N | 8 | b

UnB UFPB ‘ UFRN

Universidade UN'VE’Si'SﬁgiiFBEADERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO

de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduacéo em Ciéncias Contabeis

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE

PROGRAMA MULTIINSTITUCIONAL E INTER-REGIONAL DE POS-GRADUACAO
EM CIENCIAS CONTABEIS

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

JOSE ELMANO TAVARES LINS

UTILIZACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS NA DEFINICAO DE PRECOS E
MIX DE PRODUTOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA TEXTIL DO
NORDESTE BRASILEIRO

Recife - PE
2003



JOSE ELMANO TAVARES LINS

UTILIZACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS NA DEFINICAO DE PRECOS E
MIX DE PRODUTOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA TEXTIL DO
NORDESTE BRASILEIRO

Dissertacdo submetida ao Programa
Multiinstitucional e Inter-Regional de Pds-
graduacao em Ciéncias Contabeis da UnB
- Universidade de Brasilia, UFPE -
Universidade Federal de Pernambuco,
UFRN - Universidade Federal do Rio
Grande do Norte e UFPB - Universidade
Federal da Paraiba, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias Contabeis.

Area de concentracdo: mensuragdo
contabil.

Orientador: Prof. Luiz Carlos Miranda, Ph.D.

Recife - PE
2003



JOSE ELMANO TAVARES LINS

UTILIZACAO DAS INFORMACOES DE CUSTOS NA DEFINICAO DE PREGOS E
MIX DE PRODUTOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA TEXTIL DO
NORDESTE BRASILEIRO

Dissertacdo submetida ao Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pds-
graduacdo em Ciéncias Contabeis da UnB - Universidade de Brasilia, UFPE -
Universidade Federal de Pernambuco, UFRN - Universidade Federal do Rio Grande
do Norte e UFPB - Universidade Federal da Paraiba, como requisito parcial para a
obtencéao do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Area de concentracéo: mensuragdo contabil.

Aprovada em 13/06/2003.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Luiz Carlos Miranda, Ph.D. - Orientador
UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Fabio Frezatti — Examinador
USP - Universidade de Sao Paulo

Prof. Dr. Jeronymo José Libonati — Examinador

UFPE - Universidade Federal de Pernambuco



AGRADECIMENTOS

Meus sinceros agradecimentos:

ao professor Luiz Carlos Miranda, Ph.D. pela orientagdo e valiosa

contribuicdo na elaboragao deste trabalho;

aos membros da banca, professores Dr. Fabio Frezatti e Dr. Jeronymo

José Libonati, pelas suas participagdes;

aos professores Jorge Expedito de Gusmao Lopes, Ph.D. e César Augusto

Tiburcio da Silva, Dr. pelas sugestdes ao projeto de pesquisa;

aos demais professores do curso da pos-graduagdo Professor Doutor
Carlos Pedrosa Junior, Professor Doutor Christovdo Thiago de Brito Neto,
Professora Doutora llse Maria Beuren, Professor Doutor Jorge Katsumi
Niyama, Professor Doutor Marco Tullio de Castro Vasconcelos, pelos

ensinamentos recebidos;

aos gestores e trabalhadores da empresa estudada;

aos colegas do Curso de Mestrado Alexandro Barbosa, Anténio Alves dos
Santos, Atelmo Ferreira de Oliveira, Carla Renata Silva Leitdo, Domingos
Carvalho de Souza, Edilson Coelho da Silveira , Edilson Paulo, Gustavo
Henrique Valenga de Melo , José Vicente de Assis, Marcia Reis Machado,
Marta Verbnica de Souza Correia, Marcelo Jota Gomes, Maxwell dos
Santos Celestino, Nelson Tendrio, Ridalvo Medeiros Alves de Oliveira e,

em especial, a amiga Juliana Matos de Meira;

aos funcionarios Dinamérico, lvanilson e Marcia Andréa;

a todos aqueles que, direta ou indiretamente, tornaram possivel a

realizagcao dessa pesquisa.



RESUMO

A adequada formagdo do preco de venda, que € uma atividade complexa, contribui para a
sobrevivéncia das empresas. No entanto, as empresas de um modo geral e as industrias téxteis em
particular, enfrentam este problema de forma diferenciada. Enquanto de um lado ha empresas desse
ramo de atividade com profissionais qualificados, sistemas de gestao totalmente integrados, do outro
ha um conjunto de empresas que, de um modo geral, pelas limitagdes financeiras ou decisao de sua
administragéo, nao dispdem de tais recursos. Diante desse problema, formulou-se a seguinte questao
de pesquisa: Como as informacgdes de custos podem ajudar os gestores de uma industria téxtil na
definicao de precos e mix de produtos? Para responder a essa questao, inicialmente buscou-se, na
literatura, modelos de decisao para definir prego de venda e mix de produtos, utilizando informagées
de custos. Esta pesquisa bibliografica aborda topicos sobre o estudo de caso na pesquisa cientifica, a
cadeia téxtil, custos e prego de venda. Em continuidade, para responder ao problema de pesquisa, foi
conduzido um estudo de caso em uma empresa téxtil. O propdsito deste estudo de caso era obter um
conhecimento mais detalhado do processo de formagéo de precos, a partir de informagdes geradas
pelo sistema de custos. A pesquisa bibliografica mostrou que os custos tém um importante papel no
processo decisoério de pregos e mix de produtos, mesmo sendo o mercado o maior responsavel pela
definicdo dos precos; o estudo de caso também mostrou que a Empresa fixa seus pregos com base
nos custos, e utiliza os pregcos de mercado como referencial na definicdo final desses pregos. A
utilizagado de informacdes de custos no processo decisério de formagéo de pregos e mix possibilita a
analise de rentabilidade dos produtos e clientes; a definicdo do mix de producdo e vendas que otimiza
o resultado; as decisbes sobre pisos de pregos; a fixagdo da politica de descontos da empresa; a
selecao de produtos e clientes mais lucrativos, entre outros. No entanto, para fixar precos com base
nos custos, ha limitagdes que ndo deveriam ser ignoradas pelas empresas, tais como: as suas
estratégias na definicdo dos precos; as atividades dos concorrentes; as mutantes condi¢gdes do
mercado e as percepgdes de valor do cliente. Além disso, ha o risco de os gestores considerarem o
valor calculado com base nos custos - quando a empresa utiliza o Custeio por Absorgdo - como
sendo o custo unitario exato do produto e tomarem decisées com base exclusivamente nesse valor. O
estudo também mostrou a importancia dos conceitos de custo de oportunidade, de custos
irrecuperaveis e do custeio por atividades, nas decisbes de precos e mix de produtos. No entanto,
com base no estudo de caso, esses conceitos ndo sdo utilizados pela Empresa.

Palavras-chave: preco de venda; custo; estudo de caso; indUstria téxtil.



ABSTRACT

The appropriate definition of the sales price, which is a complex activity, increases the survival
chances of companies. However, companies in general, and textiles in particular, face this problem in
different ways. While there is a group of textile companies with skilled staff and advanced and well
integrated management systems, there are another group of companies with less managerial
resources. Facing this problem, the following research question was formulated: How can cost
information help managers of textile companies in the definition of sales price and mix of products?
Two researches were conducted to answer this question. First, the literature was reviewed in search of
(sales) pricing models as well as product mix definition models. The search focused on models based
on costs information. The literature review also covered issues related to case study, textile supply
chain, costs and sale price. Second, to answer to the research question, a case study was performed
in a centenary textile company. The main purpose of the case study was to obtain a more detailed
knowledge of the cost-based pricing process. The literature review revealed that cost information is
relevant in pricing, even though the market, at the end, sets the price. The case study confirm these
findings and revealed that the company sets its prices based on cost information, using the market
prices as a reference, only when these prices are lower. Among others, the usage of cost information
in pricing and product mix decision helps the following analysis/decisions: profitability analysis of
products and customers; definition of product mix that optimizes the financial result; decisions on
prices floor; definition of discount policy; knowledge about profitable products and customers. However
there are limitations on the usage of cost information to define sales price. Among others the
followings should not be ignored: the strategic aspects of price definition; the actions and reactions of
competitors; the changing conditions of the market and the customer perception of product value. In
addition, there is the risk of managers consider the cost of product as being the “exact product cost”
and make decisions exclusively based on it. This is especially true when the cost is based on
absorption costing system. The study also showed the importance of the notion of opportunity cost
and sunk costs and activity-based costing in pricing decisions and to define the products mix.
Nevertheless, those concepts are not used by the company investigated in the case study.

Keyword: sale price; cost; case study; textile industry.
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1. INTRODUCAO

Esta dissertacdo aborda um estudo de caso para a verificacdo de como as
informacdes de custos sdo utilizadas na formacdo de precos e mix de produtos.
Trata-se de um estudo de caso numa empresa téxtil, situada na regido Nordeste do
Brasil, a qual concordou com a realizagdo do estudo, desde que nao seja
identificada nos documentos resultantes da pesquisa. A dissertacao é requerida para
a conclusao do curso de mestrado do programa multiinstitucional e inter-regional das
universidades UnB/UFPE/UFPB/UFRN.

Este capitulo apresenta uma visdo geral da dissertagcdo. A seguir,
apresentam-se a organizagao do estudo realizado, o tema, o problema de pesquisa,

0 objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, bem como as justificativas.

1.1. ORGANIZACAO DO ESTUDO

A dissertagdo esta organizada em cinco capitulos. O primeiro contém a
introducéo e esta subdividido em tema, problema, objetivos e justificativa. O segundo
capitulo contempla a revisdo da literatura que serviu de fundamento para a
pesquisa. Inicia-se com uma abordagem sobre estudo de casos na pesquisa
cientifica e, em seguida, com a descrigdo da cadeia téxtil, custos e prego de venda.
Também foram investigadas, na revisédo da literatura, discussdes sobre pesquisas ja
realizadas no Brasil e no exterior sobre 0 uso dos custos na formacao de precos.

O terceiro capitulo descreve a metodologia da pesquisa, contendo as
perguntas norteadoras da pesquisa, o estudo de caso como tipo de pesquisa, 0s
procedimentos para a coleta de dados e os critérios para analise e interpretacao dos

dados. O quarto capitulo apresenta a descricado do estudo de caso. Finalmente, o
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quinto capitulo contém as conclusdes, limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas
sobre o tema.

Trés apéndices complementam o trabalho. O primeiro descreve o0 processo
produtivo da empresa investigada. O segundo apresenta um caso pratico de célculo
do preco referencial de venda pela empresa para um de seus produtos e o terceiro
contém um roteiro de pesquisa, que serviu, inicialmente, para a coleta de dados para

o estudo de caso.

1.2. TEMA

O tema de pesquisa, segundo Ferreira (1998, p.119-121), surge em funcgéo de
nossos interesses, de nossa histéria de vida académica, afetiva, profissional,
cotidiana, e precisa ser construido a luz de sua importancia, originalidade e,
principalmente, viabilidade. Marconi e Lakatos (1986, p.23) acrescentam que o tema
deve ser preciso, bem determinado e especifico, e responde a pergunta: o que sera
explorado?

A experiéncia profissional do pesquisador, vivenciada em duas empresas do
ramo téxtil, permitiu vislumbrar o gap entre os recursos existentes nessas empresas
utilizados quando da formagao de precos de venda. Enquanto de um lado ha
empresas desse ramo de atividade com profissionais qualificados, sistemas de
gestao totalmente integrados, do outro ha um enorme conjunto de empresas que, de
um modo geral, pelas limitagbes financeiras ou decisdao de sua administragdo, nao
dispdem de tais recursos. Nestas, as decisdes sobre formagao de preco sao
conduzidas de forma muito rudimentar, com pouca informag¢do e quase nenhuma

base cientifica de apoio.
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Esse fato despertou um grande interesse no investigador de aprofundar-se
nos estudos de custos e pregos de venda com o objetivo de contribuir, de alguma
forma, para a solucéo desse problema.

Além do interesse do autor, sabe-se que a sobrevivéncia das empresas, ou
seja, a sua continuidade, depende de muitos fatores, tanto externos quanto internos.
Segundo pesquisas realizadas por varios autores, por exemplo, (FAVA, 1989;
NASCIMENTO, 1989; NOGUEIRA, 1993; SANTOS, 1995; CUNHA, 1997), um
importante fator responsavel pela continuidade das empresas € a adequada fixagao
do preco de venda dos produtos e servigos ofertados pelas mesmas. E, por envolver
muitas variaveis, torna-se um assunto complexo. Sobre a complexidade da formacéao
de precgos, Frezatti (1988, p.129) afirma que “[...] o planejamento e formagcao de
precos ao nivel microeconémico é bastante complexo, ja que depende de uma gama
de fatores internos (situagcbes operacionais, estrutura de custos, e outros) e externos
(concorréncia, governo, mercado consumidor, fornecedores, etc.)”.

Este trabalho investiga como as empresas utilizam as informag¢des de custos
na definicdo de precos e mix de produtos. O estudo se inicia com uma pesquisa
bibliografica sobre custos e preco de venda e é complementado com um estudo de
caso. O objetivo do estudo de caso é obter um conhecimento mais detalhado do
processo de definicdo de precos e mix de produtos em uma industria téxtil. A
empresa onde o estudo foi realizado exerce as atividades integradas de fiagao,
tecelagem (fibras de algodao e poliéster), acabamento de tecidos e confecgdo de
artigos de cama, mesa e banho. A empresa esta situada na regido Nordeste do
Brasil e sera identificada pelo nome ficticio de ITAN - Industria Téxtil Alfa Nordeste, a

fim de preservar a confidencialidade das informacdes obtidas.
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1.3. PROBLEMA

Definido o tema, a proxima etapa é a da formulacédo do problema de pesquisa.
Gil (1991, p.29-33) estabelece algumas regras para essa etapa: um problema deve
ser formulado como pergunta, deve ser claro, preciso e de natureza empirica, deve
ser suscetivel de solugao e delimitado a uma dimensao viavel. Ferreira (1998, p.133)
afirma que “o problema se constitui na pergunta fundamental que norteara todo o
trabalho a ser desenvolvido na pesquisa, cuja conclusido final devera apresentar
uma resposta a pergunta colocada de principio”.

Marconi e Lakatos (1986, p.25) acrescentam que o problema responde as
perguntas: “O qué?”, “Como?”, e antes de ser considerado apropriado, deve ser
analisado sob o aspecto de sua valoragéo, como segue:

a) viabilidade: pode ser eficazmente resolvido através de pesquisa;

b) relevancia: deve ser capaz de trazer conhecimentos novos;

c) novidade: esta adequado ao estadio atual da evolugao cientifica;

d) exequibilidade: pode chegar a uma conclusao valida;

e) oportunidade: atende a interesses particulares e gerais.

Yin (2001, p.26), ao dispor sobre a questao de pesquisa, afirmou que a chave
€ compreender que as questdes de pesquisa possuem substancia e forma, ou seja,
para saber se ha substancia deve-se perguntar “sobre o que é o meu estudo?’ e
para conhecimento da forma como a mesma sera conduzida deve-se perguntar
“estou fazendo uma pergunta do tipo ‘quem’, ‘o que’, ‘onde’, ‘por qué’ ou ‘como’?”

Como ja se mencionou, pesquisas mostram que a adequada formacgédo de
preco de venda é uma das questdes fundamentais para a continuidade das
empresas. A literatura mostra que a formacao do preco de venda tem sido feita com

base nos custos e, também, com base no mercado.
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O método mais comum para estabelecer precos €, segundo Morris € Morris
(1994, p.106), “baseado nos custos, o qual tipicamente langa mao de uma forma de
custo-margem ou da férmula do retorno estabelecido”. Holloway e Hancock (1973,
p.305) tém opinido divergente, afirmando que “talvez a idéia mais divulgada a
respeito de precos seja a de que os custos determinam os pregos. Isto € uma
simplificacdo grosseira da questdo e, na maioria das vezes, errbnea”’. Kotler e
Armstrong (1999, p.237) acrescentam que “os custos definem o piso do prego que a
empresa pode cobrar pelo seu produto”. Em decorréncia do exposto, formulou-se a
seguinte questao de pesquisa neste trabalho:

Como as informacfes de custos podem ajudar os gestores de uma

industria téxtil na definicdo de precos e mix de produtos?

1.4. OBJETIVOS

Para Marconi e Lakatos (1986, p.22), os objetivos respondem as perguntas:
Por qué? Para qué? Para quem? Cervo e Bervian (1996, p.65) acrescentam que os
objetivos podem definir “a natureza do trabalho, o tipo de problema a ser
selecionado, o material a coletar etc.”. Martins, G. (2000, p.25) afirma “a medida que
a situacao-problema estiver bem caracterizada e a questdo de pesquisa
criteriosamente definida, pode-se enunciar os objetivos da pesquisa com precisdo e
concisao indispensaveis ao seu alcance”.

Esse trabalho tem como objetivo geral investigar como as empresas utilizam
as informacdes de custos para definicdo de precos e mix de produtos.

Em um plano mais detalhado, buscou-se atingir os seguintes objetivos

especificos:
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e identificar, através de pesquisa bibliografica, os modelos de decisdo de
preco de venda propostos pelos especialistas do assunto;

e identificar como e em que nivel hierarquico, na estrutura organizacional da
Empresa, ocorre o processo de gestdo de prego, ou seja, a sua formagao
e administracao;

e comparar o0 modelo de decisao de prego de venda adotado pela empresa
investigada no estudo de caso, com os modelos propostos na literatura;

¢ identificar o fluxo das informacdes que alimentam o modelo de decisido de
preco de venda da empresa investigada e efetuar uma analise da

qualidade dessas informagdes, com base na literatura pesquisada.

1.5. JUSTIFICATIVA

A realizacdo desse estudo justifica-se pela caréncia de estudos especificos
sobre a utilizagdo de custos para a formagdo de pregcos e mix de produtos
direcionados para o setor téxtil. A literatura é prédiga quando trata de pregos de
venda. No entanto, os modelos apresentados, muitos com exemplos simulados, nao
apresentam indicacdes de sua aplicagao na vida real.

A escolha de uma empresa do setor téxtil é justificada pela importancia desse
setor na economia brasileira que é evidenciada tanto pelo faturamento do setor que
representou, em 2001, 4,4% do PIB brasileiro quanto pela absor¢cdo de méo-de-obra
que representou 1,9% da populagao ativa (IEMI, 2002, p.30). Além disso, o Brasil
exerce um papel importante nesse setor, no cenario mundial, posicionando-se em 6°
lugar na producao de fios, filamentos e tecidos planos; em 2° lugar na produgao de

tecidos de malha e, em 5° lugar, na producao de confeccionados (IEMI, 2002, p.33).
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Até a década de 1980, a industria téxtil brasileira era detentora de um
mercado interno cativo e em expansdo, fechado as importagcdes de insumos e
produtos acabados. A partir da década de 1990, houve a abertura do mercado local
a concorréncia internacional (IEMI, 2002, p.30). Tal fato gerou uma crise no setor
téxtil. No periodo de 1994 a 1998, o setor sofreu uma violenta concorréncia imposta
por artigos importados de pregos baixos e qualidade precaria cujas importacdes
foram motivadas pela taxa de cambio extremamente favoravel e pela estrutura
alfandegaria ineficaz (IEMI, 2002, p.36).

Além da importancia desse setor para a economia brasileira, pesquisas
evidenciam a importancia da formagcao de precos para a sobrevivéncia das
empresas. Em 1995, Dolan e Simon (1998, p.16) realizaram uma pesquisa sobre 13
tépicos de marketing, junto a 186 executivos dos Estados Unidos e da Europa,
representando diferentes setores industriais. Foi solicitado a cada executivo que,
numa escala de 1 (problema de baixa pressao) a 5 (problema de alta presséao),
opinassem sobre preco, diferenciacdo de produto, langamento de novo produto,
custos de comercializagdo, qualidade/garantia do produto, novos concorrentes,
saturacdo do mercado, normas governamentais, pessoal interno/treinamento,
problemas de distribuicdo, problemas pods-vendas, meio ambiente e publicidade.
Dentre esses topicos, a maior pontuacdo, na escala, foi atribuida aos precos,
atingindo 4,3 pontos.

Com relacao a utilizacdo de custos na formacao de precos, Govindarajan e
Anthony (1983, apud SHIM; SUDIT, 1995, p.37-38) realizaram uma pesquisa junto a
505 grandes empresas norte americanas (Fortune 1000 companies) e concluiram
que 82,5% dessas grandes industrias pesquisadas utilizavam alguma forma de

custeio pleno para determinacdo de precos. Dez anos depois, Shim conduziu,



21

também, uma pesquisa sobre praticas de precos junto a 141 empresas norte-
americanas. Sua pesquisa mostrou que o custeio pleno dominou as praticas de
precos (69,5%) nas empresas pesquisadas (SHIM; SUDIT, 1995, p.39).

Para Assef (1997, p.15), “a correta formagao de pregcos de venda é questao
fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento auto-sustentado das empresas,
independentemente de seus portes e de suas areas de atuagao”. Nessa mesma
linha, Winston e Albright (2001, p.342, tradugdo nossa) afirmam que “definir pregos
dos produtos ou servigos esta se tornando quase uma ciéncia para as companhias”.

Considerando a semelhanga do processo produtivo das industrias téxteis que
exercem as atividades de fiagdo, tecelagem (fibras de algoddo e poliéster),
acabamento de tecidos e confeccédo de artigos de cama, mesa e banho, decidiu-se
pela realizacdo de um estudo de caso. Essas empresas podem utilizar o estudo
como referencial desde que adaptado as suas necessidades e caracteristicas. Outro
fator que motivou a escolha da metodologia do estudo de caso foi a existéncia da
possibilidade de se fazer um estudo detalhado em uma empresa, pelo fato de o
pesquisador ter relacbes de amizade com os gestores da empresa investigada.

Assim, a escolha da empresa, objeto do estudo de caso, foi por acessibilidade.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é feita uma incursao tedrica, inicialmente abordando o estudo
de caso na pesquisa cientifica, seguindo-se com a descricdo da cadeia téxtil, em
razao de a pesquisa ter sido aplicada em uma empresa que faz parte dessa cadeia
de producgao, seguida de uma revisao bibliografica da literatura sobre custos e precgo

de venda.

2.1. O ESTUDO DE CASO NA PESQUISA CIENTIFICA
O estudo de caso, como estratégia de pesquisa, tem sido utilizado em
diversos ramos do conhecimento. Yin (2001, p.19-20) enumera as seguintes
situacdes onde se utiliza o estudo de caso:
e politica, ciéncia politica e pesquisa em administragao publica;
e sociologia e psicologia comunitaria;
e estudos organizacionais e gerenciais;
e pesquisa de planejamento regional e municipal, como estudos de plantas,
bairros ou instituicbes publicas e
e supervisdao de dissertacbes e teses nas ciéncias sociais — disciplinas
académicas e areas profissionais como administracdo empresarial, ciéncia
administrativa e trabalho social.
Para esse autor (YIN, 1989, p.23, tradugdo nossa), “um estudo de caso é uma
pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporéaneo dentro de seu
contexto da vida real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo

claramente definidos e no qual multiplos recursos de evidéncias sao utilizados”.
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Essa estratégia de pesquisa abrange tanto estudos de caso unico quanto
estudos de casos multiplos (YIN, 2001, p.33). Segundo Yin (2001, p.54), os estudos
de caso unico ou multiplo ndo sdo unidades de amostragem e nao devem ser
escolhidos com esse propdsito.

Para Eisenhardt (1989, p.535, tradugcédo nossa), “[...] estudos de caso podem
ser utilizados para realizar varios propésitos: providenciar descri¢ao (Kidder, 1982);
testar teoria (Pinfield, 1986; Anderson, 1983) ou gerar teoria (Gersick, 1988; Harris &
Sutton, 1986)". Essa autora (EISENHARDT, 1989, p.545) defende que uma
quantidade inferior a quatro casos dificulta a geragdo de teoria com muita
complexidade.

No entanto, a pré-definicdo da quantidade de estudos de caso para validar
algum estudo cientifico que resulte na criagao de teorias, defendida por Eisenhardt
(1989), é contestada por Dyer Jr. e Wilkins (1991, p.613), os quais citam, como
exemplo, alguns estudos de casos “classicos”, que ndo observaram essa regra por
ela defendida. Segundo esses autores, alguns dos mais importantes estudos que
contribuiram para o avango do conhecimento das organizagbes e dos sistemas
sociais utilizaram um caso ou dois casos.

Tém-se realizado estudos de caso também como ferramenta de ensino. Os
estudos de caso que se destinam ao ensino ndo precisam se preocupar com a
apresentacao justa e rigorosa dos dados empiricos. Ja os que se destinam a
pesquisa precisam fazer exatamente isso (YIN, 2001, p.20). O CCI — Centro de
Comércio Internacional UNCTAD/GATT (CClI, 1992, p.1, tradugao nossa) considera
o estudo de caso como uma técnica educativa que apresenta tépicos e problemas
reais a consideracao do estudante para que o mesmo analise a situacido e proponha

uma solucéo.
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Ao comparar o método do Estudo de Caso com outros métodos de pesquisa,

Yin (2001, p.21-22) comenta que

Uma interpretacédo equivocada muito comum é a que as diversas estratégias
de pesquisa devem ser dispostas hierarquicamente. Ensinaram-nos a
acreditar que os estudos de caso eram apropriados a fase exploratéria de
uma investigagao, que os levantamentos de dados e as pesquisas histéricas
eram apropriadas a fase descritiva e que os experimentos eram a Unica
maneira de se fazer investigagdes explanatérias ou causais. [...]. Esta
incorreta, no entanto, essa visao hierarquica.

E acrescenta (YIN, 2001, p.23) que se deve ter uma visao pluralistica dessas
diferentes estratégias, ou seja, “deve haver estudos de caso exploratorio, estudos de
caso descritivos ou explanatorios. Também deve haver experimentos exploratorios,
descritivos e explanatorios”. Para Yin (2001, p.23-24), o que diferencia as estratégias
de pesquisa a serem utilizadas s&o as seguintes condigdes:

e o0 tipo da questao de pesquisa proposto,

e a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre eventos

comportamentais efetivos e

e 0 grau de enfoque em acontecimentos histéricos em oposigdo a

acontecimentos contemporéaneos.

Yin (2001, p.26) esclarece que a condigdo mais importante para se identificar
a estratégia de pesquisa a ser utilizada esta na identificagcado do tipo de questao que
esta sendo proposta. Segundo esse autor (p.26), em geral, questdes do tipo “o qué”
podem ser exploratérias, em que se poderiam utilizar quaisquer das estratégias, ou
entdo, existindo a predominédncia de algum tipo de dado se valorizaria
levantamentos ou analise de registro em arquivos; questdes do tipo “como” e “por
qué” poderiam estimular o uso de estudos de caso, experimentos ou pesquisas
histéricas.

Portanto, ha diferentes estratégias para se realizar uma pesquisa cientifica,

tais como, estudo de caso (unico ou multiplo), levantamentos de dados (surveys),



25

pesquisa historica e experimentos. Essas estratégias podem ser utilizadas com
diferentes propdsitos: exploratérios, descritivos ou explanatérios. Ao se fazer uma
escolha pelo método do estudo de caso, o pesquisador tem a oportunidade de
estudar problemas contemporaneos em seu contexto na vida real.

Alguns dos inumeros trabalhos realizados no Brasil com a metodologia de
estudos de caso foram consultados durante a realizacdo dessa pesquisa, com o
objetivo de estudar a forma como os mesmos foram conduzidos. A seguir,
apresentam-se cada um desses estudos e o0 objeto de investigagédo dos mesmos.

Roth (1998) investiga os impactos da ISO 9000 sobre a gestdo das empresas
através de trés estudos de caso. Ferraes Neto (2000) investiga através de um
estudo de caso unico, como a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos
estao sendo utilizados pela industria automotiva para sustentar a operacdo de seu
complexo sistema produtivo. Marccelli (2000) investiga como os indicadores de
desempenho contribuem na estratégia das organizagdes para o aprimoramento de
processos. O estudo de caso descreve a implantacdo do modelo proposto em uma
fabrica de montagem de cartuchos de tinta para impressoras de jato de tinta. Rocha
(2000) investiga como sistematizar um Balanced Scorecard para uma instituicao de
ensino superior privada. O estudo de caso descreve a sua implantacdo em uma
universidade no Estado de Santa Catarina. Goulart Junior (2000) investiga os
processos de custeio e de precificagao utilizados nas varias fases do ciclo de vida
das empresas. Foi realizado um estudo de caso multiplo abrangendo cinco
empresas. Dall’Agnol (2001) investiga a aplicacdo da contabilidade por atividades
como instrumento de gestao universitaria através de um estudo de caso realizado na
Universidade do Oeste de Santa Catarina. Knuth (2001) investiga os principais

aspectos e impactos ambientais de uma industria do setor téxtil, para uma futura



26

implantacdo de um Sistema de Gerenciamento Ambiental, através de um estudo de
caso unico. E, finalmente, Santos (2001) propde delinear um modelo conceitual de
sistema de custos por atividades e, através de um estudo de caso realizado na

Universidade do Vale do Itajai (SC), faz a aplicagdo do modelo.

2.2. A CADEIA TEXTIL

Nesse topico, sobre a cadeia téxtil brasileira, serdo apresentadas também
algumas nogdes basicas sobre o algodao, que é a principal matéria-prima utilizada
pela empresa investigada.

A cadeia téxtili compreende, na primeira atividade, a produgcdo e o
beneficiamento de fibras naturais, como o algodao, seda, rami/linho, 1& e juta.
Paralelamente, um setor que compde a cadeia é o das fibras artificiais e sintéticas.
As fibras artificiais sdo obtidas a partir da regeneragdo da celulose natural,
resultando em fibras como o rayon, acetato e triacetato. As fibras sintéticas sao
derivadas de subproduto do petréleo, resultando em fibras como o poliéster, nailon,
acrilico e propileno (IEL, CNA, SEBRAE, 2000, p.21). Considerando apenas as
industrias quimicas brasileiras, fornecedoras de fibras, filamentos para o setor téxtil,
em 2001, existiam 22 unidades de produgado empregando 12 mil pessoas e com uma
producdo de 513 mil tonelada/ano e um faturamento de US$ 1,2 bilhdes (sem ICMS,
custo de frete e vendas) (IEMI, 2002, p.35).

O proximo elo da cadeia € a producgao do fio nas industrias de fiacdo. Nestas
industrias, ha a manipulacdo da matéria-prima que sao as fibras naturais, artificiais e
sintéticas. A producdo do fio apresenta o seguinte fluxo: abertura dos fardos de

matérias-primas, batedores, misturadores, alimentadores, cardas, passadores,
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macaroqueiras, filatorios, bobinadeiras, retorcedeiras. O produto final da fiagdo é o
fio cru enrolado em cones (BNB, 1999, p.12). Em 2001, existiam 360 unidades de
producao de fiagdo, empregando 90,6 mil pessoas, com uma producao de 1.310,1
mil t/ano e com um faturamento de US$ 3.326,6 milhdes (sem ICMS, custo de frete e
vendas) (IEMI, 2002, p.37,42-43).

O elo seguinte é a tecelagem. Para o fio ser utilizado pela tecelagem, ha
necessidade de ser embalado em rolos de urdume, o que é feito em maquinas
urdideiras e engomadeiras de urdume. O rolo de urdume € encaminhado a
tecelagem onde os fios s&o entrelagados pelos teares. No segmento de tecelagem,
existem basicamente trés linhas importantes de tecidos: a) os tecidos pesados:
indigos e brins; b) os tecidos de camisaria, na categoria de tecidos leves e c) o
tecido para cama, mesa e banho e para decoragao (IEL, CNA, SEBRAE, 2000,
p.22). Em 2001, existiam 425 unidades de produgdo de tecelagem, empregando
97,7 mil pessoas, com uma producgdo de 1.228,4 mil t/ano e um faturamento de US$
7.938,7 milhdes (sem ICMS, custo de frete e vendas) (IEMI, 2002, p.37,42-43).

A malharia apresenta dois processos de fabricacdo. Ha a técnica que consiste
na passagem de uma lagada de fio através de outra lagada, o que acaba conferindo
ao tecido de malha maior flexibilidade e elasticidade, ndo requerendo procedimentos
prévios de adaptacdo da matéria-prima as maquinas, conhecida como malharia de
trama. E a técnica conhecida como malharia de urdume que requer a preparagao da
matéria-prima antes de ser encaminhada aos teares (IEL, CNA, CEBRAE, 2000,
p.22). Em 2001, existiam 3.250 unidades de produgdo de malharia, empregando
119,0 mil pessoas, com uma producao de 487,2 mil t/ano e com um faturamento de

US$ 2.807,7 milhdes (sem ICMS, custo de frete e vendas) (IEMI, 2002, p.37,42-43).
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O outro elo da cadeia téxtil € o acabamento em fios e tecidos planos ou
malhas. Compreende todas as atividades de beneficiamento de fios, tecidos e
malhas, tais como: alvejamento, texturalizagdo, tingimento, mercerizagéao,
estamparia, engomagem etc. (BNB, 1999, p.12). Em 2001, existiam 280 unidades de
producao, empregando 24,9 mil pessoas, com uma produgdo de 334,5 mil t/ano de
fios, 988,7 mil t/ano de tecido plano e 371,0 mil t/ano de malhas (IEMI, 2002,
p.37,42-43).

A ponta final da cadeia é formada pelo segmento de confecgdo. Segundo a
Abravest, o segmento compde-se de 21 ramos distintos, incluindo artigos de cama,
mesa e banho, pegas intimas, indumentarias de todo tipo e acessorios (IEL, CNA,
SEBRAE, 2000, p.23). Em 2001, existiam 18.438 unidades de produgao,
empregando 1.191,8 mil pessoas, com uma producgéo de 1.295,2 mil t/ano e com um
faturamento de US$ 21.370,3 milhdes (sem ICMS, custo de frete e vendas) (IEMI,
2002, p.37,42-43).

A industria de maquinas téxteis tem como principais fornecedores a
Alemanha, o Japao, a Suiga e a Italia. Também faz parte da cadeia téxtil (IEL, CNA,
CEBRAE, 2000, p.23).

A empresa, objeto deste estudo de caso, atua nos segmentos de fiagao,
tecelagem, acabamento e confecgdo. A figura 2.1, apresentada a seguir, descreve a

cadeia téxtil e identifica os elos abrangidos por esse estudo.



Figura 2.1 — Estrutura da Cadeia Industrial Téxtil.
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Fonte: elaborado pelo autor. Adaptado de Abravest.



Tabela 2.1 — Cadeia Téxtil Brasileira. Dados relativos ao ano de 2001.

Cadeia Téxtil Unidades Empregados Producéo Faturamento | Faturamento
de t/ano uss Médio
produgéo (milhares) (milhares) milhdes US$/t
Inds. Quimicas 22 12,0 513,0 1.200,0 2.339,2
Fiacdes 360 90,6 1.310,1 3.326,6 2.539,2
Tecelagens 425 97,7 1.228,4 7.938,7 6.462,6
Malharias 3.250 119,0 487,2 2.807,7 5.762,9
Beneficiamentos: 280 24,9
Fios 334,5 IND
Tecidos Planos 988,7 [ND
Malhas 371,1 IND
Confecgbes 18.438 1.191,8 1.295,2 21.370,3 16.499,6

Fonte: elaborada pelo autor a partir de informagées do IEMI (2002).

ND: dados nao disponibilizados.
Valor do faturamento sem a inclusdo do ICMS, custo de frete e vendas.

ApoOs apresentarem-se a cadeia téxtil brasileira e os segmentos em que a

empresa investigada atua, passa-se a discorrer sobre a principal matéria-prima

utilizada pela empresa investigada, as fibras de algodéo.

As principais matérias-primas utilizadas pela empresa investigada sdo as

fibras de algodao e as fibras de poliéster. Com relagdo ao algodao, o seu prego no

mercado internacional é negociado em délar (US$) por libra-peso.

O algodao em pluma é classificado através da comparagdo com padrbes pre-
estabelecidos de fibra, recebendo o tipo correspondente ao padrdo mais semelhante

(MENEZES, 2002, p.38). A fibra de algoddo € classificada de acordo com o

comprimento em Longa, Média e Curta (MENEZES, 2002, p.38).

e 12 classe: algodao de fibra longa (com comprimento superior a 32

milimetros);

e 22 classe: algodao de fibra média (com comprimento de 27 a 32

milimetros);

30
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e 3?2 classe: algodao de fibra curta (com comprimento de 20 a 26 milimetros).

O comprimento das fibras de algodao é importante para a qualidade do fio. As
fibras mais longas permitem a produgcdo de fios mais finos, resistentes e,
consequentemente, ensejam a obtencao de tecidos melhores (RIBEIRO, 1984, v.1,
p.59). A Bolsa de Mercadorias e Futuros define os padrbes, que variam de 1 a 9, e
constituem a base para a avaliagdo e comercializacdo do produto. O tipo 6 é
considerado referéncia no estabelecimento de pregos, atribuindo-se agio para os
tipos melhores e desagio para os piores (MENEZES, 2002, p.38). Os padrdes de
fibra de algod&o séo definidos pelo teor, pela natureza das impurezas e coloragéo da
pluma.

Devido a velocidade dos modernos equipamentos utilizados na fiagdo, o
mercado tem requerido a utilizagdo de algoddo com melhor qualidade. Sobre esses
desafios para o desenvolvimento de novas culturas e processamento da fibra de
algodao, Nelson (2002, p.37, tradugao nossa), vice-presidente de marketing da J. G.
Boswell Company (EUA), afirmou que a cada dois ou trés anos surgem novas
tecnologias de fiacdo. Esta maquinaria de alta velocidade requer fibras com
caracteristicas mais exigentes para operar a uma eficiéncia maxima. Segundo o
autor (p.37), para se desenvolverem novas variedades de algodao, sdo requeridos
sete anos para cultivar, provar, ampliar e levar, para o mercado, um volume que faca
uma diferengca econémica (NELSON, 2002, p.37). Os principais produtores mundiais
de algodao sdo os Estados Unidos, a india, o Egito e o Brasil (MENEZES, 2002,
p.36).

Sobre o0s avangos tecnolégicos na cadeia téxtil, Mariano (2002, p.18) afirmou,
com base em estudo do INDI — Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas

Gerais, que as fiagdes, para aumentarem sua competitividade, transformaram-se em
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atividades intensivas de capital, apresentando os maiores avancgos tecnologicos
dessa cadeia. Com relagdo as tecelagens, estudos do INDI indicam que as
novidades ocorreram com a introducao da microeletrénica e melhoria dos teares que
passaram a ser mais velozes. Informa também que, ao contrario das fiagdes, a
atividade de tecelagem permite o uso de equipamentos com pregos mais acessiveis,

comportando empresas de pequeno, médio e grande porte.

2.3. CUSTOS

Na década de 1980, Johnson e Kaplan (1993) ja alertavam sobre as
deficiéncias dos sistemas contabeis entdo em uso. Segundo esses autores
(JOHNSON; KAPLAN, 1993, p.210), os sistemas contabeis “escondem problemas
ou sinalizam problemas inexistentes como, por exemplo, quando fazem produtos
tradicionais e de altos volumes parecerem custosos demais, por muitos dos custos
de produtos novos e de baixos volumes serem desviados para eles”. Nessa mesma
linha, Shank e Govindarajan (1997, p.225) afirmam que “grande parte do CIF em
fabricas modernas de multiprodutos é causado muito mais pela complexidade da
linha de produtos e pelo manuseio especial de itens especiais de baixo volume do
que pelo volume da producédo como tal”.

