-de-obra administrativa e de vendas

Despesas adminigrativas e de vendas

Despesas financeiras

Figura 5 — Gastos por métodos de custeo.
Fonte: Adaptado Padoveze (2003, p. 327).

Observam-se, na figura 5, os méodos de custeio com suas respectivas contas de
custeio. Nela, ndo se inclui o ABC, pois entende-se que ABC ndo € um método de custeio e
sim um sistema para aocacdo dos custos indiretos, onde se minimizam sensivelmente as
arbitrariedades dos rateios pelo método de custeio por absor¢do. O ABC identifica as
atividades desenvolvidas pela empresa e como sdo consumidas ou aocadas na elaboracéo
dos produtos. Esta aocacéo acontece com 0 uso dos direcionadores de custos (cost drivers),
ou sgja, elementos que medem a demanda dos recursos e as atividades por meio de objeto de
custo.



3 SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (Activity Based Costing)

3.1 Um Sistema de Custeio Moderno

Os rumos contemporaneos da competitividade, datecnologia e daforma de gerenciar
empresas demandam grandes mudancgas na maneira como as organizacfes gerenciam seus
custos, bem como na forma de avaliar seu desempenho. Necessariamente, as empresas
devem buscar novos sistemas de custeio a serem integrados as novas ferramentas gerenciais.
Um sistema de custeio moderno, que incremente as empresas na obtencdo de capacidade
competitiva global, terda que reunir todo um conjunto de caracteristicas. Turner (1996),
citado por Afonso (2002, p. 93), sdienta as seguintes caracteristicas. deve fornecer
informac&o sobre aguilo que realmente interessa ao cliente, assim como ser capaz de medir a
rentabilidade dos produtos e clientes; deve envolver um custo compensador e ser de fécil
utilizagdo; por dltimo, tem que gerar informacdo para suportar a melhoria continua dos
produtos e processos.

Para Brimson (1991), citado por Afonso (2002, p. 93), ha outras caracteristicas que
devem edtar associadas a sistemas de custeio modernos. a) devem identificar os custos dos
diferentes objetos de custos relevantes, b) refletir o comportamento do custo em face dos
diferentes fatores que o influenciam; c) permitir identificar as atividades que ndo adicionam

valor parao cliente; d) evidenciar qud a estrutura de custos e o seu desempenho.

A figura 6 sintetiza as caracteristicas descritas por Brimson, que s2o: @) informacdes
sobre 0 que desgja o cliente; b) qual os causadores dos custos, ¢) estabelecimento de
medidas de rentabilidade dos objetos de custos; d) tornar os produtos atrativos na analise

custo/beneficio; €) mostrar a estrutura de custos em uso e f) permitir melhorias continuas.
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Informag&o sobre o que Medir rentabilidade dos Dar aconhecer a
interessa ao cliente objetos de custo estrutura de custos
Que fatores causam Deve ser atrativo numa Suporta amelhoria

custos andlise custo/beneficio continua

Figura 6 — Atributos de um sistema de custei 0 moderno.
Fonte: Brimson (1991) citado por Afonso (2002, p. 93).

A tomada de decisdo nas empresas exigiu sempre informacfes sobre 0s custos e a
decisdo serd tanto melhor quanto mais precisa for a informacéo de suporte. No inicio da
década de 1980 surgiram dividas sobre a capacidade dos sistemas de informagdo interna
utilizados pelas empresas cumprirem o papel para os quais foram criados. Os sistemas de
custeio desenvolvidos no inicio do seculo XX para produtos padronizados, em gue 0s custos
de méo-de-obra e materiais imperavam, ja ndo respondem mais ao poder informacional e

decisorio que se esperavam destes sistemas.

Nakagawa (2001, p. 9) esclarece que 0 sistema de custeio baseado em atividades vem
despertando maior interesse junto as empresas brasileiras devido, especiamente, as

preocupagdes com a questdo da competitividade global.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) procura um enfoque diferente aos custos
crescentes de recursos indiretos e de apoio da producéo, conforme explica Horngren e Foster
(2000, p. 103), o ABC coloca em evidéncia as atividades como objetos fundamentais de
custo e utiliza o custo dessas atividades como base de atribuicdo de custos a outros objetos
de custo, como produtos, servicos ou clientes. O ABC usa o0 conceito de direcionadores de
custo para definir o nimero de centros de custos indiretos a serem utilizados e o critério de

alocacdo preferivel para cada um desses centros.

Nakagawa (2001, p. 29) ressalta que o ABC é um novo método de andlise de custos,
gue busca “rastrear” 0s gastos de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de
consumo dos recursos “diretamente identificaveis’ com suas atividades mais relevantes, e

destas para os produtos e servicos.
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No entendimento de Pamplona (1999, p. 3), mediante a sistematica de apropriacdo
dos custos as atividades, com o uso dos direcionadores de custos de primeiro estggio, e dos
custos das atividades aos produtos por intermédio dos direcionadores de segundo estagio,
conforme figura 7, o ABC procura reduzir os efeitos prejudiciais destas aocaces,
proporcionando calculos de custos mais precisos tanto para as atividades quanto para os
produtos e implementando uma gestdo adeguada dos custos, o que os sistemas tradicionais
néo proporcionam.

Custos Atividades Produtos
O que gastamos? Como gastamos? Por que gastamos

Primeiro estégio:
Custei o das atividades

Segundo estagio:
Cusgteio dos objetos

Figura 7 — Atribuigdes de custos no sistema ABC.
Fonte: Pamplona (1999).

As formas de custeio tradicionais, baseadas em volumes, foram criadas para atender
as demandas de um periodo especifico da historia, mais precisamente, com a chegada da
Revolucdo Industrial. A evolugdo tecnoldgica trouxe atrelada a ela a evolucéo na estrutura
dos custos.

Na visdo de Brimson, Ching, Nakagawa e Kaplan et a, nos sistemas tradicionais,
assume-se a idéia de que sdo 0s produtos que consomem 0S recursos NECessarios para sua

fabricacdo. Ao reconhecer-se que os tradicionais sistemas de custos ndo atendem
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satisfatoriamente a tomada de decisdo, estimulou-se o desenvolvimento de novos sistemas

de apropriacdo de custos.

No topico 3.2, examina-se 0 sistema de custeio baseado em atividades, atua mente
objeto de estudos e aplicagdes préaticas em diversas empresas brasileiras, conforme pesquisa
realizada por Azeredo, Mayara e Edson (2004).

3.2AsOrigensdo ABC

Apesar dareferéncia que constitui a obra de Johnson e Kaplan, o ABC néo foi criado
por Cooper ou Kaplan, como parece transparecer em aguns artigos. Segundo Rocchi (1994),
citado por Afonso (2002, p. 115), identificam-se sete autores que podem ser referenciados
como precursores do ABC: Hamilton Church, Konrad Mellerowicz, Solomons, Staubus,

Shillinglaw, Jeffrey e Thomas Volimann.

Schwan (1993), citado por Afonso (2002, p. 115), refere precisamente que o ABC
sendo algo de novo quanto ao conceito e a forma de aplicacéo, ndo € verdadeiramente uma
filosofia nova. Ha pelo menos 40 anos que se estudam 0s custos e a sua relacdo com as
atividades. Schwan conclui haver-se assumido a nagcéo de que a utilizacdo da méo-de-obra
direta e outras medidas de volume s8o, em muitos casos, inadequadas para a distribuicéo dos
custos indiretos.

Nakagawa (2001, p. 41) entende que 0 uso do ABC esta intimamente associado ao
bom senso e ao fomento a criatividade. Taylor, Fayol, Elton Mayo e tantos outros que
contribuiram para o desenvolvimento da administracéo cientifica fizeram uso da andlise de
atividades para seus estudos de tempos e movimentos de organizacdo do trabaho. Pode-se
considerar também como precursor do ABC o proprio método aemdo RWK
(Reichskuratorium fur Wirtschaftlichkeit)
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Reportando-se aos estudos e pesquisas no Brasil, Nakagawa (2001) esclarece que
egtes tiveram inicio em 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuéaria da Faculdade de
Economia e Administracdo da USP, onde esta matéria € lecionada tanto na graduacdo como
na pos-graduacéo.

3.3 Conceito de Cugteio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades € um sistema que permite medir o custo e o
desempenho das atividades e dos objetos de custo. Nesse sentido, baseiase em trés
premissas bésicas. os produtos requerem atividades, as atividades consomem recursos e 0s
recursos custam dinheiro. Em termos conceituais, estas trés premissas podem ser
sintetizadas num conceito que suporta a légica do ABC: as diversas atividades consomem
recursos e os produtos, por suavez, consomem atividades. (KAPLAN et al, 2000, p. 53)

Para Kaplan et al (2000, p. 53), O ABC é um procedimento que mede os custos dos
objetos, como produtos, servicos e clientes. O custeio baseado em atividades atribui
primeiro os custos dos recursos as atividades executadas pela empresa. A seguir, esses
custos sdo atribuidos aos produtos, servicos e clientes que se beneficiaram dessas atividades
ou criaram sua demanda.

Analisando as diferentes definicdes associadas ao ABC, conclui-se que este se
baseia, essencialmente, nos conceitos fundamentais de atividade e de indutor de custo e das

relagdes que se estabel ecem entre estes, conforme expresso nafigura 8.

As diversas atividades consomem .
Recursos recursos e 0s produtos, por suavez, Objetos de
consomem atividades Custo
—l >
Indutores de ATIVIDADES Indutores de
Custos Custos

Figura 8 — As premissas do ABC.
Fonte: Afonso (2002, p. 114).
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Antes de prosseguir sobre o sistema ABC, cabe conceituar o que séo direcionadores
de custos ou cost-drivers. A definicdo dos direcionadores de custos é encontrada em vérias
obras. De acordo com a bibliografias pesquisada, direcionadores se referem a expresséo
guantitativa por meio daqual se rastreiam os elementos de custos as atividades e dessas para

0s objetos.

Nakagawa (2001, p. 74) refere-se ao direcionador de custo como cost-driver e o
define como uma transacdo que determina a quantidade (ndo a duracdo) e, por intermédio
dela, o custo de uma atividade. Continuando, referido autor lista os seguintes critérios paraa

selecéo dos direcionadores:

a) facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost
drivers, porque os custos de mensuragdo, juntamente com OS custos
associados aos erros de decisdo, determinam o sistema 6timo de custeio no
ABC;

b) grau de corrdacdo com o consumo de recursos, 0 qual, em termos
estatisticos, deve aproximar-se de 1;

c) efeitos comportamentais, que € o critério que oferece o maior grau de
risco na escolha de cost drivers, porque estes serdo utilizados na avaliagdo do
desempenho de atividades. Nakagawa. (2001, p. 75).

3.4 AsVantagensdo ABC

Segundo Brimson (1996), Ching (2001), Nakagawa (2001) e Kaplan et a (2000), a
grande vantagem do ABC, em relacéo aos demais méodos de custeio tradicionais se faz
perceber ndo SO pelaformade aocar custos, como também pelo rastreamento que se faz dos
custos por atividade, e na forma como sdo direcionados, mediante maior nimero de bases,

evitando-se rateios desnecessarios e arbitrarios.

O ABC estad sendo conceituado como um dos métodos de custeio que menos
distorcem as informacfes sobre custos, ou sga, produzem informacBes mais proximas da
exatiddo a fim de tomar decisdes, por meio de melhor visualizagdo dos custos e andlise das
atividades e suas respectivas relacdes com os objetos de custos. Nele, 0s custos tornam-se

transparentes, passando a ser objeto de programas de reducéo de custos, aperfeicoamentos
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de processos, eliminacdo de desperdicios e retrabalhos. Tudo isso se torna possivel em

funcdo do seu poder de identificar as causas que levam ao surgimento dos custos.