Conforme Johnson e Kaplan (1993, p.197), um sistema de custos pode
apresentar quatro diferentes fungdes: (1) distribuir custos nos demonstrativos
financeiros periodicos; (2) facilitar o controle de processos; (3) computar custos dos
produtos e (4) auxiliar em estudos especiais. O objeto deste estudo esta incluido nas

funcodes trés e quatro.
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Computar custos dos produtos, segundo Johnson e Kaplan (1993, p.201-202),
compreende tanto os custos de produtos de curto prazo quanto os custos de
produtos de longo prazo. No curto prazo, os custos varidaveis auxiliam em muitas
decisbdes, como no ajuste do mix de produtos face as condigdes operacionais e de
mercado, na aceitagao ou rejeicdo de pedidos especiais ou na oferta de pequenos
servigos para cobrir custos incrementais. No longo prazo, a divisdo convencional dos
custos em fixos e variaveis deve ser ignorada porque, segundo esses autores, para
fins de analise de custos de produtos, o periodo de tempo é suficientemente longo,
permitindo o tratamento de praticamente todos os custos como variaveis.

Conforme Johnson e Kaplan (1993, p.202), no curto prazo, o sistema de
controle de custos precisa ser suplementado, também, por estimativas razoaveis de
custos variaveis indiretos ou despesas gerais dos produtos e revelar a demanda
fisica dos produtos pelos recursos escassos da organizagado ou que tenham atingido

plena capacidade. A esse respeito, esses autores afirmam que

Mesmo para as decisdes de curto prazo de mix de produtos ou fixagao de
precos incrementais, € importante conhecer nao apenas os desembolsos
incrementais, como também as quantidades de qualquer recurso usado por
produtos correntes ou propostos [...] eles estardo usando uma capacidade
valiosa da organizagéo que poderia ter sido usada, alternativamente, para
produzir produtos com maiores margens por unidade de recurso escasso
consumido (JOHNSON; KAPLAN, 1993, p.202).

Nesses casos, os autores propdem abandonar regras convencionais que
ignoram os custos fixos (a abordagem de custos diretos) ou os distribuem sem
relacdo com o esforco e consumo dos recursos (a abordagem do custo total). Em
seu lugar, propdem um sistema de custos que torne a diversidade e complexidade
dos produtos mais transparentes para a geréncia, ou seja, o Custeio ABC
(JOHNSON; KAPLAN, 1993, p.210-211).

Na perspectiva de longo prazo, Johnson e Kaplan (1993, p.210) afirmam que,

pelo fato de serem aceitos quase todos os custos de produtos como variaveis, num



34

periodo razoavel de tempo, & preciso investigar as fontes de todos os custos e
despesas gerais e relaciona-las as atividades que determinaram tais custos.

O quarto objetivo refere-se ao papel dos dados de custos para decisdes
especiais ad hoc, como a expansao de capacidade, a substituicdo de equipamentos
e as reducoes de linhas de produtos e instalacdes.

A sequir, serdo abordados os seguintes temas relacionados a custos:
conceituacao de custos; elementos de custo; classificagdo dos custos; sistemas de

custeio; custo meta e custos para tomada de decisdes.

2.3.1. CONCEITUACAO DE CUSTOS

Segundo Martins, E. (2003, p.25), os custos sdo gastos relativos a bem ou
servico utilizado na produgao de outros bens ou servicos. Para esse autor, o termo
“gasto” tem um significado proprio. “Gasto” representa a compra de um produto ou
servico qualquer, que gera sacrificio financeiro representado por entrega ou
promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro) (MARTINS, E., 2003, p.24).
Para exemplificar a utilizagdo do termo “gasto”, esse autor cita alguns exemplos,
como segue: “gasto” com a compra de matérias-primas, “gasto” com mao-de-obra,
“‘gasto” com honorarios da diretoria, “gasto” na compra de um imobilizado etc.
Portanto, o termo “gasto” é utilizado de forma genérica e, a depender do destino que
for dado ao objeto da transacgéo, esse gasto pode ser considerado como custo,
despesa ou um ativo.

Considera-se como despesa bens ou servigos consumidos, direta ou

indiretamente, para a obtencgao de receitas (MARTINS, E., 2003, p.25).
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Outros autores (LEMOS NETO, 1954; ANTHONY, 1970; JOHNSON;
KAPLAN, 1993; LEONE, 2000; GARRISON; NOREEN, 2001, por exemplo) néo
fazem distincdo entre os termos custos e despesas e, portanto, quando se referem
ao termo “custo”, muitas vezes utilizam o termo “despesa”. Martins, E. (2003, p.24)
considera como um fator prejudicial a comunicagao o uso de um unico termo técnico

para designar conceitos diferentes.

2.3.2. ELEMENTOS DE CUSTO

A literatura mostra que a maioria das industrias divide os custos de fabricagao
em trés categorias: materiais diretos, mao-de-obra direta e custos indiretos de
fabricacdo (GARRISON; NOREEN, 2001, p.28). Materiais diretos sao aqueles que
se tornam parte integrante do produto acabado e que podem ser fisica e
adequadamente identificados a ele. Mao-de-obra direta representa os custos de
mao-de-obra que podem ser facilmente identificados as unidades do produto. Custos
indiretos de fabricacdo compreendem os custos de fabricacdo que nao se

relacionam diretamente com os produtos.

2.3.3. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Para fins de analise, os custos podem ser classificados de varias formas. As
duas mais tradicionais s&o:

a) classificagdo dos custos em diretos e indiretos e

b) classificagdo dos custos em fixos e variaveis.



36

Os custos sao classificados quanto a sua apropriacdo aos objetos de custos
em custos diretos e custos indiretos. Custo direto € aquele que pode ser facil e
diretamente identificado ao objeto de custo em causa e custo indireto € aquele que
nao pode ser facilmente identificado ao objeto do custo em causa. Segundo Garrison
e Noreen (2001, p.43), objeto de custo é “qualquer coisa para a qual se deseja
informacdes de custo”. Portanto, podem existir custos diretos em relacéo a produtos,
linha de produtos, clientes, ordens de producdo e subunidades organizacionais,
como os departamentos ou as divisbes de uma empresa (GARRISON; NOREEN,
2001, p. 43).

Com relacdo aos custos indiretos fixos ha, na literatura, autores que
defendem a sua apropriacdo aos produtos como, por exemplo, os defensores do
Custeio por Absorcao, e os que defendem que os mesmos devem ser apropriados
ao resultado como despesas do periodo, tese defendida pelos defensores do
Custeio Variavel. Dentre os autores que nado sao favoraveis a pratica de se
distribuirem os custos fixos e/ou indiretos aos produtos, tem-se Guerreiro (1999,
p.61) cuja opinidao € que “[...] ndo deve ser rateada nenhuma despesa fixa para os
produtos”. Dentre os custos de natureza fixa, esse autor (GUERREIRO, 1999, p. 62)
considera a mao-de-obra direta como um custo de natureza predominantemente
fixa. Sua justificativa para considerar o custo de mao-de-obra direta como um gasto
de natureza fixa € que, no Brasil, a legislacdo trabalhista obriga as empresas a
pagarem um volume predefinido de horas por més, independentemente do volume
de horas efetivamente trabalhadas. Para esse autor (GUERREIRO, 1999, p.62), ndo
se justifica o rateio dos custos indiretos com base nos custos de m&o-de-obra ou
com base em quaisquer outros critérios e, também, n&o se justifica alocar aos

produtos o proprio custo da mao-de-obra, por se tratar de um custo fixo.
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A apropriagdo dos custos indiretos aos produtos, conforme a literatura
(ANTHONY,1970; MARTINS, E., 2003, por exemplo), é feita através dos seguintes
passos:

1. os custos indiretos sdo acumulados nos centros de custos;

2. os custos acumulados nos centros de custo de servigo sao transferidos para
os centros de custo do produto;

3. o custo total acumulado em cada centro de produto é dividido por uma
medida de atividade, que da uma taxa de despesa indireta;

4. a despesa indireta é distribuida a essa taxa para cada produto que passa
pelo centro de custo.

Os conceitos de “centro de custo” e “departamento” ja estdo sedimentados ha
bastante tempo. Conforme Lemos Neto (1954, p.225-227), alguns autores usam as
denominacdes “centro de produgao” ou “centro de custo” como sindnimos de
departamento. Segundo o autor, o departamento é caracterizado pela sua fungéo
administrativa enquanto que o centro de producdo é constituido para fins de
acumulacgao de custos. O centro de produgao € uma subdivisdo do departamento e
se individualiza pela homogeneidade de maquinas, processos, servigos, etc. Ainda,
segundo o autor, a departamentalizagdo, do ponto de vista da contabilidade de
custo, é para tornar possivel a apropriagdo das despesas gerais de fabricagdo aos
produtos segundo um critério mais justo, mais exato, mais adequado. Tudo isso
evidencia a importancia das bases de rateio, ja que tais bases se traduzirdo na exata
propor¢cao das despesas gerais de fabricagdo aos produtos, quer elas pertengam ao
departamento de servico ou ao de producao.

Nessa mesma linha, Anthony (1970, p.321) considera o centro de custo como

uma unidade contabil para a qual se acumulam custos. Pode ser uma unidade
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organizacional, tal como um departamento, porém, ndo ha relagédo necessaria entre
centros de custos e unidades de organizagao fisicamente identificaveis. O centro de
custo pode ser um centro de produgdao ou um centro de servico. O centro de
producdo € aquele por onde passa o produto. Pode corresponder a um
departamento com um grupo de maquinas similares ou a uma unica maquina. Um
centro de servico € um departamento ou outra unidade que incorre em custos, mas
nao trabalha diretamente nos produtos.

Sobre o calculo da taxa de custos indiretos, Anthony (1970, p.325) faz as
seguintes observacgdes: “em esséncia, o calculo de uma taxa de despesa indireta
exige resposta a pergunta: por que deveria uma unidade de produto suportar maior
despesa indireta do que outra?”. E apresenta as seguintes possiveis respostas e
respectivas bases quantitativas para o rateio:

1. porque nela se trabalhou mais;

2. porque o produto vale mais e, portanto, esta em condi¢des de suportar mais
despesa indireta;

3. porque exige mais mao-de-obra e a despesa indireta esta altamente
associada a mao-de-obra, e assim por diante.

Bases para o rateio:

1. numero de horas de mao-de-obra direta ou de horas maquina que o produto
exigiu;

2. custos diretos totais do produto;

3. custo de mao-de-obra direta, e assim por diante.

Uma outra forma de classificar os custos € quanto ao seu comportamento em
relagao ao nivel de atividade. Para previsao de seu comportamento, variando o nivel

de atividade, os custos podem ser classificados em custo fixo ou custo variavel. O
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custo fixo permanece constante, independentemente das alteragdes no nivel de
atividade, ja o custo variavel total varia na razdo direta das alteragbes do nivel de
atividade (GARRISON; NOREEN, 2001 p.37).

A literatura (GARRISON; NOREEN, 2001; HORNGREN; FOSTER; DATAR,
2000, por exemplo) divide os custos fixos, para fins de planejamento, em custos
fixos comprometidos e custos fixos discricionarios. Os custos fixos comprometidos
sao aqueles relativos a investimentos em instalagcdes, equipamentos e a estrutura
organizacional basica da empresa. Eles sdo, por natureza, de longo prazo e nao
podem ser reduzidos a zero; caso contrario comprometem a lucratividade a longo
prazo da empresa. Custos fixos discricionarios geralmente decorrem das decisdes
anuais da administracdo, portanto sao de curto prazo e, ao invés dos custos
comprometidos, podem ser cortados por curtos periodos com prejuizo minimo para

as metas de longo prazo da empresa (GARRISON; NOREEN, 2001, p.135-136).

2.3.4. SISTEMAS DE CUSTEIO

Para descrever os sistemas de custeio, esta sec¢ao foi fortemente baseada
nos estudos de Anthony (1970). Verifica-se que as metodologias de apropriagao de
custos relativas aos sistemas de custeios tradicionais ndo sofreram significativas
alteragbes nos ultimos 30 anos, conforme se pode depreender dos estudos de
Garrison e Noreen, (2001); Horngren, Foster e Datar, (2000), por exemplo.

O termo “ ‘custeio’ significa apropriagdo de custos. [...] existem Custeio por

Absorcéao, Custeio Variavel, ABC, RKW, etc.” (MARTINS, E., 2003, p.37).
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O Custeio por Absorcao consiste na inclusao de todos os custos de produgao
no custo de um produto para fins de custeio dos estoques e todos os custos nao-
fabris sdo excluidos (BACKER; JACOBSEN, v.1, 1976, p.19).

O Custeio Direto consiste em atribuir aos produtos apenas os custos variaveis
de producdo. No Custeio Direto, os custos fixos representam a capacidade existente,
quer os produtos sejam elaborados ou ndo (BACKER; JACOBSEN, 1976, p.19-20).
Conforme Garrison e Noreen (2001, p.196), a expressdo Custeio Direto foi popular
durante muitos anos, mas lentamente foi desaparecendo no dia-a-dia, deixando que
a expressao Custeio Variavel fosse mais utilizada.

Ha na literatura controvérsia entre os dois principais sistemas de custeio: o
Custeio Variavel (ou Direto) e o Custeio por Absorgdo. Conforme Backer e Jacobsen
(1976, v.2, p.47-48), a oposicao ao Custeio Direto fundamenta-se nas seguintes
criticas:

1) E inapropriado eliminar do valor da produgdo em processamento e dos
estoques de produtos acabados os custos gerais fixos de producgao,
porque os custos fixos, do mesmo modo que os variaveis, sao
necessarios para elaborar produtos e, portanto, a eles devem ser
atribuidos. Esse procedimento fere o principio de correlagdo dos custos
com as receitas para a determinacgao do lucro.

2) O Custeio Direto inegavelmente € util no planejamento dos lucros e na
tomada de decisbes de curto prazo, mas, para tomar decisdes, sdo mais
uteis custos especialmente computados para esses fins, ja que certos
custos n&o-contdbeis sdo, muitas vezes, relevantes e certos custos

contabeis ndo o sdo.
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3) Os custos variaveis raramente sdo completamente variaveis e os custos
fixos raramente sdo completamente fixos. Portanto, & preciso reconhecer
que o Custeio Direto ndo proporciona uma indicacdo exata de qual é a
margem de contribui¢do, em diferentes niveis operacionais.

As vantagens do Custeio Direto, conforme Garrison e Noreen (2001, p.206),

sao as seguintes:

1) Os dados exigidos pela analise CVL podem ser extraidos diretamente da

Demonstragdo de Resultados pela abordagem da contribuigdo, o que néo é

possivel quando a mesma é baseada no Custeio por Absorcéo.

2) No Custeio Variavel, o lucro de um periodo néo € afetado pelas variagbes

dos estoques.

3) Os gerentes frequentemente supdem que o custo unitario do produto &

variavel. Isso € um problema do Custeio por Absorcdo, pois os custos

unitarios do produto sdo uma combinacado de custos fixos e custos variaveis.

No Custeio Variavel, o custo unitario do produto ndo contém custos fixos.

4) O impacto dos custos fixos sobre o lucro é enfatizado no Custeio Variavel

e na abordagem da contribuicdo. O valor total dos custos fixos € apresentado

explicitamente na demonstragcado do resultado. No Custeio por Absorcéo, os

custos fixos encontram-se mesclados com os custos variaveis e ocultos no
custo dos produtos vendidos e nos estoques finais.

5) Os dados do Custeio Variavel facilitam a estimativa da lucratividade dos

produtos, dos clientes e de outros segmentos dos negdécios. No Custeio por

Absorcao, a lucratividade € ocultada por alocagdes arbitrarias dos custos

fixos.
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6) O Custeio Variavel conjuga-se com os métodos de controle de custos,

como custo padrao e orcamentos flexiveis.

7) O lucro liquido apresentado pelo Custeio Variavel estd mais proximo do

fluxo liquido de caixa do que o lucro liquido segundo o Custeio por Absorgéao.

O problema fundamental do Custeio por Absor¢cédo, segundo Garrison e

Noreen (2001, p.205-206), € que esse sistema de custeio pode levar a uma

percepcao errébnea de que o custo unitario do produto é variavel, resultando em

decisdes gerenciais inadequadas como a determinagao de prego e em decisbes que

levem ao corte de produtos lucrativos. No entanto, pesquisas (NASCIMENTO

NETO, 2002; GOVINDARAJAN; ANTHONY, 1983, por exemplo) revelam que a

grande maioria das empresas ainda utilizam o Custeio por Absor¢ao para definigao

de precos.

O Custo Padrao, segundo Horngren, Foster e Datar (2000, p.190),

[...] associa custos diretos a um objeto de custo, pela multiplicagdo do(s)
preco(s)-padréo ou das taxa(s) pela quantidade de insumo-padréo permitida
para a producgao alcangada, e aloca os custos indiretos com base na(s)
taxa(s) indireta(s)-padrao vezes a quantidade de insumos-padrao permitida
para a produgéo efetiva.

As vantagens do Custeio Padrdo, conforme o Instituto de Contadores

Publicos da Inglaterra e do Pais de Gales (1986, p.15-16), sdo as seguintes:

a. Controle da administracdo. O custeio-padréo facilita o controle pela
administragdo de todos os fatores, sejam relacionados a despesas ou a
produgao, que afetam o custo de produgao. Particularmente:

1.

Separa o efeito, nos custos, de incrementos ou declinios temporarios
no volume de producéo e vendas; pode indicar o efeito, nos custos,
da falta de equilibrio na capacidade produtiva.

Fornece a administragao relatérios prontos e constantes sobre todos
os pontos que nao estdo caminhando de acordo com os planos ou
expectativas, permitindo, dessa forma, que agado corretiva seja
tomada imediatamente, para suprir as perdas e ineficiéncias, ao
invés de deixar o administrador gastar tempo e esforgo, examinando
massas de detalhes, a procura de possibilidades de perdas e
ineficiéncias.

Facilita a delegacdo de responsabilidades, pois oferece meios de
controle. Através da distribuicdo apropriada de todos os custos do
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negdcio aos departamentos ou centros de custo, a responsabilidade
pode ser dada ao chefe de departamento, chefe de turma ou ao
supervisor menor. Se todos os custos de todos os departamentos
sdo controlados, o custo dos produtos terminados estdo também
controlados.

b. O custeio-padrédo, TANTO para a grande firma QUANTO para a pequena
empresa, pode ser mais econémico em trabalho burocratico e mais efetivo
do que qualquer outro método de fornecimento de informagdes a
administragao. Particularmente:

1.

Nao é, comumente, necessario o calculo individual do custo de cada
lote processado ou fabricado. Se ele, porém for necessario, pode ser
facilmente obtido através da utilizacdo dos indices individuais de
custo-padrao, ajustados pelas variagdes verificadas.

Embora o custeio padrdo pressuponha uma integracdo completa
entre custos e a escrituragao contabil, a exatidao dos custos em cada
etapa significante do processo de fabricagdo pode ser controlada
sem necessidade de conciliacdo entre o custo e a contabilidade
propriamente dita; além disso, podem-se preparar, mensalmente ou
a intervalos mais curtos, relatérios a geréncia sem a necessidade de
levantar inventarios fisicos.

Um outro sistema de custeio € o Custeio Baseado em Atividades (Custeio

ABC). Conforme Kaplan e Cooper (1998, p.93-94), o Custeio ABC traz uma nova

proposta inteiramente diferente do custeio tradicional que procurava explicar,

conforme esses autores, como as organizagdes poderiam alocar custos para a

geracao de relatorios financeiros e controle de custos departamentais. Em vez disso,

Kaplan e Cooper (1998, p.93-94) afirmam que o Custeio por Atividades aborda um

novo conjunto de questionamentos:

1)
2)

3)

4)

negocios?

negocios?

Quais atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?

Quanto custa executar atividades organizacionais e processos de

Por que a organizagdo precisa executar atividades e processos de

Quanto de cada atividade é necessario para os produtos, servigos e

clientes da organizacao?
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Cogan (2002, p.43) vé o Custeio por Atividades apenas como um sistema de
acumulacao de custos, quando afirma que “o custeio ABC difere do enfoque do
custeio tradicional, pela forma como os custos sdo acumulados”. Para esse autor
(COGAN, 2002, p.43), “o ABC tem como foco os recursos e as atividades como
geradores de custos, enquanto que o custeio tradicional focaliza os produtos como
geradores de custos”.

Para Mabberley (1992, p.1, tradugdo nossa), “o conceito subjacente ao
Custeio Baseado em Atividades é que os custos devem ser muito mais que um
sistema financeiro utilizado por contadores; deve ser uma parte do processo de
formagao do lucro do negdcio”. Para essa autora (1992, p.1, tradugédo nossa), “os
custos devem ser planejados e administrados antes de serem incorridos, em vez de
simplesmente se monitorar e controlar depois do evento”.

Ching (1997, p.41) considera o Custeio Baseado em Atividades como “um
método de rastrear os custos de um negdcio ou departamento para as atividades
realizadas e de verificar como estas atividades estao relacionadas para a geragéo de
receitas e consumo dos recursos”.

Para Leone (2000a, p.265-266), a aplicagao do critério ABC podera melhorar
as informacgdes gerenciais, nas seguintes situagoes:

a) quando o montante das despesas e dos custos indiretos passa a ser
substancial concomitantemente a perda de relevancia do montante dos
custos da mao-de-obra, diante do custo total de producéo;

b) quando os investimentos em equipamentos fabris sédo altos, resultando em
mudancgas significativas no processo de producédo e fazendo com que os

custos indiretos e as despesas indiretas se tornem quase totalmente fixos;
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c) quando a fabrica produz grandes volumes de produtos diferentes que
atendem as multiplas necessidades de uma grande quantidade de
consumidores diferentes;

d) quando as operagdes, principalmente fabris, podem ser analisadas com
facilidade, favorecendo a implantagdo de técnicas mais sofisticadas que
atendem a uma relacao favoravel entre custos e beneficios;

e) quando as empresas dispdem de sistemas de informacédo automatizados
que nao so6 controlam os processos produtivos, como também podem
controlar o consumo dos diversos insumos.

Sharp e Christensen (1991, p.32, tradugédo nossa) véem o Custeio Baseado
em Atividades como “uma tentativa para determinar o custo pleno de um objeto de
custo. Como tal, eles sofrem uma deficiéncia comum de aproximacgdes do custeio
pleno: nem todos os recursos consumidos por um objeto de custo séo evitaveis na
auséncia do objeto em particular’. Acrescentam esses autores (1991, p.32, tradugéo
nossa) que “se as distorgdes forem significativas, o uso de tais dados no processo
de decisdo pode conduzir a decisdes incorretas”.

Tanto os sistemas de custeios por absorc¢ao (tradicional e ABC) quanto o
Custeio Variavel podem ter os valores registrados por dois métodos: custos
incorridos ou custo-padrdo. Considera-se custo incorrido quando a contabilidade de
custos registra o efetivo consumo de insumos e a contrapartida monetaria a valores
histéricos. Custo-padrao é quando a contabilidade de custos registra o0 consumo dos
insumos e a contrapartida monetaria com base em padrdes técnicos previamente
definidos.

Quanto a acumulacdo, os custos podem ser apropriados por ordem de

produgao, por processo ou por atividade. Os produtos passam por varios estagios
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durante o processo de fabricagao até ficarem prontos e, a medida que passam por
cada estagio, vao acumulando custos. Conforme Anthony (1970, p.312), “este custo
acumulado é a base dos lancamentos nas contas de estoques e das transferéncias
dos estoques de produtos acabados para custo dos produtos vendidos, quando da
venda dos produtos”. Essa metodologia ainda prevalece, conforme se depreende
das leituras de Martins, E., 2003, Garrison e Noreen, 2001, por exemplo.

No sistema de Custeio por Ordem de Fabricagao, a acumulagdo dos custos
pode ser por unidade de produto ou por um lote especifico de produto. Conforme

Anthony (1970, p.314-315),

geralmente se coletam os custos num formulario separado para cada
servigo. Esta folha de custo por ordem de fabricagdo contém espacgos para
registrar os custos de material, mao-de-obra e despesa indireta debitadas
aquela ordem de servigo, e se registram esses custos a medida que o
servico caminha através dos varios departamentos da fabrica. [...] Quando
se completar cada servigo, o custo total registrado na folha de custo por
ordem de fabricacdo € a base para o langamento de transferéncia do
estoque de Produtos em Processo para Estoque de Produtos Acabados.

Esse procedimento de apuracao dos custos por ordem de fabricagédo continua
valido como se pode ver, por exemplo, em Garrison e Noreen (2001, p.58-66).
Utiliza-se esse sistema de custeio quando muitos produtos diferentes sdo produzidos
em cada periodo (GARRISON;NOREEN, 2001, p.58).

O sistema de Custeio por Processo, conforme Anthony (1970, p.315) é

utilizado quando ha homogeneidade nos produtos fabricados. E acrescenta que

[...] num sistema de custo por processo coleta-se o custo total incorrido
durante o periodo e o numero total de unidades de produtos trabalhados.
Dividindo-se os custos totais pelo total de unidades, tem-se o custo unitario;
e este custo unitario é que se usa como base de avaliacdo das unidades
transferidas para Estoque de Produtos Acabados [...].

Garrison e Noreen (2001, p.58), por exemplo, apresentam comentarios
similares sobre esse sistema de custeio.
O Custeio por Atividades, conforme ja comentado, € apropriado quando os

custos indiretos sao substanciais e predominantemente fixos e, associado a esse
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fato, sdo produzidos grandes volumes de produtos diferentes que atendem as
multiplas necessidades de uma grande quantidade de consumidores diferentes.

(LEONE, 2000a, p. 265-266).

2.3.5. CUSTO META

Conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p.306), “o custo-meta unitario é a
estimativa do custo unitario de longo prazo de um produto (ou servigo) que, quando
vendido pelo prego-meta, permite que a empresa alcance o lucro operacional meta
unitario”.

Segundo esses autores (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.306), a
implantagcdo das metas de custo e de pregco obedece as seguintes etapas:

e FEtapa 1: desenvolvimento de um produto que atenda as necessidades
dos potenciais compradores.

e FEtapa 2: escolha do prego-meta, baseada no valor aceito pelo
consumidor e nos precos dos concorrentes e no lucro operacional-meta
por unidade.

e FEtapa 3: calculo do custo-meta unitario, subtraindo a meta do lucro
operacional-meta unitario do preco-meta.

e Etapa 4: realizagdo de uma engenharia de valor, para alcangar o custo-
meta.

Para melhor compreenséo, os autores (HORGREN; FOSTER; DATAR, 2000,
p.306-307) citam o seguinte exemplo:

Etapa 2. Prego-meta/demanda esperada: $800; 200.000 unidades;
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Etapa 3. Custo-meta unitario: lucro operacional-meta de 10% sobre a receita
de vendas, como segue:

$800 X 200.000 und. = $160.000.000 (meta das receitas de vendas).

10% X $160.000.000 = $16.000.000 (lucro operacional-meta total).

$16.000.000 / 200.000 und. = $80 (lucro operacional-meta unitario).

$800 - $80 = $720 (custo-meta unitario)

A etapa 4 consiste na realizagdo de uma engenharia de valor, para alcangar o
custo-meta. Nessa etapa, a empresa procura encontrar meios para atingir o valor do
custo-meta calculado.

Para Atkinson et al. (2000, p.679), o custeio-meta “¢ um método de
planejamento de custo que enfoca os produtos com processos discretos de

fabricacao e ciclos de vida dos produtos razoavelmente curtos”.

2.3.6. CUSTOS PARA TOMADA DE DECISOES
A seguir, apresentam-se as informagdes de custos para tomada de decisdes,
ou seja, as informacdes originadas da analise das relagbes custo, volume e lucro e

dos custos relevantes (custo diferencial, custo inevitavel e custo de oportunidade).

2.3.6.1. RELACOES CUSTO/VOLUME/LUCRO

A relagao custo/volume/lucro gera dados que podem resultar em informagdes
uteis para os administradores. Um dos mais importante € o ponto de equilibrio.
Conforme Martins, E. (2003, p.257), “0 Ponto de Equilibrio (também denominado

Ponto de Ruptura — ‘Break-even Point’) nasce da conjugagao dos Custos e das
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Despesas Totais com as Receitas Totais”. Quando as Receitas Totais equalizarem
os Custos e Despesas Totais, a empresa atinge seu Ponto de Equilibrio (MARTINS,
E., 2003, p.258).

Quanto a utilizacdo da relagdo custo/volume/lucro para decisdes, Horngren
(1978, p.79) menciona a sua utilidade para:

e decisbes de precos alternativos de custo;

e composicao de vendas;

e canais de distribuicao;

e possiveis promog¢des de vendas;

e ampliagao ou eliminagao de linhas de produtos;

e aceitagdo de pedidos especiais;

e entrada em mercados estrangeiros e

e alteragdes no arranjo fisico das instalagdes industriais (layout).

Com relacao a utilizacao do Ponto de Equilibrio por empresas téxteis, Fazzino

(2001, p.122) afirma que

algumas empresas fazem analise diaria, através de suas metas de vendas,
para que quando estas atinjam o Ponto de Equilibrio possam incentivar a
venda dos produtos mais lucrativos sem deixar de atender a seus clientes
com produtos menos lucrativos e até trabalhar com redugdo no prego de
venda para determinados produtos.

Conforme Leone (2000b, p.427), as seguintes decisdes gerenciais podem ser
obtidas através da Analise de Equilibrio:
a) aumento ou diminuigao do prego de venda;
b) aumento ou diminuigdo dos custos variaveis;
c) aumento ou diminuigao dos custos fixos;
d) modificagbes na combinagdo de produtos, quando a empresa opera

mais de um produto;
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f)

g)
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alteragdes nos estoques finais de produtos acabados;
emprego do ponto de equilibrio financeiro;

analise dos lucros quando o custo fixo varia por degraus (step-costs).

A analise do Ponto de Equilibrio tem suas limitagées. Leone (2000b, p.427-

428) afirma que os resultados da analise do Ponto de Equilibrio devem fazer parte

de um conjunto de outras informagbées e nunca deverdo ser considerados

isoladamente e levanta os seguintes pontos:

1.

A variabilidade dos custos e das receitas ocorre dentro de uma faixa efetiva

de volume (intervalo relevante):

a)

f)

o parametro utilizado para indicar o volume de atividade também
identifica os custos fixos e os custos variaveis;

as taxas de eficiéncia e de produtividade, quanto ao consumo dos
fatores de produgcdo, devem permanecer constantes;

considerando-se que a fabrica produz mais de um produto, a
combinacdo de vendas permanecera a mesma durante o periodo
estudado;

os custos gerais fixos da empresa foram razoavelmente separados por
atividade ou segmento;

o preco de venda permanecera constante dentro do intervalo relevante;
o custo fixo permanecera fixo ao longo da atividade e mesmo dentro da

faixa efetiva de volume.

O volume de produgado é praticamente igual ao volume de vendas, nao

havendo variagbes significativas nos estoques inicial e final de produtos

acabados.
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3. O parametro escolhido para identificar o volume de atividade é o unico fator
que faz variar os custos.
4. A analise do Ponto de Equilibrio tera maior potencialidade se tomada a
curtissimo prazo.
Dolan e Simon (1998, p.36) ressaltam a importancia da utilizagdo da analise
do ponto de equilibrio para se analisar o impacto das mudancgas de precos sobre o
lucro. No entanto, conforme esses autores, esse tipo de analise apresenta limitacdes
por ndo indicar o aumento de preco que acarretaria o maior lucro.
Portanto, observadas as limitagdes, a analise do Ponto de Equilibrio,
conforme a literatura pesquisada, é util para auxiliar o processo decisério de curto
prazo relativo a planejamento e controle de lucros e as decisbes sobre pregos de

venda de produtos.

2.3.6.2. OUTROS CUSTOS PARA TOMADA DE DECISOES

Existem varios conceitos de custos que auxiliam na tomada de decisdes.
Dentre os mais importantes, podem-se citar:

e custo diferencial e receita diferencial;

e custo inevitavel, perdido ou irrecuperavel (sunk cost).

e custo de oportunidade.

Custo Diferencial é a diferenca entre os custos de duas alternativas quaisquer
(GARRISON; NOREEN, 2001, p.39). A sua utilizagdo é orientada para a tomada de
decisbes. Segundo Garrison e Noreen (2001, p.39), “na tomada de decisdes, é
fundamental ter um solido entendimento dos conceitos de custo diferencial, custo de

oportunidade e custo inevitavel, ou irrecuperavel”.
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As decisbes empresariais envolvem escolha entre alternativas e cada
alternativa tem custos e vantagens que precisam ser comparadas. A diferenga entre
as receitas de duas alternativas quaisquer € conhecida como receita diferencial
(GARRISON; NOREEN, 2001, p.39). Matz, Curry e Frank (1978, p.704) também
consideram o Custo Diferencial como “a diferenga que existe no custo das escolhas
preferenciais ou alternativas. E o custo que se deveria considerar quando se tem de
tomar uma decisdo que envolve aumento ou reducido de n unidades do produto [...]
de uma producéao especificada”. Para esses autores (MATZ; CURRY; FRANK, 1978,
p.704), o Custo Diferencial ajuda a decidir a que prego a empresa pode permitir-se
vender artigos adicionais e acrescentam que “o custo diferencial da produgao extra é
a diferenca entre o custo de produzir a atual produ¢do menor e o custo de produzir a
producgao prevista, maior” (MATZ; CURRY; FRANK, 1978, p.704).

Um outro conceito de custos, indispensavel para a tomada de decisao,
conforme ja citado anteriormente, € o conceito de Custo Irrecuperavel ou sunk cost.
Para Garrison e Noreen (2001, p.40), “[...] € o custo que ja ocorreu e que nao pode
ser alterado por qualquer decisdo de agora ou do futuro”. Na opinidao desses autores,
como o0s custos irrecuperaveis nao podem ser modificados, eles devem ser
ignorados na tomada de decisdo. Matz, Curry e Frank (1978, p.721) denominam
esses custos de Custos Investidos, ou seja, os custos irrecuperaveis em uma
determinada situagdo, pois tendo o gasto sido efetuado no passado, suas
oportunidades de recuperacado sdo quase nulas. O conceito de Custos Perdidos,
conforme esses autores (p.72), € importante nas decisdes de troca de um bem
antigo por um outro novo e, também, nas decisbes de desisténcia ou continuagao de
operagbes. Segundo Brimson (1996, p.133-134), para a tomada de decisdes

gerenciais, os custos perdidos tem dois significados distintos. O primeiro significado



53

corresponde a definicdo contabil de valor contabil (residual) menos valor recuperado.
O outro significado € de um custo incorrido no passado sendo, portanto, inalteravel,
permanecendo constante para todas as decisdes.

Como exemplo de um custo irrecuperavel, Maher (2001, p.468) cita o custo
historico de aquisicdo de mercadorias para revenda. Conforme esse autor, se a
mercadoria ja foi adquirida, a saida de caixa (ou a promessa de pagamento) ja
ocorreu, entdo, seu pre¢o de aquisicdo € um custo irrecuperavel sendo, portanto,
irrelevante para decisdes posteriores. Para produtos que estdo no giro dos negécios
(alto giro dos estoques), essa afirmagao parece-nos um tanto forte. No entanto, para
alguns casos (estoque de dificil venda ou produtos adquiridos com pregos elevados
no passado), a idéia é aplicavel.

O exemplo mais comum de Custos Irrecuperaveis é a depreciacéo (HICKS,
1992, p.52). Esse autor, ao discutir o uso da depreciagao no Custeio ABC, propde
gue a mesma seja ignorada nas decisdes de pregos porque o seu valor € decorrente
de uma decisdo passada sobre a compra de equipamentos. E, conforme o autor
(HICKS, 1992, p.50, tradugdo nossa), “o dinheiro que uma organizagao gastou no
passado é irrelevante para torna-la préspera no futuro”. Em lugar da depreciagao, o
autor (HICKS, 1992, p.52-53) sugere a criacdo de um elemento de custo chamado
de capital acquisition allowance — CAA (fundo para aquisi¢ao de capital), sendo que
o total do CAA é determinado através de um levantamento das necessidades a
longo prazo de gastos com aquisicdo de capital, e, como consequéncia, as
estimativas do CAA imputadas ao custo dos produtos seriam acumuladas
anualmente. Para atribuir a cada produto uma parcela do CAA, o autor (HICKS,
1992, p.53) sugere um método, classificado por ele como légico e simples, apesar

de nado ser o unico, que consiste em calcular o CAA como uma percentagem dos
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custos de conversdo da organizacdo e em aplicar esse percentual aos custos dos
produtos.

Um outro conceito importante de custos para a tomada de decisdo é o
conceito de Custo de Oportunidade que tem sido conceituado tanto por economistas
quanto por contadores.

Wonnacott e Wonnacott (1982, p.676) conceituam Custo de Oportunidade
como “o montante que um recurso poderia render no melhor de seus usos
alternativos. A alternativa que é preterida quando algo € produzido”.

Para Ferguson (1991, p.231), “o custo alternativo ou de oportunidade da
producdo de uma mercadoria X € o montante da mercadoria Y que deve ser
sacrificada, a fim de que os recursos sejam alocados para produzir X em vez de Y.
Esse € o custo social da producao de X”.

Carvalho (1988, p. 134) diz que o “Custo de Oportunidade mede o valor das
oportunidades perdidas em decorréncia da escolha de uma alternativa de produgao
em lugar de uma outra também possivel”.

Mankiw (2001, p.270-271) diz que os Custos de Oportunidade da produgéao de
uma empresa sao, as vezes, 6bvios; outras vezes, nem tao obvios, e que a distingcéo
entre esses custos, explicitos e implicitos, destaca uma importante diferengca no
modo como os economistas e contadores analisam uma atividade de negécio. E

acrescenta:

Os economistas estdo interessados em saber como as empresas tomam
suas decisdes de produgdo e de fixagdo de pregos, de modo que ao medir
os custos incluem todos os custos implicitos. Ja os contadores estdo
preocupados em verificar os fluxos de dinheiro que entram e saem das
empresas. Em conseqiéncia eles medem os custos explicitos mas ignoram
quase sempre os custos implicitos.

Varian (2000, p.351) dispde que a definicdo econdmica de lucro requer que

todos os insumos e produtos sejam avaliados aos seus Custos de Oportunidade. E
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acrescenta que o lucro contabil ndo mede com exatiddo o lucro econdémico por
utilizar custos histéricos em vez de custo econdémico, ou seja, utilizam os custos de
quanto um fator foi comprado originariamente em vez de quanto custaria o fator se
fosse comprado agora.

Martins, E. (2003, p.234) dispbe que o conceito de Custo de Oportunidade é
costumeiramente chamado “econdmico”, e “nao-contabil”, o que explica, mas nao
justifica, o tdo pouco uso em Contabilidade Geral e de Custos. E acrescenta que “[...]
o Custo de Oportunidade [representa] o quanto a empresa sacrificou em termos de
remuneragao por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés de outra”.

Horngren, Foster e Datar (2000, p.703) consideram como Custo de
Oportunidade a “contribuicdo para o resultado abandonada (rejeitada) em razdo da
nao-utilizacdo do melhor modo, de um recurso limitado”.

Para Garrison e Noreen (2001, p.39), “custo de oportunidade é a vantagem
potencial de que se abre mao quando uma alternativa é escolhida em vez de outra”.

E acrescentam que

O custo de oportunidade geralmente n&o figura nos registros contabeis de
uma organizagdo, mas ele € um custo que precisa ser explicitamente levado
em conta em qualquer decisdo que um gerente tome. Praticamente toda
alternativa tem um custo de oportunidade que lhe é associada (GARRISON;
NOREEN, 2001, p.40).

Maher (2001, p.64) considera Custo de Oportunidade “o beneficio perdido
pela ndo-aplicagdo de recursos na melhor alternativa seguinte”.

Atkinson et al. (2000, p.365) consideram como Custo de Oportunidade a
“‘quantia de lucro perdido quando a oportunidade proporcionada por uma alternativa
€ sacrificada pela escolha de outra”.