Nas organizacOes empresariais modernas, onde os custos indiretos sdo cada vez mais
crescentes, os Sstemas de custeio baseado em atividades apresentam vantagens no auxilio da
geréncia de qualidade, conforme elencado por Teixeira (2004, p. 7):

i.Um acompanhamento direto dos custos de producéo;
ii .Evidencia ganhos reais com a economia de escal a;
iii.Estabelece uma ligagdo entre custeio de produto, mensuracdo de
desempenho e gestdo de investimentos;
iv.Possibilita melhor “ranking” de produtos, identificando precisamente a
rentabilidade dos diferentes produtos;
v.Permite um controle mais rigoroso de custos indiretos e a possibilidade
da otimizagao;
vi.Possui flexibilidade capaz de propiciar o custeéo de produtos por
clientes em potencia, segmento de mercado, linha de producéo e canal
de distribuicdo. Podendo igualmente ser implantado em empresas de
Servicos;
vii.Fornece informagdes néo financeras sobre o volume de atividade que
pode ser utilizado para medir o desempenho e eficiéncia da empresa;
viii.ldentifica as atividades ndo relacionadas com volume e desperdicio;
iX.Indica como os custos ndo re acionados com o volume se comportam, e
portanto, como podem ser controlados, e
X.Proporciona informagbes mais precisas para a preparagdo de
orcamentos flexivels e de andise de variancia, entre outros.

Pereira e Amaral (1998), citados por Eller (2000, p. 77), acham que as principais vantagens
do ABC sdo:

a) Com os atributos revelados pela andlise das atividades, permite a
identificac8o de detalhes importantes que antes estavam obscuros,

b) Como demento da contabilidade estratégica de custo/gerencia
descortina uma visdo de negécios, processos, aividades, que sdo de
interesse direto e imediato para a competitividade da empresa;

¢) Permite uma mehoria nas decisdes gerenciais, pois deixase de ter
produtos “subcusteados’ ou “supercusteados’;

d) Permite acBes de mehoria continua das tarefas para a redugdo de
custos do overhead;

e) Facilita a determinagdo de custos que agregam ou ndo valor ao
produto;

f) E capaz deidentificar e apresentar sol ugbes aos possiveis garga os;

g) Inova o critério de rateio, principdmente aos custos indiretos,
evitando as distor¢Bes encontradas nos métodos tradicionais.
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As vantagens do ABC, resumidas na Figura 9, extrapolam a valorizagdo do custo dos
produtos. A informagdo gerada pelo modelo ao nivel das atividades permite controle e

reducdo de custos bem mais eficazes.

Ferramenta para controle e
gestdo do processo produtivo

Ferramenta para estimular os
custos de novos produtos

Mais precisdo no custeio dos
produtos

Ferramenta para pricing

Evidencia os fatores
causadores de custos

Apoio a decisdo estratégica

Daimportancia as rel agles
de causalidade

Informacdo para a gestdo das
atividades

Apoio as deci sdes make or
buy

Considera diversos objetos
de custo

Figura9 — As vantagens do ABC.
Fonte: Afonso (2002, p. 144).

Em resumo e de acordo com a bibliografia pesquisada, o sistema de custeio baseado
em atividades permite mensurar com maior propriedade a quantidade de recursos
consumidos por produto ou servico durante o processo, por fazer uso dos direcionadores de

custos em vez da departamentalizacdo empregada no método por absorcao.

3.5 0 Sistema ABC

O sistema ABC estabelece uma relacdo concreta entre os custos indiretos e os
produtos, ou sga, 0s recursos indiretos de uma empresa séo consumidos por suas atividades.
Os produtos surgem como conseqiiéncia das atividades, consideradas indispensaveis para

fabricélas, e como forma de atender as expectativas dos clientes.
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Na compreensdo de Nakagawa (2001, p. 40), o sistema ABC € simples. Trata-se de
uma metodologia desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados

com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa

Brimson (1996, p. 62) define atividade como uma combinagdo de pessoas,
tecnologia, matérias-primas, métodos e ambiente para produzir determinado produto ou
servico. Descreve 0 que uma empresa faz: a forma como o tempo € gasto e 0s recursos do

processo. O autor cita exemplos de atividades:

a) fechar umavenda;

b) produzir material de marketing;
C) montar o produto final;

d) faturar pedidos paraclientes;

€) comprar insumos.

Brimson (1996) conclui que, em dltima andlise, uma empresa pode gerenciar apenas
0 que faz — suas atividades. O ponto inicial para gerenciar atividades é entender os recursos
corretamente atribuidos as atividades atuais (custo das aividades), o volume de sua
producdo (medida de atividade) e qudo bem a atividade é redizada (medida de
desempenho). Estas informagdes resultam do sistema de Contabilidade por atividades.

Ching (2001, p. 40), ao discorrer sobre o sistema ABC, demonstra que as atividades
se tornam o foco para o caculo e controle dos custos, pois 0S recursos séo apropriados as
diversas atividades que compdem 0s principais processos da empresa, isto €, aos centros de
atividades, por meio dos direcionadores de custos de primeiro estagio ou direcionadores de
recursos. Em seguida, procede-se a distribuicéo dos custos das atividades para produtos, em
funcéo do nivel de consumo das atividades por produto. Sdo utilizados nessa distribuicdo os
direcionadores de custo de segundo estégio ou direcionadores de atividades. A figura 10 se
refere a apropriacdo de custos pela metodol ogia tradicional.
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Figura 10 — Apropriagdo dos custos pea metodologia tradiciond.
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 98) citado por Frossard (2003, p. 147).

Fica evidenciado que esses sistemas de estagio Il oferecem a dternativa simples e

barata para atender a necessidade de produc&o de relatérios financeiros, alocando os custos

administrativos da fabrica, mediante de um critério de rateio determinado pela geréncia de

custos e pela propria diretoria de maneira mais acurada.

Os sistemas de custeio baseados em atividades ampliam os sistemas tradicionais de

estagio |1, associando custos indiretos relativos a recursos com a variedade e complexidade

dos produtos fabricados, e ndo apenas com os volumes fisicos produzidos (KAPLAN et al

2000, p. 97).

Na sequéncia, visualiza-se a figura 11, onde é demonstrada a apropriacdo de custos

pela metodologia ABC, parafins de comparacéo.



Mé&o-de-obra Materiais Outros Custos
Indireta Indiretos Indiretos
Estégio I:
Direcionadores de
recursos
\ 4 A 4 A\ 4 l \4 l A 4 A\ 4 l A\ A 4
Processo de fabricacéo | Processo de acabamento
Centro de Atividade A1 A2.... An A1 A2.... An
Estégio ll:
Direcionadores de FOCOS DE CUSTO FOCOS DE CUSTO

S N N

OBJETOSDE CUSTEIO

Figura 11 — Apropriagdo dos custos pda metodologia ABC — 12 versio.
Fonte: Apropriagdo dos custos Adaptado de Sakurai (1997, p. 98) citado por Frossard (2003, p.148).

De acordo com a figura 11, vé-se que o sistema ABC demonstra a relacdo entre
recursos consumidos (o que foi gasto: &gua, energia, salarios etc.), atividades executadas
(onde foi gasto: producéo, administracéo da producéo, manutencéo etc.) e objetos de custo
(paraque foi gasto: produto A, produto B etc.).

Kaplan e Cooper (1998, p. 98) apresentam quatro etgpas para calcular o custo das

atividades e dos objetos de custeio no sistema ABC.

Etapal - Desenvolver o dicionario de atividade (identificacdo das atividades)

Atividades podem ser vistas como 0 mecanismo pelo qual 0s recursos Sdo
consumidos. A organizacdo identifica inicialmente as atividades, as quais sd0 descritas por
verbos e seus objetos associados. programar producdo, transferir materiais, comprar
materiais, entre outros. Essa identificacdo produz um dicion&rio que permite o

relacionamento e adefini¢do de cada atividade executada.
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Etapa 2 - Determinar 0 quanto a organizacdo esta gastando em cada uma de suas atividades
(atribuir custo a cada atividade)

O sistema ABC desenha um mapa que inclui desde custos relativos a producéo até
atividades. Para isso, utilizam os geradores de custo de recursos que emprega o sistema de
Contabilidade da empresa associando cada atividade executada aos recursos da organizagéo.
No caso de funcionarios, preenchem-se formularios que contém o dicionério de atividades,
egimando o percentual de tempo gasto para redizar determinada atividade. No caso de
outros recursos que ndo de pessod, utiliza-se de medigdes diretas (energia consumida,
tempo de digitacdo de um pedido, numero de fitas para impressora utilizadas, numero de
bobinas de fac-simile consumidos, €tc.) ou estima-se o0 percentual do recurso utilizado por

atividade incluida no dicionario.

A principal diferenca do ABC em relagdo aos sistemas tradicionais € que, neste
estagio, podem ser direcionados custos indiretos para os centros de custos produtivos, fato
gue ndo ocorre no custeio por absorcdo também nos centros de custos produtivos relaciona
los com o produto acabado, como, por exemplo, preparar maquinas e programar a producéo.
Os sistemas tradicionais apropriam arbitrariamente estes custos com base em critérios de
rateio.

Um ponto importante a se destacar € a necessidade de que os direcionadores de
custos informem a relacéo de causa e efeito dos custos, pois, por meio dela seréo guiados os

esforcos de reducéo e controle de custos.

No quadro 5 tem-se um exemplo de como o custeio baseado em atividades desvia a

analise de categorias de custos para as atividades.
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Sdarios e Encargos Ocupagdo Equipamento e Materiais e Suprimentos
Sociais Tecnologia
R$ 313.000 R$ 111.000 R$ 146.000 R$ 30.000
Custeio
Baseado na
Atividade
v
Atividade Sdéariose Ocupacéo Equipam. e | Materiaise Totd
Encargos Tecnologia | Suprimentos

Processar pedidos clientes 31.000 5.300 12.600 800 49.700
Comprar materiais 34.000 6.800 8.850 1.550 51.300
Programar ordens de compra 22.000 1.200 18.400 300 41.900
Transferir materiais 13.000 2.100 22.300 3.600 41.000
Preparar méguinas 42.000 700 4.800 200 47.700
Inspeci onar itens 19.000 13.000 19.700 800 52.500
Manter inform. sobre produto 36.000 2.800 14.500 400 53.700
Executar mud. de engenharia 49.000 32.000 26.900 2.400 110.300
Expedir pedidos 14.000 900 700 500 16.100
Lancar novos produtos 35.000 44.000 16.100 18.700 113.800
Solucionar prob. de qudidade 18.000 2.100 1.200 800 22.100
Total 313.000 111.000 146.000 30.000 600.000

Quadro 5: Custeio ABC e andlise de atividades.
Fonte: Adaptado Ching (2001, p. 65).

Etapa 3 - Identificar produtos e servicos da organizacdo (identificar os objetos de custos)

A empresa necessita das atividades para conseguir aingir os objetivos tragados, que

necessariamente passa por desenvolver e produzir produtos e servicos para seus clientes,

portanto, a equipe que et desenvolvendo o ABC deve identificar todos os produtos e

servicos da organizacao.

Etapa 4 - Selecionar geradores de custo da atividade que associam os custos da atividade aos

produtos, servicos e clientes (alocar custos das atividades aos objetos de custos)
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Kaplan e Cooper (1998, p. 109) explicam que o link entre atividades e objetos de
custo como produtos é realizada por meio dos geradores de custo das atividades, o que €
definido como sendo uma medida de quantidade do resultado de uma atividade, ou sgja,

identifica-se a maneira como os produtos consomem atividades.

Martins (2003, p. 96) cita como exemplo de geradores de custos das atividades ou

direcionadores de custos de atividades, que esta expresso no quadro 6.

Departamentos Atividades Direcionadores

Compras Comprar Materiais N° de pedidos
Desenvolver Fornecedores N° de fornecedores

Almoxarifado Receber Materiais N° de recebimentos
Movimentar Materiais N° de requisicoes

Adm deProducdo | Programar Produgdo N° de produtos
Controlar Produgéo N° delotes

Corte e Costura Cortar Tempo de corte
Costurar Tempo de costura

Acabamento Acabar Tempo de acabamento
Despachar produtos Tempo de despacho

Quadro 6 - Geradores de custos das atividades.
Fonte: Martins (2003, p. 99).