Para Matz, Curry e Frank (1978, p.721), “custo de oportunidade € o valor
mensuravel de uma oportunidade secundaria pela rejeicdo de um uso alternativo de

recursos”.
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Como se pode depreender da leitura desses conceitos sobre Custo de
Oportunidade, economistas e contadores evidenciam a sua importancia no processo
decisorio. O Custo de Oportunidade € um custo implicito que deve ser considerado
de forma explicita quando, por exemplo, a empresa decide sobre mix de produtos,
aceitacdo de pedidos de clientes, preco de venda, substituicdo de equipamentos,

entre outros.

2.4. PRECO DE VENDA
Neste topico, sobre preco de venda, a abordagem é iniciada pela politica de
precos e segue com objetivos de precos, fatores que impactam no preco de venda e

conclui com modelos de formacéo de pregos de venda.

2.4.1. POLITICA DE PRECOS

Politica de pregos corresponde aos principios gerais que orientam o decisor a
escolher a melhor alternativa de pregos em situagdes repetitivas (NASCIMENTO,
1989, p.12).

Em uma pesquisa realizada sobre politicas de precos por Kaplan, Dirlam e
Lanzillotti (1958, apud HOLLOWAY; HANCOCK, 1973, p.310), os citados autores
identificaram e isolaram cinco politicas de precos mais frequentes:

1. precos que visam a conseguir rendimentos especificos sobre o

investimento;

2. estabilizagdo de precos e margem de lucro;

3. precos que visam a manter ou melhorar a posi¢cado no mercado;
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4. precgos para enfrentar ou acompanhar a competicao;
5. precos subordinados a diferenciagao do produto.

Dessas politicas, a mais citada, na pesquisa, € a que visa a obtengao de

rendimentos sobre o investimento.

Kotler (1998, p.461) afirma que, ao estabelecer sua politica de preco, a

empresa segue um procedimento de seis estagios:

1.

seleciona seu objetivo de prego, o que deseja realizar com sua oferta de
produto;

estima a curva de demanda, as quantidades provaveis que vendera a cada
preco possivel;

estima como seus custos variam a diferentes niveis de experiéncia de
producao acumulada e a ofertas de marketing diferenciadas;

examina custos, precos e ofertas dos concorrentes;

seleciona um dos métodos de preco;

seleciona o preco final, levando, em consideracao, o prego psicolégico, a
influéncia de outros elementos do composto de marketing sobre o precgo, as

politicas de preco da empresa e o impacto do preco sobre terceiros.

2.4.2. OBJETIVOS DE PRECOS

A importancia de a empresa determinar objetivos de pregos € enfatizada por

Morris e Morris (1994, p.22-24), afirmando que n&o existe um pregco melhor a ser

cobrado por determinado produto, mas, logo que surgir a necessidade de se

estabelecer ou mudar um preco, o administrador deve determinar o que pretende

realizar com esse preco particular. Para esses autores (MORRIS; MORRIS, 1994,
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p.23-24), os objetivos devem ser mensuraveis, o que em geral significa que os

mesmos devam ser quantificaveis. Esses autores citam como exemplo, vinte e um

objetivos de determinacao de pregos:

1.

2.

8.
9.

10.desencorajar a entrada de novos competidores;

concentrar-se no retorno sobre o investimento;
concentrar-se na participacao de mercado;
maximizar o lucro a longo prazo;

maximizar o lucro a curto prazo;

obter crescimento das vendas;

estabilizar o mercado;

transmitir um tipo de imagem;

dessensibilizar os clientes para o preco;

ser o lider dos precos;

11.agilizar a saida de firmas marginais;

12.evitar a investigagao e controle do governo;

13.manter a lealdade e o0 apoio as vendas aos intermediarios;

14.evitar demandas excessivas dos fornecedores;

15. ser considerado justo pelos clientes;

16.criar interesse e entusiasmo pelo produto;

17.usar o preco de um produto para vender outros produtos da linha;
18.desencorajar concorrentes a diminuir os pregos;

19.recuperar investimento em desenvolvimento de produtos rapidamente;
20.encorajar o rapido pagamento de contas a receber;

21.gerar volume de forma a empurrar para baixo os custos.
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Kotler (1998, p.437) menciona seis grandes objetivos da empresa através da
fixacdo do prego: sobrevivéncia, maximizagdo de lucro, maximizacdo do
faturamento, maximizacdo do crescimento de vendas, maximizacdo da desnatagao
de mercado ou lideranca de produto-qualidade.

Assef (1997, p.16-17) diz que os objetivos principais da correta formagao de
precos de venda sao os seguintes: proporcionar a longo prazo o maior lucro
possivel; permitir a maximizacao "lucrativa" da participacdo de mercado; maximizar a
capacidade produtiva, evitando ociosidades e desperdicios operacionais € maximizar

o capital empregado para perpetuar os negécios de modo auto-sustentado.

2.4.3. FATORES QUE IMPACTAM NO PRECO DE VENDA

Este topico contempla os diversos fatores que impactam no preco de venda,
tanto aqueles que se originam dentro da empresa quanto os que ocorrem e se
originam fora da empresa.

Para Livesey (1978, p.6-19), os fatores que impactam no prego de venda sao
0S seguintes:

1. mudangas na procura;

2. coordenacgao das atividades pelas empresas;

3. objetivos distintos das empresas;

4. diferenciacao do produto;

5. diferenciacéo de custo;

6. economias de escala e

7. estrutura de mercado (aspectos mais importantes na determinagao de

precos):
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a) a quantidade e as relativas participagdes de mercados dos ofertantes;

b) a quantidade de compradores;

c) integracao vertical (em determinadas circunstancias, uma empresa ou
grupo de empresas, sob controle comum, pode exercer tanto as
atividades de compra quanto as de venda);

d) canais de distribuigcdo (como regra geral, quanto maior a diversidade de
canais, tanto maior a probabilidade de que produtos idénticos sejam
vendidos a pregos diferentes).

Ainda, como um fator que impacta no preco, Livesey (1978, p.27) considera o
nivel de consciéncia e sensibilidade aos precos, por parte dos consumidores.

Ocorre mudanga na procura quando essa € maior ou menor do que a
esperada. Quando a demanda € maior do que a esperada, a empresa podera
vender a quantidade prevista inicialmente a um prego mais alto ou manter o preco e
vender uma quantidade maior. Ocorre que, se apenas uma empresa aumentasse
seus precos, ela poderia perder uma alta proporcéo de seus pedidos em beneficio
dos concorrentes. Nessa circunstancia, quando a demanda €& maior do que a
esperada, o aumento do pregco nao compensaria a queda da demanda, gerando
lucros menores (LIVESEY, 1978, p.6-7).

Quando as empresas sado capazes de coordenar suas atividades, reduzir-se-a
a probabilidade de que os precos se enfraquegcam quando a demanda for menor do
que a esperada. Um requisito basico para a coordenagao é transmitir informacdes
aos concorrentes (LIVESEY, 1978, p.10).

Quando as empresas tém objetivos distintos e se propdem a obter uma taxa
de retorno tdo alta quanto possivel, e ndo meramente a uma taxa que seja

adequada, é provavel que, a um aumento da demanda, respondam elevando seus
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precos. Esse aumento podera encorajar novas empresas a ingressar no mercado,
gerando detrimento das vendas e lucros futuros. Em decorréncia dessa
possibilidade, os fornecedores poderdo manter seus pregos, especialmente se
tiverem como objetivo a maximizagao do lucro a longo prazo (LIVESEY, 1978, p.10).

A diferenciacdo do produto pode ocorrer de diferentes formas como
desempenho técnico, estilo, embalagem, propaganda e servigo (LIVESEY, 1978,
p.22-24). Segundo Kotler (1999, p.128), criar uma diferenciacao relevante e singular
€, em geral, um desafio para os profissionais de marketing. Uma outra forma de
diferenciagdo do produto é a criacdo de valor para o cliente. Segundo Morris e

Morris (1994, p.1-2), as empresas criam valor de muitas maneiras.

Melhor qualidade, servico mais rapido, garantias mais abrangentes,
caracteristicas e percepgbes unicas, melhor entrega, encomenda mais facil
e uma localizagdo conveniente [...]. O valor, entdo, é criado por meio dos
atributos e beneficios do produto ou servico. Os clientes ndo comprariam
um produto ou servico por si. O que eles estdo de fato comprando é um
conjunto de beneficios que satisfazem necessidades.

Com relacdo a variagdo nos custos, ha dois pressupostos: (a) os custos de
algumas empresas estao abaixo dos outros em todos os niveis de produgéo e (b) em
decorréncia dos diferentes niveis de intensidade de capital, o relacionamento de
custo muda com a produgdo. Na situagédo (a), a empresa podera estabelecer um
preco suficientemente alto para dar lucros aceitaveis a todos os fornecedores,
inclusive aos de custos mais altos ou, entdo, um pre¢co menor que resultara de inicio
em lucros menores, mas, a longo prazo mais elevados, ja que os concorrentes de
altos custos serao postos para fora do mercado (LIVESEY, 1978, p.12). Na situagéo
(b), ha uma forte suposigdo de que a empresa com maior custo médio e menor
producao reduzira seu prego a fim de conseguir niveis de produgé&o nos quais tenha
vantagem de custo sobre as empresas de menor custo médio e maior produgéo

(LIVESEY, 1978, p.11-12).
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As economias de escala, segundo Livesey (1978, p.13-14), resultam numa
das reducdes de custo mais impressionantes, gerando um interessante problema de
politica de precos: (a) deve a empresa assumir o risco de reduzir prego, talvez até o
ponto em que suas margens atuais caiam abaixo do alvo habitual, a fim de obter
vendas que proporcionem economias de escala; ou (b) deve adotar uma politica
mais passiva, mantendo as margens atuais e tirando proveito das economias de
escala, somente quando estas surgirem através do crescimento natural do mercado?

A estrutura de mercado também é um fator que impacta na formacao dos
precos (LIVESEY, 1978; FREZATTI, 1988, por exemplo). Existem quatro estruturas
basicas de mercado: (a) concorréncia perfeita, (b) monopdlio, (c) oligopdlio e (d)
concorréncia monopolistica.

A concorréncia perfeita, segundo Spinola (1988, p.145), apresenta as
seguintes hipoteses basicas: (I) existe um grande numero de vendedores e
compradores; (lI) os produtos sdo homogéneos, isto €, sdo substitutos perfeitos
entre si; (lll) ndo existem relagdes interpessoais entre compradores e vendedores;
(IV) existe completa informacédo e conhecimento sobre o preco do produto; (V) as
compras e vendas individuais sdo incapazes de alterar o pre¢o do produto. Segundo
o autor (p.146), nessa estrutura de mercado, o preco do produto é dado para a firma,
ou seja, a firma nao pode alterar o pre¢o do produto vigente no mercado.

O monopdlio, conforme Spinola (1988, p.157), ocorre a partir do seguinte
conjunto de hipéteses: (I) o setor produtivo € constituido de uma unica firma; (Il) a
firma produz um produto para o qual ndo existe substituto préximo; (lll) existe
concorréncia entre os consumidores e (IV) a curva de receita média é a curva de
demanda do mercado. Segundo o autor (p.156), o monopdlio puro nao existe, € uma

construcao tedrica; dessa forma, o monopolista vende um bem, ou um conjunto de
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bens, de maneira que ele concorre com os outros bens em relagdo a renda
disponivel do consumidor, resultando em um limite ao poder de aumentar os precos
por parte do produtor monopolista.

Industria oligopolista, segundo Leftwich (1997, p.135), “é aquela em que o
numero de vendedores € bastante pequeno de modo que as atividades de um deles
afete as demais firmas e as atividades dos demais também a afetem”. Conforme
esse autor (p.136), as mudangas no nivel de produgdo e no prego de uma firma
afetardo as quantidades que outros vendedores podem vender e 0s precos que eles
podem cobrar.

Conforme Mankiw (2001, p.350), “concorréncia monopolistica € uma expressao
que descreve uma estrutura de mercado em que ha muitas empresas vendendo
produtos que séo similares mas nao idénticos”. Leftwich (1997, p.137-138) afirma
que, na concorréncia monopolistica, “a diferenciagado do produto pode tomar a forma
de marca da fabrica, marca registrada, diferencas de qualidade ou diferengas nas
facilidades ou nos servigos oferecidos aos consumidores”. Acrescenta ainda o autor
(LEFTWICH, 1997, p.138) que as industrias de malharia para senhoras, varios
produtos téxteis e prestagcbes de servicos em grandes cidades sdo exemplos de
industrias que se aproximam da competicdo monopolistica. Por atuar, em um
mercado de concorréncia monopolistica, produzindo bens diferenciados, cada
empresa tende a fazer publicidade, a fim de atrair consumidores para sua marca
(MANKIW, 2001, p.390).

Para Santos, J. (1987, p.178), os fatores que interferem na formagao do prego
de venda sao os seguintes:
e a qualidade do produto em relacdo as necessidades do mercado

consumidor;
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e a existéncia de produtos substitutos a precos mais competitivos;

e ademanda esperada do produto;

e 0 mercado de atuagao do produto;

e 0 controle de pregos impostos pelo governo;

e 0s niveis de producdo e de vendas que se pretende ou que se pode

operar;

e 0s custos e despesas de fabricar, administrar e comercializar o produto;

e 0s niveis de producgao e de vendas desejados etc.

Morris e Morris (1994, p.41) consideram cinco categorias de determinantes
fundamentais do prego: objetivos e estratégias globais da empresa, custos,
demanda, concorréncia e questdes legais. Os objetivos e as estratégias da empresa:
“‘constituem uma estrutura dentro da qual as decisdes de determinagao de precos
podem ser tomadas. Elas servem efetivamente para definir um papel para a variavel
de precgo” (p.41). Os custos: “indicam ao gerente um nivel minimo para estabelecer o
preco e ter assim um ponto de equilibrio e, dessa forma, eles representam um ponto
de partida para a determinagdo de pregos” (p.41). A analise da demanda: “procura
determinar as percepcgdes de valor do cliente, a importancia relativa do pre¢go quando
os clientes tomam decisées de compra, o tamanho do mercado e as diferentes
quantidades que provavelmente serdo compradas a diferentes niveis de pregos”
(p.41). As avaliacbes da concorréncia: “concentram-se em avaliar a estrutura de
mercado, estimar as estruturas de custo dos concorrentes, identificar suas atuais
estratégias de determinacdo de pregos, determinar suas vantagens de mercado
relativas e antecipar como eles reagirdo a varios movimentos de determinacdo de

precos de outras empresas” (p.41). Finalmente, quanto as questdes legais: “[...]
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muitas acdes de determinagao de pregos suscitam sérias questdes legais e devem

ser avaliadas neste contexto” (p.41).

Sobre as relagbes das empresas com 0s seus concorrentes, Davenport

(1998, p.253-254) afirma que “toda empresa quer saber o0 que seu concorrente esta

fazendo. Conhecer as intengdes e o porte dos adversarios € algo valioso para

qualquer gerente”. A obtencdo de informagdes relevantes sobre o adversario foi

identificada por Richard Combs e John Moorhead, dois especialistas em

investigacado sobre concorréncia, como um processo subdividido em quatro etapas,

como segue (DAVENPORT, 1998, p.253):

identificacdo da informacgao necessaria: “o pesquisador da informacao sobre
a concorréncia deve, sempre que possivel, ser parte ativa do planejamento
e da aplicacao dos resultados da pesquisa”;

coleta da informacgao: informacgdes ja existentes na empresa, em bancos de
dados on-line e obtidas de pessoas de fora da empresa;

analise da informacdo: selecdo por fungbes ou cronologia, analise
comparativa de participagdo de mercado, organogramas, benchmarking,
comparagdes entre produtos e servicos, desempenho na bolsa, analise da
cadeia de valor, analise de pontos fracos e fortes, listagem comparativa de
competéncias;

transmitir a informagdo aos tomadores de decisdo. “Se nao for levada em
conta, a mensagem de IC [investigacdo sobre a concorréncia] é destituida
de sentido”. Combs e Moorhead enfatizaram a importancia de a informacao
ser formalizada e comunicada de maneira adequada ao publico-alvo que

devera usar a analise das informacgdes sobre a concorréncia.
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Um dos modos de se obter informacdo sobre o produto do concorrente,
conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p.302), é conhecido como engenharia
inversa — processo de analise e decomposi¢cao dos produtos rivais —, para incorporar
os melhores materiais, caracteristicas e tecnologia aos seus préprios projetos.

Conforme Frezatti (1988, p.95), o mix de marketing € um dos fatores que
impacta no preco de venda. Segundo o professor Neil Borden, apud Kotler (1999,
p.123), ha varias atividades empresariais que podem influenciar o comprador e que
constituem um mix de marketing. O professor Jerome McCarthy propés um mix de
marketing que consistia em quatro P’s: produto, preco, pragca e promogao (Kotler,
1999, p.123). Por sua vez, Bowen Jr. (1998, p.140) afirma que, para se planejarem
as estratégias dos quatro P’s, pode-se escrever um plano de marketing, comegando
com o0s objetivos que se queira alcangar em cada area e, para se definirem os
objetivos, um dos modos é pensar neles como os resultados planejados. Para esse
autor (BOWEN JR., 1998, p.139, traducdo nossa), ao se formular essas estratégias
devem-se levantar as seguintes questodes:

a) com relagdo ao produto: que beneficios atrativos podem conduzir a

empresa ao segmento de mercado que o diferencia da competigao ?

b) com relagdo ao prego: como a empresa pretende competir? [penetragao

no mercado ou otimizacdo do mercado?]

c) com relagdo a promogdo: como a empresa pretende comunicar a sua

mensagem ao mercado?

d) com relagdo a praga: onde a empresa vai realizar os negocios?

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p.302), “ha trés influéncias principais
sobre as decisdes de precos: clientes, concorrentes e custos”. Se 0s precos

praticados pela empresa aumentam, os clientes podem rejeitar seus produtos e
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optar pelo produto do concorrente ou por um substituto. As reagdes dos
concorrentes influenciam a formacgao dos precos, porque os pregos e os produtos de
um concorrente podem forcar a empresa a reduzir seus pregos para ser competitiva.
E os custos impactam no preco, porque as empresas fixam o preco dos produtos de
modo a superar os respectivos custos de fabricacdo. Para esses autores

(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p.302),

O prego de um produto ou servigo € o resultado da interagdo entre as
respectivas demanda e oferta. Os clientes influenciam os pregcos por meio
da sua agéo sobre a demanda. Os custos influenciam os precgos porque eles
afetam a oferta. Os concorrentes oferecem produtos alternativos ou
substitutos e, assim, afetam a demanda e o preco.

Conforme KPMG (1992, p.172), os fatores que influenciam o prego de venda

e a capacidade e a disponibilidade de pagar do consumidor;

e a qualidade/tecnologia do produto em relacdo as necessidades do
mercado consumidor;

e a existéncia de produtos substitutos a precos mais vantajosos;

e ademanda esperada do produto;

e 0s niveis de produgdo e/ou vendas que se pretendem ou que se podem
operar;

e 0 mercado de atuacao do produto;

e 0 controle de precgos impostos pelos érgdaos governamentais;

e 0s custos e as despesas de fabricar, administrar e comercializar o produto;

e 0s ganhos e as perdas de gerir o produto.

Portanto, na definicdo do preco de venda, deve-se levar em consideracio

uma série de fatores, tais como: a concorréncia, a existéncia de produtos substitutos
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a pregos mais vantajosos, a estrutura de custos da empresa, bem como, os niveis
de producio e vendas que se pretende ou se pode operar.
A seguir, apresenta-se um quadro onde constam os fatores que impactam no

preco de venda, conforme expostos nessa secao, e seus respectivos autores.

Quadro 2.1 — Fatores que impactam no prego de venda.

FATORES AUTORES

Livesey |Santos, J. |Frezatti* | KPMG | Morris e | Horngren,
Morris Foster e
Datar
1978 1987 1988 1992 1994 2000

Mix de marketing X

Demanda X X X X X

Coordenacao de atividades
Pelas empresas

Objetivos distintos das
Empresas

Diferenciagao do produto

Economias de escala

Estrutura de mercado/
Concorréncia

x| X| X| X| X| X| X
X
x

Nivel de consciéncia dos
Precos

Produtos substitutos

Controle governamental
de pregos

Ocupacao da capacidade
Instalada

X X| X| X

Estrutura de custos e
Despesas

x| X| X| X X

Capacidade de pagamento
do cliente

Fonte: elaborada pelo autor.
(*) o autor cita outros fatores além dos relacionados nesse quadro.
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Verifica-se que, dos estudos analisados, cinco (SANTOS; FREZATTI; KPMG;
MORRIS E MORRIS; HORNGREN, FOSTER E DATAR) mencionam a estrutura de

custos e despesas como fatores que impactam no preco de venda.

2.4.4. MODELOS DE FORMACAO DE PRECO DE VENDA
Embora se saiba, pela teoria econOmica, que os pregos dos produtos
vendidos pelas empresas sao definidos pelo mercado, a literatura sobre custos
(ANTHONY, 1970; GOVINDARAJAN e ANTHONY, 1983; SHIM e SUDIT, 1995;
NASCIMENTO NETO, 2002, por exemplo) é prédiga em evidenciar que as empresas
utilizam informacdes da contabilidade de custos para decisbes sobre formagao de
precos. A literatura sobre custos e precos tem discutido os modelos tradicionais de
formagao de pregos que basicamente se restringem ao calculo dos pregos com base
no custeio pleno, onde os custos fixos e variaveis sdo computados na formagao dos
precos e, com base nos custeio variavel, onde sdo considerados apenas os custos
variaveis. Portanto, da literatura analisada pode-se extrair o seguinte conjunto de
modelos de formacao de precos de venda com base nos custos:
(a) custo direto + markup (ex. GARRISON e NOREEN, 2001);
(b) custo pleno + markup (ex. MATZ, CURRY, e FRANK, 1978);
(c) consumo de recursos pelos produtos, com base no custeio por
atividade + markup (ex. KAPLAN e COOPER, 1998).
A seguir, apresentam-se alguns modelos de formagao de precos de venda
com base nos custos, com o objetivo de identificar as variaveis que compdem esses

modelos.
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Alguns textos de Economia, conforme Anthony (1970, p.419), “afirmam que o
preco de venda de um produto deveria ser fixado de sorte a maximizar a diferenca
entre receita e custos”. Segundo esse autor (p.419), para tornar isso possivel, seria
necessario:

1. estimar a curva de procura, que € o numero de unidades que seriam

vendidas a cada pre¢o de venda possivel e

2. identificar os custos variaveis que nesse contexto, sdo o0 que os

economistas querem dizer por custos marginais.

Em oposicdo a abordagem dos economistas de maximizagdo do lucro,

Anthony (1970, p.419) comenta que

N&o somente a abordagem da maximizacdo do preco é inexequivel, mas
também conduz ao ‘ludibrio’, a ‘exploragao’, a cobrar tudo que o comércio
suportar, e outras praticas sem ética. Uma discussdo da determinacgéo de
preco construida sobre o fundamento da maximizagédo seria, portanto, ao
mesmo tempo inutil e eticamente indefensavel.

Anthony (1970, p.419) sugere que, em substituicio a abordagem da
maximizacdo de lucros, seja utilizada a abordagem do lucro satisfatério ou que se
use o lucro satisfatério sobre o investimento, o qual utiliza uma nog¢&o de lucro justo
ou razoavel que deveria ser obtido pela empresa. Para esse autor (p.422), o custo
total € a base normal para determinar o pre¢o; no entanto, em situagdes de crise, 0s
custos diferenciais - variaveis ou marginais - sdo adequadamente utilizados. Os
métodos propostos por Anthony, como se pode observar, sdo o do Custeio por
Absorcao e, nas situagdes de crise, o Custeio Variavel.

Livesey (1978, p.5) apresenta um modelo basico, o qual consiste em que
‘cada empresa calcula seu custo médio total ao nivel esperado de vendas,
acrescenta a este uma margem de lucro destinada a proporcionar sua taxa-alvo de
retorno e, assim, chega ao prego visado”. Esse modelo, segundo o autor (p.5), é

aplicavel quando as empresas tém produtos, custos, participagdo no mercado e
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objetivos idénticos e quando ndo ha coordenacido das atividades pelas mesmas.
Sobre os objetivos das empresas, Assaf Neto (1983, p.269) dispde que o retorno
sobre o capital préprio investido (em valores corrigidos) constitui-se num parametro
menos questionavel e mais largamente justificavel, pelo menos a nivel teérico. Para
esse autor (ASSAF NETO, 2001, p.43-47), ainda que o objetivo estabelecido de uma
empresa seja rigorosamente a maximizagao da riqueza de seus proprietarios (ou de
seu valor de mercado), ela pode ser justificada e analisada a partir de varios outros
objetivos, tais como:

e oObjetivos econdbmicos e sociais: a meta final de toda empresa, dentro de
qualquer sistema econdmico, € a producdo de bens e servigos, gerando a
satisfagcdo das necessidades da sociedade;

e objetivos de crescimento: decorrem de sua capacidade e interesse de
sobrevivéncia;

e objetivos de maximizacdo do lucro: ao perseguir incrementos em seus
resultados a longo prazo, transferem maior nivel de riqueza a seus
proprietarios;

e objetivos de independéncia: referem-se a n&o incorporagao da empresa por
outros grupos empresariais (nacionais e multinacionais);

e objetivos de maior competitividade e internacionalizagdo: as empresas
precisam ser mais eficientes para poderem concorrer num mercado mais
exigente e disputado por grandes corporacgoes.

Matz, Curry e Frank (1978, p.773) apresentam os seguintes métodos para

determinar o preco de venda dos produtos:
1. igualar os custos marginais as receitas marginais;

2. determinar o prego para lucro sobre o capital empregado;
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3. determinar o prego do custo de conversao;
4. renda ou contribuicdo marginal em relagao ao preco;

5. custo-padriao para determinacao do preco.

No primeiro caso, o método que procura igualar os custos marginais as
receitas marginais considera que o propodsito da maioria das empresas é obter um
preco que maximize seus lucros liquidos. O lucro por unidade vendida ndo é tao
importante quanto o lucro total realizado de todas as unidades vendidas. Para
operacionalizar esse método, ha necessidade de se estimar a demanda para cada
nivel de prego. O prego a ser cobrado é o que resultar em um volume que gere o
maior excedente das receitas totais sobre o custo total.

O segundo método (determinar o prego para lucro sobre o capital empregado)
tenta desenvolver um preco necessario para alcancar uma taxa predeterminada ou
desejada de lucros sobre o capital empregado.

Uma das formulas que podera ser utilizada, conforme os autores, é a

seguinte:

Prego = (custo total + % lucro desejado x total capital empregado) / volume.

Fonte: Matz, Curry e Frank, 1978, p.773.

O terceiro método (determinar o pre¢co do custo de conversao) consiste em

tentar direcionar os esforgos de venda para os produtos que exigem a menor soma
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de trabalho ou servigo, quando produzidos, ou seja, menores custos de mao-de-obra
e custos indiretos.

O quarto método (renda ou contribuicdo marginal em relagéo ao precgo) utiliza
o Custeio Variavel para o calculo da margem de contribuicdo, que € o excesso das
vendas sobre os custos variaveis, que indica a contribuicdo de um produto ou de
uma linha de produtos para a recuperacao dos custos fixos e para o lucro.

O quinto método (custo-padrdo para a determinagdo de pregos) consiste no
calculo do custo padrao para materiais, mao-de-obra e custos indiretos. Ao se utilizar
esse meétodo, conforme os autores, ha necessidade de se fazer um rigoroso
acompanhamento entre o custo real e o custo padrdao, bem como verificar se ha
alteracdo na utilizacdo da capacidade em relagao a capacidade normal utilizada para
o calculo do custo-padrao.

Santos, R. Fernandes (1982, p.4) apresenta um modelo de formacéao de preco
de venda orientado para custos que possibilita a reposigcdao da unidade vendida e
dos ativos fixos utilizados e que gera um retorno desejado sobre o capital empatado.
Seu modelo é caracterizado pelo uso dos conceitos de ganhos e perdas monetarias,
custo de reposicdo e de remuneracao do capital empatado e compreende as
seguintes variaveis (p.106):

e taxa de inflagdo do més;

e taxa de custo de capital do més;

e impostos (sobre vendas e lucro) e prazo de recolhimento;

e condi¢cdes de vendas ao cliente;

e condicdes de compra do fornecedor de matéria-prima,;

e condigdes de compra do fornecedor de materiais e servigos que compdem

o custo fixo;
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comissdes sobre vendas e prazo de pagamento;

ativo imobilizado técnico: vida util econémica, vida util fiscal, valor de
reposicao, valor residual;

custo fixo (exemplo: depreciagao);

matéria-prima: valor unitario de reposi¢cao com impostos e periodo entre a
compra da matéria-prima e a venda do produto final;

quantidade mensal produzida.

E assume as seguintes premissas (SANTOS, R. FERNANDES, 1982, p.95):

quando da venda de uma unidade de produto elaborado, a situagao
patrimonial da empresa imediatamente anterior a venda deve ser
restabelecida;

todo o empate de capital, positivo ou negativo para a empresa, deve ser
remunerado;

existe um deslocamento continuo do produto na empresa, desde os
estagios de aquisicao de insumos e de utilizagado da estrutura geradora de

custos fixos, até a venda do produto elaborado.

Assaf Neto (1983, p.7-8) apresenta dois modelos para formagao do preco de

venda, um baseado exclusivamente nos critérios proprios da empresa e o outro

assumindo o mercado como a principal origem da fixagdo dos pregos de venda dos

produtos. Discute-se nesse trabalho apenas o primeiro caso por ser 0 mesmo com

base nos custos. Para aplicacdo do modelo baseado nos critérios da propria

empresa, a primeira providéncia € identificar a meta de lucro que a empresa

pretende alcancar. O autor utilizou, em sua pesquisa, a taxa de retorno sobre os

recursos proprios (retorno sobre o capital proprio) a valores corrigidos (ASSAF

NETO, 1983, p.116). O preco unitario de venda a ser calculado devera satisfazer
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esse objetivo (ASSAF NETO, 1983, p.118). O montante de lucro liquido corrigido

necessario para satisfazer a meta estabelecida é obtido através da seguinte formula:

RSCP = LLC / [(Plic X 12/ lo) + (AC X l12/ I ) = (D X l12 / I) + (LLC/2)]

Fonte: Assaf Neto, 1983, p.117.
Onde:

LLC = lucro liquido corrigido (corregdo plena), estimado para um determinado periodo de
planejamento, antes da distribuigdo de dividendos;

Plic = montante do patriménio liquido existente no inicio do periodo (época do planejamento), e
corrigido para o final do exercicio seguinte;

AC = aumento de capital (por subscrigédo e integralizagao) previsto para o periodo de planejamento;

D = montante de dividendos a serem distribuidos no decorrer do periodo de planejamento, o qual
tem como contrapartida uma diminui¢cdo do patrimdnio liquido (Plic);

I, = indice geral de pregos obtido no inicio do periodo de planejamento (final do periodo anterior);

I = indice geral de pregos no momento em que se processa determinada alteragdo no patriménio
liquido (aumento de capital ou distribuicdo de dividendos);

l12 = indice geral de pregos estimado para o final do periodo do planejamento.

Conforme o autor (ASSAF NETO, 1983, p.121-122), apés calcular o valor do
lucro liquido corrigido necessario para a empresa atingir sua meta de Retorno Sobre
o Capital Préprio (RSCP), passa-se a calcular o prego unitario de venda, a partir das
seqguintes variaveis:

e 0 volume previsto de unidades a serem vendidas;

e previsao dos estoques;

e orcar a depreciagdo, despesas operacionais, todos corrigidos pelo indice

nacional de pregos ( | ) e calcular os ganhos e perdas monetarias;

e impostos sobre lucros.
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ApOs orgar os valores acima, o preco unitario de venda é determinado pela

seqguinte férmula:

(V* - CMV* - Dp* - DO* £ GPIM) — (IR) = LLCn

Onde:

e V*=Vendas Previstas
e = Prego Unitario de Venda (Pv) x Unidades Vendidas (previstas) (Q) x (1+ 1 )

e CMV = Custo das Mercadorias Vendidas
e EI*(1+ 1)+ Compras do periodo * (1+ | 1/2) —EF*(1+1)

e Dp* = Depreciagao do ano * |

e DO* = Despesas Operacionais Previstas * (1+ | 1/2)

e GPIM = Ganhos e Perdas nos Itens Monetarios = + Saldo Inicial Liquido dos ltens Monetarios
*(1+1)—Vendas (Q*Pv* (1+ 1) + Compras * (1+ | ) + Despesas Operacionais * (1+| )

¢ IR = Aliquota do Imposto de Renda

e LLCy = Lucro Liquido Corrigido Necessario

Como se pode observar, o preco de venda é a variavel a ser determinada.
Para tanto, o empresario precisa estimar as seguintes variaveis dependentes ou
explicativas: volume de vendas, meta de retorno sobre o capital proprio, a previsao
de estoques, a politica de depreciagao, as despesas operacionais, a inflagdo, os
ganhos e as perdas monetarios decorrentes da situagdo patrimonial prevista, a taxa
de imposto de renda, além do lucro liquido corrigido necessario.

Fava (1989, p.8) apresenta um modelo de formagao de prego de venda com

base nos custos de reposicdo em situacdes de inflacdo. Suas conclusdes indicam
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que, para matérias-primas que tém alteragées nos pregos diariamente, o custo de
reposicao deve ser adotado sempre que houver alteragbes no preco de mercado,
até diariamente, se necessario (FAVA, 1989, p.30). Ja para o ativo imobilizado, por
ser menos frequente, e por o grau de dificuldade para sua apuragdo ser maior, a
apuracao do custo de reposigao desses itens em prazos inferiores ha doze meses
parece impraticavel e desnecessario, salvo se detectadas anomalias no mercado
(FAVA, 1989, p.30). Com relagao a utilizagdo do custo de reposigao para fixagao de
preco de venda, quando de um periodo para outro, se a sua variagao for inferior a do
indice geral de precgos, sua conclusao indica que deve ser adotado o custo histoérico
corrigido com o propdsito de manter o capital monetario, ou financeiro, quando o
valor do investimento, expresso em unidades monetarias, ao final de um periodo, for
igual ou superior ao registrado no inicio do periodo (FAVA, 1989, p.33). Conforme a
autora (p.38), esse procedimento contribui para a manutengcédo do patriménio no
mesmo nivel existente antes da realizacdo da venda. E, finalmente, para as
empresas que tém o prazo de pagamento a fornecedores superior aos prazos de
permanéncia de mercadorias no estoque e de venda e recebimento do cliente, nédo
se aplica o custo de reposicdo, mas o pre¢o minimo de venda. Esse preco, conforme

a autora (p.76), é definido conforme a equagao apresentada a seguir:

PMV = CHC (-) GPM (-) RF (+) PAM

FONTE: Fava, 1989, p.76. Adaptado pelo autor.

PMV = Pre¢o minimo de venda;

CHC = Custo histérico corrigido para a data do pagamento;

GPM = Ganhos em passivos monetarios;

RF = Receitas financeiras;

PAM = Perdas em ativos monetarios, ajustados para a data do recebimento do cliente.
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Bognar (1991, p.98) propée um modelo para calculo do preco de venda cuja
base é o processo de gestéo econdmica’. Para implementagdo do mesmo, ha
necessidade, segundo a autora (p.98), da existéncia dos processos de planejamento
e controle; estruturacdo da empresa em areas de responsabilidade; existéncia de um
sistema de informacdo que fornega aos gestores as informagdes necessarias e
adequadas aos seus processos decisérios e a distincdo entre os eventos
econdmicos e financeiros. Acrescenta ainda (p.108-109) que o custo unitario de
producdo de um produto deve ser calculado considerando-se os padroes de precos
correntes de reposi¢cao a vista, e sua apropriacdo deve ser efetuada segundo
padroes de consumo tecnicamente calculados, isento de ineficiéncias,
sazonalidades, expectativas ou subjetividades.

Nogueira (1993, p.281-290) afirma que "um modelo de decisdo de precgos,
deve estabelecer as etapas sequenciais percorridas pelo gestor na escolha da
alternativa que satisfaga seu objetivo". E estabelece, em resumo, os seguintes
passos:

1. apurar o capital investido no negécio;

2. calcular o custo de oportunidade desse capital,

3. somar ao custo de oportunidade um valor adicional, planejado pela

empresa, para satisfazer outros objetivos;

4. o somatorio do custo de oportunidade com o valor adicional é o resultado

econdmico objetivado pela empresa;

5. calcular o imposto de renda legal sobre o resultado econémico;

6. somar ao resultado econbmico antes do imposto de renda, as despesas

estruturais do negécio;

1 O GECON ¢ um modelo de gerenciamento de organizacdes por resultado econdmico (CATELLLI, 2001, p.136).
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7. efetuar o somatério do resultado econdmico, imposto de renda e despesas
estruturais, resultando na margem direta, que o mix de produtos
multiplicado pelo respectivo preco e volume deve proporcionar;

8. calcular o investimento em ativo fixo para cada produto e, em seguida,
calcular o custo de oportunidade desse investimento;

9. as despesas diretas fixas sdo contempladas em uma etapa e as variaveis
sao contempladas quando os volumes estiverem sendo estimados;

10. calcular o capital de giro e investimento especifico por produto e seu
custo de oportunidade;

11. calcular o custo variavel operacional (matéria-prima, mé&o-de-obra e
gastos gerais de fabricagéo);

12. informagdes geradas pelo modelo: margem direta por produto, despesas
diretas por produto, custo variavel unitario por produto que corresponde ao
somatorio do custo de oportunidade do investimento fixo especifico, mais
o custo de oportunidade de capital de giro especifico, mais o custo variavel
operacional;

13. calcular o prego unitario a vista e liquido de impostos que resulte na
melhor alternativa em termos de receita, ou seja, volume multiplicado pelo
preco, deduzida das despesa, ou seja, volume multiplicado pelo custo total
variavel unitario, mais as despesas diretas;

14. cada alternativa de preco, definida na etapa posterior, deve ser inserida,
juntamente com outras variaveis mercadoldgicas, como input no modelo
de estimagdo da demanda. Como output, 0 modelo deve oferecer o

volume correspondente a cada alternativa;
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15. de posse do volume de cada alternativa de pregos a vista, valorizar, em
termos econbmicos, desde a rubrica receita econOmica liquida até a
rubrica de margem direta;

16. escolher a alternativa com a maior margem direta para o produto em
questao;

17. nesse ponto, os passos 15 e 16 devem ser repetidos para todos os
produtos da empresa,;

18. o somatdrio da margem direta de cada produto deve ser, no minimo, igual
ao montante da margem direta, determinada na etapa 7. Caso contrario,
serao necessarias novas combinagdes preco (x) volume em cada produto
(etapa 13), até que se alcance a margem direta suficiente para cobertura
das despesas estruturais do negdcio e da geragao do resultado econdmico
planejado;

19. apés determinar as alternativas que atendam as necessidades de
resultado econdmico, cada produto devera ter seu preco a vista ou Receita
Econbmica Liquida Unitaria, transformando em opcbdes de preco, em
termos de prazo, desconto, encargos financeiros, etc. que, transformados
em valor presente, proporcionem a mesma Receita Econbémica Liquida
Unitaria.

Um dos itens citados por Nogueira (1993), como visto acima, € o capital de
giro por produto, cujo modelo inclui o seu custo de oportunidade. Sendo os estoques
um dos componentes do capital de giro, além do custo de oportunidade, ha outros
custos de manutencdo desse estoque, nem sempre lembrado pelas empresas.
Sobre a aplicagdo de recursos em estoques, em vez de aplica-los no mercado

financeiro, Assaf Neto e Silva (1997, p.144), fazem os seguintes comentarios:
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[...] alguns gerentes preferem aplicar os recursos da empresa na aquisi¢cao
de estoques em lugar de deixa-los numa aplicagdo financeira. Em
determinadas situagdes, a rentabilidade dessa aplicagdo € inferior a
rentabilidade do investimento em estoques, embora as vezes esta
rentabilidade seja iluséria em decorréncia da inadequada mensuragao dos
custos de estocagem.