Na visdo de Silvestre (2002, p. 62), pode-se resumir 0S passos exigidos para

estabd ecer um sistema de custos ABC:

1. definir os centros de custos por meio da departamentalizag&o;

2. identificar os e ementos de custos dos departamentcs;

3. Identificar em cada centro de custo as aividades exigidas
(rdevantes);

4. definir o relacionamento entre atividades e os custos;

5. estabd ecer os centros de ativi dades como modelo de acumul agdo de
atividades, ou sga, mesmas atividades exercidas por diferentes
departamentos;

6. determinar os direcionadores de custos que corrdadonardo as
atividades com os respectivos produtos;

7. montar 0 modd o da estrutura de custos da organizacdo e seu fluxo
de atividades.
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Silvestre (2002) conclui que, a desenvolver o sistema de custos ABC, n&o € possivel
afirmar que esses passos conduzirdo a respostas, pois a implantacdo de qualquer sistema

envolve outros processos e seu sucesso depende dessa interacao.

A figura 12 mostra a visdo do modelo conceitual do ABC em sua segunda versao:

Visdo de
aperfe coamento RECURSOS
do processo
COST MENSURACAO
DRIVERS [~ ATIVIDADES > DE
DESEMPENHO

A 4
OBJETOS DE
CUSTEIO

Figura 12 — Visdo do model o conceitual do ABC — 22 versdo
Fonte: Nakagawa (2001, p. 70)

A implantacdo de um sistema ABC tem de assegurar o envolvimento dos
empregados e 0 apoio da administracdo, se 0s primeiros ndo estiverem preparados e 0s
segundos ndo acreditarem no valor do projeto, este estara fadado ao fracasso. Conseguindo o
apoio e o envolvimento das pessoas, h4 que se ponderar o ABC numa perspectiva de
custo/beneficio.

Constata-se, com arrimo na literatura, que o sistema ABC representa um avango em
relacéo as praticas tradicionais de custeio, para alocacdo de custos indiretos aos produtos de

formabem mais precisa, umavez que identifica as atividades a ele associadas.

Observa-se que a abordagem tradicional de custos ndo oferece informacbes que
atendam a finalidade de apoio a tomada de decisdes e de controle necessaria nesse novo

cenario de alta competitividade em que as empresas esto inseridas.
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Seja qua for o enfoque em que serd considerado o sistema, deve ser feita é sua
adequacdo a realidade de cada empresa e utilizado com a mais elevada técnica possivel,

evitando-se, desta forma, transtornos decorrentes de ma implantacéo do sistema.

Com estelo nas pesquisas, foi observado que o que deve ser evitado ao implantar o
ABC é a geracdo demasiada de volumes de informagdes sobre as atividades exercidas que

inviabilize a sua aplicacéo.
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4. ASPECTOSMETODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo € procurar descrever de que maneira foi elaborada esta
pesquisa. Para isso, foram adotados a guns procedimentos metodol 0gicos para proporcionar

organicidade e consisténcia cientifica as suas diversas fases de execucao.

Na visdo de Silva (2006b, p. 9), a metodologia tem como fungdo mostrar o caminho
da pesquisa. Trata-se, pois, de um trabalho que envolve um plangamento meticuloso.
Continuando, Silva ensina que pesquisa € um conjunto de agdes, propostas para encontrar a
solucdo para um problema, tendo por base procedimentos racionais e sisteméticos.

4.1 Tipologia

Esta é quanto a natureza, uma pesquisa aplicada, que produz conhecimentos para
aplicacdo prética, dirigida a solugéo de problemas especificos. Do ponto de vista da forma
de abordagem do problema, € quadlitativa, fazendo uso de métodos quantitativos. Quanto aos
objetivos, trata-se de uma pesguisa exploratoria, pois visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torn&lo explicito ou a construir hipoteses. (SILVA, 2006b, p.
20)

Em relagdo aos procedimentos técnicos, foram realizados levantamentos
bibliogréficos, constituidos principalmente de livros, revistas, artigos de periodicos e
atuamente com material disponibilizado na Internet, além de teses de doutorado,
dissertagbes de mestrado e pesguisa documental, correspondendo a balancos patrimoniais,
balancetes analiticos, planilhas de producéo e planilhas de custos.
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4.2 Método

O método utilizado na pesguisa tem caracteristicas de estudo de caso Unico, pois se
dedica ao estudo de Unica empresa, onde os resultados adquiridos serviro para ela e demais
empresas fabricantes de redes de dormir.

De acordo com Yin (2001, p. 26),

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questBes do tipo “como” e “por que’, quando o pesquisador tem
pouco control e sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendbmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto davidareal.

O autor evidencia que este € um tipo de pesquisa que tem sempre um forte cunho
descritivo. O investigador ndo tem intengdo de modificar o cenario em estudo, mas entender

do jeito em que ele se encontra.

A literatura da érea de metodologia cientifica indica o uso da técnica do estudo de
caso em fungdo da possibilidade de aprofundamento da andlise e de visuadizacdo dos
conceitos tedricos no ambiente empresarial. Como esforco de pesquisa, 0 estudo de caso
contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que se tem dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Yin (2001, p. 21), resumidamente, diz que o estudo de
Caso:

Permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas halisticas e
significativas dos eventos da vida real, como ciclos de vida individuais,
pprocessos organizacionai s e administrativos, mudancgas ocorridas em regides
urbanas, rel aches internacionais e a maturagao de al guns setores.

Além de indicacdo tedrica, foram levadas em consideragdo na escolha dessa técnica
guestdes de ordem prética. No caso especifico desta dissertacéo, 0 uso do estudo de caso é 0
mais adequado a natureza do seu problema, tanto pelo fato de que, para analisar o objeto de

estudo € mais viavel centrar a observacéo no caso de organizacles especificas, quanto pea
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inviabilidade objetiva de realizar um survey com todas as empresas fabricantes de redes de
dormir no Cear&.

Como o intuito deste trabaho € o de propor um sistema de custos fundamentado no
ABC, para a observacdo desse fenbmeno, foi especificamente selecionada uma empresa
industria, sendo uma empresa referéncia em seu segmento de mercado, sediada no estado

do Ceara

Segundo Gil (2002, p. 138), em sua acepcado cléssica, a unidade-caso refere-se aum
individuo num contexto definido, constituindo estudo de caso intrinseco.

Dados adicionais da empresa objeto do estudo de caso e 0s produtos e servigos

fabricados e disponibilizados aos clientes serdo utilizados.

4.3 Coleta de Dados

Esta pesguisa utilizou-se de fontes de dados secundéarios e primérios. Os indicadores
secundarios decorreram daqueles disponiveis na empresa: mapas de custos e de rateios de
custos indiretos, consumo de materiais diretos, quantidades produzidas e vendidas. Utilizou-
se 0 levantamento bibliogréfico em autores brasileiros e estrangeiros, em periédicos,
dissertagOes, teses, artigos e revistas especializadas, como também na rede mundid de

computadores.

Para proceder a comparacdo das vantagens dos métodos de custeio utilizados pela
industria téxtil e o sistema ABC, este foi implementado experimentalmente durante a

reaizacéo desta pesquisa.

As fontes de dados primérias foram obtidas em entrevistas realizadas junto ao corpo

técnico da fébrica, para identificacdo das atividades e seus atributos, necessarios para a
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implantac&o do sistema ABC. Também foi ouvido o contador da empresa acerca dos mapas

de custeio por absorcao e eventuai s informagdes financeiras e contabeis.

A técnica de coleta de dados se deu através de entrevistas de forma pessoal,

presencial e aplicada pelo proprio pesquisador, in loco.

4.4 Técnicasde Andlise de Dados

Para comparar 0 método de custeio tradicional com o sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) aplicado na industria téxtil, utiliza-se uma andlise comparativa entre 0s
resultados dos dados analisados nas informacfes geradas pelo método tradicional e o

sistema ABC, com base em suas vantagens, referenciadas por Kaplan e Cooper (1998).

O método comparativo, segundo Gil (1999, p. 34) procede pela investigacdo de
individuos, classes, fenbmenos ou fatos, com o intuito de ressatar as diferencas e
similaridades entre ees. Sua ampla utilizacd nas ciéncias sociais deve-se ao fato de
possibilitar 0 estudo comparativo de grandes grupos sociais, separados pelo espaco e pelo

tempo.

Corroborando Gil, Souza citado por Silva (2001c, p.44) explica como o método

comparativo.

Resaliza comparacGes com o objetivo de verificar similitudes e explicar
as divergéncias no intuito de melhor compreender 0 comportamento
humano. Andlisa os dados concretos e com base neles deduz € ementos
abstratos e genéricos. Pode ser utilizado em todas as fases e nive's em
gue estgjam sendo realizadas as investigagdes.

Em resumo, o método realiza comparagbes com a finalidade de verificar

semelhancas e diferencas, explicando-as.



5 CARACTERIZACAO DA PRODUCAO DE REDESNO ESTADO DO CEARA

5.1 Aspectos Gerais do Produto Redes de Dor mir

No entendimento de Cascudo (1983, p. 19), quem primeiro denominou a hamaca
(cama de lona) sul-americana de rede foi Pero Vaz de Caminha, em 27 de abril de 1.500.
Batizou-a pela semelhanca com arede de pesca.

A rede de dormir constitui um tipo de leito, composto de um reténgulo de tecido ou
malha e suspenso pelas duas extremidades, terminadas em punhos de argolas, que sdo presas
a armadores ou ganchos, pregados em geral nos portais ou sob arvores frondosas e em que
as pessoas se deitam para dormir ou descansar (ENCY CLOPAEDIA BRITANNICA DO
BRASIL, 1995, p. 204).

Pouco mais de meio seculo depois do descobrimento do Brasil, a rede ja era usada
por colono agricultor e pela maior parte dos jesuitas. No Brasil colonial, a rede foi muito
usada também como meio de transporte para longas viagens. Eram colocadas nos ombros
dos escravos gque a sustentavam, por meio de uma vara. Este tipo de rede era chamada de
serpentina (CASCUDO, 1983, p. 21).

No sertdo nordestino, até 1910, sabe-se perfeitamente que rara seria a fazenda onde a
rede fosse objeto de compra. Era uma indastria doméstica e tradicional. Comprava-se arede
mais larga, avarandada, bordada. As redes bonitas, caras, destinadas a presente ou uso em
ocasifes de festas, eram as “Redes do Ceard’, tecidas e acabadas com um bom gosto
inimaginavel (CASCUDO, 1983, p. 22).

As redes de tecido foram aperfeicoadas pelas mulheres portuguesas. A rede foi entdo
cada vez mais usada nas vilas, povoados e engenhos de aglcar, principalmente pela

facilidade de transporte. Bastava enroléa-las e colocélas as codas, visto que as camas de
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madeiras eram mais pesadas e até entéo ndo eram fabricadas no Brasil (CASCUDO, 1983, p.
22).

A rede foi por mais de quatro séculos um elemento presente e indispensavel na vida
dos brasileiros. Usava-se a rede desde 0 nascimento até a morte. Gilberto Freyre, em seu
livro Casa Grande e Senzala, diz que muitos brasileiros, quando pequenos, adormeceram
ouvindo o ranger tristonho dos punhos darede.

Segundo Freyre (1933, p.47), nos grandes centros urbanos, a rede € mais um objeto
de decoracdo de residéncias e serve como ponto de referéncia aos costumes regionais. S0
armadas em terracos, apendres e varandas de casas e apartamentos, casas de praia e de

campo, gerdmente para descansar, fazer a sesta, mas quase nunca para dormir a noite.

A confeccdo de redes € uma atividade tradicional no Estado do Ceard, caracterizada
como sendo uma atividade predominantemente familiar. A producdo de fios nasceu no
seculo XX, quando o Ceard era um grande produtor de algodd. Com abundancia de
matéria-prima, os indios que ali se localizavam passaram a fabricar redes para uso proprio.
Essa forma artesanal de produzir redes se desenvolveu em todo o Estado do Ceard, sendo
passada para os filhos e ganhando, assim, maiores adeptos (SINDIREDES, 2005).

5.2 A Producéo Estadual de Redes de Dormir

No Cearg, tem-se em torno de 207 produtores de redes, sendo 28 formais e 179
informais, entretanto, estima-se que 15.000 pessoas tém ocupacdo no setor, sendo 3.000
diretamente e 12.000 indiretamente (SINDIREDES, 2005).

Os produtores informais revendem a maioria dos seus produtos em Fortaleza. Eles
possuem uma margem de lucro muito pequena, pois eles ndo tém a no¢ao precisa dos custos
dos seus produtos, trabalhando, muitas vezes com pregjuizo, mostrando assim o despreparo

para lidar com o mercado, pois possuem mais o perfil de artesdo do que o de comerciante.
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Outro problema grave é que eles se utilizam muitas vezes de trocas de produtos por matéria
prima (fios), pois ndo tém capital de giro para manter a producdo. Também séo vulneraveis a
sazonalidade do setor, recebendo muitas encomendas no segundo semestre e ficando quase
parados no inicio do ano. Esta sazonalidade decorre, basicamente, do mercado europeu, que
compra no periodo de setembro a marco, época do inverno, formando estoques para o veréo
( SINDIREDES, 2005).

Segundo o Sindiredes (2005), em Jaguaruana, no Ceara, num periodo mais recente e
com a chegada do grupo Santista, que instalou uma fébrica de beneficiamento do algodéo,
comegaram a surgir varios pequenos estabelecimentos industriais para manufaturar o fio.
Desde entéo, essa producéo se tornou a principal atividade deste municipio.

O periodo daureo dessa atividade foi na década de 1980, quando a cidade chegava a
enviar dois caminhdes por semana, carregados com 10.000 redes, fruto do trabalho de cerca
de 200 pequenos produtores, para serem comercializados em Fortaleza. Atuamente, existem
aproximadamente 23 empresas formais e 262 informais que produzem gproximadamente
21.700 redesmés. Isto ocorreu porque os fabricantes de redes de Jaguaruana néo
conseguiram se modernizar (ainda continuam eles préprios tingindo os fios e produzindo
redes como h& 50 anos), ndo tem acesso aos canais de comercializagcdo e ndo sabem sequer
calcular custo dos produtos fabricados (BRASIL, 2005).

Desta forma, perderam mercado para o Estado da Paraiba, particularmente, o
municipio de S&o Bento, que iniciou h4 dez anos a producéo de redes populares e conquista
a cada dia novos clientes no Ceara. Apesar disso, as redes de Jaguaruana ganham na
qualidade em relacdo as da Paraiba (SINDIREDES, 2005).

Em Jaguaruana, o produto fabricado, predominantemente, é a rede de algodéo, mas
h& também producéo de redes “solasol”, tapetes, redes-cadeira, bolsas e travesseiros. Os
teares que funcionam nas residéncias geralmente fabricam redes de baixa qualidade a pregos
bem mais acessiveis (a partir de R$ 7,00), utilizando métodos bem rudimentares, como é o
caso do tingimento (apesar de ja exigtir o fio colorido no mercado, os micro produtores, por

acharem que é mais barato, fervem o fio cru num tacho para atingir a coloracdo desgjada.
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Este procedimento mostra-se inadequado, pois a rede eventuamente ira desbotar, perdendo
assim suacor e aqualidadeinicial). Existe, contudo, também a producdo de redes de melhor
gudidade. Os produtores formais fabricam também redes do tipo exportacdo, para a
Alemanha. Na producdo de fios, exisem duas grandes empresas no Municipio (Aurora e
Jaguatéxtil) com méquinas muito modernas importadas da Itdia e Alemanha. (CEARA,
2005).

Ja em lraucuba, municipio locaizado h4d 140 km de Fortaleza, capital do Ceara, no
passado, a maioria das pessoas se ocupava com a agricultura de sequeiro. Em virtude,
porém, de problemas decorrentes da estiagem, muitos pequenos agricultores da regido foram
obrigados a deixar a agricultura e trabahar com o artesanato. Hoje, a principa atividade
econdmica do Municipio € o atesanato, principalmente, confeccdo de redes e bordados
(CEARA, 2005).

Em Irauguba, ndo se encontram grandes empresas instaladas. De fato, a confeccéo de
redes e bordados € atividades realizada no espaco doméstico, nos lares dos artesdos, numa
producdo bastante fragmentada. (CEARA, 2005).

A producéo de redes de dormir teve seu apogeu das décadas de 1970/80. A partir dos
anos 1990 ela comecou a declinar, com adiminui¢éo da producéo e sucateamento dos teares.
Atualmente a producdo esta segmentada da forma na segiiéncia explicada (SINDIREDES,
2005).

O Municipio de Fortaleza tem como principais fabricantes de redes de dormir as
seguintes fabricas: Jobek do Brasil, que dedica praticamente toda sua producdo para o
mercado europeu e norte-americano, a fabrica de redes Ramaho, que exporta cerca de 50%
de sua producéo, e a Redes Isaac, também exportando em torno de 70% de sua produgdo. O
resante das fabricas na grande Fortaeza é formado por pequenas fabricas que respondem
pelas redes vendidas na praga de Fortaleza (SINDIREDES, 2005).

Natabela 1 esta a producéo de redes de dormir nos municipios de maior atividade
fabril, no Estado do Ceara
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Tabela 1 — Producéo de redes de dormir.

Municipio Quantidade/més
Fortaleza 50.000

Jaguaruana 20.000
Iraucuba 4.000

Fonte: Sindiredes-CE, (Out. 2005).

5.3 Processo Produtivo

5.3.1 Tingimento do Fio

Com base em pesquisas junto a Redes do Brasil, apresenta-se, a seguir, um resumo
do processo produtivo na producéo de redes de dormir.

A principal matéria-prima usada na confeccéo da rede de dormir € o fio de algodéo.
O fio de algod&o podera ser adquirido cru ou tingido nas industrias de fiagéo.

O fio cru adquirido em cones ou tubos é encaminhado para a meadeira, onde séo
feitas as meadas. Nas fébricas de redes com teares manuais, o fio é levado para a urdideira,
onde séo confeccionadas as trangas.

As meadas e/ou trangas, devidamente identificadas com as cores que deverdo ser
tingidas, sdo encaminhadas para a tinturaria. Apos o tingimento, os fios, sob a forma de
meadas e/ou trancas, séo levados para a centrifuga afim de conservar parte datinta que seria
perdida pelo escorrimento ou sdo estendidas diretamente nos secadores ou varais. Depois de
secas, as meadas e/ou trancas sd0 elvadas para a “conicaeird’, para que o fio sga
rebobinado e encaminhado a tecelagem.
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5.3.2 Fabricag&o de Rede de Dormir em Tear Mecanico

As bobinas de fio cru (tingidos ou ndo) sdo levadas ao trancelim para o fio
transformado em cordéo para fazer o punho da rede. Parte do fio € entregue as varandeiras
para a confeccdo das varandas. Esta operacdo € feita manualmente, fora da fébrica, sob a
forma de facgéo.

As bobinas com fio cru e/ou tingido sdo colocadas na gaiola da urdideira mecanica
para urdir os fios que, apos a operagdo de urdidura, sdo colocados no rolo para ser feita a
padronagem do tecido e ser enrolado mecanicamente.

As “espulas’ sd0 pequenas bobinas de madeira nas quais sdo enrolados os fios por
uma maquina elétrica denominada de “espuladeira’. O rolo e as “espulas’ sdo adaptados no
tear para que o pano da rede sga tecido mecanicamente pelo teceldo. O pano de rede é

cortado no tamanho préestabelecido e encaminhado para 0 acabamento.

A bainha, o cadinho e a mamucaba sdo feitos utilizando-se as extremidades do pano
da rede. O cadinho e a mamucaba s normamente feitos fora da fabrica, por pessoas
epecializadas, sob a forma de faccdo. Apds a confeccdo da bainha, do cadilho e da
mamucaba, sé0 costuradas as varandas e colocado o corddo que forma apunho darede.

Na figura 13, apresenta-se o fluxograma do processo produtivo do sistema rede

produzida em tear mecanico.



TRANCELIM |—| FIO CRU |—| VARANDEIRA

———————————————— { mnemento |
FIO CRU E/OU
TINGIMENTO  [——— ESPULADEIRA |

URDIDEIRA COM
GAIOLA

ROLO MECANICO DE
PADRONAGEM TECIDO

| PANO DE REDE |

CORDAO |—| ACABAMENTO |—| VARANDA

| REDE DE DORMIR |
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Figura 13 - Fluxograma do processo produtivo - Rede produzida em tear mecéani co.
Fonte: Servigo de apoio as micro e peguenas empresas, (2005, p.25).
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6 APLICACAO DO SISTEMA ABC NUMA INDUSTRIA TEXTIL DE REDES DE
DORMIR PARA AVALIACAO DOS CUSTOS, COMPARANDO COM O METODO
TRADICIONAL DE ATRIBUICAO DOS CUSTOSINDIRETOS

Os capitulos anteriores moldaram a andlise da problematica levada a efeito neste
trabalho, ou sgja, os sistemas de custeio tradicionais e suas caracteristicas e, em particular, o
estudo e a aplicacdo pratica de uma abordagem moderna e com caracteristicas proprias,
como éo caso do ABC.

Neste capitulo, apresenta-se uma proposta (smulagdo) para um sistema de custeio
ABC, que serd suportado por principios colhidos na bibliografia, assim como algumas
adaptacOes arealidade do caso em estudo.

Da percepcdo do autor, resultaram as seguintes decisdes iniciais, que direcionaréo
todo o estudo:

a) aestruturaorganizacional existente na empresa devera permanecer;

b) o sistema de custeio devera ser informatizado e instalado em rede;

¢) na medida do possivel, os dados requeridos pelo sistema de custeio deveréo ser
automatizados e obtidos a partir da base de dados existente na empresa;

d) o gerente industrial devera formalizar o empreendimento como um todo para
garantir 0 sucesso da suaimplantacéo;

€) 0 sistema devera gerar informagdes relevantes e tempestivas a0 processo da
gestdo, de forma simplificada e para os clientes internos, inclusive viabilizando
informagdes via web;

f) o sistema de custeio devera permitir simulagfes e projecoes; isso significa que

direcionadores de custos e recursos poderdo ser alterados.
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6.1 Porte do Empreendimento

A Redes do Brasil selecionada para o estudo de caso € considerada de grande porte,
no ambito do setor de redes de dormir no Estado do Ceara, o que é convalidado, também,

pelo critério de definicdo de porte das pequenas, médias e grandes empresas do SEBRAE.

No ano de 2005, o total, em ddlares exportados de redes, redes cadeira e cdmodo foi
na ordem de 3.372.000 ddlares (BRASIL, 2005).

Segundo a classificacdo do SEBRAE/CE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Estado do Ceard), tem-se a seguinte classificacdo do porte do empreendimento

no setor de fabricacdo de redes:

Tabda 2 - Porte do empreendi mento

PORTE R$ TAMANHO FATURAMENTO
ANO - R$
Pequeno Empresario — Tamanho | 300.000,00 Até 280 n? 700.000
Médio Empresério — Tamanho Il 500.000,00 Até 325 m? 1.400.000

Fonte SEBRAE/CE, (2005, p.23)

6.2 A Empresa Pesquisada

Com o objetivo de aplicar a metodologia de custeio ABC, apurando o custo de
producéo por este método e comparando com um sistema tradicional de custeio, escolheu-se
como empresa-base a Redes do Brasil, lider no segmento de confeccéo de redes e acessorios.
Segundo informagdes obtidas com a geréncia administrativa, a empresa teve sua origem na
Alemanha, quando foi fundada em 1990, na cidade de Fussen, no sul do pais, sua
controladora. No Brasil, iniciou suas atividades no ano de 2001, com uma taxa de
crescimento anual de 48%. De acordo com pesquisano site da empresa, a Redes do Brasil se
encontra como uma das lideres mundiais na comercializacdo de redes de descanso, cadeiras
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suspensas e acessorios para os referidos produtos. A empresa é certificada pela 1SO
9001:2000 (sistema da gestdo da quaidade) e adquire madeiras com a certificacéo FSC, que
identifica produtos que contém madeira proveniente de florestas bem manejadas, de acordo

com as normas do Forest Stewardship Concill AC.