Segundo Corréa (1979, p.69-70), o custo de posse do estoque € formado de
varios fatores: juros relativos ao capital investido, estoque obsoleto, aluguéis ou
custo do espacgo ocupado, gastos com o almoxarifado, prémios de seguros, taxas e
impostos, perdas por deterioracao e perdas por roubos ou extravios.

Arnold (1999, apud SCHWITZKY, 2001, p.13) afirma que “o custo de
estocagem é geralmente definido como uma porcentagem em valores monetarios do
estoque por unidade de tempo (geralmente um ano). Os livros didaticos tendem a
utilizar um valor de 20 — 30% em setores industriais”. Conforme Johnson (1966,
apud CORREA, 1979, p.70), “certos autores admitem uma gama mais ampla de 10%
a 30% para o custo de posse do estoque”. Welch (19--, apud CORREA, 1994, p.70)
indica uma variagado entre 17 e 24%, como a mais comumente encontrada na
pratica.

Schwitzky (2001, p.13,84) da a seguinte equagao para o calculo do custo

anual de estocagem:

CAE=EM x C xi

Fonte: Schwitzky (2001, p.13). Adaptada pelo autor.

Onde:

CAE = custo anual de estocagem
EM = estoque médio (quantidade)
C = custo unitério

i =taxa
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O autor utiliza uma taxa de 25% ao ano que € a média de faixa mencionada
por Arnold.

Voltando a discussdo sobre modelos de pre¢o baseado nos custos, Morris e
Morris (1994, p.106) também afirmam que o método mais comum de precificagao é
baseado nos custos, o qual apresenta-se sob duas formas: (a) custo-margem e (b)
retorno estabelecido. A abordagem do custo-margem para calculo do prego de
venda, conforme esses autores (p.107), consiste em atribuir a cada produto os seus
custos variaveis e, em seguida, atribuir os custos fixos e as despesas fixas através
de rateio. Sobre o custo total por unidade aplica-se o markup, resultando no preco
unitario de venda.

A abordagem do retorno estabelecido a determinacdo de pregos também é
baseada nos custos, mas procura garantir que uma taxa de retorno aceitavel seja
obtida sobre o capital investido no produto (MORRIS; MORRIS, 1994, p.107). Pela
abordagem do retorno estabelecido, o calculo do preco de venda é feito da seguinte
forma (MORRIS; MORRIS, 1994, p.109 -111):

a) estima-se o volume padrdo: volume esperado a ser produzido no proximo

periodo operacional (normalmente um ano);

b) identifica-se o custo variavel por unidade;

c) calcula-se o custo fixo unitario: custos fixos totais previstos para o nivel de

atividade, divididos pelo volume previsto de producao;

d) calcula-se o valor do lucro por unidade: percentual de lucro desejado,

multiplicado pelo valor do investimento que corresponde ao lucro total
esperado; em seguida, divide-se pelo volume padrao para obter o lucro

por unidade.
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As duas abordagens para calculo do pre¢o de venda propostas por Morris e
Morris, como se pode ver, também sao baseadas no Custeio por Absorcao.

Apesar da ampla utilizacdo, a formagao do pre¢co de venda baseada nos
custos é criticada por Morris e Morris (1994, p.110-113), por apresentar as seguintes
limitacdes:

a) ignora as estratégias para determinagao de precos;

b) ignora as atividades do concorrente;

c) ignora as mutantes condigdes do mercado;

d) ignora a demanda;

e) ignora as percepgoes de valor do cliente e

f) o preco de venda pode variar amplamente, dependendo de como os

gastos gerais sdo atribuidos as unidades de um produto ou servigo
indicando que ha arbitrariedade nesse tipo de fixacao de preco.

Um procedimento alternativo para a utilizacdo dos custos, compativel com os
métodos de determinagao de pregos, €, segundo Morris e Morris (1994, p.113-114),
a abordagem a contribuicdo. Ao se utilizar essa abordagem, faz-se necessario
calcular a Margem de Contribuicdo de cada produto. O foco da andlise da
contribui¢cdo, conforme esses autores (MORRIS; MORRIS, 1994, p.114), é que “os
produtos e servigos devem cobrir primeiro seus proprios custos variaveis”. No longo
prazo, para que a empresa sobreviva, todos os custos deverdo ser cobertos. Essa
abordagem, como se pode ver € a do Custeio Variavel.

Garrison e Noreen (2001, p.612-624) dispdem sobre a fixagdo do preco de
venda de produtos ou servigos, utilizando-se das abordagens dos economistas, do
Custeio por Absorgao (margem mais custo) e o prego-meta de venda pelo Custeio

por Absorgdo. O aprecamento na abordagem dos economistas tem o objetivo de
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determinar o prego que maximiza o lucro de um produto ou servigo, através da
elasticidade preco da demanda e do custo variavel. Conforme os autores
(GARRISON; NOREEN, 2001, p.613), a elasticidade preco da demanda mede o
grau em que o volume de vendas de um produto ou servigo é afetado pela variagéo
de preco. Portanto, se a variacdo de preco tem pouco efeito sobre a quantidade de
unidades vendidas, diz-se que a demanda é inelastica. E, quando a variacao de
preco tem efeito ponderavel sobre o volume de vendas, diz-se que a demanda do
produto é elastica. Para os produtos com demanda inelastica, os autores
(GARRISON; NOREEN, 2001, p.613) recomendam a utilizagdo de margens mais
altas e, para os produtos com demanda elastica, recomendam a utilizagcdo de
margens menores e sugerem a seguinte férmula para o calculo do prego que resulta

na maximizacgao do lucro:

Margem sobre o custo variavel que maximiza o lucro = (€d / (1+ €d)) — 1

Preco que maximiza o lucro = (€d/(1+ €d)) * custo variavel por unidade.

Fonte: Garrison e Noreen, 2001, p.613.
onde: €d — elasticidade preco da demanda.

A abordagem do Custeio por Absorgdo (custo mais margem), conforme os
autores (GARRISON; NOREEN, 2001, p. 615), diverge da abordagem dos
economistas tanto com relagao aos custos (a abordagem dos economistas utiliza o
custeio variavel) quanto no modo de determinacédo da margem. A determinagao do
percentual de margem de lucro pelas empresas, conforme os autores (GARRISON;

NOREEN, 2001, p. 615), pode ser em estabelecer um percentual como uma regra
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pratica ou em adotar uma margem baseada no custo e no lucro desejado, sendo
suficiente para cobrir as despesas de vendas, gerais e administrativas, e

proporcionar retorno adequado sobre o investimento (ROI), como segue:

Percentual de margem de lucro no Custeio por Absor¢do = ((ROI desejado * Investimento) +

Despesas VGA) / (Vendas em unidades * custo unitario do produto).

Onde:

VGA = Vendas, Gerais e Administrativas.

Custo unitario do produto = materiais diretos + mao-de-obra direta + custo indireto variavel + custo
indireto fixo por unidade.

Segundo os autores (GARRISON; NOREEN, 2001, p.611), “a margem, em
termos ideais, deve ser determinada em grande parte pelas condi¢des do mercado”.
Para se definir o markup, Horngren, Foster e Datar (2000, p.309) sugerem o
seguinte critério: “um método é escolher o acréscimo, para obter a taxa-meta de
retorno do investimento. A taxa-meta de retorno de investimento € a meta de lucro
operacional que uma empresa deve obter, dividida pelo capital investido. O capital
investido pode ser definido de varias maneiras [...]".

Portanto, segundo esses autores (p.309), para a empresa definir o markup tém-
se as seguintes variaveis:
e valor do capital investido;
¢ lucro operacional total desejado;
e |ucro operacional desejado por unidade;
e custo unitario do produto.
Apos a descricdo de alguns modelos de formagdo do pregco de venda,

passam-se a descrever as etapas que devem ser observadas na formacgéo do precgo



86

de venda, bem como alguns cuidados que devem ser observados. Sobre o assunto,
Santos, J. (1987, p.177) apresenta as seguintes etapas:

a) forma-se um precgo base;

b) critica-se o preco-base a luz das caracteristicas existentes no mercado,
como preco dos concorrentes, volume de vendas, prazo, condicbes de
entrega, qualidade, aspectos promocionais, etc.;

c) testa-se o preco as condigbes do mercado, levando-se em consideragao
as relacbes custo/volume/lucro e demais aspectos econdmicos e
financeiros da empresa,;

d) fixa-se o pregco mais apropriado com condicbes diferenciadas para
atender: volumes diferentes, prazos diferentes de financiamento de
vendas, descontos para prazos mais curtos, comissdes sobre vendas para
cada condicao.

Leone (1977, p.177) comenta que, na formagéao do pregco de venda, € muito
importante que a empresa leve em consideracdo a taxa de retribuicdo do
investimento, inclusive identificando o montante dos investimentos por produto, nos
casos em que haja uma grande variedade de produtos. Conforme o autor (p.177), o
produto que exigir maior soma de recurso em termos de investimento deve ter um
preco de venda maior. Kassai et al. (2000, p.174-181) discutem alguns conceitos
relativos ao retorno de investimento, os quais comparam o lucro com o capital
investido. E apresentam as principais versdes desse indice: o return on investment
(retorno sobre o investimento - ROIl), o return on assets (retorno sobre o ativo -
ROA), return on equity (retorno sobre o patriménio - ROE) e seus desdobramentos: a

margem, o giro e a alavancagem financeira.
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Yoshitake (1984, p.249) levanta as seguintes questoes sobre a determinacao

do preco de venda:

a)

b)

d)

f)

Estao incluidas as parcelas de valor necessarias a reposi¢ao dos ativos?
Os custos de produgao representam os custos de reposicdo na data da
entrega da encomenda?

Os custos de producado sao separados em fixos e variaveis para melhor
adequacao do preco de venda a curto prazo? (Taxa de custos gerais
tendem a recuperar os custos totais somente no longo prazo.)

Ha inclusdo de juros sobre o capital investido? (Se a empresa tiver
producao diversificada e altamente mecanizada.)

E feito um ajustamento no preco de venda para refletir as condicdes de
mercado? (Tais como: a elasticidade de procura e a concorréncia.)

E reconhecido que nem todos os produtos podem auferir lucros a uma
mesma taxa? (Note que a taxa unica de lucros uniformiza todos os

produtos.)

Para Allora e Gantzel (1996, p.249), a formacao do pre¢co de um produto ou

servigo “ndo pode mais se basear simplesmente na aplicagdo de uma margem sobre

o custo dos produtos, mas sim na identificacdo do preco ideal para cada mercado,

observadas as condigdes especificas de cada segmento ou regido [...]."

Uma outra observacado sobre precos € com relacdo a sua utilizagdo como

uma “constante”, em vez de utiliza-lo como uma “variavel”. Esse critério de

administrar precos é criticado por Morris e Morris (1994, p.17-18), por levar os

administradores a nao utilizarem o preco como uma ferramenta de marketing,

perdendo, dessa forma, oportunidades criativas para perceber lucros. A titulo de
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exemplo, Morris e Morris (1994, p.18) citam as seguintes alternativas de variagdes

de precos:

manter o mesmo prego atualmente cobrado, mas dando ao cliente maior
(ou menor) qualidade ao produto;

manter o mesmo preco atualmente cobrado, mas dando ao cliente uma
menor (ou maior) quantidade de um produto em particular;

mudar o prazo de pagamento, como, por exemplo, conceder 15 ou 30 dias
para que o cliente faga o pagamento;

oferecer um abatimento no pre¢o ou um cupom de desconto;

oferecer descontos para pagamento em dinheiro, por quantidade e/ou
descontos para transagdes comerciais;

cobrar diferentes precos a diferentes tipos de clientes;

cobrar diferentes precos tendo como base a hora do dia, 0 més ou ano;
oferecer ao cliente certas concessoes;

aceitar pagamento total ou parcial na forma de bens e servigos em vez de
dinheiro;

criar um pacote de produto ou servico com outros produtos e servigos e

cobrar um prec¢o unico mais baixo do que os precos individuais combinados.

Sobre a administragdo de pregos em ambiente inflacionario, Frezatti (1988,

p.13) propde um modelo considerando os seguintes fatores: mercado em que a

empresa atua, concorréncia, elasticidade do produto, fornecedores, limitagcbes do

mercado, marketing mix e conceitos financeiros. O calculo do pregco unitario de

venda sob a dtica financeira, ocorre

A partir do momento em que se dispde do fluxo de saida de caixa, a valor
presente descontado pela taxa do custo ponderado de capital, tal valor
representa o investimento feito. Por sua vez, pelo fato de que a taxa
utilizada do custo ponderado de capital considera a recompensa aos
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acionistas pelo risco, o VAL [Valor Atual Liquido] dever ser igual a zero.
Para que isso ocorra, a entrada de caixa referente ao faturamento (ou seja,
0 prego unitario multiplicado pela quantidade) deve ser igual ao fluxo de
saida. Assim sendo, para que se obtenha o preco unitario a vista, basta
dividir o valor atual pelo volume de venda projetado. A partir do prego a
vista, liquido, sao feitos os seguintes ajustes: abatimento, impostos, ajuste
do prazo, etc. O parametro obtido considera que, no sentido econémico,
qualquer prego a vista inferior ao valor obtido implica prejuizo econdémico.
Qualquer prego superior ao calculado possibilita ganho no sentido
econOmico, além da cobertura do risco sistemético (FREZATTI, 1988,
p.111-112).

2.5. UTILIZACAO DE INFORMACOES DE CUSTOS NAS DECISOES DE
PRECO DE VENDA E MIX DE PRODUTOS

Nesse tépico sobre utilizacdo de informagdes de custos nas decisbes de
preco de venda e mix de produtos, inicialmente, é feita uma abordagem sobre
gestdo de pregcos. Em seguida, apresentam-se evidéncias de utilizacdo de
informacdes de custos nas decisdes de precos, como, por exemplo, determinar os
pisos de precos de curto e longo prazo, estabelecer um ranking dos produtos com
maior rentabilidade, definir mix de produg¢ao e vendas e verificar a viabilidade de se
trabalhar com um determinado produto ou corta-lo.

Existem dois momentos distintos na formacao do preco de venda. O primeiro
€ a definicao do preco de referéncia ou preco basico, que é fortemente influenciado
pelas informagdes de custos. Esse preco € o prego a vista com base nos custos. A
partir desse preco basico é que se definem as politicas de precgos, tais como, pregos
com desconto, por tipo de clientes e politicas de financiamento de vendas a prazo. O
outro momento é a administragdo desse preco ao longo da vida do produto. Esses
dois momentos compreendem a gestao de precos.

Conforme Nascimento (1989, p.28), a gestdo de pregos abrange a fixagao do
preco de venda do produto, quando do seu langamento, e, também, a administracao

do mesmo ao longo da sua vida, de modo que ele, conjuntamente com os demais
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produtos, permita a empresa atingir os seus objetivos mercadolégicos e de
lucratividade. Para esse autor (NASCIMENTO, 1989, p.45-46), a gestdo de precgos
consiste na interacdo das atividades do gestor econémico-financeiro de pregos, que
gerencia o sistema de custos (capaz de fornecer subsidios para a fixacdo e
administracdo de pregos), com as do gestor mercadolégico de pregos, que
acompanha as variaveis de mercado e, ao adicionar essas informagdes aos precos
formulados pelo primeiro, resulta na otimizacado dos precos.

Nascimento (1989, p.10-11) cita uma pesquisa realizada no inicio da década
de 1980, pela National Association of Accountants e pela The Society of
Management Accountants of Canada, com o objetivo de avaliar a gestao de pregos
em uma amostra de 44 empresas de transformacao norte-americanas e canadenses
entre as 500 maiores da Revista Fortune, que chegou ao resultado apresentado, na

seguinte tabela, sobre os responsaveis pela gestdo de precos nessas empresas:

Tabela 2.2 — Responsavel pela gestédo de pregos no Canada e nos Estados Unidos da América.
Pesquisa da National Association of Accountants e The Society of Management Accountants of
Canada.

Cargo N° de Cargo N° de
Respostas Respostas

Presidente 16 Gerente de Vendas 5
Vice-presidente Executivo 3 Gerente Geral 5
Vice-presidente de 6 Diretor de Marketing 6
Marketing

Vice-presidente Financeiro 2 Diretor de Precgos 1
Vice-presidente de Vendas 3 Gerente de Divisédo 2
Vice-presidente de Grupo 4 Presidente do Comité de 1

Diretores.

Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados obtidos em Nascimento, (1989, p.10-11).
(*) Em varias empresas, mais de uma pessoa era responsavel pela gestao de precos.
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Em recente pesquisa realizada no Brasil junto a 81 empresas, Nascimento
Neto (2002, p.81), ao inquirir sobre o proposito da contabilidade de custos,
identificou que 71,3% das empresas investigadas utilizam informag¢des de custos
para definicdo de precos e politica de pregos e 38,7% para definir mix de produgéo e

vendas, como se pode ver, na tabela, a seguir:

Tabela 2.3 — Propdsitos da Contabilidade de Custos

Descricédo % Descricédo %
Gerenciamento de custo 91,3] |Calculo de lucro 60,0
Orgamento e controle orgamentario 82,5| |Preparacdo de demonstragdes financeiras | 58,8
Tomada de decisbes 77,8] |Analise do desempenho da producao 45,0
Precos e politica de pregos 71,3| |Definicdo do mix de producgdo e vendas 38,7

Fonte: Nascimento Neto, 2002, p.81.
Foi permitido assinalar mais de uma alternativa.

As decisdes de pregos, conforme Horngren, Foster e Datar (2000, p.302),
“sdo decisdes que os administradores tomam sobre o que cobrar pelos produtos e
servicos que oferecem”. Nessas decisbes de precos, ha controvérsia sobre o que
seja mais importante, se os custos ou os fatores relacionados ao mercado. Martins,
E. (2003, p.223), ao dispor sobre a utilizagdo dos custos como unica fonte para
fixacdo do preco de venda, afirma que, quando da formacédo do preco de venda,
deve-se levar em consideragdo os aspectos mercadologicos, econdmicos e de
custos. Para esse autor (p.220), o mercado € o grande responsavel pela fixagdo dos
precos, € ndo os custos de obtencédo dos produtos. Acrescenta que € provavel que
as empresas utilizem os seus custos e suas despesas para verificar a viabilidade de
trabalhar com um determinado produto cujo prego € influenciado, ou mesmo fixado
pelo mercado. Por outro lado, Tucker (19-- apud NOGUEIRA, 1993, p.238, tradugao
nossa) destaca a importancia dos custos nas decisdes de pregos, afirmando que

‘[...] ainda que os custos normalmente ndo determinem pregos, custos com o



92

proposito de pregcos sao essenciais tanto para mensuragdo da contribuicdo das
transagdes de vendas para o lucro quanto como dados para classificacdo entre os
produtos”. Para Morris e Morris (1994, p.129), “[...] os custos representam o ponto
inicial da determinagao de pregos, ndo o ponto final”. Para Horngren, Foster e Datar
(2000, p.302), nas situagdes em que o preco € estabelecido pelo mercado, as
informagdes de custos podem ajudar os administradores a estabelecer o nivel de

atividade que atenda aos objetivos da empresa. Segundo esses autores (p.302),

[...] as companhias ponderam diferentemente clientes, concorrentes e
custos. As que vendem produtos do tipo commodity em mercados altamente
competitivos tém que aceitar o preco imposto pelas forgas de mercado [...].
Em mercados menos competitivos, os administradores tém certa discri¢cao
na fixacdo dos precos. A decisdo do pregco depende de como os clientes
avaliam o produto, das estratégias de prego dos competidores e do custo.

A literatura, como se pode verificar a seguir, apresenta algumas vantagens na
utilizacdo dos custos para decisbes de precos e mix de produtos, como, por
exemplo, determinar pisos de pregos de curto e longo prazos, estabelecer um
ranking dos produtos com maior rentabilidade, definir mix de produgédo e vendas e
verificar a viabilidade de se trabalhar com um determinado produto ou corta-lo.

Para Kotler (1998, p.440), os custos estabelecem o piso enquanto a demanda
estabelece um teto para o pre¢co que a empresa pode cobrar por seu produto. Dolan
e Simon (1998, p.52), na mesma linha, declaram que “embora somente os custos
nao sejam suficientes para fixar precos ideais, eles podem ser uteis para determinar
limites de reduc&o de precos, ou seja, pisos de precos abaixo dos quais o produto
nao pode ser vendido”. Conforme esses autores (p.52), o piso de preco de longo
prazo € determinado pelos custos unitarios totais (fixos mais variaveis) e o piso de
precos de curto prazo consiste no preco que excede o custo unitario variavel,
proporcionando assim uma contribuigdo positiva aos custos fixos. Nas decisdes de

pisos de precos de curto prazo, Dolan e Simon (1998, p.53) fazem distingdo para o
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piso de preco a curto prazo com base nos custos: (a) quando o preg¢o € uniforme,
utiliza-se o custo unitario variavel; (b) quando o prego é diferenciado, utiliza-se o
Custo Marginal [custo de uma unidade adicional (p.30)] e (c) quando ha capacidade
limitada, o piso de prego € o Custo de Oportunidade. Ainda sobre pisos de pregos,
Livesey (1978, p.8) comenta que, nas guerras de pregos, o primeiro limite é o custo
total médio, porque as empresas relutarao em praticar pregos abaixo do custo. Mas,
segundo o autor (p.8), se as vendas continuarem insatisfatérias, o preco pode cair
para o limite minimo seguinte: o custo direto médio. Livesey (1978, p.8) alerta que
essa é uma solugao de curto prazo, ja que, com o passar do tempo, diversos custos
fixos se tornardo variaveis como, por exemplo, a reposicao de equipamentos.

Sobre o horizonte de tempo de curto e longo prazo, decisivo na determinagao
de precgos, Horngren, Foster e Datar (2000, p.302-317) esclarecem que as decisdes
de precos de curto prazo abrangem um periodo de um ano ou menos e nao tém
consequéncias no longo prazo e compreendem: (a) o estabelecimento de precos de
uma encomenda especial, sem consequéncias de longo prazo e (b) os ajustes do
mix de produtos e do volume de produgdo. As decisdes de pregos de longo prazo
abrangem um periodo maior que um ano e se concentram em um produto num
mercado maior.

Nas decisdes de precos e mix de produtos, o sistema de custeio utilizado pela
empresa exerce um importante papel. A depender do sistema de custeio utilizado e
de sua adequacéo ao tipo de producédo da empresa, as informagdes geradas pelo
sistema de custos poderao ser uteis nas decisdes de precos e mix de produtos. Para
ludicibus (1980, p.166-170) o Custeio Direto é mais util que o Custeio por Absorgao
nas decisdes sobre o corte de produtos. Para esse autor, a margem de contribuicéao

por fator limitativo de capacidade da sempre a resposta certa para resolver
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problemas dessa natureza (IUDICIBUS, 1980, p.166-170). Em consonancia com
esse entendimento, Horngren, Foster e Datar (2000, p.278) afirmam que “a analise
das margens de contribuigdo dos produtos isolados proporciona uma melhor
visualizacdo do mix de produtos que maximiza o lucro operacional. [...] devem
selecionar a maior margem de contribuicao por unidade de fator limitativo [...]". Sobre
o calculo da margem de contribuicdo por fator limitativo, Maher (2001, p.502)
apresenta um exemplo com a utilizagdo de programacgao linear para uma empresa
que fabrica dois produtos. A solugdo consiste em encontrar a combinagao de
produtos que resulte na maior margem de contribuigdo total por recurso escasso
(hora-maquina).

Para Kaplan e Cooper (1998, p.151), o Custeio ABC ¢é o sistema de custeio
adequado quando o objetivo é a otimizagdo dindmica do suprimento de recursos,
projeto e mix de produtos, definigdo de pregos e relacionamento entre clientes e
fornecedores, visando a lucratividade a longo prazo. No entanto, quando o objetivo é
a maximizagao de lucros a curto prazo, em um ambiente de producado limitada, o
Custeio ABC apresenta limitacdes para a definicdo do mix de produtos. Nesse caso,
pode-se utilizar a Teoria das Restricbes. (KAPLAN; COOPER, 1998; COOPER,;
SLAGMULDER, 1999).

A Teoria das Restricdes foi criada pelo fisico Eli Goldratt e tem como
propésito principal, conforme Kaplan e Cooper (1998, p.149, 151), solucionar
problemas de curto prazo relativos a mix de produtos e ao planejamento de recursos
de gargalos de produgao, nas seguintes situagoes:

e quando a organizagao dispde de um suprimento fixo de recursos;

e quando suas despesas e gastos para o proximo periodo — exceto as

despesas relativas a materiais — ja foram determinados;
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e quando seus produtos ja foram projetados;

e quando seus precgos ja foram definidos e

e quando os pedidos de seus clientes ja foram recebidos.

Apenas trés variaveis sado relevantes para a Teoria das Restrigdes:
throughput, despesas operacionais e estoque. O throughput corresponde as
entradas de caixa resultantes de vendas menos os custos de materiais; as despesas
operacionais correspondem a todas as despesas da organizacao (fixas e variaveis),
exceto o custo dos materiais; e o estoque correspondente aos ativos adquiridos
(instalacdes, equipamentos e materiais) ainda ndo convertidos em caixa. A meta da
Teoria das Restricbes € maximizar o throughput mantendo-o estavel ou, de
preferéncia, reduzindo a despesa operacional e o estoque. Para a Teoria das
Restricbes, as “despesas operacionais” sdo consideradas independentemente do
mix de produtos e das decisbes dos clientes, razao pela qual Goldratt despreza a
Contabilidade de Custos tradicional (Kaplan e Cooper, 1998, p.148-150).

Guerreiro (1999, p.46) faz os seguintes comentarios sobre as criticas a

contabilidade de custos pela Teoria das Restrigcdes:

O processo decisério fundamentado em informagbes de custos unitarios
calculados pelas metodologias do full cost conduz a tomada de decisdes
econOmicas inadequadas nas empresas. Os sistemas de contabilidade de
custos ortodoxos com a utilizacdo do custeio por absorgdo estimulam os
gestores departamentais a minimizagdo de custos unitarios. Por outro lado,
0 custeio por absorgéo, de forma conjugada com a utilizagdo de padrdes,
estimula os gestores a diminuir a chamada variacdo de volume, que diz
respeito ao nivel de absor¢ao de custos fixos aos produtos.

A KPMG (1992, p.174) recomenda, como subsidio a fixacdo dos precos de
venda e respectiva analise dos precos praticados, a utilizagdo do Custeio Direto
como meétodo de custeamento de produgao e a utilizagdo do conceito de custo de
reposicao a valor presente na avaliacdo dos precos. Para Morris e Morris (1994,

p.129), quando as empresas utilizarem custos para decisbes de determinagado de
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precos, devem adotar a abordagem a contribuicdo. Conforme esses autores
(MORRIS e MORRIS, 1994, p.114), a Margem de Contribuicdo pode ser utilizada
pelo administrador para encontrar o nivel de vendas exigido para atingir o Ponto de
Equilibrio ou para atingir o nivel de lucratividade desejado; para avaliar as
implicagbes de custo para diferentes niveis de pregos (p.115) e para proceder a
avaliacdo da elasticidade do cliente a partir da comparagcdo entre o volume
necessario para o novo nivel de prego e o percentual de variagdo no precgo (p.121).
Leone (1977, p.528) comenta sobre uma outra utilidade do Custeio Marginal, quando
ha capacidade nao-utilizada e a empresa tem a oportunidade de alterar seu prego de
venda. Nesses casos, conforme o autor (p.528), o Custeio Marginal é sempre
utilizado para a formagao de pregos que ajudem a cobrir os custos fixos da empresa
nas vendas a clientes estranhos ao mercado normal. Nestas situagdes, ou seja,
pedidos especiais que nao envolvem relagdes de longo prazo com o cliente, com ou
sem excesso de capacidade, Atkinson et. al (2000, p.369) afirmam que o prego
minimo aceitavel “tem de cobrir, pelo menos, os custos incrementais em que a
empresa incorre para produzir e entregar o pedido”.

Sobre os sistemas de custeios, Kaplan e Cooper (1998, p.180) tém opinido
diferenciada. Esses autores associam a diversificagdo exagerada da linha de
produtos e a flexibilizacdo da oferta de produtos pelas empresas a utilizacdo de
determinados sistemas de custeio. Segundo esses autores (p.180), tanto os
sistemas de Custeio Padrao tradicionais quanto os sistemas de Custeio Direto
(Marginal) ndo evidenciam como as decisdes sobre variedade e complexidade de
produtos geram despesas muito maiores nos recursos indiretos e de apoio. E
acrescentam (p.181) que “sem modelos de custeio baseado na atividade que

identifiguem os altos custos da variedade e proliferacdo de produtos, até empresas
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excelentes podem langar e sustentar muito mais produtos do que seria viavel
economicamente”.

Decisbes como: estabelecer ou aceitar precos para os produtos ou oferecer
descontos para pedidos grandes ou para clientes preferenciais, Atkinson et al.
(2000, p.357) consideram que € importante entender como analisar os custos do
produto, mesmo quando os precgos sao fixados pelo mercado, pois, segundo esses
autores (p.357), cabe a empresa decidir sobre o melhor mix de produtos para
fabricar e vender, dados os pregos de mercado e margens (pre¢o menos custos
relevantes) e o uso dos recursos de sua capacidade.

Ainda sobre a utilizacdo dos custos para determinagao de pregos, Anthony
(1970, p.328) comenta que o calculo das taxas de despesas indiretas,
cuidadosamente fixadas, pode ser importante, pois, segundo o autor, “pode nao ser
adequado, por exemplo, debitar a mesma quantia de despesa indireta por ddlar de
mao-de-obra a um produto que exige o uso de equipamento dispendioso como a um
produto que envolve somente ferramentas manuais”. Essa preocupacgao do autor foi
suprida mais tarde com o advento do Custeio por Atividades.

A literatura faz distingdo entre as empresas seguidoras de pregos e as
empresas lideres de precos. Conforme Atkinson et al. (2000, p.360), uma empresa
seguidora de precos deveria produzir e vender, tanto quanto pudesse, todos os
produtos cujos custos fossem menores que os precos praticados pelo mercado. Um
problema, segundo o autor (p.360), € identificar quais custos sao relevantes para a
decisao sobre o mix de produtos, a curto prazo. Nesse caso, € necessario identificar
os custos que variam com o nivel de producdo e, por dedugdo, os custos que
permanecerao fixos quando houver uma mudanca no mix de producdo. Também se

deve considerar a utilizagdo da capacidade, ou seja, se ha ou nao capacidade
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disponivel. Os custos relevantes para decisbes de mix de produtos a curto prazo
para as empresas seguidoras de precgos, quando ndo ha excedente de capacidade,
sao os custos incrementais para produzir e entregar o pedido acrescidos de qualquer
outro custo de oportunidade de alternativas anteriores (p.367). Quando ha
capacidade excedente, sdo relevantes os custos incrementais para produzir e
entregar o pedido. O critério para se identificar quais produtos sdo mais lucrativos
para produzir e vender aos pregos prevalecentes € o da margem de contribui¢ao por
unidade de recurso limitativo. Aplica-se também esse critério nas decisdes de mix de
produtos a curto prazo para as empresas lideres de precos. As decisées a longo
prazo sobre mix de produtos, conforme os autores (ATKINSON et al. 2000, p.360),
para as empresas lideres de precos, envolvem questdes como:

e contratos para desenvolvimento e producédo de bens sob encomenda;

e contratos com agéncias governamentais em que os pregos contratados
sdo formados com base nos custos totais acrescidos do markup;

¢ atividades reguladas;

e contratos de longo prazo com clientes;

e precos fixados com base no Custeio por Absorcao, sendo suscetiveis de
ajustes no curto prazo em fungdo da demanda. Demanda baixa: redugéo
nos pregos de tabela. Demanda alta: aumento nos pregos de tabela.

Nesses casos, as empresas lideres de pregcos ou seguidoras de pregos

utilizam o Custeio por Absorgdo. Nas decisdes a longo prazo, para as empresas
seguidoras de pregos que envolvem questdes como langamento ou corte de
produtos, os custos relevantes sao:

e custos de sustentagao de produto e

e custos relacionados ao lote.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA
Este capitulo descreve a metodologia da pesquisa, compreendendo as
perguntas da pesquisa, o tipo de pesquisa realizada, a coleta de dados e os critérios

utilizados na analise e interpretagao dos dados.

3.1. PERGUNTAS DA PESQUISA
O estudo pretende responder as seguintes questodes:

= Questdo 1: Em que nivel hierarquico, na estrutura organizacional da Empresa,
ocorre o processo de gestdo de precgo (definicdo e administragdo) e como ele é
conduzido?

» Questao 2: Qual o sistema de custeio utilizado pela Empresa?

= Questdo 3: Qual o modelo de decisédo de preco de venda adotado pelos gestores
da Empresa?

» Questado 4: Quais as informagdes de custos utilizadas para decisdes de pregos e

mix de produtos?

3.2. TIPO DE PESQUISA

A pesquisa realizada é de natureza exploratéria, pois 0 seu objetivo foi
adquirir maior conhecimento do problema e propor uma solucdo. Adotou-se a
abordagem qualitativa, razdo pela qual ndo foram aplicadas técnicas estatisticas
para analise e interpretacao dos dados.

Segundo Selltiz et al. (1967, apud GIL, 1991, p.45), as pesquisas

exploratérias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
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com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses e, na maioria dos casos,
essas pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e (c) analise
de exemplos que “estimulem a compreensao”.

Sobre o planejamento de pesquisas exploratérias, Gil (1991, p.45) afirma que,
embora esse planejamento seja bastante flexivel, na maioria dos casos, assume a
forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso. Segundo esse autor (GIL,
1991, p.48), delineamento da pesquisa é o seu planejamento em sua dimensao mais
ampla, envolvendo tanto a diagramagéo quanto a previsao de analise, interpretacao
e coleta de dados, sendo este ultimo o procedimento mais importante para
identificacao de um delineamento.

Sobre o delineamento do estudo de caso, Gil (1991, p.121) considera as
seguintes fases: a) delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) analise e
interpretacdo dos dados; d) redagdao do relatério. Para Yin (2001, p.42), os
componentes no delineamento do estudo de caso sdo os seguintes: (a) as questdes
de um estudo; (b) suas proposi¢des, se houver; (c) sua(s) unidade(s) de analise(s);
(d) a légica que une os dados as proposicoes e (e) os critérios para se interpretar as
descobertas. O delineamento do estudo de caso realizado seguiu 0s passos
propostos por Gil, conforme descri¢ao a seguir.

Para a elaboracido desse estudo de caso, inicialmente, realizou-se uma
pesquisa bibliografica com o objetivo de levantar a fundamentagao tedrica para o
estudo de caso. A pesquisa foi efetuada em livros, artigos de periddicos
especializados, dissertacdes de mestrado, teses de doutorado e pela Internet.

Nesse trabalho, foi omitida a identificacdo da empresa onde o estudo foi

aplicado, para manter a confidencialidade dos dados apresentados. Sobre a
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confidencialidade das informagdes obtidas em estudo de casos, o CCIl — Centro de

Comércio Internacional UNCTAD/GATT (1992, p.15) apresenta algumas alternativas

para a nao identificacdo da empresa, como mudar o nome da empresa e das

pessoas envolvidas no estudo de caso, mudancga do local, ou do nome da cidade, ou

do pais, ou ainda mudando a informacéo quantitativa, por exemplo, multiplicando os

dados numéricos por uma constante.

A realizacao do estudo de caso consistiu nas seguintes etapas:
Entrevistas aos empregados da empresa envolvidos no processo de formagéao e
decisdo de pregos de venda e mix de produtos. O objetivo das entrevistas foi
compreender todo o fluxo de informacgdes e o modelo utilizado por essas pessoas
para tomarem decisdes sobre precos de venda e mix de produtos. Também se
identificou a formagdo académica dessas pessoas e ao gerente de vendas foi
perguntado sobre o grau de importancia das variaveis que impactam no preco de
venda.
Analise de relatorios gerenciais, planilhas de custos, tabelas de pregos de venda,
demonstracdes contabeis dos ultimos dez anos, entre outros documentos.
Analise da qualidade das informacgdes utilizadas nas decisdes de prego de venda
pela empresa.
Analise das variaveis constantes no modelo de decisdo de pregos dos gestores
da empresa a luz da literatura pesquisada, como segue:
eidentificacdo das variaveis que possam compor o modelo de decisdo de
preco de venda dos gestores de precos e que possam resultar no retorno
do investimento ou outro conceito similar;
Identificagdo dos objetivos de precos de venda da empresa.

Desenvolvimento do estudo de caso.
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3.3. COLETA DOS DADOS

A coleta de dados para o estudo de caso, segundo Gil (1991, p.122), é feita
através de varios procedimentos, sendo 0s mais usuais: a observagao, a analise de
documentos, a entrevista e a histéria de vida e, geralmente, utiliza-se mais de um
procedimento.

Orlikowski (1993, p.312, tradugdo nossa) afirma que os dados podem ser
coletados através de diferentes formas de entrevistas, revisdo de documentos e
observacao. Esta triangulagcado através da utilizagcao de varias técnicas de coleta de
dados é, segundo a autora, com base na literatura (EISENHARDT, 1989; GLASER
and STRAUSS, 1967; PETTIGREW, 1990), particularmente benéfico na
generalizagao de teorias, porque prové multiplas perspectivas em um assunto, mais
informagdes para os novos conceitos, permite checagem cruzada e produz uma
concretizacdo mais forte do constructo.

Na fase da coleta dos dados, também, combinaram-se métodos qualitativos e
quantitativos. Sobre essa pratica nas pesquisas, em sistemas de informacgdes,
Kaplan e Duchon (1988, p.582, tradugado nossa) afirmam que triangulacao de dados
de fontes diferentes pode alertar os investigadores sobre erros analiticos potenciais
e omissdes. A conjugacao desses métodos pode conduzir a novas perspicacias e a
novos modos de analise que é improvavel acontecer se apenas um método for
utilizado.

Os dados para esse estudo de caso foram obtidos nas seguintes fontes:
entrevistas, documentos, registros de arquivos e observagdo direta. A seguir,
descrevem-se os procedimentos que foram adotados para cada uma dessas fontes.

Utilizaram-se duas formas de entrevista, de acordo com a necessidade

detectada: (a) entrevista de natureza “aberta-fechada”, onde o pesquisador solicitou
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aos respondentes a apresentacao de fatos e de suas opinides a eles relacionados e
(b) entrevista “focada”, onde o respondente foi entrevistado por um curto periodo de
tempo com o auxilio de um roteiro de questdes, servindo como guia. Nessa fase,
foram entrevistados os empregados que tém alguma relagdo com a fixagao do precgo
de venda: gerente de produgao, contador, gerente de vendas, diretor comercial e
outros que foram identificados durante esse levantamento.

Com relagao a utilizagdo de documentos como fonte de coleta de dados,
foram efetuados exames em planilhas utilizadas para o calculo do preco de venda,
tabelas de prego de venda, ficha técnica dos produtos e relatorios contabeis, obtidos
na area de contabilidade da empresa. Alguns registros de arquivo em computador
também foram examinados para a coleta de dados.

A observacéo direta foi efetuada no local de trabalho das pessoas envolvidas
no processo de precificagcdo dos produtos e teve o objetivo de coletar evidéncia
sobre o caso em estudo. O gerente de vendas disponibilizou espago adequado em
sua sala, para que o pesquisador pudesse acompanhar, por alguns dias, as
atividades de definicao de pregos nas negociagdes com os clientes.

A fase de coleta dos dados foi realizada no periodo 19/06/2002 a 10/01/2003,
e consumiu aproximadamente 560 horas.