A unidade produtiva da Redes do Brasil esta localizada no Distrito Industria de
Maracanall, Estado do Ceara, onde possui um terreno de 39.995,00 m? - dos quais 4.420,79
m? s80 de &rea construida e 2.470,33 m?, referente a expansao do 3° galpdo. A fabrica possui
maquinas alemés, americanas e bradleiras de Ultima geracdo para a fabricagdo de redes,
redes cadeira para descanso, com suportes e acessorios. A empresa divide-se em dois tipos
de producdo - uma essencialmente manual e outra forma de producéo, desenvolvida pea
propria Redes do Brasil, utilizando-se de automatizacéo que viabiliza e apressa a fabricacéo

do produto.

Conforme informagdes obtidas da geréncia de producdo, na fabricacdo de seus
produtos, a Redes do Brasl utiliza fios e trancelim adquiridos no Ceard e ilhoses
proveniente de S&o Paulo. A madeira empregada em seus produtos provém de florestas
plantadas, certificadas pelo FSC — Forest Stewardship Council — organizacéo internacional
gue promove o0 bom manegjo das florestas no mundo, pela certificacdo do manejo florestal
ambientalmente adequado, socidmente justo e economicamente viavel. A Redes do Brasil

também se preocupa em incentivar seus fornecedores a adquirir a certificacéo FSC.

Apresenta-se, nafigura 14, o organograma da Redes do Brasil
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Diretor
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Sup. Informética
: : Almoxarifado | |
Sup. Financeira
PCP —
Expedicdo [—

Figura 14 — Organograma Redes do Brasil.
Fonte: Dados da empresa pesqui sada (2005)

O mapeamento do processo € essencial para o calculo das atividades, pois possibilita
uma visualizagdo completa e a consegliente compreenséo das atividades executadas em cada

processo.

Na Redes do Brasl, o diagrama do plangjamento e da programacdo da producéo é
definido em 4 (quatro) linhas de producdo bem distintas e independentes, a saber:

1 Linha de tecido — gera o produto acabado tecido.
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1.1 etapa de tecelagem — executada externamente, incluindo a conferéncia do
cumprimento, largura e padronagem do tecido feito externamente.

2 Linha Madeira— gera o produto acabado madeira.
2.1 etapade serra— atividade de serrar e furar madeira;
2.2 etapa de resina e acabamento — atividade de colocar resna e fazer
acabamento.

3 Linharede e/ou rede cadeiras— gera o produto acabado rede ou cadeira
3.1 etapa de corte e controle de qualidade — atividade de cortar em
padronagens predefinidas,
3.1 etapa de costura — atividade que emprega entre outras matérias-primas o
produto tecido;
3.2 etapafazer cabecinha eilhdses- atividades de fazer cabecinha e ilhoses,
3.3 etapa de colocar cabecinha, ilhdses — atividade que emprega o produto

acabado cabecinha e ilhos, rebater e overlocar; e

3.4 etapade punho - emprega o produto madeira.

4 Linha expedicdo — gera os produtos acabados montagem de master-box,
montagem de pallet e montagem de container.

4.2 etapa montar master-box - gera o produto acabado montagem de master-
box, revisdo, controle de qualidade, etiquetagem do produto acabado. As
unidades so embaladas inicialmente em master-box, podendo conter até
80 unidades de um produto acabado. Em cada master-box pode haver
produtos diferentes (redes ou cadeiras diferentes) ou até mesmo produtos
iguais originados de lotes diferentes;

4.3 etapa montar pallet — gera o produto acabado Pallet. As master-boxes séo
agrupadas (cinco ou seis dependendo do container) formando um pallet;

4.4 etapa encher container — gera o produto acabado container. Os pallets séo

agrupados (28 pallets) formando um container.
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O fluxograma do processo produtivo da Redes do Brasil, objeto do estudo de caso,

apresenta a seguinte estrutura organizacional, com destaque para as envolvidas nos

processos produtivos, conforme figura 15

Requisitos do Cliente

&
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Terceirizada

R
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Humanos

oL

Andlise de Dados /Melhoria Continua

Figura 15 - Fluxograma do processo produtivo - Redes do Brasil.

Fonte: Dados da empresa pesquisada.

De acordo com o organograma fornecido pela empresa, entende-se que, para o

modelo proposto de sistema de custos, ndo serdo objeto de observacdo, na apuracdo dos

referidos custos, as seguintes areas de apoio, por ndo se relacionarem as atividades de

producéo e de apoio, a saber:

a) adminigrativo, contabil e financeiro;

b) segurancado trabaho;

c) informédtica, e

d) recursos humanos.
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Consoante informacdes obtidas da geréncia de producéo, sera descrito o sistema do

processo produtivo.

1 Produtosdetecidos dealgoddo

1.1 matéria-prima principa - fios de algodéo 8/1 cru etinto.

Todos os fios sdo adquiridos a partir das previsdes e pedidos de vendas junto a
fornecedores especializados.

1.2 matéria-prima secundéria - tecidos de fio de algodéo cru e tinto.

De posse de todas as previsdes e carteiras de pedidos, séo geradas programacdes de
tecelagem dos tecidos produzidos em fornecedores de servicos terceirizados.

1.3 materiais secundérios - caixas de papeldo, cabos e réguas de madeira.

Todos os cabos e réguas de madeira passam, antes de serem agregados ao produto
acabado, por furacdo e tratamento de envernizagdo e selagem com resinas a base de

agua

Obs: todas as matérias-primas acima citadas sdo produzidas antecipadamente de
formaafazer estoque para posterior utilizacdo na producéo dos produtos acabados.

2 Produtos acabados

2.1 - fluxo de acabamento.

Revisio I:>CorteeCostura I:> PunhoI:> Embalagem I:> Expedico.

211 Revisdo - todos os tecidos iniciamente dever8o passar pelo processo de
revisdo para aprovar ou segregar pecas fora de padré ou com problemas de
quaidade.

2.1.2 Cortee Costura - gpés a sdecdo, os tecidos sdo cortados de acordo com o
produto que se quer fabricar, devendo, entdo, entrar no processo de costura
onde serdo colocadas as cabegas de tracelim e etiquetas de identificacgo e

informacéo.

2.1.3 Punho - o setor de punho utiliza o tecido costurado e agrega cabo ou régua
de madeiraresinada e trancelim, compondo o tecido com punho.
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2.1.4 Embalagem - o setor de embaagem utiliza o tecido com punho, dobra-o e
agrega bolsa ou caixa com seu respectivo codigo de barras.

215 Expedicdo - o setor de expedicdo utiliza o produto na caixa ou bolsa e
compde a master-box e logo apdés € montado o palete para posterior
embargue nos containers.

As redes de descanso produzidas e comercializadas pela empresa, objeto do estudo
de caso, séo produtos que primam pela qualidade e beleza, porém, a fébrica ndo tem se
valido da utilizacdo de ferramentas modernas da gestdo de custos. Os produtos sdo

comercializados em caixas master-box, de acordo com pedidos de cadacliente.

No quadro 7, apresenta-se uma lista dos principais produtos comercializados pela

empresa.

Cadigo Produto
100.10 Rede Bras| Family
100.20 Rede Lambada

100.30 Rede Santa Barbara
100.40 Rede Maria Bonita
100.50 Rede Flamengo

100.60 Rede Sofa Bahia

100.70 Rede Santa Catarina
200.10 Comodo Hammock Certified
200.20 Comodo Natural

300.10 Garden Dream Set

Quadro 7 - Produtos fabricados pela empresa Redes do Brasil.
Fonte: Dados da empresa pesquisada. (2005)

O trabaho teve inicio com o levantamento dos gastos incorridos no exercicio de
2005. Embora ocorra, nos meses de maio a setembro, um periodo de desaguecimento das
vendas, as atividades industriais ndo sdo completamente paradas, sendo reduzida a producéo
em torno de 30%. Neste periodo, a empresatrabaha na formacéo de estoques para o periodo

de safra, que seinicia em outubro e termina no més de &bril do ano seguinte.
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A empresa utiliza a metodologia do custeio por absor¢do para gouracdo de seus
custos, e a andlise desta metodologia foi 0 marco inicial que precedeu a smulacéo do
método ABC, o gue ocasonou informacBes importantes para o desenvolvimento de sua
aplicacdo. As planilhas eletronicas desenvolvidas pela empresa possibilitaram anélises de
matriz das atividades relevantes que absorveram os custos de processamento dos produtos,

bem como possibilitou tornar &gil a visualizacéo dos resultados.

A Contabilidade da empresa aloca os custos de material direto e méo-de-obra direta
por meio do sistema integrado da gestdo administrativa, ndo tendo maiores dificuldades na
geracdo destas informagfes. Em relacdo aos custos indiretos incorridos na fabricagcdo, a
empresa utiliza departamentos de servicos e, destes, aos produtos produzidos, utilizando
como critério de rateio o tempo de méo-de-obra direta, ndo levando em consideracéo outros

direcionadores de custos.

No quadro 8, identificam-se os centros de custos de producéo e de apoio que a

empresa utiliza atualmente.

Cadigo Centros de Custos
1.02 Producéo Industrial
1.02.01 PCP - Planejamento e Controle da Producéo
1.02.02 Corte
1.02.03 Costura
1.02.04 Madeira
1.02.05 Punho
1.02.06 Embalagem
1.02.07 Expedicéo
1.03 Servicos de Apoio Industrial
1.03.01 Supervisao de compras
1.03.02 Supervisdo aimoxarifado

Quadro 8 - Centros de custos produtivos e de gpoio.
Fonte: Dados da empresa pesquisada (2005).
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Os dados financeiros utilizados neste estudo de caso foram extraidos do balancete

mensal de outubro de 2005. Os valores considerados representam a média mensal dos gastos

efetuados pela empresa na formacéo dos seus estoques. Ela ndo possui sistema de controle

gerencial informatizado que permita averiguar o custo unit&rio dos produtos processados no

periodo. Para calcular esse valor, utilizam-se de planilhas do programa excel.

Com base no custo unitario de aquisicdo dos insumos e dos custos indiretos de

fabricacdo, determina-se o valor do custo total de producéo, utilizando-se como critério de

rateio o tempo de mao-de-obra direta aplicada na fabricacdo de cada produto. Na tabela 3,

edtdo discriminados os vaores referentes aos custos diretos e indiretos de producdo por

departamento incorridos no més de outubro de 2005, de acordo com o método de custeio por

absorcéo.

Tabda3 — Custos diretos/indiretos de produgéo por departamento — Custei o por absorc¢éo-out/2005.

DEPARTAMENTO

iTEM DE GASTO ALMOXA-  GER.E COSTU- EMBALA-
COMPRAS " on PP CORTE RA MADEIRA  PUNHO CEM TOTAL

Materia Direto - - - 163.337 29.721 51.019 17.885 8.295 270.256
Mé&o de Obra Direta e
Encargos - - - 13.528 33.884 21.720 5.340 12.459 86.930
Total Custo Direto - - - 176.865 63.604 72.738 23.225 20.753 357.186
M&o de Obra Indiretae
Encargos 2.358 3.285 17.760 2.530 6.337 4.062 3.117 2.330 41.779
Gasgtos Gerais de
Fabricacdo 1.956 2.100 3.601 1.036 4.580 2.078 2.762 2.917 21.030
Total Custo Indireto 4.314 5.385 21.361 3.566 10.917 6.140 5.879 5.247 62.809
Total Geral 4.314 5.385 21.361 180.431 74521 78.878 29.104 26.000 419.995

Fonte: Dados hipotéticos da empresa pesquisada (2005).