Durante a pesquisa, foram consultados os seguintes documentos:

a) demonstragdes contabeis dos anos de 1996 a 2001;

b) balancetes mensais dos anos de 1995 a 2001;

c) fichas de controle de estoque produtos acabados e principais matérias-primas
dos anos de 1996 a 2001;

d) relatérios de gastos por centro de custo dos anos de 1995 a 2001;

e) relatdrios de produgao dos anos de1996 a 2001;
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a)

b)
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relatério de bens do ativo imobilizado, referente a posicado em 05/2001.
Consultas efetuadas a arquivos em computador:

planilhas de custos dos anos de 1995 a 2001,

planilhas de precos de venda dos anos de 1999 a 2001.

Os valores foram convertidos em ddlares americanos e multiplicados por um

fator para preservar a confidencialidade das informagdes. Para se obterem os

valores médios, foram adotados os seguintes procedimentos:

a)

calculo do ddlar médio mensal: cotacido do dia dividido pelo numero de dias uteis
do més;
valores médios dos custos de fabricagado/ resultado: gasto do més em reais

dividido pelo délar médio do més;

custos unitarios em US$: total dos gastos de producdo em US$ dividido pela
quantidade produzida (quilo ou metros quadrados);

a cotacdo do dolar foi obtida nas tabelas publicadas pela IOB — INDEX. Os
valores divulgados, nessas tabelas, referem-se a cotagdo média (fonte prépria),
aos valores de venda, utilizados para operacdes de importacado e exportacao
(contratos negociados nas principais instituicdes autorizadas pelo BC), conforme
consta na Resolucdo 1.690/90. Essas cotacdes podem variar, dependendo das
fontes pesquisadas para a apuragdo da média (INDEX, set/2002, p.5).

Alguns cuidados para assegurar a qualidade dos dados obtidos foram

tomados. Yin (2001, p.55-56) recomenda os seguintes testes para assegurar a

qualidade de qualquer pesquisa social empirica, dentre as quais se incluem os

estudos de casos:

validade do constructo: estabelecer medidas operacionais corretas para os

conceitos que estdo sob estudo;
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e validade interna: (apenas para estudos explanatorios ou causais, e ndo para
estudos descritivos ou exploratorios): estabelecer uma relagdo causal, por meio
da qual sdo mostradas certas condicbes que levem a outras condigoes,
diferenciada de relacdes espurias;

e validade externa: estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas;

e confiabilidade: demonstrar que as operagdes de um estudo — como os
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando os
mesmos resultados.

Para validade do constructo utilizaram-se fontes multiplas de evidéncias na
fase de coleta dos dados e foi analisado o encadeamento dessas evidéncias.
Quando da composi¢ao do relatério do estudo de caso, o mesmo foi submetido a
revisdo dos informantes-chave. Foi disponibilizada para a empresa uma versido do
estudo de caso com os dados reais e outra versdao com os dados ficticios constantes
na dissertacao.

Por se tratar de um estudo de caso exploratério, o teste da validade interna
nao é aplicavel. E, por se tratar de um estudo de caso unico, ndo se aplica o teste da
validade externa.

A confiabilidade esta assegurada pela utilizagdo do protocolo de estudo de
caso na fase de coleta dos dados bem como da criacdo de um banco de dados para

o estudo de caso.
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3.4. ANALISE E INTERPRETAC}AO DOS DADOS

Gil (1991, p.123) afirma que, para o estudo de caso, ao contrario do que
ocorre com os levantamentos e os estudos experimentais, ndo se pode falar em
etapas que devem ser observadas no processo de analise e interpretacdo dos
dados. E acrescenta que isso tende a provocar duas situagdes distintas, mas
igualmente desfavoraveis para a pesquisa:
¢ finalizar a pesquisa com a simples apresentagao dos dados coletados ou
e partir dos dados diretamente para a interpretagado, ou seja, para a procura dos

mais amplos significados que os dados possam ter.

Lembra ainda o autor que esta ultima situacido tende a ser bastante
problematica, pois, no estudo de caso, é frequente o pesquisador chegar a uma
falsa sensacdo de certeza de suas conclusdes. E acrescenta que “é muito
importante também para a analise dos dados utilizar categorias analiticas [...].
Convém, ainda, que o estabelecimento das categorias de andlise, sempre que
possivel, derive de teorias que gozem de razoavel grau de aceitagao [...]" (GIL, 1991
p.123).

Yin (2001, p.52-53) cita dois tipos de generalizacdo de resultados, a
Generalizacao Estatistica e a Generalizagdo Analitica. Para o autor (YIN, 2001, p.52-
53), o desenvolvimento de uma teoria facilita a fase de coleta de dados para o
estudo de caso e essa teoria apropriadamente desenvolvida € o nivel no qual
ocorrera a generalizagdo dos resultados do estudo de caso: a generalizagédo
analitica.

Sobre a “generalizagao estatistica”, o autor (YIN, 2001, p. 53) comenta que é
o0 modo mais comumente reconhecido para se efetuarem generalizagbes, embora

seja 0 menos relevante para se fazerem estudos de caso, e ele comenta também
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de generalizagdo é comumente reconhecido, porque o0s

pesquisadores do estudo possuem pronto acesso a formulas para determinar o grau

de certeza com que as generalizagdes podem ser feitas, dependendo principalmente

do tamanho e da variagéo interna, dentro do universo e da amostragem.

E conclui que

um erro fatal que se comete, ao se realizarem estudos de caso, é conceber
a generalizagao estatistica como o método de se generalizar os resultados
do caso. Isso ocorre porque o0s casos nado sao ‘unidades de amostragem’ e
nao devem ser escolhidos por essa razdo. De preferéncia, os resultados do
caso individual devem ser selecionados da mesma forma que um
pesquisador de laboratdrio seleciona um assunto de um novo experimento.
Casos multiplos, nesse sentido, devem ser vistos como experimentos
multiplos (ou levantamentos multiplos). Sob tais circunstancias, o método de
generalizagbes € a ‘generalizagdo analitica’ no qual se utiliza uma teoria
previamente desenvolvida como modelo com o qual se deve comparar 0s
resultados empiricos do estudo de caso. Se dois ou mais casos sao
utilizados para sustentar a mesma teoria, pode-se solicitar uma replicagao.
Os resultados empiricos podem ser considerados ainda mais fortes se dois
OU mais casos apoiarem a mesma teoria, mas nao apoiam uma teoria
concorrente igualmente plausivel (YIN, 2001, p.53-54).

Portanto, a generalizagdo analitica resultante do estudo de caso realizado,

sera feita mediante

o cotejo dos modelos de decisbes de pregos de venda dos

gestores da empresa onde o estudo de caso foi aplicado, com aqueles existentes na

literatura pesquisada.
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4. O ESTUDO DE CASO

Neste capitulo descreve-se o estudo de caso. A empresa, onde a pesquisa foi
realizada, sera identificada pelo nome ficticio de ITAN - Industria Téxtil Alfa Nordeste
-, para preservar a confidencialidade das informacdes obtidas.

Ainda para nao identificar a empresa, os entrevistados foram identificados por
um cddigo formado pelo nome do cargo acrescido de um numero sequencial. Dessa

forma, as referencias as entrevistas aparecem conforme o quadro abaixo:

Quadro 4.1 — Codificagédo dos entrevistados.

Cargo Caodigo
Diretor Industrial Diretor 1
Diretor Comercial Diretor 2
Gerente Comercial Gerente1
Gerente Industrial Gerente2

Gerente Administrativo | Gerente3

Técnico Téxtil Técnico1
Técnico Téxtil Técnico2
Técnico Téxtil Técnico3
Operador Operador1
Operador Operador?2
Operador Operador3

Adotando-se a mesma metodologia, o produto acabado utilizado para
exemplificar a sequéncia de calculos do preco referencial de venda foi identificado
por um coédigo formado pelo nome da linha de produtos acrescido de um numero
sequencial, resultando no seguinte cédigo: Tecido C1 Estampado.

Os produtos quimicos, materiais de embalagem e componentes foram

codificados. Os produtos quimicos foram identificados com as iniciais PQ
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acompanhadas de um numero sequencial. Para os materiais de embalagem e
componentes, sera adotada a mesma metodologia, ou seja, ME e um numero
sequencial para os materiais de embalagem e E e um numero sequencial para os

componentes.

Quadro 4.2 — Codificagdo dos produtos quimicos, componentes e materiais
de embalagem.

Produto Cadigo
Produtos Quimico PQ1
Produtos Quimico PQ2
Produtos Quimico PQ3
Materiais de Embalagem ME1
Componentes (Encartes) E1

As empresas concorrentes, citadas nas entrevistas, tiveram seus nomes
omitidos, porém foram citadas através de um coédigo formado pela palavra

“Concorrente” e um numero sequencial.

Quadro 4.3 — Codificagao dos concorrentes.

Empresa Cadigo

Concorrente Concorrente1

Concorrente Concorrente2
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A pesquisa foi efetuada na matriz, onde ocorrem os processos de fiacdo e
tecelagem e de onde emanam as decisbes de pregos e mix de produtos. O processo
produtivo da empresa investigada esta descrito no Apéndice A e a sequéncia de

procedimentos para o calculo do preco referencial de venda no Apéndice B.

4.1. A Empresa

A ITAN - Industria Téxtil Alfa Nordeste - foi fundada na segunda metade do
século XIX, tendo como atividades a fabricacdo de tecidos de fibras naturais e a
fabricacdo de sacos destinados a embalagens. Nessa época, seus principais clientes
eram as usinas de agucar. Com o decorrer dos anos, implementou, também, a
producao de tecidos para uso doméstico.

Na década de 1970, passou por um processo de modernizagao e, além de
modernizar seus equipamentos, acrescentou mais um processo de industrializagao a
sua produgao ja verticalizada: a confecgdo de artigos de cama, mesa e banho.
Nessa década, foi inaugurada uma nova unidade fabril, para a qual foram
transferidos o acabamento do tecido (tinturaria e estamparia) e a tinturaria de fios,
antes processados no estabelecimento matriz.

Sua producao atual compreende a fabricacdo de tecidos planos e felpudos e
a confeccdo de artigos de cama, mesa e banho, os quais sao distribuidos para
quase todo o pais e para o exterior através de representantes comerciais.

Em 31 de dezembro de 2001, seu quadro de empregados era em torno de
900 pessoas, sendo cerca de 500 trabalhando na matriz e o restante, na filial. Ha
dez anos, o quadro da empresa era superior a 1.200 pessoas. A reducao no quadro

de empregados deveu-se a continua modernizagéo da empresa.
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Considerando o tipo de atividade da empresa, os produtos por ela fabricados
e a quantidade de empresas existentes no Brasil, pode-se dizer que a empresa ITAN
opera em dois tipos de mercados: concorréncia monopolistica para os tecidos
vendidos a metro e oligopdlio para os artigos de cama, mesa e banho.

No mercado de cama, mesa e banho existem empresas que concorrem com a
ITAN; ha uma empresa que detém aproximadamente um terco desse mercado, duas
outras empresas detém aproximadamente mais um terco, duas empresas detém um
sexto e as demais, dentre as quais se encontra a empresa investigada, detém um
sexto restante. Esses valores sdao aproximados e foram calculados com base no
faturamento liquido dessas empresas no ano de 2001. Foram selecionadas 12
empresas que atuam no mercado de cama, mesa e banho pelo Gerente 1, em um
universo de 188 empresas com atividade téxtil. Ha outras empresas atuando nesse
ramo de atividade com faturamento liquido anual inferior a 2 milhdes de reais que
nao constaram na publicagdo do IMIC (2002). A fonte para a coleta dos dados
contém as 5.000 maiores empresas do Brasil, publicada pelo IMIC — Instituto Miguel
Calmon (2002).

Segundo critérios do BNDES, a empresa investigada é classificada, em
funcdo do seu faturamento, como sendo de médio porte. Por participar de uma
pequena fragcdo do mercado de cama, mesa e banho, a empresa investigada
também se considera de porte médio em relagao as demais empresas do seu ramo

de atividade.
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4.1.1. Estrutura Organizacional da Empresa

Para Oliveira (2000, p.85), “estrutura organizacional € o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacbes e decisbes das unidades
organizacionais de uma empresa”. A estrutura organizacional, até o nivel hierarquico
de diretor, esta prevista nos Estatutos Sociais da empresa investigada. Os demais

niveis hierarquicos foram estabelecidos informalmente com o transcorrer dos anos.

Figura 4.1 — Organograma

Conselho de
Administragao

Diretor Conselho
Presidente Fiscal
[
[ | | |
Diretor Diretor Diretor Diretor
Comercial Administrativo Financeiro Industrial
I
[ |
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Comercial Administrativo Financeiro Matriz Filial
Faturamento Contabilidade Tesouraria Almoxarifado Almoxarifado
Matriz
Atendimento Contas a Fiacéo Acabamento
Faturamento a Acionista Receber
Filial Preparacao Tinturaria
Compras Contas a Tecido
Representantes Pagar Tecelagem
Comerciais Estamparia
Inspegéo Tecido
Expedicao Tinturaria
de Fio
Seguranga
Confecgéo
Recursos
Humanos Seguranca
Manutengéo Manutengao
Apontadoria Apontadoria

Fonte: elaborada pelo autor a partir de informagdes obtidas na empresa.
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4.1.2. Sistemas de Informacgdes

A empresa ITAN utiliza os servicos de uma software house para desenvolver
os programas de computadores para as areas administrativa e operacional. Os
programas administrativos sado todos interligados: contabilidade, escrita fiscal,
compras, contas a pagar, contas a receber, faturamento, folha de pagamento,
recursos humanos, almoxarifado, patriménio, controle de estoque de produtos
acabados e pedidos de clientes. Na area industrial, foram desenvolvidos os
programas PCP — Planejamento e Controle da Produg¢ao (na matriz) e custo quimico
(na filial).

Cada um desses sistemas gera diversos relatérios com periodicidade diaria ou
mensal. Abstraindo os demais softwares e focando apenas a contabilidade, os
relatorios gerados mensalmente sdo os seguintes: Livros Diario e Razao, balancete
e relatério de despesas/custos por centro de custo. O balancete € gerado com um
atraso médio de vinte e dois dias, considerando que sao disponibilizados para os
administradores, em média, no dia 15 do més seguinte, a ocorréncia do fato contabil.
Esse procedimento contraria a NBC-T1, que trata da informagdo contabil?.

A apuracao dos custos para custeio da producdo e o calculo dos precos
referenciais de venda sao feitos com o auxilio de planilhas eletrénicas. O mdédulo de
custos apresenta deficiéncias, as quais serao expostas com maiores detalhes nas
proximas sec¢des. Uma dessas deficiéncias é a falta de informacdes para precos de
venda, tais como: segregacao dos custos indiretos em fixos e variaveis; identificagéo
das atividades que consomem recursos e quanto custa cada uma dessas atividades,

bem como se as mesmas sdo necessarias ao processo produtivo; quanto cada

2 0 item 1.3.2 da NBCT-1 dispde que a informac#o contabil deve propiciar revelacdo suficiente sobre a
Entidade, de modo a facilitar a concretizacdo dos propésitos do usuério, revestindo-se de atributos, entre os quais
sdo indispensaveis a confiabilidade, tempestividade, compreensibilidade e comparabilidade.
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produto consome de cada atividade; qual a margem de contribui¢cao unitaria por fator
limitativo e qual a rentabilidade dos clientes. Em razdo desse fato, os dados de
custos utilizados para precos de venda sao coletados diretamente dos relatérios de
custos por centros de custos, dos relatérios de producédo e das fichas técnicas dos
produtos. Tal fato levou a empresa investigada a utilizar dois sistemas de custos: um
sistema para o custeio da producdo integrado com a contabilidade e outro,

extracontabil, para o calculo do preco referencial de venda.

4.2. Mix de Marketing

Neste tdpico, cujo conteudo decorreu de uma série de entrevistas realizadas
pelo autor, com o Gerente 1, serdo abordados alguns itens do mix de marketing da
empresa investigada, com o objetivo de identificar como o mesmo impacta nas suas

decisdes sobre precos e mix de produtos.

4.2.1. Produto

Este tdpico abrange variedade de produtos, qualidade, design, caracteristicas,
nome de marca, embalagem, tamanhos, servigos, garantias e devolugdes.

Em dezembro de 2001, a empresa produziu, na matriz, 33 diferentes artigos
(tecidos) nas trés linhas de producgao: tecido felpa fio tinto, tecido felpa fio cru e
tecido plano. No mesmo més, os tecidos recebidos da matriz pela filial tiveram o
seguinte destino:

e tecidos planos: 9 artigos; parte tingidos em 33 cores diferentes e parte

estampados em 139 cores/variantes diferentes;
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o tecido felpudo fio cru: 31 artigos tingidos em 209 cores diferentes;
¢ fio de algodao: 5 artigos tingidos em 24 cores diferentes.

A confecgdo produziu 148 diferentes tipos de artigos, considerando as
diferentes formas de embalagens. Conforme o Gerente 2, o mix de produtos da
empresa atinge um total aproximado de 1000 itens, considerando cores, variantes,
desenhos, tamanhos e embalagem.

A empresa tem seis marcas de produtos protegidas no mercado nacional e
nos paises para os quais exporta.

A linha de tecidos planos vendidos a metro pode ser considerada como uma
commodity, porque ndo ha diferenciacdo em relagdo a outros fabricantes. A linha
banho e a linha cama e mesa também nao apresentam diferenciacdes relevantes e
singulares que permitam uma diferenciagdo de pregos. Tais produtos também se
enquadram no tipo commaodity.

A estratégia adotada para atingir o seu mercado alvo, as classes B e C, é,
segundo a empresa, baseada no preco.

Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos: tecidos planos e
felpudos, a empresa faz langamentos anuais de novos desenhos e estampas das
suas linhas de produtos.

A iniciativa para o desenvolvimento de novos produtos, em sua grande
maioria, parte do cliente, que fornece os dados técnicos do produto a ser produzido
e a quantidade estimada que pretende adquirir. Esse tipo de pedido caracteriza-se
como produgao sob encomenda. N&o ha controle de custos sobre esses pedidos,
separadamente.

Outra fonte para o desenvolvimento de novos produtos € através da obtencéo

de informacgdes junto aos clientes sobre o desempenho de produtos da concorréncia,



116

ou seja, quais produtos da concorréncia apresentam maior giro. E feito um estudo
técnico desses produtos, o qual resulta na elaboracdo de uma ficha técnica. Em
seguida, calculam-se os custos e o preco referencial de venda desse produto. E feita
uma comparacgao entre o preco referencial de venda e o preco do produto praticado
no mercado. Se o precgo referencial de venda é menor que o de mercado, o produto
podera entrar em producdo. Adota-se o preco referencial de venda como preco
minimo do produto. Esse tipo de agdo é conhecido como benchmarking?®.

O desenvolvimento de novos produtos, tecidos planos ou felpudos, é feito
pelo departamento de tecelagem. A ficha técnica com o resultado do estudo
realizado com o novo produto € encaminhada ao diretor industrial para avaliacédo
(aprovagao ou nao do produto) e, em seguida, ao departamento de Administragao
da matriz, onde a contabilidade, ja que ndao ha formalmente setor de custos, calcula
o preco referencial de venda.

As padronagens dos tecidos e das toalhas séao feitas pelo setor de design. Os
desenhos sdo encaminhados ao gerente de vendas para avaliagdo (aprovagao ou
nao aprovagao).

As alteragdes, nos dados técnicos dos produtos, quando ocorrem, nem
sempre sao encaminhadas a Contabilidade, para alteracdo das planilhas de precos
referenciais de venda, e também ao setor responsavel pelo controle da produgao, o
laboratério da matriz, que exerce também parte das fungdées de PCP - Planejamento
e Controle da Producédo -, para alteracdo dos dados no calculo da producdo. Na
Empresa, ndo ha formalmente o setor PCP. Suas funcbes sao exercidas pelas

diversas chefias da fabrica.

¥ Segundo Aloe (1995, p.49), “[...] o Jap&o foi o precursor nas agdes de benchmarking. Ha mais de 30
anos, a industria japonesa comegou a industrializar produtos demasiadamente inspirados na
concorréncia internacional”.
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4.2.2. Preco

Este topico abrange pre¢co normal, descontos, concessbes e prazo para
pagamento.

A formacdo do preco de venda, conforme a empresa, € orientada para o
mercado: observa-se o que se vende no mercado e a que prec¢o; entdo, mediante
comparacgao do preco de venda do produto obtido a partir do seu custo acrescido de
um markup e dos precos praticados pelos concorrentes, determina-se o prego de
venda de cada produto. “Dentre os concorrentes escolhidos para a comparacao dos
precos, temos o Concorrente 1, por ter o maior volume de producdo e vendas e o
Concorrente 2 por ter maior agressividade comercial” (GERENTE 1).

Para se determinarem os precos dos produtos novos, adotam-se, para todos
os produtos, os seguintes critérios:

o ¢ feito um estudo da composicéo fisica do produto;

e atribui-se valor aos materiais diretos a partir dos custos histéricos e parte
pelo custo de reposicao;

e apropriam-se os custos indiretos em fungdo do fluxo de producédo do
produto;

e apropriam-se as despesas administrativas (percentual fixo), despesas
comerciais (comissbes e frete), impostos sobre vendas e encargos
financeiros (custeio total);

e calcula-se esse prego para diferentes margens de lucro: 0, 5, 10 15 e 20%;

e confronta-se o preco de referéncia acima com o prego de mercado de
produtos com caracteristicas semelhantes;

e decide-se por um preco intermediario: maior fabricante versus fabricante

com maior agressividade comercial,
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¢ Na determinacgao dos precos, diferencia-se o preco em fungao:
a) do destino das vendas:

e para dentro do Estado;

e para fora do Estado;

e para o exterior (mesma tabela para o mercado interno, excluidos os
impostos sobre vendas e, em seguida, os precos sdo convertidos em
dolar, utilizando-se uma taxa de cambio estimada, cujo valor
representa a expectativa da empresa para o seu valor na data do
recebimento, o qual € normalmente menor do que o valor esperado
pelo mercado);

e do prazo médio de recebimento das vendas: a vista, em 30, 60 e 75
dias;

e do cliente, quando ha inclusdao de servigcos, conforme contrato de
fornecimento;

O quadro a seguir apresenta um resumo da precificagdo de produtos novos:
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Quadro 4.4 — Seqiiéncia de calculos para produtos novos.

Sequéncia do calculo Quant. Valor
consumida

1|Faz-se um estudo técnico do produto

2|Materiais diretos:

3| Principais matérias-primas (estudo técnico) padréo reposicao

4| Desperdicio das principais matérias-primas % padrao incluso no custo da MP

5| Outras matérias-primas real histérico

6| Principais materiais de embalagem padrao reposicao

7| Desperdicio dos principais materiais de embalagem nao inclui

8| Outros materiais de embalagens real histérico

9|Custos indiretos
10| Rateados ao produto em fungéo do fluxo da produgéo historico
11|Formag¢do do markup:
12| Impostos e despesas variaveis de vendas % fixo aplicado sobre o custo
13| Despesas gerais e administrativas % fixo aplicado sobre o custo
14| Encargos financeiros: vendas a prazo % fixo aplicado sobre o custo
15| Margem de lucro 0, 5, 10, 15, 20% |aplicado sobre o custo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes obtidas na empresa.

A empresa investigada procura diferenciar-se de seus concorrentes atraves
da flexibilidade em ofertar servigos aos clientes, como pontualidade na entrega, se o
concorrente nao for pontual, sortimento, modificagdes no produto como inclusdo de
etiquetas de pregcos, embalagens especiais, encarte diferenciado. A empresa néo
tem controle dos gastos para atender as solicitacbes de seus clientes, apesar de
reconhecer que ha clientes que sacrificam bastante a sua margem de lucro. Durante
a realizacado desse estudo, a empresa decidiu implementar controles para identificar
a rentabilidade com seus principais clientes.

Comparando-se aos demais, o departamento fiacdo € um dos que requer
grandes investimentos em maquinas, conforme afirmagdo do Diretor 1. Essa
informagéo esta coerente com a literatura, como se pode ver em Mariano (2002).
Apesar disso, na formacao do pre¢o de venda, a empresa nao utiliza o conceito de

taxa de retorno apesar de a literatura recomendar a sua utilizagéo Leone (1997).
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A partir da série de entrevistas realizadas com o Gerente Comercial pode-se
inferir que os objetivos de precos nédo sdo formalmente definidos pela Empresa.
Como decorréncia cada gestor passa a ter o seu objetivo. Para ele - o gerente
comercial - o objetivo de precos € o aumento da participagdo no mercado. Para a
diretoria, segundo o mesmo, € a maximizagcdo dos lucros no curto prazo. Nos
periodos de recessao, o objetivo de pregcos € a sobrevivéncia, ou seja, apenas
manter a empresa funcionando.

A responsabilidade pela administragdo dos precos de venda é da geréncia de
vendas. Compete a essa geréncia propor reajustes aos precos da tabela e precos
dos produtos novos. A autorizagao para alterar os precos € do comité de precos,
formado por todos os diretores: industrial, comercial, administrativo e financeiro.

Os setores envolvidos na fixagao de preco de venda sao os seguintes:

geréncia de vendas: solicita a realizagdo do estudo técnico do produto;

e departamento de tecelagem: técnico téxtil, chefe do setor, elabora ficha
técnica, resultante do estudo realizado;

e geréncia do departamento de acabamento: informa o custo quimico de
tingimento e/ou estamparia; quando a cor € nova, o tingimento é feito em
amostras;

e departamento administrativo: a contabilidade atribui valor as matérias-

primas (valor de reposi¢do) que constam no estudo e apropria os custos

indiretos de cada departamento; em seguida, aplica um markup formado:

(a) pelos impostos sobre vendas; (b) pela taxa fixa de despesas gerais e

administrativas; (c) taxa fixa para despesas comerciais, variando se tecido a

metro ou confeccionado e (d) pela margem de lucro, que varia de 0 a 20%
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(essas margens de lucros sao aleatdrias, ndo estando associadas a
nenhum conceito de taxa de retorno);

e geréncia de vendas: compara o preco referencial de venda do produto,
calculado com base no Custeio por Absor¢cdo, com os pregos da
concorréncia para produto com caracteristicas semelhantes; o objetivo é
posiciona-lo entre os precos praticados pelos concorrentes 1 e 2;

e comité de precgos: aprova o langamento do produto ou rejeita.

A empresa nio pratica descontos nas condicbes normais de vendas. Os

precos sao os de tabela (GERENTE 1).

4.2.3. Praca (ou distribuicéo)

Praca abrange: canais, cobertura, variedade, pontos-de-venda, estoque e
transporte. Os produtos da empresa sdo vendidos a varejistas, auto-servigos
(supermercados) e atacadistas. As vendas sao efetuadas através de representantes
comerciais, distribuidos por quase todo o territério nacional e em alguns paises da
América do Sul. Esses representantes sdo remunerados através de comissdes sobre
vendas. As comissdes sao pagas apos a liquidagao das duplicatas pelos clientes, no
inicio do més seguinte, apds o recebimento da venda. O transporte € terceirizado e o

maior volume de vendas ¢é a precos CIF.

4.2.4. Promogéo

Promogao abrange: promog¢do de vendas, propaganda, forca de vendas,

relagbes publicas e marketing direto. As promogdes de vendas da ITAN sao feitas
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através de amostras, que ficam em poder dos representantes para serem
apresentadas aos clientes, e através da participagdo em algumas feiras no Brasil.

A propaganda dos produtos da empresa € feita apenas através de
programacgao visual das embalagens, encartes dentro das embalagens, anuncios
para uso restrito associado a divulgacao do cliente. A empresa nao utiliza o sistema

de marketing direto.

4.3. Producéo e vendas

O objetivo deste tépico é identificar como o mix de produgéo € determinado
pela empresa. Os dados referem-se ao exercicio de 2001.

O mix de produgdo € definido em duas etapas. Inicialmente, o diretor
industrial planeja a produgéo para a tecelagem, com base nos pedidos ja aprovados.
Para completar a capacidade das maquinas, sdo produzidos artigos que apresentam
maior demanda. Ao receber esse planejamento, a tecelagem informa ao
departamento de fiacdo as suas necessidades que passam a ser o planejamento de
producdo para a fiagdo. A medida que a empresa vai recebendo os pedidos dos
clientes, o planejamento inicial é alterado, gerando paradas de maquinas para troca
de artigos nos casos em que as mudangas ndo possam ser feitas na programacéao
da propria maquina. Alteragdes significativas ndo ocorrem com frequéncia.

Em 2001, a receita liquida da empresa ultrapassou US$ 15 milhdes, incluindo
exportagdes de mais de US$ 2 milhdes, distribuida da seguinte forma:

e 14% tecido felpa fio tinto;

e 30% tecido felpa fio cru;

e 56% tecido plano.
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Nesse exercicio, sua producdo e vendas foram de 26,0 milhdes de m? de
tecidos, sendo 20,7 milhdes de tecidos planos e 5,3 milhdes de m? de tecidos
felpudos. Todo o tecido felpudo € destinado a confecgcao de toalhas de banho, rosto
e panos de copa. Sao despachados, por més, em média, 2.000 pedidos de clientes.

Nos ultimos cinco anos a producao da empresa teve a seguinte composigao:

Tabela 4.1 — Produgé&o da matriz: fase de tecelagem.
(em milhdes de metros quadrados).

ANO | TECIDO FELPA|TECIDO FELPA|TECIDO PLANO| TOTAL
FIO TINTO FIO CRU CRU

2001 1,7 3,6 20,7 26,0

2000 2,0 2,8 20,9 25,7

1999 2,4 2,3 16,0 20,7

1998 2,4 2,2 14,1 18,7

1997 2,4 1,5 15,9 19,8

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

Verifica-se aqui que ha indicios de que o Custeio ABC possa ser
recomendado, pois ha a combinacdo de produtos de massa de alto volume com
produtos mais elaborados, de baixo volume, mas que consomem mais atividades e

capital (maquinas).

Tabela 4.2 — Producéo da filial: fase de acabamento
(em milhdes de metros quadrados).

ANO | TECIDO FELPA|TECIDO PLANO|TECIDO PLANO| ACABAMENTO
TINTO TINTO ESTAMPADO

2001 3,4 9,7 9,7 22,8

2000 2,9 9,2 9,8 21,9

1999 2,3 6,1 7,5 15,9

1998 2,2 4,7 9,0 15,9

1997 1,5 4,6 9,5 15,6

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.
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Na filial, devido a complexidade do processo produtivo, em decorréncia de a
empresa trabalhar com uma grande quantidade de cores, tal fato ocasiona um
aumento no tempo de setup, cujo valor ndo € mensurado atualmente. O custeio ABC

evidenciaria esses custos.

Tabela 4.3 - Producao filial: confecgao
(em milhdes de metros quadrados).

ANO LINHA BANHO | LINHA BANHO | LINHA CAMA | TOTAL
FIO CRU FIO TINTO E MESA

2.001 3,4 1,7 7,0 12,1

2.000 2,9 2,0 8,2 13,1

1.999 2,3 2,4 8,6 13,3

1.998 2,2 2,4 10,9 15,5

1.997 1,5 2,4 11,1 15,0

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

Comparando a tabela 4.2, colunas tecido plano tinto e tecido plano
estampado, com tabela 4.3, coluna linha cama e mesa, observa-se que, nos ultimos
anos, a produgédo de tecido destinado a confeccdo de artigos de cama e mesa
apresentou uma grande reducgao. Tal fato pode ser decorrente de a Empresa néo ter
precos para colocar seus produtos confeccionados no mercado. Uma possivel causa
para isso seria a existéncia de subsidios cruzados. A literatura mostra que produtos
de alto volume tendem a absorver custos dos produtos de baixo volume, se a

empresa nao utilizar um sistema de custeio adequado.
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4.3.1. Descrigdo do processo produtivo: matriz e filial

A descricao do processo produtivo consta no Apéndice A. Nele, descrevem-se
todas as etapas de producdo da empresa, desde a fabricagao do fio até a confecgao
dos artigos de cama, mesa e banho. Para nao quebrar a unidade do trabalho, optou-
se por apresentar a descricdo do processo produtivo sob a forma de apéndice. O
objetivo dessa descricdo € auxiliar a identificacdo das informagdes de custos

utilizadas para decisdes de precos € mix de produtos.

4.3.2. Pedidos de clientes
A seguir, apresenta-se o critério que a empresa investigada adota para aceitar
ou rejeitar pedidos de clientes, o qual determina o seu mix de produgao:
1) identifica a data para entrega dos produtos;
2) identifica se ha produtos prontos no estoque:
a) analisa producéo prevista para o més;
b) analisa estoque de produtos prontos na matriz: tecidos planos crus e
tecidos felpudos;
c) analisa estoque de produtos prontos na filial,
d) analisa pedidos ja autorizados;
3) confere os pregos se estdo compativeis com o prazo;
4) faz-se andlise do crédito.
5) se ha condi¢cdes para a empresa atender o pedido, o gerente de vendas

autoriza e encaminha para o diretor comercial;
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6) apds aprovacao do gerente de vendas e do diretor comercial, o pedido é
enviado para o setor de faturamento na filial para ser programado e
despachado;

7) nédo sendo autorizado o pedido, o mesmo retorna para o representante
comercial para ciéncia do cliente.

O critério utilizado pela empresa para aceitar ou rejeitar pedidos define seu

mix de producdo. A empresa nao utiliza o conceito de margem de contribui¢do por

fator limitativo para definir seu mix de producéo.

4.4. Custos de Fabricacao

Este topico trata do sistema de custeio adotado pela empresa estudada e de
sua estrutura de custos. Busca-se identificar, pelas peculiaridades do ramo de
atividade econémica da empresa ITAN, qual o sistema de custeio mais adequado
para decisdes de precos.

O valor da producdo do més, para fins de valoracdo dos estoques, é
determinado pela empresa ITAN através do Custeio por Absor¢do a valores
historicos. O Plano de Contas da empresa apresenta, de forma analitica, os custos
com materiais diretos, méo-de-obra direta e os gastos gerais de fabricagao, sendo a
contabilizagado segregada por centro de custo.

Em 2001, na matriz, os custos diretos (inclusive mao-de-obra direta)
representaram 70% do total de gastos e os custos indiretos representaram 30%. No

periodo de 1995 a 2001, os custos na matriz representaram a seguinte composigao:
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Tabela 4.4 — Estrutura de custos — matriz.

ANO Custo Direto Custo Indireto Total
(%) (%) (%)

2001 70 30 100
2000 68 32 100
1999 66 34 100
1998 59 41 100
1997 62 38 100
1996 62 38 100
1995 62 38 100

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

Na filial, onde sido executadas as atividades de acabamento, tinturaria,
estamparia e confecgdo, no mesmo periodo, os custos apresentaram a seguinte

estrutura (o custo do tecido transferido da matriz n&o foi incluido no calculo):

Tabela 4.5 — Estrutura de custos — filial.

ANO Custo Direto Custo Indireto (%) Total
(%) (%)

2001 52 48 100
2000 55 45 100
1999 57 43 100
1998 57 43 100
1997 55 45 100
1996 55 45 100
1995 58 42 100

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

Considerando matriz e filial como uma s6 unidade, tem-se a seguinte

estrutura:
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Tabela 4.6 — Estrutura de custos — matriz e filial.

ANO Custo Direto Custo Indireto (%) Total
(%) (%)

2001 64 36 100
2000 65 35 100
1999 63 37 100
1998 59 41 100
1997 60 40 100
1996 60 40 100
1995 60 40 100

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

Como se pode observar, nos ultimos anos, a participacao dos custos indiretos
no custo total tem se aproximado do percentual médio de 35% das empresas
americanas, conforme pesquisa realizada por Miller e Vollmann (1985, p.143), na
década de 1980.

A empresa ITAN n&o possui um sistema de apuracédo de custos por produto.
Na matriz, onde o tecido é fabricado, todos os custos s&do absorvidos pelo total e
rateados em funcdo da quantidade produzida (metro quadrado). A literatura mostra
que essa metodologia implica em distor¢cdes relevantes, como, por exemplo, a
alocagao de custos especificos de um determinado produto aos demais produtos,
além de impossibilitar a analise da rentabilidade das vendas por produto (MARTINS,
E., 2003; KAPLAN;COOPER, 1998, por exemplo).

O sistema de custeio adotado pela empresa nao é adequado para decisdes
de precos. No entanto, considerando-se a forma como os custos sao contabilizados

e os controles de producgéo ja existentes, a empresa poderia ter informagdes de
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melhor qualidade para decisbes de pregos, como sera visto no decorrer da

apresentacao desse estudo de caso.

4.4.1. Elementos do custo de fabricacao

Este topico trata de cada elemento do custo de fabricacdo: matéria-prima,
material de embalagem, m&o-de-obra direta e os custos indiretos. Sera feita uma
abordagem geral sobre cada um desses elementos e, em seguida, sera descrita a
forma como o custo unitario de producio é calculado e também sera descrito qual o
critério para calculo do custo unitario desses elementos para utilizagado nas planilhas
de precos referenciais de venda. No Apéndice B, consta um caso pratico de calculo
do preco referencial de venda para um dos produtos da empresa.

O tratamento dado pela empresa ITAN a m&o-de-obra direta no custeio da
producdo e na planilha de precgo referencial de venda é de um gasto indireto de
fabricagdo de natureza fixa, mesmo representando quase 13%”* do custo total de
fabricacao e sendo feita a contabilizagdo separadamente da méao-de-obra indireta. O
procedimento da empresa ITAN em classificar os gastos de m&o-de-obra direta
como um custo fixo, esta de acordo com o entendimento de Guerreiro (1999).

Os principais materiais diretos (matérias-primas, materiais de embalagens e
componentes utilizados pela empresa em sua produgéo) sao os seguintes:

e matérias-primas: fibras de algodao, fibras de poliéster, fios de rayon,

produtos quimicos e elasticos;

e materiais de embalagens: caixas de papeldo, sacos de PVC, sacos de

polietileno, encartes;
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e componentes: etiquetas.

Nem todos os materiais diretos utilizados pela empresa séo classificados
como custos diretos no custeio da produgdo e nas planilhas de precgos referenciais
de venda. Nessas planilhas, apenas o algodao em pluma, as fibras de poliéster, fios
de rayon, produtos quimicos e algumas embalagens compdem o custo direto do
produto. Os demais materiais sdo considerados como custos indiretos. Entre estes
estdo: elasticos, linhas, etiquetas e algumas embalagens. A justificativa da empresa
para esse procedimento €, segundo a mesma, a imaterialidade dos valores

envolvidos.

Tabela 4.7 — Participagéo dos custos diretos no custo total: matriz e filial.

ANO MOD ALG.POL.FIO |[PDS.QUIMICOS| EMBALAGEM
2001 12,5 38,5 8,4 4,0
2000 12,1 39,3 7,5 5,0
1999 13,9 37,4 7,4 3,7
1998 15,5 30,7 7,4 4,4
1997 15,4 32,9 6,4 4,6
1996 14,7 33,2 6,5 4,8
1995 16,0 30,7 8,0 4,9

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

MOD — Méao-de-obra direta;
ALG. POL. FIO —fibras de algodéo, fibras de poliéster e fio.

4.4.2. Matéria-prima
As principais matérias-primas consumidas pela empresa sdo o algodédo em
pluma e as fibras de poliéster, utilizados na fabricagdo do fio; o fio de rayon, utilizado

na fabricagdo das toalhas barra bordada, e os produtos quimicos, utilizados na

* Segundo Shing (1997, p.18), “é importante considerar como o perfil de custos de uma empresa mudou na
Ultima década. O custo de méo-de-obra direta diminuiu drasticamente e deve estar ao redor de 15%”.
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engomagem de fio e de tecido, na tinturaria de fio e tecido e na estamparia do
tecido.