Os precos de venda e as quantidades produzidas e vendidas no periodo andisado séo

demonstrados na tabela 4. O preco de venda dos produtos corresponde ao valor em délares
convertido parareal, considerando a cotacdo de US$ 1,00 = R$ 2,20.
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Tabd a4 — Quantidades produzidas, vendidas e prego de venda. — outubro/2005

Cadigo Produto Quanti dades Quantidades  Prego devenda
Produzidas Vendidas unitario
100.10  RedeBrasil Family 5.410 3.647 44,00
100.20  Rede Lambada 2.230 1.503 45,00
100.30  Rede SantaBérbara 1.480 998 43,00
100.40 RedeMariaBonita 980 661 41,20
100.50 RedeFlamengo 1.200 809 45,00
100.60 Rede SofaBahia 3.160 2.130 48,00
100.70  Rede Santa Catarina 1.230 829 45,00
200.10  Comodo Hammock Certified 1.380 930 50,00
200.20 Comodo Natural 630 458 45,50
300.10  Garden Dream Set 188 127 48,00

Fonte: dados da empresa pesqguisada (2005).

Com base nos custos diretos e indiretos por departamento, conforme demonstrado na
tabela 3 e também nas quantidades produzidas e vendidas, extraidas databela 4, evidenciam-

Se 0 custeio por absor¢do e sua atribuicéo aos produtos, conforme demonstrado natabela 5.



"(5002) epesinbsad esa.dwe ep sopeq :BU0H

%82 %b2 %TE %ET %82 %EZ %9T %6T %EZ %TZ BpInb| 7 e}e094/0)n1g 010N %
8/97/2T 2891 1E6'7 S0z VT GTS8 99z'8¢2 10€8 viZY 0528 8er'ST ¥08'€E omigosn (=)
60829 859 T8EC Ze8Y L0V G90TT 20y Ter'e 28T'S 8082 EV6'8T sojpIlpursosn) (7)
98T°/GE vL'e OVS'ET 6.1'12 Z6vve €26'29 G68'€C ¥15°61 0L¥'62 Yo'y G2L'L0T omwiIIqg 01D ()
€19/ €809 858°0¢C 9TS'9v vIELE ¥52°20T Y0v'9E 67’2 206°2Y 05929 €.7°09T epinbj7e1eey

1S Wweaiq EINEN  D>powweH  eulerd elyeg obuale |4 'luog ergeg epeqLUe apay Kured
EwL uspre opowoD OpoWwQD  eleSapdY  BJOS 9paY apay BLRNBPRY  elues apay |seig apay N31]

Z8

S00Z/0Jgnino - e 1RIU s oedeusuowa( - ogdJosge Jod 0BsND - GepRaeL



83

No Gréfico 2, sintetizado a partir da Tabela 5, sdo demonstrados o comparativo da
receita liquida, custos diretos, custos indiretos e lucro bruto em termos de valores relativos, ou
sgja, atribuindo-se a receita liquida o valor de 100% e, a partir deste percentual, calculam-se
0s percentuais das demais contas do demonstrativo. Observa-se que todos os produtos séo
lucrativos, ou sgja, apresentam-se com lucratividade bruta positiva, levando-se a condatar,

consequentemente, que todos os produtos séo rentaveis.

No custeio por absorcdo, a forma de distribuicio dos custos indiretos é feita
considerando gpenas uma base de medida, que é o volume de horas trabalhadas para produzir
cada produto, entendendo-se que produtos com maior quantidade de horas para produzir

CONsOMem Maiores recursos.

Observa-se que ndo ha grandes diferencas na comparacdo dos custos diretos, indiretos

e lucro bruto, sendo amédia do lucro bruto na ordem de 20%.

120%

100%

Receita Liguida

80% +
m Custos Diretos

60% L
Custos indiretos

40% Lucro Bruto

20%

0% -

Gréfico 2: Andlise da demonstragdo sintética— custeio por absorgao.
Fonte Dados da pesquisa de campo (2005).



6.4 Implementacéo do Modelo ABC

Neste estudo de caso, considera-se a perspectiva da apuracéo dos custos e apuracéo do

lucro bruto, visto que o objetivo € propor um modelo de apuracéo de resultados e gestéo de

custos, utilizando o sstema ABC.

A implantagdo do modelo de custos ABC consgtira nos sete passos descritos por

Silvestre (2002, p. 62), no capitulo 3 deste ensaio. ApOs a decisdo da empresa sobre a

implantacdo de um sistema de custeio ABC, segue-se um periodo de plangamento das

operagdes a empreender.

Para mehor visualizacdo de quais os recursos aplicados, atividades identificadas e

direcionadores selecionados, apresentam-se as figuras 16 e 17 onde se identificam os

departamentos auxiliares e 0s processos produtivos na industria pesquisada.

Figura 16 - Defini¢8o das atividades e direcionadores de custos — 1° estégio

Departamentos Auxiliares

Gerénda

> Recursos
Aplicados

> Atividades

> Direcionadores
de Custo

Compras Almoxarifado Industrial e
PCP
-
—~
A 4 \ 4
Servigos Conferir Transportar Servigos
A 4
Estocar ,
v v v v ™
Solicitacdes NUmero N° de NUmero de
de Compras de Horas Transportes Horas
\ 4
Area
Ocupada
-

Fonte Elaborado pdo autor.
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Figura 17 — Defini¢ao das atividades e direcionadores de custos — 2° estagio

Departamentos Produtivos

~~
Recursos
> Aplicados
Cortar e Serrar e Empunhar Embalar Servigos
Costurar Perfurar Produto 7 Atividades

\4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
N° de Lotes N° de Lotes N° de Lotes N° de Lotes N° de Lotes

de Custo

Fonte Elaborado pdo autor.

Etapas 1 e 2 - Definir os elementos de custos por meio da departamentaizacéo e identificar os

elementos de custos.

Segundo Martins (2003, p. 65), departamento é a unidade minima administrativa para
a Contabilidade de Custos, podendo ser representado por pessoas e méagquinas em que se
desenvolvem atividades homogéneas. Diz-se unidade minima administrativa porque sempre
h& um responsavel para cada departamento. Martins conclui que um departamento € um
centro de custos, ou sgja, nele so acumulados os custos indiretos para posterior aocacéo aos
produtos (departamentos de producdo) ou a outros departamentos (departamentos de

SErvicos).

Tendo conhecimento do fluxo do processo produtivo da empresa, apds observacédo
direta e com a gjuda de pessoas envolvidas nele, identificam-se as principais atividades. Cabe
sdlientar que a proposta deste trabalho visa, primordialmente, ao custeio de produtos e,
portanto, serd trabalhado com o processo e as atividades relevantes desempenhadas, ndo

havendo a necessidade de trabalhar com o detalhamento das tarefas e operacoes.

Direcionadores
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A empresa esta dividida em trés departamentos, a saber: Administracdo Geral,
Producéo Industrial, Servicos e Apoio Industrial, todos descritos conforme as atividades
listadas no quadro 9.

Atividades

1 comprar insumos para produzir

Verificar necessidade de materiais

Comprar matéria-prima e demais insumos

2 amoxarifado

Recepcionar insumos

Conferir insumos

Estocar insumos

Transportar insumos para producdo através de ordem de producéo

3 Gerenciar e controlar a producéo

Gerenciar a producéo
Controlar gpontamentos de ordens de producéo
4 Preparar Madeira

Serrar e furar madeira
Resinar e fazer acabamento
5 Cortar tecido

Cortar tecido

6 Costurar tecido

Costurar tecido

Fazer cabecinha e ilh0ses

Colocar cabecinha e ilhoses

7 Empunhar

Colocar punho no tecido de rede

Verificar controle de qualidade, marcar, etiquetar e enrolar rede com madeira
8 Embalagem

Montar caixas master-box

Montar pallets

Quadro 9 - Planilha de Processos
Fonte Dados da empresa pesquisada (2005).
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Etapas 3 e 4 - Identificar em cada centro de custos as atividades exigidas (relevantes) e

identificar o relacionamento entre as atividades e os custos

Na terceira e quarta etapas, identificam-se os elementos de custos (natureza dos
gastos), que sd0 0s recursos consumidos em cada centro de custos, ou sgja, a alocagdo dos
recursos as atividades. Esta etapa é de extrema importancia, pois, a partir da decomposicéo da
empresa em centros de custos com seus respectivos objetos de custeio, tem-se uma visdo de

COMO 0S recursos séo empregados.

Detalha-se o relacionamento de cada atividade relevante relacionada a producéo
industrial com os recursos utilizados, ou sga, determinam-se os direcionadores de custos de
primeiro estagio. Nesta fase, define-se arelacéo causal que origina as atividades, devendo-se
buscar direcionadores comuns para cada processo analisado, facilitando o célculo do custo da
atividade por objeto de custo. Deve-se obedecer uma abordagem de decomposicao dos custos,
analisando as informagtes apontadas pela Contabilidade Financeira, mais especificamente o

balancete de verificacdo da empresa

Para cada natureza de gasto consumido, foi identificada uma medida para cada
atividade, comum tanto ao fator de producdo quanto a atividade. Tomam-se como exemplo o0s
funcionérios, tendo-se chegado a conclusdo de se trabalhar com o tempo consumido em cada

aividade. Assim, o tempo é comum eo fator de producéo e a atividade.

Critérios para aocacéo dos recursos as atividades.

a) Mao de Obra Indireta - engloba sdarios e encargos sociais obrigatérios e
voluntarios.

b) Energia Elétrica - a energia elétrica € paga em Kwh. Como ndo ha medidor
especifico em cada érea da fébrica, foram levantados os valores em Kwh gastos por
tipo de méguina e consumo médio de l&mpadas e ar-condicionado.

c) Servicos de Terceiros - corregponde aos servigos contratados com terceiros. O

critério de adocacdo também foi o tempo despendido para a obtencdo do servico.
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d) Manutencdo e Reparos - corresponde aos servicos de manutencdo mecéanica e
eétrica. O critério de alocacdo também foi 0 tempo médio despendido para a obtencéo
deste servicgo.

€) Seguros serdo atribuidos as atividades de acordo com a &ea, em m?, que cada
atividade ocupa na fébrica.

f) Depreciacdo - como ha controle individual do imobilizado, utilizar-se-a a depreciacéo

individua de cada ativo, identificando com a suarespectiva atividade.

Nos apéndices B, C e D, s@0 mostrados o0s recursos e a relagdo as atividades
desenvolvidas nos departamentos auxiliares de compras, amoxarifado e geréncia industria e
plangiamento e controle da producdo (PCP) por meio dos direcionadores de custos
identificados nas entrevistas aos responsaveis de cada departamento. No apéndice C também
se demonstra a transferéncia dos recursos deste departamento (compras) para o departamento
de amoxarifado, tendo em vista que o departamento de compras presta efetivamente servigos
a0 departamento de almoxarifado. O direcionador utilizado para transferir recursos foi o

tempo efetivamente empregado narecepcéo, conferéncia, estocagem e transporte de materiais.
Nos apéndice E e F, apresentam-se os demonstrativos de célculos dos percentuais para
transferéncia de recursos dos departamentos auxiliares para os departamentos produtivos,

utilizando-se dos seguintes direcionadores:

i. Departamento de Almoxarifado - utilizou-se o direcionador tempo efetivamente

despendido na movimentacéo de materiai s que seréo requisitados pelos departamentos
produtivos.

ii. Departamento de Geréncia de Producdo e PCP - empregou-se 0 tempo gasto nas

visitas do gerente de producéo e também o periodo despendido no controle e

acompanhamento das ordens de producéo.

Nos apéndice G, H, I, J e K, apresentam-se 0s departamentos produtivos com seus
respectivos recursos consumidos, demonstrando os recursos dos departamentos auxiliares de
Almoxarifado e Geréncia de Producdo aos departamentos produtivos, utilizando-se dos

direcionadores de recursos demonstrados nos gpéndice E e F.
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Etapa5 - identificar o relacionamento entre as atividades e 0s custos.

Nesta fase, detalha-se o relacionamento de cada atividade relevante relacionada a
producdo industrial com os recursos utilizados, ou sgja, alocam-se as atividades aos objetos de
custos (direcionadores de custos de segundo estédgio). Definindo-se a relagdo causal que
produz as atividades, deve-se buscar direcionadores comuns para cada processo analisado,

facilitando o célculo do custo da atividade por objeto de custo.