Os PMRE - prazos médios de renovagao dos estoques de fibras de algodao,
fibras de poliéster e produtos quimicos, durante o exercicio de 2001, foram os
seguintes: fibras de algoddao PMRE - 43 dias, fibras de poliéster PMRE - 91 dias e
produtos quimicos (filial) PMRE - 73 dias.

O prazo médio de renovagao de estoques de fibras de algodao, no exercicio
de 2001, no final de cada més, variou de 29 a 55 dias. A média foi de 43 dias com
desvio padrao igual a 8. As aquisigdes de algodao sao feitas nos mercados interno e
externo.

Com relacdo a matéria-prima fibras de poliéster, o PMRE variou de 37 a 126
dias. A média foi de 91 dias com desvio padrao igual a 25. As fibras de poliéster séo
adquiridas, quase totalmente, no mercado externo, devido aos pregos serem
menores que os praticados no mercado nacional, conforme o Diretor 1.

O PMRE dos produtos quimicos variou de 61 a 88 dias. A média foi de 73
dias com um desvio padrdo de 7. Os produtos quimicos, anilinas e drogas, séo
adquiridos no mercado interno. O calculo do prazo médio foi feito pelo método de

exaustdo (MATARAZZO, 1985, v.1, p.228).

4.4.2.1. Matéria-prima: custo unitario de producao

Como ja mencionado, a empresa utiliza dois sistemas de custos. No sistema
destinado a calcular o custo para a contabilidade, a matéria-prima é registrada pelo

custo historico.
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Na valoracao da producédo da matriz, como ja se mencionou, somam-se todos
os gastos de fabricagdo do més, sem segregar por tipo de custo, apesar de sua
contabilizacao ser feita de forma analitica. Para calculo do custo unitario, divide-se o
valor total dos gastos de produgcdo do més pela quantidade de metros quadrados
produzidos, sem distincdo de produto. Em dezembro de 2001, por exemplo, foram
produzidos na matriz, trinta e trés artigos com caracteristicas diferentes, tais como,
tipo de matéria-prima, quantidade consumida por metro linear, tempo de fabricagao
de cada processo e, no entanto, o custo atribuido a cada metro quadrado foi o
mesmo, ou seja, foram produzidos 2,1 milhdes de m? de tecidos a um custo total
aproximado de US$ 800 mil.

A empresa também néo realiza inventario de produtos em processo no final
de cada més. Somente, no final do exercicio, € que se realiza esse inventario,
guando é feito o ajuste no saldo de Estoque de Produtos em Processo.

Considerando esses fatos, em dezembro de 2001, o custo unitario do metro
quadrado de quaisquer dos trinta e trés artigos fabricados na matriz importou no
valor de US$ 0,38 (trinta e oito centavos de délar). Entre esses produtos, ha felpudos
feitos com fios crus, outros com fios tintos e ha tecidos planos fabricados com fios
crus. Esses produtos tém pesos diferenciados por m? e, portanto, apresentam custos

diferenciados.

4.4.2.2. Matéria-prima: custo unitario para preco referencial de venda

No sistema extracontabil, destinado a produzir informagdes para precos de
venda, a matéria-prima € avaliada a custo de reposigao, para algodéo e poliéster.

Para os produtos quimicos, a empresa utiliza o custo médio real.
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As matérias-primas algodao, poliéster e rayon tém seus respectivos custos
unitarios discriminados nas planilhas de precos referenciais de venda pelo custo de
reposicao. No entanto, ha outras matérias-primas que tém seus valores inclusos nas
planilhas de precos referenciais de venda pelo custo médio ponderado.

Em decorréncia de a empresa nao adotar o Custeio Padrdao, ndo ha
acompanhamento pela contabilidade se o consumo de matérias-primas utilizadas no
processo de fabricacdo/acabamento do tecido estiver compativel com o consumo
previsto na ficha técnica do produto. Com relacdo a fabricacdo do fio, esse
acompanhamento é feito pelo setor Laboratério, durante o processo de fabricacao,
quando sao realizados diversos testes: resisténcia, titulagem, irregularidades e
torcao.

O consumo de fios utilizados na fabricacdo do tecido € obtido a partir da ficha
técnica elaborada pelo gerente de tecelagem, que tem formacdo técnica em
tecnologia téxtil (Vide Apéndice B).

O procedimento para se obter o custo da matéria-prima aplicada no produto a
ser discriminado na planilha de preco referencial de venda inicia-se com a ficha
técnica do produto, onde ha informagdes sobre o titulo do fio, o consumo de fio em
gramas por metro linear de tecido, segregando trama e urdume, além de outras
informacdes relativas a fabricagdo do tecido. Alguns processos de fabricagdo sao
realizados em equipamentos com caracteristicas diferentes, gerando também
diferenciagcdo nos custos. Por exemplo, faz-se a distincdo, na planilha de prego
referencial de venda, se o fio for fabricado nos filatérios open end ou nos filatérios de
anel (convencional), pois tem custos diferentes, devido ao custo dos equipamentos,

ao tempo de fabricagao e também devido aos processos serem diferentes.
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O consumo de algodao e poliéster utilizados na fabricagdo de cada tipo de fio
€ dado em funcédo do consumo do fio pronto acrescido do desperdicio. As taxas de
desperdicio para o algodao e para o poliéster adotadas pela empresa sao fixas. O
algodao apresenta um desperdicio muito maior que o poliéster. Como se observa na
planilha de preco referencial de venda do produto Tecido C1, no Apéndice B, item
2.2, Tabela B2.2, linha 6, para um consumo liquido de 0,240 kg de fio 28, precisa-se
de 0,24742 kg de matéria-prima, sendo 50% de fibras de algodao e 50% de fibras de
poliéster. Esses percentuais decorrem da composicdo do fio 28, utilizado na
fabricacao desse tecido.

As quantidades consumidas de algodao, poliéster e rayon, na planilha de
preco referencial de venda, sdo multiplicadas pelo custo de reposicao desses

materiais para se encontrar o custo por metro linear de tecido (liso ou felpudo).

Tabela 4.8 — Matérias-primas
Custo unitario em US$ 1,00
(para calculo do preco referencial de venda do Tecido C1)

MES/ANO: US$
MATERIAS-PRIMAS: kg

ALGODAO PRECO REPOSICAO 1,08
POLIESTER/ALGODAO (50% + 50%) PRECO REPOSICAO 1,25

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa

O custo unitario da engomagem do fio € determinado com base no valor das
matérias-primas e no consumo de produtos quimicos utilizados na engomagem de
um determinado lote de fios. Por exemplo, para engomar 55.000 metros de fios de

urdume de urdideira do Tecido C1, utiliza-se a férmula constante da tabela a seguir:
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Tabela 4.9 — Férmula de engomadeira de fios.
Produto: TECIDO C1 (valores em US$ 1,00).

N° da Férmula: 12

Produto: Consumo kg | Prego por kg Total

PQ1 67 0,25 16,75
PQ2 10 0,67 6,70
PQ3 2 0,70 1,40
Custo da Férmula 24,85
Quantidade em metros de urdume engomado: 55.000
Custo por kg de fio engomado: valor equivalente em tecido. 0,0360
Custo por metro de fio engomado: valor equivalente em tecido. 0,0054
Obs. Peso do tecido por metro linear: kg/m (apenas urdume) 0,1500

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

Memoéria de calculos da engomagem do urdume:

Dados:

e metros de fios a serem engomados: 60.000;

contragao do urdume na tecelagem: 9%;

custo da receita para um lote: US$ 24,85;

quantidade de receitas necessarias para os 60.000 metros: 12;
peso do Tecido C1 por metro linear: 0,240 kg

Custo para engomar o urdume equivalente a um metro linear de tecido (apenas urdume):
a) 60.000 m de fios + 1,09 = 55.046 metros lineares de tecido;

b) US$ 24,85 x 12 receitas = US$ 298,20;

c) US$ 298,20 + 55.046 metros de tecido = US$ 0,0054 por metro de tecido.

Custo para engomar o urdume equivalente a um quilo de tecido (apenas urdume):

d) 55.046 metros de tecido x 0,150 kg de urdume = 8.257 quilos de tecido (apenas urdume);
e) US$ 24,85 x 12 receitas = US$ 298,20;

f) US$ 298,20 + 8.257 quilos de tecido = US$ 0,0360 por quilo de tecido (urdume).

Os custos unitarios dos produtos quimicos constantes na tabela acima séo
obtidos junto ao almoxarifado da empresa (matriz). Portanto, para se obter o custo
total com a matéria-prima na engomagem do urdume, a ser utilizado na planilha de
preco referencial de venda, multiplica-se o consumo liquido do fio (urdume) por
metro linear de tecido pelos custos unitarios obtidos no calculo acima.

O custo unitario do tingimento do fio € obtido a partir de um software

especifico para o calculo do custo quimico. O fio tinto é utilizado na fabricagcdo dos
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Tecidos Felpudos com Fio Tinto. A metodologia de calculo € a mesma da
engomadeira de fios. O calculo é feito para cada cor produzida e o setor responsavel
por essa funcéo é o Laboratdrio da filial.

Esse software também calcula o custo unitario do tingimento e pela
estamparia do tecido, apurando o custo quimico de cada cor separadamente. Tanto
para o fio quanto para o tecido, ha relatérios de producgao indicando a quantidade
produzida no tingimento (fio e tecido) e na estamparia (tecidos).

O controle fisico da produgdo no Acabamento de Tecido (filial) é feito através
de OB - Ordens de Beneficiamento. Cada lote de produto, ao entrar em
processamento, recebe uma ordem de beneficiamento que acompanha o lote em
todas as fases do processo.

Atualmente, o custo quimico de tinturaria e estamparia, na planilha de preco
referencial de venda, é o custo médio ponderado. Esse procedimento foi alterado
durante a realizacdo desse estudo. Antes, a empresa ITAN utilizava a média
aritmética simples, sem considerar as quantidades produzidas de cada cor, gerando
distor¢des por ndo considerar o mix de cores em producao.

A seguir, apresenta-se uma tabela com os custos médios unitarios de

tinturaria e estamparia do Tecido C1.

Tabela 4.10 — Produtos quimicos
Valores em US$ 1,00
(para calculo do preco referencial de venda do Tecido C1).

MES/ANO: US$/kg
FORMULAS DE TINGIMENTO: TECIDO C1 0,10
FORMULAS DE ESTAMPARIA: TECIDO Cf1 0,21

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.
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Os tecidos tintos e estampados sdo vendidos a metro ou confeccionados. Os
aviamentos (elastico e linha), utilizados nos artigos confeccionados, sdo computados
no custo de producdo e nas planilhas de precos referenciais de venda como custos
indiretos apesar de sua contabilizagcao ser efetuada em contas especificas no grupo
de custos diretos.

Os gastos com etiquetas utilizadas nos artigos confeccionados, etiquetas com
cédigo de barra, etiquetas de inspecéao, instrugdes de lavagem, entre outras da
mesma forma sao computados no custo de producido e nas planilhas de precgos

referenciais de vendas como custos indiretos.

4.4.3. Material de Embalagem

Os produtos prontos, tecidos vendidos a metro, sdo embalados no
Acabamento e os artigos confeccionados pela empresa ITAN sdo embalados,
inicialmente, na Confecgdo e, em seguida, acondicionados em caixas de papeléo no
setor de expedicéo.

A embalagem dos tecidos vendidos a metro € composta de um tubo de
papeldo, onde o tecido é enrolado e, em seguida, € acondicionado em um saco
plastico.

Os artigos confeccionados sdo embalados na confecgao em sacolas de PVC
ou em sacos de polipropileno ou polietileno e, em seguida, sdo acondicionados em
caixas de papeléao.

Todos os produtos confeccionados vendidos em jogos sdo acompanhados de

um encarte com os dados do produto. Os jogos de lengois, além do encarte, tém em
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seu interior um artefato de papeldao, designado de tabuleiro, para melhorar sua
apresentacao.

Os materiais de embalagem sao adquiridos no mercado nacional.

4.4.3.1. Material de Embalagem: custo unitario de producéo

O cdbmputo dos custos dos materiais de embalagem nos custos de produgao &
feito através do custo médio ponderado, também obtido através de relatério gerado
pelo almoxarifado. O custo das embalagens consumidas no més é somado aos
demais custos para se obter o custo total por metro quadrado produzido no més, na
matriz e na filial. Na valoragdo da produgdo, os materiais de embalagem sao

considerados como custos indiretos.

4.4.3.2. Material de Embalagem: custo unitario para preco referencial de venda

Os materiais de embalagem, discriminados na planilha de prego referencial de
venda dos produtos prontos confeccionados, sdo os seguintes:

e sacolas de PVC — utilizadas nos produtos agrupados em jogos, tais como:

jogos de toalhas, jogos de lengdis;

e bolsas PPS - polipropileno;

e pelicula de polietileno.

A unidade de consumo das sacolas de PVC e das bolsas PPS é por peca.
Cada jogo consome uma unidade. A unidade de consumo da pelicula de polietileno
é fixada em gramas. O departamento responsavel pelas informag¢des de consumo de

embalagem € a Confecgéo (filial).
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O procedimento para se obter o custo de cada embalagem consumida no
produto, a ser discriminado na planilha de preco referencial de venda, consiste em
solicitar ao setor de compras o custo das ultimas aquisi¢des; acrescentam-se o IPI —
Imposto sobre Produtos Industrializados - e o frete, se for o caso. Nesse calculo, ndo
€ considerado o desperdicio. Segundo informagdes do Gerente 2, esse desperdicio
€ de aproximadamente 1,5%.

A periodicidade de obtencao desses custos € eventual. Durante o ano, duas
ou trés vezes, atualizam-se esses custos.

Os produtos confeccionados sdo acondicionados em embalagens; algumas
delas sdo discriminadas nas planilhas de precos referenciais de venda. As sacolas
de PVC, bolsas PPS, sacos PPS, bolsas de PVC sao discriminadas de forma
analitica na planilha de preco referencial de venda. As peliculas de polietileno sao
consideradas como custos indiretos de fabricagédo. Para o artigo Confeccionado C1
estampado, fabricado com o Tecido C1 estampado, sdo considerados os seguintes

materiais de embalagem na planilha de precgo referencial de venda.

Tabela 4.11 — Material de Embalagem
Valores em US$ 1,00
Artigo: Confeccionado C1 — estampado.

EMBALAGEM PVC/PPS:
ME1 por peca 0,16

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

Os materiais de embalagem, tabuleiro e fita de arquear ndo sao discriminados
nas planilhas de pregos referenciais de venda. Sdo considerados como custos

indiretos de fabricacéo.
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Os encartes, por terem valores unitarios representativos, sdo discriminados

nas planilhas de precos referenciais de vendas. O artigo Confeccionado C1

estampado utiliza o seguinte encarte na sua embalagem.

Tabela 4.12 — Componentes
Valores em US$ 1,00
Artigo: Confeccionado C1 — estampado.

ENCARTES:

us$

COMPONENTE E1 |

peca

0,06

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

4.4.4. Custos Indiretos

Os custos indiretos mais representativos sdo a depreciacdo, a energia

elétrica, a mao-de-obra indireta e os respectivos encargos e os gastos com pegas de

reposicdo. Nos ultimos sete anos, os principais custos indiretos apresentaram a

seguinte participagao nos custos totais (matriz e filial):

Tabela 4.13 — Custos indiretos: participacdo nos custos totais.

ANO DEPRECIAGAO LUZ E FORGA MOI PECAS
(%) (%) (%) (%)
2001 8,0 7,3 7,2 4,0
2000 9,5 7,5 6.4 3,9
1999 11,5 7.1 7,0 3,8
1998 14,0 7,7 7.9 5,4
1997 13,8 6,7 8,3 4,7
1996 13,2 6,3 8,5 4,2
1995 11,9 5,9 9,6 4.8

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

MOI — mao-de-obra indireta;
Pecas — pegas de reposigao.
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4.4.4.1. Custos Indiretos: custo unitario de producéo

Os custos indiretos sdo somados aos demais custos para se obter o custo por

metro quadrado dos produtos produzidos, sem distingdo de produto.

4.4.4.2. Custos indiretos: custo unitario para preco referencial de venda

Para obtencao do preco referencial de venda, o custo unitario, em cada centro
de custo, é calculado dividindo-se os gastos do més do centro de custo pelo total de
quilos produzidos no centro de custo. Na Tecelagem, em vez de se utilizarem quilos
produzidos, utilizam-se pontos praticos. Para o calculo dos pontos praticos, utiliza-se

a seguinte férmula, conforme Técnico 1:

Pontos praticos = RPM X 60 minutos X horas trabalhadas / 1.000.

RPM — Rotagéo por minuto (tear).

Os custos indiretos sao discriminados na planilha de preco referencial de
venda dos produtos prontos, tecidos e produtos confeccionados, segregados por
departamento e parte, por centro de custo.

O centro de custo Inspecdo da matriz, ultima fase do processo produtivo,
adota metro linear para apropriagao de custos nas planilhas de precgos referenciais
de venda. Na filial, os custos sao apropriados por quilo em todos os departamentos,
exceto na Confecgdo onde se adota o metro linear de tecido costurado.

Os custos indiretos discriminados, na planilha de preco referencial de venda,
sdo historicos e calculados pelo sistema de Custeio por Absorgdo. A seguir

comentam-se os principais custos indiretos:
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a. mao-de-obra: folha de pagamento do més;

b. encargos sociais: desprezam-se os dados contabeis e apropriam-se
42% sobre o total de salarios geradores desses encargos. (vide tabela
B3.11 e B3.12);

C. provisbes para férias e 13° salario: calculo com base no salario do
empregado e numero de dias a que o empregado faz jus a férias e ao 13°
salario. Também calculado extracontabilmente sobre o total de salarios;

d. dissidio coletivo: ndo é feito nenhum acréscimo para cobertura ao
dissidio anual, que ocorre no més de maio de cada ano;

e. depreciacdo: valor de aquisicdo do bem, corrigido até dezembro/95,
dividido pelo tempo de vida util fiscal, segregado por centro de custo;

f. energia elétrica: refere-se ao consumo no més; o valor é rateado para
os centros de custos em fungao da poténcia instalada em cada centro de
custo;

g. pecas de reposi¢ao: os gastos com pegas de reposicado de maquinas e
equipamentos sao debitados diretamente ao centro de custo que requisita
o material; como ha grandes variagdes nos valores mensais a empresa
considera no calculo do custo indireto unitario uma média anual.

Para o calculo do custo indireto unitario, a ser utilizado na planilha de preco

referencial de venda, seguem-se os seguintes passos:

a) a contabilizagdo dos custos é feita segregada por departamento e centro
de custo;

b) no final de cada més, a Contabilidade emite um relatério dos gastos do

més por centro de custo e conta;
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c) o centro de custo Laboratério, que também é responsavel pelo controle da
producdo da matriz, fornece a Contabilidade um relatério da producéo da
matriz por centro de custo;

d) a filial informa a sua produgao: tecidos tingidos (kg), tecidos estampados
(kg), fios tingidos (kg), tecido plano costurado (m) e tecido felpa costurado
(m);

e) os custos indiretos a serem utilizados na planilha de prego referencial de
venda séao transferidos do relatério acima (gastos por centro de custo) do
més para uma planilha do Excel, onde séao feitos ajustes no valor dos
encargos da mao-de-obra (direta e indireta) e no valor das pegas de
reposi¢cao. Os demais gastos indiretos sao considerados na planilha de
preco referencial de venda pelo seu valor real,;

f) para obtencdo do custo unitario de cada departamento, divide-se o valor
gasto no més, ajustado em cada departamento, pelo total de sua
producdo. No Apéndice B, ha um caso pratico de apuracdo do custo
unitario indireto por centro de custo.

Apesar de a empresa investigada ter desenvolvido um controle extracontabil
para o calculo do preco de venda, a percepg¢ao do Gerente 1 € que ha um problema
de alocacdo de custos nas linhas de felpudo e tecidos planos, pois os tecidos
felpudos, segundo 0 mesmo, apresentam margens generosas, enquanto a tabela de
precos de venda dos tecidos planos esta abaixo do preco referencial de venda. Por
exemplo, um de seus artigos teve que sair de fabricagdo em decorréncia de a

empresa nao ter pregcos para competir com o mercado.
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4.5. Modelos de Decisfes de Precos de Venda
A seguir, apresentam-se os modelos de decisdes de precos de venda da
empresa nas seguintes circunstancias:
1. estoque encalhado;
2. aceitacao de pedidos de baixo volume:
a) com produtos em estoque;
b) sem produtos em estoque:
i. sem capacidade ociosa;
ii. com capacidade ociosa;
3. aceitagao de pedidos de grande volume:
a) parcerias: com produtos em estoque;
b) parcerias: sem produtos em estoque;
4. pedidos com condicdes;
5. pedidos urgentes;
6. clientes especiais.
Segue abaixo um quadro com o0 resumo de como a empresa decide em

situagcdes especiais.
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Quadro 4.5 — Resumo das decisdes sobre precos em situagdes especiais.

Bonif.
Situagéo Precos | Desconto| em condigao
Merc.
Estoque encalhado:
12 opgao: Maiores clientes do produto |[tabela nao nao nao
22 opgao: Clientes potenciais tabela sim nao nao
32 opgao: Todos os clientes tabela nao sim nao
42 opgao: Todos os clientes tabela sim nao nao
Aceitacdo de pedidos de baixo volume
com produtos em estoque tabela nao |NA |> ou = R$1.100,00 (CIF)
sem produtos em estoque
sem capacidade ociosa tabela nao NA data entrega: 30 dias
com capacidade ociosa NA NA NA NA
Aceitacao de pedidos de grande volume
parcerias: com produtos em estoque [tabela sim sim da empresa
parcerias: sem produtos em estoque  [NA NA NA a empresa nao atende
Pedidos com condi¢des especiais novo preco|NA NA acréscimo a tabela
Pedidos urgentes tabela NA NA se houver estoque
Pedidos de clientes especiais tabela sim. NF  |NA aumento do pedido

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes obtidas na empresa.
NA — nédo aplicavel
Bonif. em Merc. — Bonificagdo em mercadorias.

4.5.1. Decisao de precos para estoque encalhado

Considera-se encalhado o estoque de produtos acabados quando o seu prazo
médio de renovagao (PMRE) equivale a duas vezes prazo médio normal (GERENTE
1). Durante a fase de coleta dos dados n&o foi identificado nenhum relatério
informando o PMRE dos produtos acabados. Isto pode ser um indicio de que o
Gerente 1 tenha dado a informacdo apenas para mostrar que o controle é
sofisticado, quando de fato nao é.

Para o caso acima, a empresa adota os seguintes procedimentos:

a. Inicialmente, é feito um levantamento dos maiores clientes que compram o

produto em estoque para fazer a oferta desse produto a pregcos normais de

tabela;
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b. uma segunda alternativa € vender o produto com desconto a clientes
potenciais a quem a empresa tem a intencdo de vender, mas nao vende
porque nao ha precos para esses clientes;

c. uma terceira alternativa €& distribuir os produtos encalhados como
bonificacdo em mercadorias para todos os clientes, sendo o valor do
produto bonificado inferior aos precos de tabela por n&o incidir
determinados impostos sobre vendas;

d. uma dultima alternativa para saida dos estoques € dar descontos nos

precos de venda desses produtos para todos os clientes.

4.5.2. Decisao de precos para pedidos de baixo volume com produtos em
estoque

A empresa somente aceita pedidos com valor total a partir de R$ 1.100,00. Os
precos sao os de tabela. Inferior a esse valor, somente se o pagamento for
antecipado e com condigdes de venda FOB. O objetivo de néo aceitar pedidos de
pequeno valor, conforme o Gerente 1, € preservar o mercado do cliente — lojas

varejistas e supermercados — nas suas vendas ao consumidor final.
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4.5.3. Decisao de precos para pedidos de baixo volume sem produtos em
estoque e sem capacidade ociosa

Nao tendo o produto em estoque, o pedido é aceito, com a data de entrega
acertada para, no minimo, 30 dias. Quando a empresa tem que produzir algum
artigo de baixo volume, mesmo que inferior a capacidade da maquina, € produzido o
minimo para a partida. Os pedidos para produtos que ndo ha estoque, desde que a
alteracdao na producédo nao implique na parada da maquina, apenas o0 ajuste da
mesma, sao aceitos. Os precos praticados séo os de tabela.

Durante o trabalho de campo observou-se paradas de maquinas para troca de
artigos. Uma dessas paradas (um tear) durou 6 horas. O Operador 1 informou que o

pessoal encarregado da troca de artigo estava executando uma outra tarefa.

4.5.4. Decisao de precos para pedidos de baixo volume sem produtos em
estoque e com capacidade ociosa

A capacidade ociosa, na empresa, ocorre por reducao dos turnos de trabalho.
Em cada turno, todas as maquinas sao utilizadas na producéo. Durante os turnos de
trabalho, a empresa opera a capacidade plena.

Portanto, o pedido é aceito, com a data de entrega acertada para, no minimo,

30 dias. Os pregos sao os de tabela.

4.5.5. Decisao de precos para pedidos de grande volume, com parcerias e
com produtos em estoque

So6 ha diferenciagcdo de pregos se houver estoque disponivel para entrega.

Caso contrario, os pregos sao os de tabela.



148

4.5.6. Decisao de precos para pedidos de grande volume, com parcerias e
sem produtos em estoque

A empresa, sem estoque, nao atende grandes volumes com pregos
diferenciados. A justificativa € que, se a empresa vender um grande volume para um
determinado cliente, sem produtos disponiveis em estoque, vai desabastecer os

outros clientes.

4.5.7. Decisao de precos para pedidos com condi¢cdes especiais do cliente

Aos precgos de tabela sdo efetuados acréscimos em fungdo das condigbes do

cliente.

4.5.8. Decisao de precos para pedidos urgentes

A empresa s6 atende pedidos urgentes se houver mercadoria no estoque. Os
precos praticados sao os de tabela. Pode ocorrer de se da prioridade em despachar
o pedido urgente de um determinado cliente e atrasar um outro pedido, desde que
esses clientes estejam em posi¢cées diferenciadas, como na pontualidade do
pagamento, por exemplo. Para a empresa, clientes iguais, tratamento igual; clientes

diferentes, tratamento diferenciado.

4.5.9. Decisao de precos para clientes especiais

Esses clientes tém precos diferenciados através de descontos, que sao
consignados nas notas fiscais ou em bonificagdo em produtos. Os descontos

somente sdo concedidos se resultar em aumento do valor do pedido.
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4.6. RESPOSTA AS QUESTOES DA PESQUISA

O presente estudo tem como propdsito principal encontrar uma resposta para
0 seguinte problema de pesquisa: como as informagdes de custos podem ajudar os
gestores de uma industria téxtil na definicdo de pregos e mix de produtos? Para
responder a essa questdo, inicialmente buscaram-se, na literatura, modelos de
decisao para definir preco de venda e mix de produtos, utilizando informagdes de
custos. O resultado dessa pesquisa bibliografica esta descrito no segundo capitulo
deste estudo que, além de discorrer sobre os sistemas de custeio, tipos de
classificagdo, analises e conceitos de custos que compdem esses modelos de
decisao, também descreve os modelos mais conhecidos de formacao de preco de
venda.
Complementarmente, para responder ao problema da pesquisa, foi conduzido
um estudo de caso em uma empresa téxtil. O objetivo principal desse estudo de
caso era obter um conhecimento mais detalhado do processo de formacao de
precos, a partir de informag¢des geradas pelo sistema de custos. O resultado dessa
investigacao é descrito nas sec¢des precedentes deste capitulo.
Superada essa primeira etapa, procurou-se identificar, na pesquisa de campo,
a resposta as seguintes questdes:
= Questdo 1: Em que nivel hierarquico, na estrutura organizacional da Empresa,
ocorre o processo de gestdo de precgo (definicdo e administracdo) e como ele &
conduzido?

= Questdo 2: Qual o sistema de custeio utilizado pela Empresa?

= Questdo 3: Qual o modelo de decisédo de prego de venda adotado pelos gestores

da Empresa?
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» Questao 4: Quais as informagdes de custos utilizadas para decisdes de pregos e
mix de produtos?

A seguir, passa-se a responder a cada uma dessas questodes.

Questdo 1: Em que nivel hierarquico, na estrutura organizacional da Empresa,
ocorre 0 processo de gestdo de preco (definicdo e administracdo) e como ele é
conduzido?

Na empresa ITAN, a gestdo de precos € exercida pela Geréncia Comercial,
assessorada pela Geréncia Administrativa. Cabe a primeira propor pregos para
produtos novos, bem como propor reajustes para os produtos da linha de produgéo.
O comité de precos, formado por todos os diretores, aprova ou rejeita essa proposta.
As funcdes do gestor econdmico-financeiro de pregos sao exercidas pelo Gerente
Administrativo e as fungdes do gestor mercadologico de pregos, pelo Gerente
Comercial®.

A segunda parte da questao inquire como o processo de gestdo de pregos €
conduzido pela empresa ITAN. A empresa forma seus pregos de venda, seja para o
aprecamento de produtos novos ou para fixar novo prego nos casos de reajustes,
com base em trés informacoes:

a) custo dos produtos, calculado com base no Custeio por Absor¢ao, mais impostos
e despesas variaveis de vendas;
b) custo dos produtos, calculado pelo Custeio por Absor¢do, mais uma taxa

percentual (markup) para cobrir os impostos sobre vendas, as despesas com

® As terminologias “gestor econdmico-financeiro” e “gestor mercadoldgico” foram emprestadas de Nascimento
(1989).
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vendas, gerais e administrativas, o custo financeiro das vendas a prazo e a
margem de lucro definida pela Diretoria e
C) pregos praticados no mercado, pela concorréncia.

Quando a concorréncia esta muito acirrada, a Empresa tem como limite
inferior o custo do produto, calculado pelo Custeio por Absor¢cdo, mais os impostos e
despesas variaveis de vendas. O limite superior é definido pela alternativa “b”, ou
seja, pelo custo dos produtos, calculado pelo Custeio por Absor¢do, mais todas as
despesas e mais a margem de lucro. No Apéndice B, apresenta-se um caso pratico
com a sequéncia de procedimentos adotados pela empresa ITAN para calculo do
preco referencial de venda, com base nos custos, para um de seus produtos.

Uma vez definidos os precgos, cabe a Geréncia Comercial administra-los, ou
seja, alterar os mesmos em fungao de algum fator relevante. Dentre os fatores que
podem motivar o Gerente Comercial a alterar os precos, estao:

a) variagdes das condigdes de mercado (comportamento do Concorrente 1 e do

Concorrente 2);

b) resultado contabil desfavoravel;
c)alteragbes na demanda por um determinado produto, conforme o Gerente 1,

(quando a demanda for excessiva sinaliza distorgdo no pre¢o do produto, em

relacdo aos precos praticados no mercado, para produtos semelhantes);

d) alteragcbes na taxa de cambio. A causa principal € o reflexo desta nos pregos
das matérias-primas. Quando ocorre desvalorizagdo do Real em relagdo ao

Délar americano, os pregcos sobem. O contrario nem sempre é verdadeiro,

pois 0s precos normalmente se acomodam no novo patamar superior;

e) aumento de pregos das principais matérias-primas (algodao, poliéster e

produtos quimicos).
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Dentre esses fatores, o mercado € o que apresenta maior peso nas decisdes
de precos (GERENTE 1). Observou-se, durante o periodo do levantamento dos
dados, que nao ha formalmente um acompanhamento dos pregos, pela empresa,
quando, na percepg¢ao dos seus gestores, a situagao econdmico-financeira esta boa,
ou seja, quando os pregos estao recuperando os custos de produgéo (calculados a
custos histéricos) e proporcionando lucros que atendam aos objetivos da
administragcdo. Na verdade, a empresa pode até estar tendo prejuizo econdémico,
uma vez que, na situacdo de existéncia de lucro contabil, ela ndo faz nenhuma
analise mais profunda, considerando os resultados utilizando custos a precos de
reposicdo e calculos a valores presentes, nem os custos financeiros de
carregamento de estoques, nem nenhuma outra forma de considerar os custos de

oportunidade.

Questao 2: Qual o sistema de custeio utilizado pela Empresa?

Nesta questdo, comenta-se o sistema de custeio utilizado pela empresa
investigada, inclusive o sistema de custeio que seria mais adequado para decisdes
de precos, considerando as peculiaridades da producao da Empresa.

O sistema de custeio utilizado pela Empresa é o Custeio por Absorcado que é
o sistema de custeio aceito pelo fisco federal. Na acumulacdo mensal dos custos,
pela contabilidade, a Empresa utiliza o Custeio por Processo. Em alguns centros de
custos da matriz e da filial ha informagdes sobre o controle fisico da producéao, o qual
é efetuado através de ordens de fabricagdo que ndo sdo consideradas pela sua
contabilidade. A contabilizagao dos custos € feita de forma analitica, registrando-se,

em cada conta, um determinado tipo de gasto e também segregando-se por centros
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de custos (produtivos e servigos). No entanto, no momento de custear a produgao no
final de cada més, para fins de estoque e custo da producdo vendida, a
contabilidade simplesmente ignora a informagéao disponivel e rateia todos os custos
(fixos e variaveis, diretos e indiretos) para os produtos, com base no metro quadrado
produzido. Esse procedimento é criticado pela maioria dos autores da area de
custos. A correta aplicagao do Custeio por Processo, consiste nas seguintes etapas,
conforme literatura (Horngren, 1978):

e Estagio 1 — descricdo do fluxo fisico: consiste em identificar o fluxo fisico
da producéo;

e Estagio 2 — calculo das unidades equivalentes: consiste em converter o
fluxo fisico acima em unidades de producdo equivalente (producéo
completa e em elaboragéo) por produto;

e Estagio 3 — calculo dos custos totais a apropriar: mao-de-obra direta,
materiais diretos e gastos gerais de fabricacao;

e Estagio 4 — calculo do custo unitario de cada produto: apropriar os dados
do estagio 3 as unidades equivalentes de cada produto calculadas no
estagio 2;

e Estagio 5 — calculo do custo total da produgédo e estoques por produto:
consiste em aplicar os custos unitarios obtidos no estagio 4 aos estoques
e aos produtos transferidos para fora da fabrica; totalizar e confrontar com
o estagio 3.

Para formacao do preco de venda com base nos custos, considerando-se as

peculiaridades do processo produtivo da empresa ITAN, a literatura recomenda a
utilizacado do Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing). A razao disso

é: (a) representatividade dos custos indiretos que, em 2001, correspondeu a 36%
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dos custos totais e (b) complexidade e diversidade da produgao. O aprimoramento
dos critérios de rateios nos centros de custos produtivos, conforme sugerido nesse
trabalho, aproxima-se dos critérios adotados no Custeio ABC, pois cada centro de
custo - por ter sido criado em fungcdo da homogeneidade das maquinas -
representa, também, as atividades realizadas pela empresa durante o processo de
fabricacdo. A atribuicdo de custos as horas de preparagdo das maquinas (setup)

contribuiria para se ter mais precisao no calculo dos custos dos produtos.

Questao 3: Qual o modelo de decisao de prego de venda adotado pelos gestores da
Empresa?

O modelo de preg¢o de venda da empresa investigada esta descrito nos itens
4.2.2, que descreve como a empresa forma os seus precos de venda, e no item 4.5,
que descreve como ela toma decisées em situagdes atipicas. A empresa investigada
utiliza tanto o Custeio por Absor¢cdo quanto o mercado para formar seus precgos.
Determinados pregos da tabela de precos de venda podem ter origem exatamente
no precgo calculado com base no Custeio por Absorcdo ou esses precos poderao ser
ajustados para um pregco que seja aceito pelo mercado, sendo um preco
intermediario calculado com base nos precgos praticados pelos concorrentes 1 e 2. O
concorrente 1 detém aproximadamente um terco do mercado onde atua a empresa
investigada e o concorrente 2 € o segundo maior concorrente. O que possibilita a
empresa investigada praticar um prego intermediario entre os dois maiores
concorrentes € a sua flexibilizagao em oferecer produtos/servigos de acordo com as

especificagcdes dos clientes.
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Questdo 4: Quais as informagdes de custos utilizadas para decisdes de pregos e
mix de produtos?

As informacdes de custos para decisdes de precos e mix de produtos estao
descritas nos itens 4.2.2; 4.4.2.2;4.4.3.2;4.4.4.2.

Para responder a essa questao, adotaram-se o0s seguintes passos:

a) inicialmente faz-se um resumo dos procedimentos utilizados pela
Empresa nas decisdes de pregcos e mix de produtos;

b) em seguida, faz-se um levantamento dos dados que alimentam o
modelo de decisdo de preg¢o de venda e mix de produtos da Empresa.
Esses dados estao apresentados no Quadro 4.5;

c) com base no Quadro 4.5, faz-se uma analise detalhada dessas
informacoes e

d) finaliza-se com uma andlise da qualidade dessas informagbdes com
fundamento na literatura pesquisada.

Para formagao dos precos, a empresa investigada utiliza alguns conceitos de
Custo-padrao, centros de custos e, principalmente, Custeio por Absorcdo. Ultiliza
custo histdérico e, também, custo de reposicdo. Quando utiliza custo de reposicéo,
nao verifica o prazo de pagamento. As quantidades de matérias-primas sao
definidas por estudos técnicos. Para as matérias-primas, considera um percentual
padrao para o desperdicio. Ja para os materiais de embalagem, o desperdicio nédo é
considerado. Esses procedimentos estao sintetizados no Quadro 4.6.

Para fins de determinacao de precos, rateia custos fixos aos produtos e, com
relagcao a depreciacao, utiliza o valor contabilizado que é calculado de acordo com a
legislacao fiscal. A mao-de-obra direta € considerada custo fixo, sendo, portanto,

rateada aos produtos juntamente com os custos indiretos. Ignora os diversos centros
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de custos que compdem o departamento Acabamento do Tecido e soma todos os
gastos desses centros de custos para ratea-los aos produtos em fungdo do peso do
tecido, ignorando a complexidade que ha no acabamento de cada artigo produzido.

Na formacédo do markup a ser aplicado sobre o custo do produto, calculado
com base no Custeio por Absorcdo, a Empresa considera as despesas variaveis de
vendas (comissoes, fretes e impostos sobre vendas) um percentual fixo para
despesas administrativas e outro percentual fixo para encargos financeiros, além da
margem de lucro. A sequéncia de procedimentos para formacado dos pregos dos
produtos novos esta descrita no item 4.2.2.

A segunda parte da questao inquire quais as informagdes de custos utilizadas
para decisbes de mix de produtos. Nas decisdes a curto prazo sobre mix de
produtos, a empresa nao utiliza formalmente informagdes de custos. Ha o
reconhecimento pela empresa de que produzir determinados produtos tem um custo
maior do que produzir outros, apesar de o pre¢co de venda ser igual. Mas esse
reconhecimento n&o altera o mix de producdo e vendas. Quem define o mix de
producao e vendas a curto prazo é o cliente. Informagdes uteis como margem de
contribuicao por fator limitativo nao sao utilizadas pela empresa.