Para identificar os objetos de custos, fez-se necess&rio identificar as atividades
requeridas para fabricacdo dos produtos. Para isso, procedeu-se a observacdo do processo
produtivo, entrevista com o gerente de producéo e com os supervisores de producédo, fazendo-
se medicdes de tempo, quantidades, ordens de producdo, medicdes de solicitacdes de
compras, pedidos de compras, nUmeros de recepcdes de insumos, de conferéncias diarias, de
estocagens de insumos e outros materiais, de transportes de insumos para producéo, de visitas

do gerente de producéo em cada linha de producéo e demais medicdes, conforme quadro n° 9.

| Departamento | Atividades | Direcionadoresde 2° estdgio |
Cortar tecido N° de lotes
Corte Conferir, medir e etiquetar N° de conferéncias por lote
Costurar tecidos N° de pecas costuradas
Fazer cabecinhas e ilhoses N° de cabecinhas e ilhdses feitos
Colocar cabecinhas e ilhoses N° de cabecinhas e ilhds
Costura colocados
Verificar controle quaidade e N° de verificaches
embalar
Madeira Serrar e furar madeira N° de pecas serradas e furadas
Resinar e fazer acabamento N° de pecas resinadas
| Punho | Colocar punho no tecido | N° de pegas empunhadas |
Montar caixas master-box N° de pecas embaladas nas
Embalagem caixas master-box
Montar pallets N° de mastex-box palletizados

Quadro 10 - Direcionadores de custos de 2° estégio
Fonte Dados da empresa pesquisada (2005).
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Etapa 6 - Estabelecer os centros de atividades como modelo de acumulagéo de atividades e

determinar os direcionadores de custos de 2° estagio.

Para facilitar a montagem do quadro relacionando atividades, direcionadores de custos
de 2° estdgio com seus respectivos custos, propde-se a seguinte classificacdo das atividades

conforme quadro 11.

Caodigo Departamento Atividades
4,01 Corte Cortar tecido
4.02 Corte Conferir, medir e etiquetar
5.01 Costura Costurar tecidos
5.02 Costura Fazer cabecinhas e ilhoses
5.03 Costura Colocar cabecinhas e ilhoses
5.04 Costura Conferir, medir e etiquetar
6.01 Madeira Serrar e furar madeira
6.02 Madeira Resinar e fazer acabamento
7.01 Punho Empunhar
8.01 Embalagem Montar caixas master-box
8.02 Embalagem Montar pallets

Quadro 11: Identificacdo de atividades com a respectiva codificagéo.
Fonte Dados da empresa pesquisada (2005).

O resultado da identificacéo das atividades requeridas para fabricar redes com seus
respectivos direcionadores quantificados e conseqlientes custos esta consubstanciado nos
apéndicesL, M, N, O, P, Q,R, S, T, U eV, que por sua vez estédo condensados no apéndice

X, resumo de atividades atribuidos aos produtos.

Para melhor visualizagd, demonstra-se, no grafico 3, o resumo das atividades que
consomem maior quantidade de recursos, facilitando a andlise gerencial dos custos indiretos
identificados aos produtos. Com base neste gréfico, identificam-se as atividades que
demandam maior volume de recursos, consequientemente afetando os custos atribuidos aos
produtos. Conclui-se, pela andlise dos dados sintetizados neste gréfico, que as atividades que
consomem maior quantidade de recursos séo: empunhar pecas e embadar nas caixas mase-
box. As atividades com menor demanda de recursos sdo conferéncia de pecas e palletizar
caixas master-box.



91

Conforme demonstrado no apéndice J. Pela andlise deste anexo, visuaiza-se maior
demanda de méo-de-obra direta para redlizar esta atividade. De fato, esta atividade € toda
manual, consumindo horas de mao-de-obra direta (direcionador de primeiro estagio) pelo fato

de néo se poder automatizar referida atividade.

De acordo com entrevista realizada com o gerente de producéo da empresa pesquisada,
ele relatou que se trata de uma atividade eminentemente manual e que ainda ndo houve

formas de automatizar esta etapa do processo produtivo.

O Pecas cortadas

12.000 B Pecas conferidas

O Pecas costuradas
10.000 -

O Pecas feitas
8.000
B Pecas colocadas

Custos 6.000 _
O Pecgas conferidas

4.000 B Pecas serradas e
furadas
2.000 A O Pegas resinadas e
acabadas
0- B Pecas empunhadas

1

o B Pecas embaladas nas
Direcionadores

caixas master-box
O N° de master-box
palletizados

Gréfico 3 - Resumo dos direcionadores de atividades de 1° estégio.
Fonte dados da empresa pesqui sada (2005).

Natabela 6, € evidenciada a demonstracéo sintética de resultados pelo custeio ABC. O
objetivo dos demonstrativos é comparar e analisar quanto a mensuracdo dos custos e dos

lucros brutos obtidos por produto.
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Em seguida, na tabela 7, evidenciase a demonstracdo analitica de resultados pelo
custeio ABC, onde se demonstra o resultado global da empresa numa visao de atividades. Os
nameros apresentados refletem a contribuicdo de cada atividade para a formagdo do resultado
de cada produto.
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6.5 Analise dos Resultados

Analisando-se especificamente um produto fabricado, para se poder smplificar a
analise de resultados e com base nas informacfes extraidas da tabela 7, tem-se 0 que é

apresentado no gréfico 4.
Rede Brasil Family O Cortar Tecido
B Conferir, medir e etiquetar
6% 7% O Costurar tecido

14%

16%

O Fazer cabecinha e ilhdses

B Colocar cabecinha e ilhdses

94

O Conferir, medir e etiquetar
W Serrar e furar madeira

O Resinar e fazer acabamento

24% 10%

B Empunhar tecido

9% B Montar caixa master-box

0%~
J 8%
2%

Gréfico 4: Andlise das atividades para fabricacao do produto rede Brasil Family.
Fonte dados da empresa pesqui sada (2005).

O Montar pallets

Conclui-se que, para fabricar o produto Rede Brasil Family, utiliza-se 24% da
aividade empunhar tecido, elegendo-se, em segundo lugar, a atividade costurar tecido, com

16% do total dos recursos necessérios parafabricar referido tecido.

Para chegar a este grau de detahe, evitou-se utilizar rateios arbitrérios que prejudicam
a acurécia dos percentuais de cada atividade relacionados com os custos indiretos dos
produtos. Pelo sistema ABC, foram rastreados, por exemplo, os tempos estimados, medidos
em minutos, dos recursos humanos necessarios para executar cada atividade na fabricacéo dos

produtos.
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Desta forma, o ABC é um facilitador para apropriacdo direta dos custos indiretos,
sendo possivel identificar, com maior transparéncia, a variagéo diretamente proporciona do
volume de atividades com os custos totais indiretos de fabricaco. Na percepcdo do autor, 0

rateio sO deve ser usado em Ultima instancia

Nakagawa (2001, p. 31) entende ser nesse contexto que se justifica a importancia do
rastreamento que o ABC faz das atividades mais relevantes de uma empresa, supostamente as

gue consomem amaior parte dos recursos da empresa.

Nas tabelas 8, 9 e 10, demongtram-se os resultados globais comparativos dos
resultados obtidos com a utilizagdo do méodo de custeio por asorcéo e o sisema ABC,
utilizando-se, como medida de desempenho, o lucro bruto sobre a receita liquida de vendas
gue cada produto gerou.
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No gréafico 5, apresentam-se, comparativamente, o resultado do lucro bruto pelo
método do custeio por absor¢do e o sistema ABC. As informagdes foram extraidas das tabelas
8el.

O Lucro Bruto - Absor¢do B Lucro Bruto - ABC

46.274

36.079
33.804

28.266

15.43815.421
14.205

8.250 8.307 8.367

7 210
6.054
44
4274 36 3 630
. 1.682
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Gréfico 5: Comparagao do lucro bruto: método custeio absorcdo e sistema ABC.
Fonte dados da empresa pesqui sada (2005).

Verifica-se que, naapuracdo do lucro bruto, os resultados séo idénticos quando se trata
de reaultados globais, ou sgja, soma dos resultados individuais (lucro bruto) de cada produto,
totalizando o vaor de R$ 127.678, conforme demonstrado nas tabelas 8 e 9, entretanto,
guando da analise dos resultados individuais, percebe-se que, pelo modelo ABC, o produto
rede Garden dream set apresenta margem negativa de R$ 524, conforme demonstrado no
gréfico 5, e que o produto rede Maria Bonita apresenta baixa lucratividade, ou sgja, somente
R$ 731, conforme demonstrado também no grafico 5.

Observa-se, também, a alteracdo ocorrida no ranking de lucratividade pelos dois
enfoques. Considerando o lucro bruto total, o custeio por absor¢éo evidencia: 1) Cémodo
Hammock, 2) Garden Dream Set, 3) Rede Sofa Bahia, 4) Comodo Natural, 5) Rede Santa
Catarina, 6) Rede Flamengo, 7) Rede Lambada, 8) Rede Brasil Family, 9) Rede Santa
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Bé&rbara, 10) Rede Maria Bonita. Ja 0 custeio baseado em atividades apresenta a seguinte
ordem de relevancia: 1) Rede Sofa Bahia, 2) Rede Brasil Family, 3) Rede Lambada, 4) Rede
Santa Catarina, 5) Cébmodo Hammock, 6) Cémodo Natural, 7) Rede Santa Bérbara, 8) Rede

Flamengo e Rede Maria Bonita.

Pela andlise dos resultados apresentados nas tabelas 30 e 31, constatam-se alguns
beneficios para a empresa pesquisada com a aplicacdo do sistema de custeio proposto. Os
principais foram:

a) Visdo detalhada das caracteristicas do processo de fabricacéo de redes de dormir;

b) significativa identificacdo dos custos indiretos com as atividades, especialmente de
mao-de-obra indireta, tendo em vista que da méo-de-obra direta ja havia sido feito
referido levantamento;

c) transparéncia na alocacéo dos recursos,

d) visudizacéo real dos geradores de custos e de aividades, alocagdo dos custos aos
produtos de forma menos arbitréria;

€) evidenciagdo, mediante rastreamento dos recursos aos produtos, de produtos
praticamente deficitarios ou que ndo geram praticamente margem de contribuicdo ou

aé mesmo negativa, como os produtos rede Maria Bonita e Garden dream set.

Identificarse a contribuicdo gerencial do ABC para evidenciar os resultados,
principalmente nas informacdes de custeio de produto, andlise de rentabilidade de produto,

analise dos processos e controles orcamentérios.
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7 CONCLUSAO

Considera-se que 0 estudo teve seu objetivo atingido, uma vez que 0S pressupostos

levantados com referéncia aos objetivos especificos foram avaliados e ratificados.

O primeiro pressuposto afirmava que o ABC aplica de formadireta os custos indiretos

de fabricacdo, evitando rateios subjetivos.

Evidenciou-se que o sistema ABC, a0 rastrear de maneira objetiva recursos aos
produtos, consegue aplicar os custos indiretos de forma direta aos produtos, conforme
demonstra o produto Garden dream set, tido como lucrativo pelo custeio por absorcéo, e que

pelo ABC é um produto deficitario para a empresa.

O segundo pressuposto afirmava que o ABC apresenta informagdes detalhadas que
diferenciam custos fixos e varidveis. O pressuposto também se confirma e o objetivo &
alcancado, pois verifica-se que os resultados da apuracéo de custos pelo custeio por absorcéo
representam informacdes limitadas, ndo permitindo aos gestores a mensuracdo dos custos
indiretos fixos e variaveis, hagja vista que no referido método os custos indiretos sdo atribuidos
na forma de rateios, muitas vezes sem nenhum critério cientifico, levando a informactes
incorretas sobre lucratividade dos produtos fabricados, diferentemente do sisema ABC, que
apresenta informagbes detalhadas de custos fixos e variaveis, subsidiando a tomada de
decisOes.

O terceiro pressuposto afirmava que o ABC fornece uma visdo detahada das

caracteristicas do processo de fabricacgo das empresas fabricantes de redes de dormir.