Apds essa visao geral sobre as informagdes utilizadas pela Empresa para
decisdes de precos e mix de produtos, faz-se um levantamento dos dados que
alimentam o modelo de decisdo de preco de venda e mix de produtos da Empresa,

conforme exposto no seguinte quadro:
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ORIGEM INFORMACAO
A Departamento de Ficha técnica do produto (vetores de quantidades para
Tecelagem definir o custo-padrao) contendo:
= tear onde o tecido sera fabricado;
= consumo matérias-primas (algodao/poliéster/rayon);
= titulo dos fios: urdume e trama;
= batidas por polegada de tecido;
= largura do tecido cru e acabado.
Informagdes nao disponibilizadas:
= tempo de fabricag&o do tecido por metro linear;
»  setup por artigo e maquina (tear).
B Diretoria Industrial = Preco de reposigdo do algodéao e do poliéster;
* % desperdicio de poliéster (informacdo n&o alterada
ha muitos anos);
= % desperdicio de algodao (idem);
» % encargos financeiros (permaneceu inalterado desde
a implantagéo do Real).
C Setor de Design = Padronagens dos tecidos e toalhas e
= Codificagédo das cores.
D Almoxarifado — matriz = Preco do fio Rayon; e
= Precgo dos produtos quimicos de engomadeira
E Almoxarifado — filial Pregos de embalagens, etiquetas e encartes.
F Laboratério — filial Custo quimico do acabamento de tecido: R$/Kg , R$/m:
e tinturaria do tecido;
¢ tinturaria do fio;
e estamparia do tecido.
G Contabilidade = Custo indireto: R$/kg, R$/metro, R$/ponto (tecelagem);
= % impostos sobre vendas;
= % despesas gerais e administrativas.
H Laboratério — matriz = Fluxo da producao do fio e
= Produgdo da matriz por centro de custo.
I Geréncia do Acabamento Fluxo do acabamento do tecido
J Departamento Confecgao = Fluxo do artigo na confecgéo;
» Tempo de fabricagéo (informagéo produzida mas nao
utilizada);
= Relatérios de producéo.
K Geréncia Comercial = Informagdes sobre o mercado;
= Demanda pelo produto;
= % comissdes sobre vendas;
* % frete sobre vendas.
L Setor de compras Precos das matérias-primas junto aos fornecedores.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

A empresa comercializa os seus produtos em diferentes fases do processo de

producdo. Na linha de tecidos felpudos, todos os produtos sao confeccionados, mas

na linha tecidos planos, sdo vendidos a metro e confeccionados. A metro sao
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vendidos tecidos crus, tintos e estampados. Na confecgdo dos tecidos planos,
utilizam-se apenas tecidos tintos e estampados.

A seguir, passa-se a analisar cada um dos dados utilizados na formagao do
preco de venda. Inicialmente, serdo analisadas as informacdes do departamento de
Tecelagem e, em seguida, serdo analisados os demais dados constantes no quadro

anterior.

Quadro 4.7 — Tecelagem — informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:

Ficha técnica do produto (vetores de quantidades para definir o custo-padrao), contendo:
= tear onde o tecido sera fabricado;

consumo matérias-primas (algodao/poliéster/rayon);

titulo dos fios: urdume e trama;

batidas por polegada de tecido;

largura do tecido cru e acabado.

Informagdes néo disponibilizadas:

= tempo de fabricag&o do tecido por metro linear;

»  setup por artigo e maquina (tear).

Entre os dados técnicos oriundos da tecelagem e entre os que alimentam o
sistema de formagdo de prego de venda, tem-se o peso do tecido (g/m) que
corresponde ao consumo liquido de matérias-primas. O consumo bruto das
matérias-primas € obtido incluindo-se a taxa de desperdicio/residuos.

A identificagcdo do tipo de matéria-prima é feita através do titulo do fio cujo
processo de fabricacdo esta descrito no Apéndice A. Por exemplo, na fabricacao
do fio 20, utilizam-se apenas fibras de algodao.

As batidas por polegada de tecido indicam as insergdes da trama no
urdume. Por exemplo, um tecido com 44 batidas por polegada indica que, em uma
polegada de tecido, s&o inseridas 44 tramas.

Para exemplificar, apresenta-se no Apéndice B, a ficha técnica de um
produto, elaborada pelo Técnico 1 que contém os dados resultantes do estudo do
produto.

O tempo de fabricagdo do tecido na tecelagem é calculado através da
seguinte férmula, conforme o Técnico 1:

metros/tear/dia = (RPM X 60 min. X 8 h X gtde. de turnos X % eficiéncia prevista) / (batidas por
polegada X 39,37)

RPM - rotacdo do tear
39,37 — polegadas por metro linear

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.
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Embora o tempo de fabricacdo dos tecidos na Tecelagem e nos demais
centros de custos, tanto na matriz quanto na filial, possa ser calculado com certa
facilidade, a contabilidade nao solicita essa informacdo. Conforme se pode
constatar, essa informagao pode ser obtida com os técnicos téxteis de cada
departamento, a partir da rotagcdo das maquinas (RPM — rotagdo por minuto). No
caso especifico da tecelagem, por exemplo, a rotacdo dos teares muda de acordo
com o tipo de tecido. No entanto, existem tecidos fabricados em um mesmo tear com
idéntica RPM. Estas informagdes podem ser disponibilizadas sem nenhum custo
adicional para a Empresa. Também nao ha informagéo sobre o tempo de setup das
maquinas por artigo. Essa informagao poderia ser disponibilizada na filial, mas nunca
foi solicitada.

A importancia de se conhecer o tempo de fabricacdo de cada produto é tornar
possivel o calculo da margem de contribuigcdo unitaria por fator limitativo que, no
caso, seria o tempo de fabricacao.

O fluxo do processo produtivo da empresa ITAN (exposto no Apéndice A), em
decorréncia da verticalizacdo da producgao, € composto de quatro etapas: fabricagao
do fio, fabricagao do tecido, acabamento do tecido e confeccédo do tecido. Em cada
uma dessas etapas, existem diferentes maquinas, com utilizacdo de capacidade
diferenciada e diferentes produtos sendo produzidos. Nesses casos, ou seja, na
ocorréncia de mais de um fator limitativo de producéo, a literatura (IJUDICIBUS,1988;
GUERREIRO, 1999, entre outros autores) recomenda a utilizagdo de técnicas
matematicas, como, por exemplo, a programacgao linear, para a avaliagao do mix de
vendas que maximiza o lucro; outra alternativa seria o Custeio ABC (Kaplan; Cooper,

1998).
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Portanto, durante a fase da coleta dos dados, recomendou-se a Empresa

calcular a margem de contribuigdo por fator limitativo com o objetivo de identificar a

combinacao o6tima de produtos, nas decisbes de curto prazo de mix de produtos,

seguindo-se o procedimento descrito a seguir:

identificar todas as maquinas utilizadas na fabricagdo dos produtos em
todas as fases do processo de fabricagao;

segregar as maquinas por tipo de processo;

identificar a capacidade de cada maquina (kg por hora, metros por hora,
etc.), considerando-se a variagcdo de capacidade em decorréncia de
diferenciagdo de modelos dessas maquinas. Para simplificacao, o ideal é
utilizar apenas uma unidade, por exemplo, producdo em quilos por hora,
em todas as fases do processo;

identificar todos os produtos da empresa e os respectivos fluxogramas,
bem como o tempo de fabricagdo em cada maquina, os ajustes das
maquinas (RPM, por exemplo) e o tempo de setup;

definir o indice de eficiéncia em cada etapa do processo de fabricagao;
definir o lote minimo para fabricacdo de cada produto em todas as fases
do processo;

efetuar previsdo para a demanda de cada produto para todo o exercicio, ja
que ha variagdo na demanda em determinados meses do ano;

identificar o consumo de materiais diretos por produto e os respectivos
custos (valor de reposicéo a vista);

identificar o preco de venda a vista dos produtos e, com base neste,

calcular a margem de contribuigao por fator limitativo.
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Identificadas as restrigdes, o0 passo seguinte é definir o ranking dos produtos
que apresentam as maiores margens de contribuicdo por fator limitativo. Para esse
célculo, utiliza-se a programacgao linear. Maher (2001, p.502) apresenta um exemplo

de utilizagdo de programacao linear para uma empresa que fabrica dois produtos.

Quadro 4.8 — Diretoria Industrial — informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:

= prego de reposicao do algodao e do poliéster;

» % desperdicio de poliéster (informagéo nao alterada ha muitos anos);

» % desperdicio de algodéo (idem);

= 9% encargos financeiros (permaneceu inalterado desde a implantagao do Real).

Os precos de reposig¢ao das fibras de algodao e de poliéster s&o fornecidos
a contabilidade, para o calculo do preco referencial de venda, pelo Diretor
Industrial.

Os percentuais de desperdicio das fibras de algodao e de poliéster, durante
o processo de fabricacdo na fiagdo, também sao fornecidos a contabilidade pelo
Diretor Industrial. Ha um acompanhamento diario dos desperdicios dessas fibras
pelo Laboratorio. No calculo do preco referencial de venda, a empresa vem
considerando um percentual de perdas/desperdicio padrdo que permanece
inalterado ha muitos anos.

O percentual de encargos financeiros para as vendas a prazo permaneceu
inalterado desde a implantacdo do Real. Esse percentual também é fixado pelo
Diretor Industrial.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

A utilizacdo do custo de reposi¢cao das matérias-primas algodao e poliéster,
pela ITAN, estda de acordo com o que recomenda a literatura (SANTOS, R.
FERNANDES, 1982; FAVA, 1989; BOGNAR, 1991; YOSHITAKE, 1984, por
exemplo). No entanto, esse custo de reposi¢cdo deveria ser a vista, deduzido dos
impostos recuperaveis.

O percentual de encargos financeiros, que entra no sistema para calculo dos
precos a prazo, nao reflete a conjuntura atual. Caber ao Diretor Industrial definir a

taxa de juros é um procedimento inadequado, pois esta seria uma atribuicdo do
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Diretor Financeiro. Apenas a titulo de exemplo da inadequacgao desse procedimento,
a taxa de juros estava inalterada desde 1994.

Percebe-se a auséncia de informagdes geradas pelo departamento financeiro
em relagao as taxas de juros. Se a empresa é aplicadora de recursos, as vendas a
vista irdo compor o montante dos recursos aplicados no mercado financeiro e
resultar no recebimento de juros durante o periodo da aplicagao. Por outro lado, se a
empresa € captadora de recursos no mercado financeiro € necessario saber a taxa
de captacdo desses recursos, ndo as taxas passadas, mas as taxas que serao
cobradas da empresa nas operagdes futuras. Essas informacdes irdo nortear a
empresa em suas decisdes de concessdes de descontos e prazos de pagamentos
aos clientes.

Além disso, o calculo do prego-base ja com o valor dos encargos financeiros
contraria os conceitos de valor do dinheiro no tempo. O preco-base deveria ser a
vista. A partir desse preco-base, € que se calcula o preco a prazo em fungcao do
tempo a ser transcorrido entre a venda do produto e a data do recebimento da
venda, considerando-se adicionalmente o efeito dos impostos sobre vendas no
preco a prazo. Quando a empresa utiliza esse prego referencial na Tabela de Pregos
de Venda, o mesmo é considerado para 90 dias e € dado um desconto para os
prazos menores.

A inclusdo dos encargos financeiros na composi¢cdo do markup tem origem
em um estudo feito ha muitos anos por uma empresa de consultoria e, naquela
época, o0 mesmo tinha o objetivo de cobrir os encargos financeiros da empresa. A
l6gica da proposta dessa empresa de consultoria era incluir no preco de venda todos
os custos e todas as despesas incorridos e atingir o percentual de lucro desejado

por produto. O sistema permite calcular o prego para as seguintes faixas de lucro: 0,
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5, 10, 15 e 20%. Quando o estudo foi elaborado, o processo produtivo da empresa e
o0 mercado em que ela atuava eram bastante diferentes de como se apresentam
atualmente. A decisao de a empresa comprar insumos a vista ou a prazo, bem como
financiar a aquisicdo de inversdes fixas com recursos proprios ou de terceiros, nao
deve interferir diretamente no calculo do preco referencial de venda. O que deve ser
considerado, conforme a literatura pesquisada, é o custo de oportunidade de capital

(tanto capital de giro quanto capital fixo).

Quadro 4.9 — Setor de Design — informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:
= padronagens dos tecidos e toalhas e
= codificagido das cores.

A empresa dispde de computadores onde sdo criados os desenhos e as
estampas para os seus produtos. Esse setor também €& responsavel pela criagao
do catalogo de produtos juntamente com a assessoria de uma empresa
contratada.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

Quando séo criadas as cores e padronagens dos tecidos também esta se
definindo o custo quimico de tingimento e/ou estamparia desses tecidos. Portanto,
nessa fase, a empresa poderia utilizar o custo-meta. A partir da definicdo das cores
e da area do tecido a ser tingida e/ou estampada, pode-se calcular o custo por metro

quadrado ou metro linear, ou mesmo por quilo de tecido nessa fase de fabricagao.
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Quadro 4.10 — Almoxarifado da matriz — Informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:
= prego do fio Rayon; e
= precgo dos produtos quimicos de engomadeira

O almoxarifado da matriz informa o custo de aquisi¢ao do fio rayon e o valor
das aquisi¢des de produtos quimicos utilizados na engomagem dos fios.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

As informacbes oriundas do almoxarifado da matriz sdo os precos médios
resultantes de compras em diferentes datas e condigbes de pagamento. Portanto,
nao sao Uteis para a formacdo de preco de venda que requer, conforme literatura,
custo de reposicao a vista. O setor de compras tem as informacdes necessarias para

o calculo do custo de reposigao.

Quadro 4.11 — Almoxarifado da filial — Informac¢des produzidas para precos de venda.

INFORMACOES:
= pregos das embalagens, etiquetas e encartes.

O almoxarifado da filial fornece os pregcos das embalagens, das etiquetas e
dos encartes.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes obtidas durante as entrevistas.

Nas planilhas de pregos referenciais de venda, as etiquetas bem como
algumas embalagens sao consideradas como custo indireto. A justificativa para tal
procedimento € a pouca representatividade do custo desses itens no custo total.

Conforme ja mencionado, os pregos deveriam ser a vista.
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Quadro 4.12 — Laboratério da filial — informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:

Custo quimico do acabamento de tecido: R$/kg , R$/m:
e tinturaria do tecido;
e tinturaria do fio;
e estamparia do tecido.

As informacgdes provenientes do Laboratdrio da filial estdo descritas no item
4.4.2.2. Para cada lote de produtos a ser tingido ou estampado é aberta uma OB —
Ordem de Beneficiamento. Cada férmula de tingimento ou estamparia é
cadastrada em um sistema especifico (software), indicando os produtos quimicos
e as respectivas quantidades para o lote a ser produzido. O custo unitario desses
produtos € inserido no sistema, pelo Laboratério, a partir das notas fiscais de
aquisicao.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

O custo de reposicao a vista dos produtos quimicos, conforme ja mencionado,
seria mais adequado que o custo de aquisigdo pelas razdes ja expostas ao longo

desse trabalho.

Quadro 4.13 — Contabilidade — informagdes produzidas para precos de venda.

INFORMACOES:

»  Custo indireto: R$/kg, R$/metro, R$/ponto (tecelagem);
= % impostos sobre vendas;

» % despesas gerais e administrativas.

Conforme esta descrito no item 4.4.4.2, cabe a Contabilidade da ITAN
calcular o custo unitario indireto a ser apropriado a cada artigo produzido.

Compete também a Contabilidade informar quanto representam as
despesas gerais e administrativas em relagdo as vendas brutas para composigao
do markup a ser utilizado no calculo do preco referencial de venda. Esse
percentual permanece inalterado ha muitos anos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

A apropriagao de custos indiretos fixos aos produtos pode gerar distorgdes

nos pregos desses produtos conforme literatura ja citada. Essa distorgao ocorre pelo
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fato de a empresa adotar o Custeio por Absor¢cdo. Os custos indiretos unitarios
calculados pela empresa trazem uma parcela fixa e outra variavel que sao rateadas
como se fossem custos identificados com os produtos. A empresa poderia minorar
esse problema se segregasse os custos em fixos e variaveis (diretos e indiretos).

Se ela fosse usar o Custeio Variavel, teria, de imediato, uma dificuldade pela
falta de segregacao entre custos indiretos fixos e custos indiretos variaveis. Para
resolver esse problema, a empresa poderia estimar o comportamento desses custos
indiretos utilizando a analise de regresséo linear simples ou muiltipla (IUDICIBUS,
1988; HORNGREN, FOSTER, DATAR, 2000, por exemplo).

Um procedimento adotado pela ITAN que melhora a qualidade das
informagdes de custos € a contabilizagdo dos gastos segregados por centros de
custos produtivos e de servigos. Por exemplo, na tabela B3.3 do Apéndice B,
apresenta-se o total de custos indiretos da matriz em um determinado més de um
exercicio ja transcorrido, no valor total de US$ 403.406,00, relativos aos centros de
custos produtivos e de servigos (somatorio das colunas 04, 05, 06 e 09, linha 29).
Desse total, 62%, ou seja, US$ 251.014,00, foram apropriados diretamente aos
centros de custos produtivos, restando 38%, ou seja, US$ 152.392 (coluna 7, linha
40) para serem rateados, utilizando-se diferentes bases de rateio, conforme tabela
B3.4 do mesmo apéndice.

Na filial, no mesmo periodo, 49% dos custos indiretos foram apropriados
diretamente aos centros de custos produtivos e 51% relativos aos custos indiretos
contabilizados nos centros de custos de servigos foram apropriados utilizando-se
diferentes bases de rateio (Tabelas B3.9 e B3.10).

Como ja comentado anteriormente, o elevado percentual de custos indiretos e

a complexidade do processo produtivo, com produtos que consomem 0s recursos de
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forma significativamente diferenciada, sugere que a empresa teria um ganho em
qualidade das informagdes de custos, por produto e por cliente, se adotasse o
Custeio ABC.

Com relagéao ao calculo do percentual das despesas gerais e administrativas
em relagdo as vendas brutas para composi¢cdo do markup, verificou-se, durante a
coleta dos dados, que esse percentual estda coerente com a relacdo dessas
despesas com as vendas brutas. Para essa verificacdo, foram utilizadas as

demonstracdes contabeis de 2001.

Quadro 4.14 — Laboratério da matriz — informagdes produzidas para precos de venda.

INFORMACOES:
= fluxo da produgéao do fio e
= producgdo da matriz por centro de custo.

Os apontamentos de producdo da matriz estdo sob a responsabilidade do
Laboratério. No final de cada més é emitido um relatério com a produgdao em
quilos, segregada por centro de custo e departamento. A produgao da tecelagem,
além de quilos, também é informada em metro linear, pontos praticos e pontos
tedricos. Cada ponto corresponde a 1.000 batidas, ou seja, 1.000 insergbes de
trama.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

Com o objetivo de se aperfeigoar o sistema de rateio dos custos indiretos, faz-
se necessario conhecer a quantidade de setups em cada centro de custo de
producao, segregados por artigo. O volume de produgao de um determinado artigo é
impactado, entre outros fatores, pelas horas-maquina disponiveis no més e pelas
quantidades de setups. Portanto, ha um custo oculto atualmente na empresa ITAN

relativo aos setups que estdo sendo apropriados, sem observar a sua relagdo com
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os artigos produzidos. Dado o sistema de informacado atual, constatou-se que a
empresa poderia obter essa informacdo sem muito custo adicional.

O fluxo da producdo do fio, informado pelo Laboratério a Contabilidade é
utilizado na planilha de precgo referencial de venda com o objetivo de apropriar os

custos indiretos de cada centro de custo ao preco referencial do produto.

Quadro 4.15 — Geréncia do Acabamento — informagdes produzidas para pregos de venda.

INFORMACOES:
= fluxo do acabamento do tecido.

A geréncia do Acabamento informa a Contabilidade o fluxo do acabamento
do tecido, inclusive os processos de tinturaria e estamparia.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

Atualmente, ha uma grande distorgdo na apropriagdo dos custos indiretos ao
acabamento do tecido. O departamento de Acabamento € composto de 11 centros
de custos produtivos que compreendem 11 grupos de maquinas diferentes utilizadas
no acabamento do tecido. (Vide centros de custos da filial no quadro A3.2 do
Apéndice A). A descricdo do processo produtivo da ITAN compreende todo o
Apéndice A.

As maquinas sao ajustadas de acordo com o produto e o tipo de processo a
ser executado. Ha produtos que utilizam uma determinada maquina mais de uma
vez durante o processo. Além das horas-maquina, ha o tempo em que o tecido
permanece em repouso. A contabilizagdo é feita segregando-se os custos indiretos
por centro de custo. No entanto, ao se efetuar a apropriacdo dos custos indiretos

aos produtos, na planilha de preco referencial de venda, o critério utilizado consiste
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em dividir os custos indiretos totais do departamento de Acabamento pelo total da

producado desse departamento em quilos, ignorando completamente a informagao

por centro de custos. Esse critério apropria a um quilo de produto que consumiu 14

horas-maquina o mesmo valor de um outro que tenha consumido, por exemplo, 7

horas-maquina.

Esse fato revela que nem sempre a deficiéncia na producao de informacgao util

para tomada de decisao é decorrente da caréncia de informacgao basica, mas sim da

criatividade em utilizar a informacao existente.

O critério mais adequado seria apropriar os custos dos centros de custos aos

produtos conforme o seguinte procedimento:

12 etapa: calcular o custo unitario por hora-maquina em cada centro de
custo, ou seja, dividir o valor total dos custos indiretos fixos, de cada
centro de custo do Acabamento, em fungcdo das horas-més
disponibilizadas para a produgao de cada artigo produzido nesses centros
de custos. Esse custo unitario representa o custo de uma hora-maquina
para executar uma determinada atividade ou o custo hora para se manter
a maquina parada para setup, por exemplo.

22 etapa: apropriar a cada produto os custos indiretos fixos em funcao do
tempo de fabricacdo e tempo de setup, por exemplo, ou seja, multiplicar o
custo de uma hora-maquina pelo total de horas-maquina previstas para
fabricagdo do artigo, ou seja, o tempo padrao de utilizagdo. Em conversa
com o Gerente do Acabamento, verificou-se que esses padrdes de tempo

poderiam ser calculados sem muita dificuldade.
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Quadro 4.16 — Departamento da Confecgdo — informacgdes produzidas para precos de venda.

INFORMACOES:

= fluxo do artigo na confecgao;

= tempo de fabricagéo (informagéo produzida, mas nao utilizada);
= relatérios de produgao.

O Supervisor da Confecgédo, que tem formacdo em Tecnologia Téxtil,
fornece a Contabilidade o fluxo da producado dos centros de custos Corte e
Confeccgao (tecidos planos e felpudos), o tempo de fabricagdo de cada artigo e os
relatérios de producgao diaria e acumulada no més.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

A apropriacao dos custos indiretos, aos produtos da Confecgdo da ITAN,
também apresenta distor¢cdes. Atualmente, a contabilizagdo dos custos indiretos é
segregada por centros de custos - Corte Tecido Liso (ou Tecido Plano), Corte Tecido
Felpudo, Confec¢do Tecido Liso (ou Tecido Plano) e Confec¢do Tecido Felpudo.
Porém, ao se efetuar o calculo do custo unitario para a planilha de prego referencial
de venda os custos indiretos somente sdo segregados em fungao do tipo de tecido
(tecido plano ou tecido felpudo). O procedimento atual consiste em somar os custos
registrados nos centros de custos Corte Tecido Liso e Confecgdo Tecido Liso e
dividir pelo total de metros lineares consumidos na Confecgdo. Observe-se que é
ignorada a produgdo do centro de custo Corte Tecido Liso considerando-se apenas
os gastos desse centro de custo. Idéntico procedimento é utilizado no calculo do
custo indireto unitario dos tecidos felpudos. Como ja exposto, os gastos com os
tecidos felpudos, nessa fase de fabricagdo, sdo registrados nos centros de custos
Corte Tecido Felpudo e Confecgao Tecido Felpudo.

O principal problema no sistema atual de apropriagcado de custos nas fases do
corte e da confeccdo € que ele ignora diferengas importantes existentes nos
sistemas de custos que o compdem e na forma como os produtos consomem 0s

recursos desses centros de custos. No corte e confecgdo da ITAN, ha produtos que
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requerem mais recursos humanos e outros produtos que requerem mais tempo de
maquina. Nos centros de custos Corte Tecido Plano e Confeccédo Tecido Plano ha
grande consumo de recursos humanos, pois o trabalho manual é predominante. Nos
centros de custos Corte Tecido Felpudo e Confeccdo Tecido Felpudo a
predominancia € o uso de maquinas, pois tanto o corte quanto a confecgcao desses
tecidos sao efetuados em maquinas automaticas. Porém, o processo de embalagem
dos produtos - produtos da linha banho e da linha cama e mesa - requer um grande
volume de horas-homem, pois € um processo predominantemente manual.

Mais uma vez, constata-se que o problema n&o é originado pela caréncia de
informagdes. Ha relatérios de producdo de tecidos nesses centros de custos (do
corte e da confecgdo), bem como ha estudos de tempos e movimentos para os
artigos produzidos nesses centros de custos. No centro de custo Corte Tecido
Felpudo, tendo em vista o predominio da utilizacdo de maquinas, recomenda-se a
utilizacdo de horas-maquina como direcionador de custos. E, para os demais centros
de custos, ou seja, Corte Tecido Liso, Confecgao Tecido Liso e Confecgao Tecido
Felpudo, pelo predominio do trabalho manual, recomenda-se a utilizagcdo de horas-
homem como direcionador de custos.

Dessa forma, a apropriagcdo dos custos indiretos nas fases do corte e da
confecgdo, na planilha de preco referencial de venda, seria efetuada segundo o
procedimento descrito a seguir:

Centro de custo Corte Tecido Liso:

e 12 etapa: calcular o tempo padrao total para a produgao real do més;

e 22 etapa: calcular o custo unitario, com base no direcionador de custos

hora-homem, conforme féormula abaixo:
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CIU = CIT/ QHT

Onde:

CIU = custo indireto unitario do centro de custo;

CIT = total dos custos indiretos registrados no centro de custo;

QHT = quantidade de horas padrao (tedricas) relativas a produgao real do més.

e 32 etapa: apropriar o custo indireto unitario, calculado com base no item
anterior, a cada produto, em funcdo das horas-homem necessarias a
fabricacdo desses produtos.

O procedimento acima é o mesmo para o centro de custo Confec¢do Tecido

Liso. Para o centro de custo Corte Tecido Felpudo deve-se adotar o mesmo
procedimento, no entanto, deve-se substituir horas-homem por horas-maquina.
Observe-se que todos os custos indiretos estdo utilizando o mesmo direcionador:
horas-homem ou horas-maquina.

No caso particular do centro de custo Confeccdo Tecido Felpudo, como ha
dois direcionadores: horas-maquina para as operagdes de confeccdo e de horas-
homem para as operagcbes de embalagem, seria recomendavel a apropriagdo em
duas etapas.

Para que ndo sejam transferidas para o cliente, as ineficiéncias que
porventura possam existir na produgcado, recomenda-se a utilizagdo das quantidades
padrées de horas-homem ou horas-maquina tanto no calculo do custo unitario

indireto quanto no célculo do custo de cada produto.
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Quadro 4.17 — Geréncia Comercial — informacgdes produzidas para precos de venda.

INFORMACOES:

= informagdes sobre o mercado;
= demanda pelo produto;

= 9% comissbes sobre vendas;

= % frete sobre vendas.

Compete a essa geréncia informar a Contabilidade os percentuais de
comissdes sobre vendas que sao devidas aos representantes comerciais. Esses
percentuais permanecem sem alteracdo ha muitos anos. Também, fornece a
Contabilidade o percentual de frete que a empresa paga aos seus fornecedores
nos transportes de produtos para os clientes nas vendas a precos CIF.

Também é de sua competéncia informar ao Diretor Industrial 0 montante
dos pedidos de clientes acumulados por produto para programacgao da produgao.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes obtidas durante as entrevistas.

Verifica-se que a empresa incorre em gastos comerciais relevantes, antes e
apos as vendas, determinados por exigéncias de clientes especificos. Por exemplo,
além dos contatos constantes com os diversos representantes da Empresa, o
Gerente Comercial também realiza constantes visitas a clientes situados no Brasil e,
com menor frequéncia, aos clientes situados no exterior.

Atualmente, a empresa nao avalia o resultado por clientes ou grupo de
clientes. No entanto, seria recomendavel a Empresa controlar esses gastos,
segregando-os por clientes ou grupos de clientes, com o objetivo de apurar o
resultado (lucro ou prejuizo) com esses clientes ou grupos de clientes, a fim de
melhor definir o mix de clientes para otimizar os resultados.

Com relacdo a definicdo do mix de produgdao e vendas pela empresa, o
mesmo € definido a partir dos pedidos de clientes. A empresa deveria incentivar a
venda dos produtos mais lucrativos, definidos por uma andlise da margem de

contribuigdo ou, numa visao a longo prazo, pelo Custeio ABC.
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Quadro 4.18 — Setor de Compras — informacdes produzidas para precos de venda.

L — Compras.

As mesmas informacdes solicitadas aos almoxarifados da matriz e da filial
também, as vezes, sao solicitadas ao setor de compras da empresa. Quando
essas informagdes s&o divulgadas pelo setor de compras, ndo séo indicados os
prazos de pagamentos aos fornecedores.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes obtidas durante as entrevistas.

O setor de compras fornece a Contabilidade os valores de reposi¢cao de
determinadas matérias-primas, componentes e materiais de embalagem para
utilizacdo nos calculos dos precgos referenciais de venda. No entanto, esse setor néo
informa o prazo de pagamento das compras. Portanto, os pregos utilizados pela
Contabilidade ndo sao precisos, pois ha diferengas entre os prazos de pagamento
dos diversos insumos.

No que concerne as informagdes fornecidas pelo setor de compras para o
sistema de precos, a empresa dispde de informagdes para melhorar seu sistema
decisorio. Bastaria que o setor de Compras informasse também os prazos de
pagamento, para que a Contabilidade calculasse o valor presente, descontado por
uma taxa de juros que represente o Custo de Oportunidade da Empresa.

Além dos aspectos ja mencionados, a literatura, por exemplo, (LIVESEY,
1978; SANTOS, R. FERNANDES, 1982; SANTOS, J., 1987; FREZATTI, 1988;
KPMG, 1992; NOGUEIRA, 1993; MORRIS; MORRIS, 1994) é generosa na
apresentacao de variaveis que impactam nas decisdes de pregos. O quadro abaixo

evidencia o grau de importancia dessas variaveis segundo o Gerente 1:



Quadro 4.19 — fatores que impactam no preco de venda conforme Gerente 1.

FATORES Grau de influéncia
Pouco Médio Muito

Mix de marketing X
Demanda X
Coordenacgao de atividades X
pelas empresas
Objetivos distintos das X
Empresas
Diferenciagao do produto X
Economias de escala X
Estrutura de mercado/ X
Concorréncia
Nivel de consciéncia dos X
Precos
Produtos substitutos X
Controle governamental X
de precgos
Ocupagéao da capacidade X
Instalada
Estrutura de custos e X
Despesas
Capacidade de pagamento X

do cliente

Fonte: elaborado pelo autor.

4.7. UTILIZACAO DE INFORMACOES DE CUSTOS PARA FORMACAO DE
PRECOS E MIX DE PRODUTOS

Resumindo as experiéncias e os modelos

relatados na
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literatura e

combinando com a experiéncia adquirida na conducdo do estudo de caso,

apresentam-se, a seguir, algumas recomendagdes para a empresa investigada com

o0 propodsito de o sistema de custos da empresa prover informacdes uteis para

decisdes de precos. Pretende-se apresentar uma sequéncia de procedimentos para

calculo do preco referencial de venda que resulte na otimizagcdo do resultado da

empresa. Paralelamente ao calculo do prego unitario de venda, calcula-se, também,



176

a margem de contribuicdo unitaria por fator limitativo para definicdo do mix de
producao e vendas que otimize o resultado no curto prazo.

Resumidamente, o preco referencial de venda, baseado em informacgdes de
custos, deveria ser calculado conforme as seguintes etapas:
12 etapa: calcular a margem de contribuicao total do periodo e estimar a demanda.
Nessa primeira etapa, calcula-se o valor da Margem de Contribui¢ao total para um
determinado periodo (um ano, por exemplo). Esse valor € composto do somatério do
Custo de Oportunidade do investimento, do objetivo de lucro, do total das despesas
fixas e dos custos fixos e dos tributos sobre o lucro. Nessa etapa, também sao feitas
as estimativas de demanda dos produtos. Essa etapa € similar a proposta por
Nogueira (1993).
22 etapa: identificar os custos, as despesas variaveis de vendas e o tempo de
fabricacdo de cada produto.
Na segunda etapa, identificam-se o custo direto de cada produto, o seu tempo de
fabricacao total (da fiagdo até a confecgao, se for o caso) e as despesas variaveis
por produto (exemplo, comissdes sobre vendas, impostos sobre vendas, frete sobre
vendas).
3?2 etapa: calcular o pre¢co de venda unitario, a vista, e a margem de contribui¢ao
unitaria por fator limitativo (Custeio Variavel). Fonte: informagdes das etapas 1 e 2.
Na terceira etapa, calculam-se um preco unitario de venda intermediario, a vista, que
€ a variavel dependente, e a margem de contribuicdo unitaria por fator limitativo.
Esse preco de venda contempla parte da complexidade da producao.
42 etapa: calcular o preco de venda unitario, a vista, (Custeio ABC). Fonte:
informacdes das etapas 1 e 2 e dos custos fixos a serem apropriados aos produtos a

partir das atividades consumidas por esses produtos.



177

Na quarta etapa, agregam-se ao custo direto unitario do produto os custos fixos,
apropriados de acordo com o Custeio ABC, e aplicam-se o markup formado pelas
despesas variaveis de vendas (impostos sobre vendas, comissées sobre vendas,
frete sobre vendas) e a margem de lucro necessaria para a empresa atingir seus
objetivos estabelecidos na primeira etapa, ou seja, a Margem de Contribuigao total.
A sequir, descreve-se detalhadamente cada uma dessas etapas.

Antes de a empresa iniciar os calculos do preco referencial de venda, faz-se
necessario que se identifique o lucro que a empresa pretende alcancar em um
determinado periodo. O conceito de lucro a ser utilizado é o de lucro econémico, que
€ o valor remanescente apos deduzir o Custo de Oportunidade do capital investido
(capital de giro mais capital fixo). A quantificagcdo do lucro desejado pode ser em
funcado do Retorno sobre o Capital Préprio, Retorno sobre o Investimento ou de outro
conceito similar.

Apos a definicdo do Custo de Oportunidade do capital investido e do lucro
desejado, faz-se necessario identificar o montante dos custos e das despesas fixas e
os dos tributos sobre o lucro. O somatério desses valores (Custo de Oportunidade,
lucro desejado, custos e despesas fixas e tributos sobre o lucro) resulta na Margem
de Contribuigao total para esse periodo. A Margem de Contribuigéo total € a fungao-
objetivo.

Apds essa primeira fase, prossegue-se com o calculo dos custos diretos
unitarios e das despesas variaveis relativas a venda dos produtos. As matérias-
primas, componentes e materiais de embalagem devem ser computados no calculo
do preco referencial de venda, utilizando-se a quantidade definida por padrbes
técnicos, contemplando os desperdicios normais. A utilizagdo da quantidade padrao

tem o objetivo de n&do penalizar o cliente pelos desperdicios anormais ocorridos
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durante o processo de fabricacdo. Esses desperdicios serdo de responsabilidade do
centro de custo, onde o mesmo ocorreu. E importante que seja identificada a causa
do desperdicio para a corregcao do problema, para evitar recorréncia motivada, entre
outros problemas, por erro no manuseio ou por qualidade inferior do material
utilizado.

O valor a ser atribuido as matérias-primas, componentes e materiais de
embalagem, no calculo do prego referencial de venda, conforme literatura, deve ser
o custo de reposicao, a vista, na data da venda. Tanto para o cliente quanto para a
empresa vendedora nao importa o valor dos gastos com as aquisi¢gdes anteriores
desses insumos, ou seja, com o custo histérico; o que importa € o valor dos gastos
com sua reposi¢cao que podera ser maior ou menor. Os gastos com as aquisi¢goes
anteriores dos insumos sao custos inevitaveis; ja ocorreram. Por essa raz&o, nao
devem ser considerados nas decisdes de precos. Esse entendimento de considerar
os custos historicos de aquisicdo dos insumos como um custo irrecuperavel, para
fins de decisdes futuras, estad de acordo com Maher (2001).

Nessa segunda fase do calculo do prego referencial de venda, a partir de
informacdes de custos, tém-se o custo direto unitario de cada produto, as despesas
variaveis e a margem direta total que se pretende alcancar. E necessario que se
conhecga, também, as despesas e os custos indiretos variaveis e o tempo de
fabricagdo de cada produto, com a finalidade de se calcular a margem de
contribuigao por fator limitativo. Através da técnica de programacéo linear, deve-se
considerar como fungao-objetivo o montante da Margem de Contribui¢do, conforme
modelo proposto por Nogueira (1993). Ao modelo de programacéo linear devem-se

acrescentar as restricoes relativas a demanda, capacidade instalada, etc.
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Quando ha complexidade na produgdao da empresa, apenas essas
informacdes ndo sdo suficientes para se calcular o preco referencial de venda.
Observe-se que, até o presente momento, ndo se incorporaram ao produto os custos
relativos a sua complexidade. Os diversos processos produtivos necessarios a
fabricagdo do produto requerem que a empresa realize gastos para que 0s mesmos
sejam executados: luz e forga, mao-de-obra, aquisicdo de materiais secundarios, de
manutencgao, etc. Além desses gastos, ha o tempo dos equipamentos, os quais tém
vida util limitada pelo uso, pela agcdo da natureza ou obsolescéncia. Os custos
relativos a esses equipamentos sao registrados através da depreciagao. Por ser um
custo irrecuperavel, a depreciagdo ndo deve ser imputada aos produtos. Em seu
lugar, a empresa deve calcular uma depreciagdo com base no custo de reposi¢cao
dos equipamentos.

Considerar apenas o tempo de fabricacdo ndo € suficiente, porque as
atividades tém custos diferenciados. Logo, ha necessidade de se conhecer o custo
de cada atividade para, em seguida, imputar aos produtos um valor equivalente a
utilizacdo dessas atividades. Esses procedimentos sdo caracteristicos do Custeio
ABC.

Sobre a apropriacdo dos custos indiretos aos produtos, a literatura é
controversa. Ha os que defendem a sua apropriagao ao preco dos produtos e os que
condenam esse procedimento. Pela complexidade verificada no processo produtivo
da empresa, tais custos devem ser apropriados ao produto para fins de calculo do
preco referencial de venda, em funcdo do esforco da empresa para produzir cada
um desses produtos. Ha produtos que demandam muito mais tempo para ser
produzido do que outros, apesar de o consumo de matérias-primas nao apresentar

grandes diferengas. O Custeio ABC € o mais adequado para empresas com essas
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caracteristicas. O critério atual de apropriacdo dos custos indiretos pela empresa
investigada ¢é falho, porque, além das deficiéncias ja citadas, nao calcula
separadamente o tempo de setup. Também, o controle de custos por produto
termina quando o produto fica pronto, ndo existindo um acompanhamento das
despesas operacionais pos-vendas por cliente.

Como justificativa a inclusao dos custos fixos aos produtos através do Custeio
ABC, sabe-se que os custos fixos sdo de duas espécies: custos fixos comprometidos
e custos fixos discricionarios. Com relacdo aos custos fixos comprometidos, nao
importa o quanto a empresa investiu, no passado, em instalacbées, equipamentos e
em sua estrutura organizacional basica, pois s&o custos irrecuperaveis (sunk costs).
Um desses custos irrecuperaveis € a depreciacdo que, por essa razao, nao deve ser
considerada no calculo do preco referencial de venda pelo valor historico. No
entanto, no passado, para a empresa atuar no mercado em seu ramo de atividade,
ela teve que realizar esses gastos. Se a empresa fabricasse apenas o tecido cru, é
Obvio que ela nao teria os gastos com o acabamento do tecido. Como ela decidiu
atuar, também, nesse mercado, teve que adquirir equipamentos para realizar mais
esse processo de fabricagdo. Além desse fato, o acabamento do tecido é feito em
diferentes maquinas e tempos de fabricagcéo. Por hipétese, imagine que para realizar
um determinado acabamento, a empresa tenha que adquirir uma maquina de custo
muito elevado que sera utilizada por uma determinada linha de produtos. Espera-se
que seja atribuido aos tecidos dessa linha um prego de venda maior do que um
outro que utilize equipamentos de custo inferior. Os outros tecidos ndo poderao ser
responsabilizados por esse tipo de acabamento mais sofisticado. Portanto, em vez
de se utilizar a depreciacado, que é um tipo de custo irrecuperavel, € recomendavel

que a empresa constitua um fundo para reposi¢cao dos equipamentos. Esse fundo
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sera formado através da inclusdo no custo do produto utilizado para a formacgao do
preco de venda de um valor estimado para a reposicao dos equipamentos utilizados
em sua fabricacao.