Este pressuposto também se confirma, pois no sistema ABC decompde-se a atividade
de produzir em diversas atividades, como, por exemplo, a atividade de resinar e acabar pegas

e de costurar tecido, fornecendo visdo detal hada de todo o processo produtivo.
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Conclui-se, também, que o sistema de custeio ABC apresenta deta hes de informagtes
referentes a identificaco das atividades, 0 montante de seus custos e como tais atividades

foram aocadas aos produtos, de forma transparente e informativa.

Observando-se os resultados, pode-se afirmar que o método do custeio por absorcéo
ndo oferece subsidios consistentes para informacdes gerenciais, comprometendo, assim, a

tomada de decisdes.

Também foi constatado como vantagem na implantacdo do ABC o fato de que, por
meio dele, a empresa tem a possibilidade de tomar a decisdo de eiminar a producéo do
produto Garden Dream Set, caso ndo consiga reduzir os custos das atividades para produzi-lo.

Com esteio na teoria, constase que o0s métodos de custeio tradicionais sdo
inadequados para a realidade atual das empresas, pois s deficientes na alocacdo dos custos
indiretos de producéo.

Verifica-se que o sistema de custeio adotado atualmente pela empresa € insuficiente
como instrumento de apoio a tomada de decisdo, por ndo refletir a demanda de recursos por

atividades e ndo custea-los.

Evidencia-se que 0s gestores envolvidos nas areas administrativas e de custos
permanecem utilizando métodos de custeio tradicionais, objetivando simplesmente atender a
legislagdo fiscal e societéria,

O ABC deve integrar-se a gestéo de custos da empresa, buscando a otimizacdo dos
processos produtivos, permitindo que as atividades sgjam percebidas e analisadas pelos
gestores nos diversos niveis, possibilitando-lhes verificar onde e como sdo gastos 0s recursos
nas diversas atividades executadas. A escolha dos direcionadores deve ser adequada as
caracteristicas da atividade da empresa e deve expressar, da melhor forma, como 0s recursos

sdo consumidos pelas atividades e como estas sdo consumidas pel os produtos.
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Na aplicacdo pratica do sistema de custo proposto, onde foram analisadas as
aividades, foi possivel verificar o tempo de cada uma delas, porquanto a empresa ja havia
feito este tipo de levantamento tempos atrés, ndo tendo maiores dificuldades na andlise destes

tempos.

Considerando os objetivos do presente trabalho, pode-se evidenciar a superioridade do
custeio ABC em relagdo ao tradicional (absorcéo) em uso na empresa industrial, na medida
em que posshilita transparéncia da conexdo recursos-atividades-produtos, minimizando o
subjetivismo dos critérios de rateio tradicionais, permitindo uma atuagdo dos gestores no

sentido de otimizar processos, maximizando, consequentemente, o resultado da empresa.

Constatou-se que 0s gestores reconhecem a superioridade apresentada pelo sistema
ABC, acarretando melhorias para a organizacdo, principalmente no que se refere a tomada de
decisdes. Dois pontos, porém, limitam a implantacéo do sissema na empresa: 0 primeiro € a
guestdo do investimento relevante que a empresa tera de fazer, ndo sendo prioridade no
momento atual da organizacdo em virtude da valorizagdo do real em relacdo ao euro e a0
délar americano, ocasionando prejuizos operacionais no ano de 2005. O segundo € que o
detalhamento das atividades utilizadas requer pessoas de um nivel de capacitacdo superior
para usar € manusear 0 sistema, 0 que, no momento atua, € inviavel por motivos de

investimento em capital humano.

A divulgacédo desse tipo de estudo poderd contribuir significativamente para que os
gestores das empresas fabricantes de redes de dormir sintam a necessidade de implantar um

sstemade custeio moderno, notadamente o custeio baseado em atividades.

Faz-se necessério realizar mais pesquisas, com o objetivo de conhecer e avaliar melhor
a importancia das atividades desenvolvidas pelas empresas fabricantes de redes de dormir, a
fim de que novos sistemas de informacOes possam ser adaptados as necessidades das

empresas desse ramo de atividade.
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FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E

CONTABILIDADE
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONALIZANTE EM CONTROLADORIA

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

PARTE | —- CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

1. ATIVIDADE DA EMPRESA TEXTIL

108

Fabricacdo de panos de rede e redes de dormir

Fabricacdo de redes de dormir (pano de rede é terceirizado)

Fabricacéo de toalhas de banho e rosto

2. QUAIS OS PRODUTOS FABRICADOS E OS SERVICOS PRODUZIDOS

Panos derede

Redes de dormir

Redes cadeira

Toalhas de banho

Toalhas de rosto

Lencol

Almofadas

Bolsas de pano de rede

Outro

Especificar:

3. NATUREZA DO CAPITAL

Nacional

Estrangeiro

Misto

4. TIPO DE SOCIEDADE

Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada

Sociedade por acdes

Sociedade Empresaria




5. PORTE DA EMPRESA CONFORME CLASSIFICACAO DO SEBRAE/CE

De grande porte

De médio porte

De pequeno porte

6. NUMERO DE FUNCIONARIOS EM 31/12/2004:

Até 20

De 21 até 50

Deb51 ate 100

Acimade 100

PARTE Il — QUESTOES GERAIS
SISTEMAS, METODOS E FORMAS DE CUSTEIO

1. Que sistemade custeio adota a empresa?

Por encomenda

Por producgéo continua

Misto (producéo continua + por encomenda)

Outro (especificar)

2. Qual(is) método(s) de custeio adota a empresa?

Custeio Pleno

Custeio por Absorcéo

Custeio Direto

Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Custeio Variavel

Outro (especificar)

3. Osgestores tem conhecimento da existéncia de outros métodos de custeio?.

Sim

Quais (especificar)

N&o

4. Dedde quando adota o sistema de custeio na empresa?

N&o adota sistema de custeio (utiliza 0 método da estimativa do Imposto de Renda)

Menosde 1 ano

Dela?2 anos

De2 a5 anos

De5al0 anos

Mais de 10 anos
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ANEXO A
Exemplo de custeamento hibrido.
Dell recomenda o Windows® XP Professional Compre On-line ou Ligue 0800 90 2035
™ Brasil
m Usuarios Domeésticos e Escritérios Particulares Sobre a Dell | Suporte

E Meu Carrinho | :E‘ Status do Meu Pedido

Configure seu equipamento DELL

Itens: 0

WorkStations Dell Precison™
Total: 0O j - O complemento perfeito para
' = ‘ Profissionais que requerem ata
=

performance de video e os mais
surpreendentes recursos graficos
2D e 3D. (foto ilustrativa pode ndo
representar 0 modelo escolhido).

» Politica de Privacidade

» Seguranca

» Opcdes de Pagamento

Selecione o tipo decliente.

Tipo de Cliente

I Pessoa Fisica Ll

Abaixo vocé pode sel eci onar opgdes, recal cular o prego e adicionar o produto ao seu carrinho de compras.

intel Processador Intel® Pentium® Extreme Edition 840 (L2 de 2X1MB, 3.20GHz, 800MHz)
Pesrtiur T Processador Intel® Pentium® Extreme Edition suportando a Tecnologia Hyper-Threading
inside® 955 (L2 de 2X2MB, 3.4GHz, 1066MHz)

Processador Intel® Pentium® 4 571 (L2 de 1MB, 3.80GHz, 800MHz)

Processador Intel® Pentium® D 950 (L2 de 2X2MB, 3.40GHz, 800MHz)

OO0 0oan

Processador Intel® Pentium® 4 670 (L2 de 2MB, 3.80GHz, 800MHz)
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Processador Intel® Pentium® D 840 (L2 de 2X1MB, 3.20GHz, 800MHz)

Processador Intel® Pentium® D 940 (L2 de 2X2MB, 3.20GHz, 800MHz)

Processador Intel® Pentium® 4 660 (L2 de 2MB, 3.60GHz, 800MHz)
Processador Intel® Pentium® D 930 (L2 de 2X2MB, 3.00GHz, 800MHz)
Processador Intel® Pentium® D 920 (L2 de 2X2MB, 2.80GHz, 800MHz)
Processador Intel® Pentium® 4 650 (L2 de 2MB, 3.40GHz, 800MHz)
Processador Intel® Pentium® D 830 (L2 de 2X1MB, 3.00GHz, 800MHz)

Processador Intel® Pentium® 4 640 (L2 de 2MB, 3.20GHz, 800MHz)

oooooononan

Processador Intel® Pentium® D 820 (L2 de 2X1MB, 2.80GHz, 800MHz)
PROMOGCAO: Troque GRATIS Processador Intel® Pentium® 4 630 por Processador Intel®
Pentium® D 830 (L2 de 2X1MB, 3.00GHz, 800MHz) - BR7584 Dell Recomenda

O]

Sistema Operacional BSaiba Mais

=
. Torre - Drives éticos na horizontal em orientagdo Mini-Torre

’ o ‘-'ll Torre com IEEE 1394 - Drives 6ticos na horizontal em orientagcdo Mini-Torre
E Desktop - Drives éticos na horizontal em orientagéo Desktop

e

Desktop com IEEE 1394 - Drives 6ticos na horizontal em orientagéo Desktop

O Osistema pode ser configurado de fabrica com orientacdo de Mini-torre ou
Desktop, com ou sem |EEE 1394 "Firewire". Para IEEE 1394 é necessario
selecionar a placa 1394a ou a placa Sound Blaster Audigy II.

CD com drivers e aplicativos

Hyper Threading Intel

Recurso Hyper Threading pré-configurado como LIGADO, pode ser ligado/desligado na BIOS

Recurso desligado

O noTA: Hyper-Threading esta disponivel em todos processadores com excecéo do Intel® Pentium® D e
pode aumentar a performance de algumas aplicagcdes. Esse recursos SOMENTE é suportado no Windows
XP e pode ser habilitado ou desabilitado na BIOS.

Configuracdo do Gabinete
Memoria t;Saiba Mais

E 4GB de mem6ria, 667MHz, DDR2 SDRAM, ECC (4 DIMMS) Dell Recomenda

=R
o

2GB de memoéria, 667MHz, DDR2 SDRAM, ECC (2 DIMMS)

1GB de memoria, 667MHz, DDR2 SDRAM, ECC (2 DIMMS)



O]
e

1GB de memoria, 533MHZ, DDR2 SDRAM, ECC (2 DIMMS)

1GB de memoria, 533MHZ, DDR2 SDRAM, NECC (4 DIMMS)

Configuracédo dos Discos Rigidos

0

C12 - 03 (trés) discos SCSI em RAID 0

0

C15 - Disco de boot SATA com mais 2 (dois) discos SCSI em RAID 0, com

3 discos no total da configuragao

O]

C1 - 01 (um) disco SATA, Sem RAID
Cla - 02 (dois) discos SATA, Sem RAID
C2 - 02 (dois) discos SATA em RAID 0
C3 - 03 (trés) discos SATA em RAID 0
C5 - 02 (dois) discos SATA em RAID 1
C4 - 04 (quatro) discos SATA em RAID 0
C6 - 03 (trés) discos SATA em RAID 5
C7 - 04 (quatro) discos SATA em RAID 5
C8 - 04 (quatro) discos SATA em RAID 10
C9 - 01 (um) disco SCSI, Sem RAID
C10 - 02 (dois) discos SCSI, Sem RAID
C11 - 02 (dois) discos SCSI em RAID 0
C13 - 02 (dois) discos SCSI em RAID 1

C14 - Disco de boot SATA com mais 1 (um) disco SCSI, com 2 discos no total da configuragdo

OooOooooooooononoan

C16 - Disco de boot SATA com mais 2 (dois) disco SATA em RAID 0, com 3 discos no total da confguracdo

0

C17 - Disco de boot SATA com mais 3 (trés) discos SATA em RAID 0, com 4 discos no total da configuragao

© Nesse médulo serdo configurada a montagem dos discos, O sistema inclui controladora SATA RAID
integrada, para discos SCSI é necessario acrescentar a controladora. RAID 0 e RAID 1 necessitam de pelo
menos 2 discos.

Fonte www1.la.dell.com/content/default.aspx?c=br&|
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
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