Para continuidade de suas operagbes a longo prazo, os custos fixos
discricionarios, que sao custos desembolsaveis, terdo que ser ressarcidos a
empresa. Portanto, o custo do produto deveria ser carregado com uma parcela
desses custos. Considerando que a empresa tem uma producdo complexa, onde
determinados artigos utilizam diferentes equipamentos e tempos de fabricagdo, o
sistema de custeio adequado para esse tipo de producdo € o Custeio por ABC. Esse
sistema de custeio reflete melhor o esforco de a empresa fabricar e vender os seus
produtos. Portanto, a empresa deve atribuir a cada atividade o seu custo e cada
produto devera ser carregado em fungao da utilizagdo de cada uma das atividades.
Apos a apropriacdo dos custos fixos aos produtos através do Custeio ABC, tem-se
um valor base representado pelos custos diretos e a apropriacdo dos custos
indiretos na forma explicitada. Sobre esse valor base aplica-se um markup formado
pelas despesas variaveis de vendas: impostos, comissoes, frete, etc. e a margem de
lucro necessaria para se atingir a margem direta total.

As informacdes de custos acima especificadas permitem a empresa
interessada conhecer a margem de contribuicdo unitaria por fator limitativo e,
também, o preco referencial de venda formado a partir do somatério dos custos
diretos e das despesas fixas apropriadas através do Custeio ABC. Esse preco seria
0 mais adequado para a empresa atingir seus objetivos de lucro. Pode ser utilizado
como parametro, para indicar se a empresa esta sendo recompensada pelo seu

esforco ao produzir produtos complexos ou nao.
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Em substituicdo ao critério adotado pela empresa estudada em formar o prego
referencial de venda para diferentes margens de lucro (0. 5, 10, 15 e 20%), o mais
adequado seria a empresa praticar, no minimo, precos que cobrissem todos os seus
custos e suas despesas, inclusive o Custo de Oportunidade de capital (de giro e
fixo). Isso, pressupondo que a empresa opera com eficacia. Um outro cenario seria
estabelecer uma taxa de retorno sobre o capital proprio, por exemplo, e praticar um
preco que resultasse nesse lucro desejado. Esse procedimento permite que a
empresa tenha um feedback para cada nivel de preco praticado, que consiste em
indicar quando a empresa se aproxima ou se distancia dos objetivos estabelecidos.
Os modelos propostos por Nogueira (1983) e Assaf Neto (1983) contemplam essas
informacoes.

Nas decisdes sobre mix de produtos a longo prazo, ou seja, corte de produtos
e lancamento de produtos novos, a empresa utiliza informacdes de custos, onde
prevalece o Custeio por Absorcdo. Esse procedimento pode acarretar decisdes
equivocadas, ja que o Custeio por Absorcdo ndo é adequado para produgéo
complexa nem para decisdes sobre corte de produtos. Para o corte de produtos, a

margem de contribuigdo por fator limitativo e o Custeio ABC sao recomendados.

4.8. ALTERAQC)ES DE PROCEDIMENTOS NA EMPRESA INVESTIGADA
DEVIDO A INTERACAO DO PESQUISADOR COM OS GESTORES

Durante a realizacdo da pesquisa, a interacdo do pesquisador com o0s
gestores da empresa investigada contribuiu para que alguns procedimentos fossem
alterados. Em outros casos, houve a inten¢ao de alterar, bem como foi demonstrada
a intencdo de melhoria no sistema de informagdes gerenciais da empresa, como

segue:
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complementacdo do PCP na matriz, acrescentando o controle de estoque
de produtos em processo, com o objetivo de se obter essa informagao
para o sistema de custos que a empresa pretende desenvolver;

a utilizacdo do custo médio ponderado, refletindo o mix de cores em
producdo, quando do calculo do custo quimico para formacdo do preco
referencial de venda;

a apropriagdo dos custos indiretos do Acabamento, para o calculo do
preco referencial de venda, considerando horas-maquina e tempo de
setup;

segregacao dos clientes por grupos, com o objetivo de se apurar a
rentabilidade dos clientes, incluindo, além dos custos de producdo, as
despesas especificas com cada cliente ou grupo de cliente;

adequacao do Plano de Contas a necessidade de se apurar a
rentabilidade dos clientes;

a conscientizagcao de alguns gestores de que o Custeio ABC é o mais
adequado para o tipo de producdo atual da empresa investigada. A
percepcao desses gestores ja sinalizava para os problemas de produgao
complexa e o Custeio por Absorcdo nao atendia as necessidades da
empresa;

a intencao de reduzir o mix de produgcao da empresa, bem como retirar de
linha alguns produtos com produgdo muito complexa sem que houvesse
diferenciagao de precos;

intencdo de adquirir novo sistema de informagao e/ou modernizar o atual.
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4.9. SUGESTOES AOS GESTORES DA EMPRESA COM BASE NOS
RESULTADO DA PESQUISA

A seguir, apresentam-se as sugestoes oferecidas aos gestores da empresa

investigada decorrentes do estudo realizado:

E importante a empresa explicitar melhor seus objetivos. O fato de a
empresa estabelecer objetivos n&o significa que ela vai ganhar mais ou
menos dinheiro. Mas é importante estabelecer e divulgar metas e fazer o
acompanhamento dessas metas, ou seja, se as decisdes que estdo sendo
tomadas estdo conduzindo para a sua realizag&o. Entre os objetivos que a
empresa pode explicitar, estdo o retorno e a estratégia de mercado.
Modernizar o sistema de custos. O custeio utilizado pela empresa, o
Custeio por Absorcdo, pode induzir os gestores a tomarem decisdes
equivocadas sobre o corte de produtos, mix de produc¢ao, rentabilidade de
clientes, entre outras. Para o tipo de producdo da empresa, o sistema de
custeio mais adequado é o Custeio por Atividades.

A empresa deveria criar ou adquirir, no mercado, um software especifico
para o seu sistema de custos e para o sistema utilizado no calculo do
preco referencial de venda. A utilizacdo de planilhas eletronicas
compromete a qualidade da informacgao além de elas demandarem muito
tempo para gerar a informagao. Seria adequado que o sistema de preco
de venda ficasse a disposicdo do Gerente Comercial para simulacdes
antes da tomada de decisbes sobre precos, descontos, prazos, aceitacao
de pedidos, etc.

No calculo do custo quimico do tingimento dos fios e, também, do
tingimento ou estamparia dos tecidos, por envolver uma grande

quantidade de cores, o custo de produgao desse mix, para fins de precgo
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de venda, deveria representar o custo médio ponderado das quantidades
de matérias-primas utilizadas (quantidade padrao), as perdas normais do
processo produtivo e o custo de reposi¢cao dessas matérias-primas.

A empresa deveria utilizar, no calculo do preco referencial de venda, o
preco de reposicdo dos insumos, a vista, deduzido dos impostos
recuperaveis. Deveria desprezar o custo de aquisi¢do independentemente
de ser maior ou menor que o custo de reposi¢cao. Esses precos deveriam
ser monitorados para manter atualizado o preco referencial de venda.

A apropriacado dos custos fixos aos produtos para decisdes de precos de
longo prazo deve refletir o esforgo ao produzir o produto. O sistema de
custeio adequado para essa apropriagao € o custeio ABC.

No calculo do preco referencial de venda a empresa deveria calcular um
preco base a vista e acrescentar os encargos financeiros de acordo com o
prazo de pagamento e o custo de oportunidade desse dinheiro para a
empresa.

A contabilidade deveria informar aos gestores de pregos a rentabilidade
dos clientes. Nesse calculo, considerar o grupo empresarial, se as
compras forem centralizadas, em vez de cada cliente isoladamente.

A empresa deveria designar, a principio, uma ou mais pessoas, para as
atividades de custos e orgcamento. N&o ha, atualmente, ninguém
designado para atuar com exclusividade nessa area. O volume de
operagoes e de receitas justifica tal recomendacgéo.

Para definir o mix de producdo e vendas que resulte na otimizagdao do

resultado é recomendavel a utilizagdo do conceito de margem de
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contribuigao por fator limitativo nas decisées de curto prazo ou o Custeio
ABC nas decisdes de longo prazo.

Para formagdo do prego dos produtos, € recomendavel utilizar valores
definidos por estudos técnicos, contemplando os desperdicios normais

tanto para as quantidades de insumos quanto para o tempo de fabricagao.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusdes da pesquisa realizada,
face aos objetivos estabelecidos, além de elencar as recomendagdes para futuras
pesquisas e as limitacbes da pesquisa.

Para resolver o problema de pesquisa, “Como as informacdes de custos
podem ajudar os gestores de uma industria téxtil na definicdo do preco de venda e
mix de produtos?” inicialmente buscou-se, na literatura, modelos de decisao para
definir preco de venda e mix de produtos, utilizando informacdes de custos. Esta
pesquisa bibliografica aborda topicos sobre o estudo de caso na pesquisa cientifica,
a cadeia téxtil, custos e preco de venda. Em continuidade, para responder ao
problema de pesquisa, foi conduzido um estudo de caso em uma empresa téxtil. O
proposito deste estudo de caso era obter um conhecimento mais detalhado do
processo de formagao de pregos, a partir de informagdes geradas pelo sistema de
custos. Portanto, para que as informagdes de custos possam ser Uteis aos gestores
de industrias téxteis na definicdo do preg¢o de venda e mix de produtos, a pesquisa
mostrou que:

e E importante a Empresa explicitar melhor seus objetivos. O fato de a

empresa estabelecer objetivos nao significa que ela vai ganhar mais ou
menos dinheiro. Mas é importante estabelecer e divulgar metas e fazer o
acompanhamento dessas metas, ou seja, se as decisdes que estdo sendo
tomadas estdo conduzindo para a sua realizagao. Entre os objetivos que a
empresa pode explicitar, estao o retorno e a estratégia de mercado.

e E importante, também, que o sistema de custos da Empresa gere

informagdes Uteis, ou seja, confidveis, tempestivas, compreensiveis e

comparaveis.
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A utilizagdo de um software adequado para armazenar os dados,
processa-los e gerar informagdes uteis ao processo decisorio de pregos e
mix de produtos contribui para que o complexo processo produtivo da
Empresa possa ser conhecido em suas particularidades.

A utilizacdo de um sistema de custeio adequado as suas atividades
produtivas pode melhorar o processo de definicao de precos. O sistema de
custeio utilizado pela empresa deveria captar suas particularidades.
Empresas com produgdo complexa, onde diversos produtos utilizam, por
exemplo, os recursos da fabrica de forma diferenciada, requerem um
sistema de custeio que capte essa diferenciacdo nos produtos. Dos
sistemas de custeios existentes, o Custeio ABC pode melhorar o processo
de fixac&o de precos, porque apropria mais adequadamente o consumo de
recursos pelos produtos. Esse sistema de custeio também considera as
despesas operacionais relacionadas ao esforgco de vendas, bem como a
rentabilidade de clientes. Além disso, por custear cada atividade,
evidenciando o quanto custa executa-la, € um importante instrumento para
acdes orientadas para reducao de custos.

E importante a utilizacdo de andlise de custos para auxiliar o processo
decisorio de precos e mix de produtos. Entre as informacdes que podem
ser obtidas através da analise de custos, tem-se:
¢ identificar a rentabilidade dos produtos;

e determinar o mix de producao e vendas para otimizacao do lucro;
e decidir sobre pisos de precos;

¢ definir politica de descontos;
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e decidir sobre pedidos especiais de clientes estranhos ao mercado
normal;

e decidir sobre o langcamento de produtos;

e decidir sobre o corte de produtos;

e selecionar clientes mais lucrativos;

e definir precos de venda.

A pesquisa também mostrou que no processo decisorio de definicdo de
precos € mix de produtos existem dois conceitos que deveriam estar subjacentes a
essas decisdes: Custo de Oportunidade e Custos Irrecuperaveis (sunk cost). O
conceito de Custo de Oportunidade é importante para que se possa identificar se a
empresa esta criando ou destruindo valor para o acionista. Para que a empresa crie
valor para o acionista, cada decisao deve ser balizada considerando o seu Custo de
Oportunidade. Uma dessas decisdes, por exemplo, refere-se ao estoque de produtos
acabados: qual o Custo de Oportunidade de a empresa manter em estoque
mercadorias que ndo conseguiu colocar no mercado? Ou, com relagdo as matérias-
primas: qual o custo de oportunidade de a empresa manter em estoque matérias-
primas além daquelas necessarias para o seu processo produtivo? E assim
sucessivamente. Para cada investimento, a empresa deveria identificar o seu Custo
de Oportunidade. O outro conceito que deveria permear as decisdes de precos e mix
de produtos € o de Custos Irrecuperaveis (sunk cost). Nas decisdes de curto prazo,
nao importa o valor pago pela empresa para adquirir seus ativos. O valor que deve
ser considerado é o custo de reposicdo, a vista, deduzido dos impostos
recuperaveis.

Uma outra evidenciacdo da pesquisa é que o mercado é o grande

responsavel pela fixagcdo dos precos. Mesmo que a empresa utilize os custos para
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determinacao de precos, € o mercado que decide se aceita ou rejeita esse preco.
Mesmo nos casos de monopdlio, ja que, no mundo real, ndo ha monopdlio puro,
existe um limite de pre¢co que o mercado esta disposto a aceitar. Ao ignorar essa
premissa basica, na precificacdo dos produtos, ha empresas que ainda utilizam o
Custeio por Absorcao para formacao do prego de venda. A utilizagao do Custeio por
Absorcdo para formacdo de precos pode resultar em decisdes gerenciais
inadequadas em decorréncia de o preco de venda poder apresentar variacdes
significativas, dependendo de como os custos fixos sdo atribuidos aos produtos.
Além disso, a formacido de precos baseada exclusivamente nos custos apresenta
limitagdes por ignorar as estratégias para determinagao de pregos, as atividades dos
concorrentes, as mutantes condigdes do mercado, a demanda e as percepgdes de
valor do cliente.

Sobre o rateio dos custos fixos aos produtos, quando se utiliza o Custeio por
Absorcéao, para formagao de pregos, essa pratica induz os gestores a identificarem o
valor encontrado como sendo o custo exato daquele produto e, a partir desse
entendimento, a tentarem praticar precos com base nesse custo. Para os casos em
que os custos indiretos sao relevantes, produgcédo complexa e grande diversidade de
produtos, o Custeio ABC reflete melhor o esforco de a empresa fabricar e vender o
produto.

No processo decisério de definicdo do mix de produtos € importante que o
gestor de precos identifique se as suas decisdes sdo de curto prazo ou de longo
prazo. As decisbes de mix de producdo e vendas de longo prazo abrangem
lancamento ou corte de produtos, aumento ou reducdo da capacidade instalada,

entre outras. Ja as decisdes de curto prazo sao aquelas que objetivam encontrar um
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mix de produgao e vendas que resulte na otimizagao do lucro, dada a situagao atual
da empresa (capacidade instalada, por exemplo).

Além de a pesquisa ter abordado as informagdes de custos uteis para o
processo decisorio de pregcos e mix de produtos, também, procurou-se identificar
como as empresas utilizam as informacdes de custos para as decisdes de precos e
mix de produtos. O resultado dessa pesquisa mostrou que a empresa investigada
define seus pregos com base nos custos e, também, com base no mercado. Quando
o preco referencial de venda, calculado com base no Custeio por Absorgao, € maior
do que os precos dos concorrentes, a empresa pratica um preco intermediario entre
seus dois concorrentes diretos. Quando o preco referencial de venda € menor do
que o dos concorrentes, a empresa pratica esse preco. A literatura mostra que a
formacdo de precos com base no Custeio por Absorcdo ¢é inadequada,
especialmente quando ha complexidade no processo produtivo, como é o caso da
empresa investigada. E, como sempre ha diferentes possibilidades de escolha de
bases de rateios para os custos fixos, tal fato podera resultar em precos que nao
representem o esforco e custo de fabricagdo desses produtos. Este fato foi
observado em diversas etapas na Empresa, tais como no caso de setores com
produtos de maior volume receberem parte dos custos provocados pela linha de
produtos de menor volume, mas com maior complexidade produtiva. A literatura
recomenda a utilizagdo do Custeio por Atividades para esse tipo de produgdo ou,
guando isso nao é viavel, a utilizagdo de Margem de Contribuicédo por fator limitativo.

Um outro aspecto identificado na empresa investigada é a nao utilizagéo do
conceito de Custo de Oportunidade na gestdo de precos conforme recomenda a

literatura.
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Para definicdo dos precos a empresa investigada utiliza alguns conceitos de
custo-padrao, centros de custos e, principalmente, Custeio por Absorgao. Utiliza
custo histdérico e, também, custo de reposicdo. Quando utiliza custo de reposicéo,
nao é verificado o prazo de pagamento. Rateia custos fixos aos produtos e, com
relacdo a depreciacdo, utiliza o valor contabilizado, calculado de acordo com a
legislagao fiscal. A mao-de-obra direta € considerada custo fixo. Alguns materiais
diretos sdo rateados aos produtos juntamente com os custos indiretos porque,
segundo a Empresa, sdo pouco representativos. Na formagdo do markup a ser
aplicado sobre o custo do produto, calculado com base no Custeio por Absorgao, a
Empresa considera as despesas variaveis de vendas um percentual fixo para
despesas administrativas e outro percentual fixo para encargos financeiros, além da
margem de lucro.

Na realizacado deste trabalho, procurou-se alcangar o maior rigor possivel na
fase da coleta dos dados e nos demais procedimentos empregados. No entanto, a
pesquisa apresenta algumas limitagdes. Por se tratar de um estudo de caso, ha
limitacdo de escopo. Tal limitacdo n&o invalida os resultados encontrados, mas
impossibilita a sua generalizagdo para outras empresas por ter sido utilizada essa
estratégia de pesquisa. Uma outra limitacdo € de delineamento em decorréncia da
abordagem qualitativa.

Com relagao as vantagens do estudo de caso, a experiéncia vivenciada neste
caso, recomenda esta metodologia para aqueles pesquisadores que desejam ter um
conhecimento profundo e detalhado sobre como conceitos tedricos sdo aplicados na
pratica.

A literatura comenta sobre a ndo neutralidade da pesquisa. Este estudo de

caso é uma prova disso. A interacao do pesquisador com os participantes do caso
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teve uma troca de informagdes nos dois sentidos. De um lado, o pesquisador
adquiriu um conhecimento mais preciso de como os conceitos sdo aplicados na
pratica. Por outro lado, a empresa também foi influenciada pela presenga do
pesquisador. Prova disso, sdo as alteracdes de procedimentos realizados em funcao
de comentarios e recomendacodes trazidas da teoria pelo pesquisador.
Recomenda-se a realizagéo de futura pesquisa, um estudo com o objetivo de
se identificar como s&o tomadas as decisdes de precos em outras empresas téxteis
de grande porte que tenham forte participagcdo no mercado ou em empresas de

outro setor. Essa recomendacéo visa a continuidade e melhoria do estudo realizado.
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GLOSSARIO

Algodéo em pluma - o algodao obtido pelo beneficiamento (descarogcamento) apos
a separacao do carogo.

Batidas da trama - indica a quantidade de insercdes da trama no urdume por
polegada de tecido.

Engenharia de valor (EV) - é a avaliagao sistematica de todos os aspectos das
atividades da cadeia de valor, com o objetivo de, simultaneamente, reduzir custos e
atender as necessidades do consumidor.

Fibra de algodéao - o pélo individual do algodao.

Fio de algodéo - produto obtido pela fiagao de fibras de algodao.

Fios - sdao materiais constituidos por fibras naturais ou quimicas, apresentando
grande comprimento e fino, formado mediante as diversas operagdes de fiagao. Eles
se caracterizam por sua regularidade, didmetro e peso, sendo que essas duas
ultimas caracteristicas determinam o numero ou titulo do fio.

Funcéao-objetivo - Exprime o objetivo de um modelo de decisao.

Tempo de fabricacdo — tempo desde quando uma ordem de producgéo esta pronta
para iniciar o processamento (pronta para ser produzida) até a transformagdo em
produto final.

Titulo do fio — é representado por um numero que expressa uma relacdo entre um
determinado comprimento e o peso correspondente.

Setup — tempo de preparagao da maquina na mudanga de um artigo para outro

artigo.
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APENDICE A — Descri¢éo do processo produtivo da empresa ITAN

1. INTRODUCAO

Ao descrever o processo produtivo, pretende-se identificar as informacdes de
custos que sirvam para decisdes de precos e mix de produtos. Inicialmente serdao
descritos os departamentos e centros de custos da matriz e da filial e, em seguida,
os processos produtivos dessas duas unidades fabris. As informacbes deste
Apéndice foram obtidas junto as chefias responsaveis pelos departamentos
produtivos, pela contabilidade e complementadas com informacdes obtidas em

literatura especializada.

2. Descricao do processo produtivo na matriz

A descrigao do processo produtivo da matriz apresenta um grau de detalhe
maior que o da filial. O ndo detalhamento do processo produtivo da filial deveu-se a
preocupacao do autor, em nao estender demasiadamente esse apéndice. Para
descricdo do processo produtivo da filial, onde sdo realizados o acabamento do
tecido e a confecgao dos artigos de cama, mesa e banho, pode-se adotar a mesma

metodologia utilizada para descrigdo do processo produtivo da matriz.
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3. Departamentalizagcdo da empresa ITAN.

Os produtos da empresa sido elaborados em duas unidades fabris. Cada
unidade esta dividida em departamentos e estes, em centros de custos. A matriz
cuja producao é de fios e tecidos planos crus e tecidos felpudos esta dividida em

sete departamentos e em trinta e um centros de custos, como segue:

Quadro A3.1 — Relagao dos Departamentos e Centros de Custos — Matriz.

Atual Proposto
Departamento Centro de Custo Centro de Custo
100 | Fiagao 101 | Abridores e Batedores 101 | Abridores e Batedores
103 | Cardas e Passadores 103 | Cardas
104 | Passadores
106 | Macarocas e Filat. Conv. | 105 | Magarocas
106 | Filat. Conv.
108 | Filatérios Open End 108 | Filatérios Open End
Preparacao a
120 | Tecelagem 121 | Conicaleiras 121 | Conicaleiras
122 | Urdideiras de Gaiola 122 | Urdideiras de Gaiola
123 | Espuladeiras 123 | Espuladeiras
124 | Retorcedeiras 124 | Retorcedeiras
125 | Engomadeira de Fio 125 | Engomadeira de Fio
126 | Urdideira Seccional 126 | Urdideira Seccional
140 | Tecelagem 141 | Tecelagem Felpa 141 | Tecelagem Felpa
143 | Tecelagem Jacquard 143 | Tecelagem Jacquard
144 | Tecelagem Saurer 144 | Tecelagem Saurer
145 | Tecelagem Sulzer 145 | Tecelagem Sulzer
Tecelagem Tecelagem
146 | Jacq.Eletronico 146 | Jacq.Eletronico
147 | Tecelagem Dornier Felpa | 147 | Tecelagem Dornier Felpa
148 | Tecelagem Dornier Liso | 148 | Tecelagem Dornier Liso
150 | Producéo Geral 151 | Producéo Geral 151 | Producédo Geral
152 | Controle de Qualidade
160 | Controles Fabris 161 | Aimoxarifado/Expedi¢cdo | 161 | Almoxarifado
162 | Controle de Qualidade
163 | Expedicao
164 | Laboratério 164 | Laboratério
180 | Fabrica Geral 181 | Caldeira 181 | Caldeira
182 | Casa de Forca 182 | Casa de Forca
Oficinas: Oficinas:
183 | mecanicalelétrica 183 | mecénica/elétrica
184 | Vigilancia 184 | Vigilancia
185 | Servigos Gerais 185 | Servigos Gerais
189 | Refeitorio 189 | Refeitdrio
200 | Administracao 201 | Administrativo 201 | Administrativo
202 | Comercial 202 | Comercial
203 | Financeiro 203 | Financeiro
204 | Diretoria 204 | Diretoria

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes fornecidas pela empresa.
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A filial esta dividida em oito departamentos e trinta e dois centros de custos.

Esta localizada em outro municipio e realiza o acabamento do tecido e a confeccao

de artigos de cama, mesa e banho.

Quadro A3.2 — Relagéo dos Departamentos e Centros de Custos — filial.

Atual

Proposto

Departamento Centro de Custo Centro de Custo
500 | Acabamento 501 | Enrolador e Chamuscadeira | 501 | Enrolador e Chamuscadeira
502 | Cotton Flow 502 | Cotton Flow
503 | Lavadeira 503 | Lavadeira
504 | Secadeira 504 | Secadeira
505 | Pad-Roll 505 | Pad-Roll
506 | Mercerizadeira 506 | Mercerizadeira
507 | Rama 507 | Rama
508 | Calandra 508 | Calandra
509 | Polimerizadeira 509 | Polimerizadeira
510 | Sanforizadeira 510 | Sanforizadeira
511 | Enfestadeira/Enroladeira 511 | Enfestadeira/Enroladeira
513 | Acabamento Geral 513 | Acabamento Geral
Tinturaria de
515 | Tecido 516 | Foulard 516 | Foulard
517 | Jigger 517 | Jigger
520 | Estamparia 521 | Estamparia Buser/Zimer 521 | Estamparia Buser/Zimer
540 | Tinturaria de Fio | 541 | Tinturaria de Fio 541 | Tinturaria de Fio
560 | Confecgéo 561 | Corte Tecido Felpudo 561 | Corte Tecido Felpudo
562 | Corte Tecido Liso 562 | Corte Tecido Liso
563 | Confecgdo Tecido Felpudo | 563 | Confecgao Tecido Felpudo
564 | Confecgao Tecido Liso 564 | Confecgdo Tecido Liso
565 | Corte/Confecgéo Geral 565 | Corte/Confeccgao Geral
580 | Controles Fabris | 581 | Alimoxarifado/Expedicéo 581 | Almoxarifado
583 | Expedicao
584 | Laboratério 584 | Laboratdrio
600 | Fabrica Geral 601 | Caldeira 601 | Caldeira
602 | Casa de Forca 602 | Casa de Forca
603 | Oficinas: mecanica/elétrica 603 | Oficinas: mecanica/elétrica
Estacado Tratamento de Estacao Tratamento de
607 | Efluentes 607 | Efluentes
608 | Estacao Tratamento d’agua | 608 | Estagdo Tratamento d agua
609 | Refeitorio 609 | Refeitdrio
610 | Vigilancia 610 | Vigilancia
611 | Servicos Gerais 611 | Servigos Gerais
620 | Administracao 621 | Administrativo 621 | Administrativo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de informagdes fornecidas pela empresa.
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4. Processo produtivo na matriz: primeira etapa.

A primeira etapa do processo produtivo é a fabricacdo do fio, na unidade de
Fiacdo. Entende-se por fiacdo a etapa constituida da manipulagdo da matéria-prima
natural, artificial ou sintética, até a bobinagem do fio. Inclui tarefas como abridores
de fardos, batedores, misturadores, alimentadores, cardas, passadores,
macaroqueiras, filatérios, bobinadeiras (conicaleiras) e retorcedeiras. O produto final
da fiacdo é sempre o fio cru, enrolado em cones (BNB, 1999, p.12).

Os fios produzidos pela empresa sao totalmente destinados a fabricacao de
tecidos planos e felpudos. Para a fabricacdo dos tecidos comuns, existem fios que
se destinam a formacao do urdimento e fios que se destinam a formacao da trama,
0s quais diferem um pouco no numero de tor¢des (RIBEIRO, v. 1, 1984, p.75). Na
formacéao do tecido felpudo, ha também os fios destinados a formacao da felpa.

Os fios de urdimento possuem maior numero de torgcdes, porque precisam de
maior resisténcia, ja que sofrem maior esforgo tanto nas operagdes de tecimento
como no uso corrente (RIBEIRO, v.1, 1984, p.75). A tor¢do € uma caracteristica
fisica do fio a qual é definida pela quantidade de voltas em torno do seu proprio eixo,
por unidade de comprimento, ou seja, sédo as fibras organizadas em espiral em torno
do eixo do fio (SANCHES E YAMASHITA, 2002, p.34).

Diversos fatores influenciam na formagédo do preco do fio (RIBEIRO, v.1,
1984, p.76):

a. a matéria-prima que pode ser o algodéo, 13, sintéticos, misturas, etc. e que

tem grande influéncia no prego dos fios;

b. o titulo do fio; de um modo geral, quanto mais fino o fio, mais caro é o

mesmo;
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c. o processo de obtencdo — os fios de fibra curta, cardados e penteados,
bem como os fios de filamento podem ser obtidos por diversos processos,
passando por maior ou menor numero de maquinas, o que ira influenciar
Nno preco;

d. a torcdo influi pouco no preco; visto que, quanto maior a torcido, sera
menor a produgao, porém, quanto menor a torcao, menor a velocidade da
maquina;

e. a resisténcia influi muito no prego do fio, porque, para se obter maior
resisténcia, necessaria a utilizacao de fibras de melhor qualidade;

f. a regularidade do fio, visto que, quanto mais regular for o fio, melhor sua

qualidade.



Figura A4.1 - Fluxograma do processo de fiagao
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Fonte: Revista Textilia Téxteis Interamericanos, n°. 43, p.20.
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Figura A4.2 — Fluxograma do fio cardado

Sala de Abertura

Carda

Passador
12 passagem

Passador
22 passagem

Macaroqueira

Filatérios de Anel

Fonte: Ribeiro, 1984, v.1, p. 114.

O sistema cardado de fiacdo, com mistura de fibras, € mais comumente usado
para a produgao de fios com titulo abaixo de 30 Ne, e seu processamento segue o

seguinte fluxo (RIBEIRO, v.1, 1984, p.140).
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Figura A4.3 — Fluxograma: fiagdo com mistura de fios cardados.

POLIESTER ALGODAO
Sala de Abertura Sala de Abertura
Carda Carda
Passador

12 passagem

Passador
22 passagem

Macaroqueira

Filatérios de Anel

Fonte: Ribeiro, 1984, v.1, p. 140.

Figura A4.4 — Fluxograma do fio open end

Sala de Abertura
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Passador
12 passagem

Passador
22 passagem

Open end

Fonte: Ribeiro, 1984, v.1, p. 145.
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A seqguir, apresentam-se os departamentos e os respectivos centros de custos
da matriz e da filial. Em cada um desses centros de custos, devem-se levantar os
dados relacionados a seguir para auxiliar na formagao do precgo referencial de venda
e definicdo do mix de producéo.

Dados para formacao de precos e definicdo de mix de produtos:

e maquinas: especie e modelo, quantidade, capacidade (por maquina);

e capacidade instalada total (do centro de custo);

e maquina/produto: associar a cada maquina o tipo de produto fabricado;

e produto/lote: lote minimo de fabricacdo para cada levada;

e produto/Maquina/ajustes técnicos/eficiéncia/produgao hora;

e setup (por maquina e produto);

e tempo de fabricagao: por artigo;

e valor do Ativo Imobilizado.

4.1. Departamento de FIACAO
Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Abridores e Batedores.
Entradas: matérias-primas (em fardos aguardando processamento):
o fibras de algodao;
o fibras de poliéster;
e algodao (retorno para reprocesso).
Saidas: produtos em processo:
e algodao em flocos;

e poliéster em flocos.
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Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
o piolho limpo de abridor;
o0 piolho limpo de mono tambor;
o piolho limpo de ERM.
Descrigao das operacgdes de producao:

As fibras de algodéo, acondicionadas em fardo, sdo colocadas ao lado das
esteiras de alimentacido e colocadas manualmente em pequenas por¢des em cima
da esteira do abridor, sendo transportadas por intermédio de corrente de ar, de
maquina em maquina de limpeza, até as cardas, que € a maquina que faz a ultima
operacao de limpeza da matéria-prima e forma a mecha. Esse equipamento abre e
bate o algodéo, a fim de eliminar as impurezas, separando os materiais n&o fibrosos
das fibras propriamente ditas.

As fibras de poliéster, acondicionadas em fardo, sdo colocadas ao lado das
esteiras de alimentacédo e colocadas, também, em pequenas por¢ées em cima da
esteira do abridor, sendo transportadas por intermédio de corrente de ar até as
cardas. Ha maquinas para o processamento do algodao e outras especificas para o

poliéster, ja que apresentam fluxos distintos.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Cardas.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo:
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o algodao em flocos;
o0 poliéster em flocos.
Saidas:
e produtos em processo:
o fita de carda — algodéao titulo 0,11 (100% algodéo);
o fita de carda — poliéster titulo 0,12 (100% poliéster).
Geracao de residuos:
¢ Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:
o piolho limpo de cardas;
0 borra comum ou strip de carda;
o piolho sujo de cardas;
o retorno das cardas;
0 borra compacta das cardas.

Os produtos em elaboragdo sao acondicionados em vasos. As maquinas
possuem reldgio informando a produgdo em metros. A conversdo de metros para
quilos é feita manualmente.

Descricdo das operagdes de producéo:

Separar as fibras umas das outras, quase que individualmente, eliminando as

impurezas que ainda existam e as fibras que, pelas caracteristicas fisicas,

prejudicam a qualidade do fio a ser fabricado.
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Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Passadores.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha
e produtos em processo:
o fita de carda — algodéao titulo 0,11 (100% algodao);
o fita de carda — poliéster titulo 0,12 (100% poliéster).
Saidas:
e produtos em processo:
o fita de passador de 3% passagem: titulo 0,11; 50% algodao + 50%
poliéster, se para macgaroca,;
o fita de passador de 22 passagem: titulo 0,11; 50% algodao + 50%
poliéster, se para open end;
o fita de passador de 22 passagem: titulo 0,12; 100% algodao, se para
macaroca;
o fita de passador de 12 passagem: titulo 0,12; 100%, se para open end.
Geracao de residuos:
¢ Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
o0 borra comum;
o varredura.
Os produtos em elaboragdo sdo acondicionados em vasos.
Ha reldégio nas maquinas indicando a produgdo em metros. A conversao de
metros para quilos é feita manualmente.

Descrigao das operagdes de producao:
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Uniformizar as mechas por meio de agrupamento e seu afinamento por

estiragem. Regulariza, paraleliza e mistura as fibras.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Macgaroqueira.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha
e produtos em processo:
o fita de passador de 3% passagem: titulo 0,11; 50% algodéo + 50%
poliéster, se para macaroca,;
o fita de passador de 22 passagem: titulo 0,12; 100% algodao, se para
macaroca.
Saidas:
e produtos em processo:
0 pavio de macgaroca: 50% algodao + 50% poliéster; titulo 1,10;
0 pavio de magaroca: 100% algodao; titulo 0,80.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
0 borra comum;
o varredura.
Os produtos sao acondicionados em pequenos tubos chamados de
macarocas.
Ha reldgio nas maquinas indicando a produgdo em metros. A conversdo de

metros para quilos é feita manualmente.
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Tornar a fita mais fina, conferindo-lhe uma certa torcdo e enrola-la sob a

forma de uma bobina, ou seja, transformar a fita de passador em pavio.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Filatorios de Anéis (convencionais).
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 pavio de macgaroca: 50% algodéao + 50% poliéster; titulo 1,10;
0 pavio de magaroca: 100% algodao; titulo 0,80.
Saidas:
produtos em processo: fio singelo:
o fio titulo 16 — 100% algodao;
o fio titulo 20 — 100% algodao;
o fio titulo 24 — 100% algodao;
o fio titulo 28 — 50% algodao + 50% poliéster.
Geracao de residuos:
¢ Nesse centro de custo, sao gerados os seguintes residuos:
0 estopa;

o varredura.

Os produtos sao acondicionados em pequenos tubos chamados de espulas.

A producéao é pesada apo6s concluir cada levada. Levada € o nome que se da

ao lote de produtos que esta sendo produzido.

Descricao das operacdes de producao:
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Transformar o pavio em fio, através do estiramento do pavio, aplicando uma

torcao ao fio e enrolando-o sob a forma de espula.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Bobinadeira Autoconer (Conicaleiras).
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo:

o fio titulo 16 — 100% algodao;
o fio titulo 20 — 100% algodao;
o fio titulo 24 — 100% algodao;
o fio titulo 28 — 50% algodao + 50% poliéster.

Saidas:
e produtos em processo: (queijo/bobina/cone):
o fio titulo 16 — 100% algodao;
o fio titulo 20 — 100% algodao;
o fio titulo 24 — 100% algodao;
o fio titulo 28 — 50% algodao + 50% poliéster.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:
0 estopa crua;
o estopa de cor;
o varredura.

Forma de acondicionamento: bobinas.
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A producado é anotada em fungdo da quantidade de bobinas produzidas. A
conversao em quilos é feita manualmente.
Descricao das operacdes de producgao:

Mudar de embalagem e limpar o fio. Alimentada por espulas de fiacdo e as

espulas sao transformadas em bobinas de fios.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Filatorios Open end.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
o fita de passador de 22 passagem: titulo 0,11; 50% algodao + 50%
poliéster, se para open end;
o fita de passador de 12 passagem: titulo 0,12; 100%, se para open end.
Saidas:
e produtos em processo: fio singelo (queijo/bobina/cone):
o fio titulo 16;
o fio titulo 28.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
o0 estopa;
0 borra comum.
Forma de acondicionamento dos produtos em processo: em bobinas.

Cada maquina tem relégio informando a produgao em quilos.
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Descrigao das operagdes de produgao:

Transformar a fita de passador em fio, enrolando-o sob a forma de bobina.

Departamento: FIACAO
Centro de Custo: Retorcedeira.
Entradas:
matérias-primas: nao ha;
produtos em processo: queijo/bobina:
o fio titulo 24.
Saidas: queijo/bobina:
produtos em processo: queijo/bobina:
o fio titulo 24/2 (fio retorcido).
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, ndo sdo gerados residuos.
Descrigao das operagdes de produgao:
A funcdo dessa maquina é juntar os fios e retorcé-los. E alimentada por fios
bobinados de autocones.
Os fios retorcidos sao acondicionados em bobinas
Nessa primeira etapa do processo produtivo, o produto final é o fio
acondicionado em bobinas ou queijos prontos a fim de serem preparados para 0 uso
na fabricagao do tecido. No préximo tépico, descreve-se como o fio € preparado para

uso na tecelagem e como € o processo da tecelagem.
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5. Processo produtivo na matriz: segunda etapa.

A segunda etapa do processo produtivo é a fabricagdo de tecidos planos e
felpudos na unidade de Tecelagem. Inicia-se o processo a partir dos fios — filatorios,
em seguida vem a preparagao desse fio para a Tecelagem e, por ultimo, o tecimento
do fio na tecelagem. Desse modo, abrange atividades como espuladeiras, urdideiras,
engomadeiras de urdume, teares e enroladeiras. O produto final de uma tecelagem
€ sempre o tecido [...] (BNB, 1999, p.12). A tecelagem compreende dois setores: a
preparagao a tecelagem e a tecelagem propriamente dita (Ribeiro, v.2, 1984, p. 1).

Antes de o tecido ser fabricado, ha necessidade da preparacgao do fio para ser
utilizado pela Tecelagem. Todo o fio produzido pela empresa é destinado a
fabricacao de tecidos. Tanto o fio quanto o tecido sdo produzidos na mesma unidade
fabril. O fio cru, destinado a fabricacdo dos produtos da linha banho, quando estes
produtos sao feitos com o fio tinto, € enviado para a filial, em transporte proprio,
para ser tingido, retornando em seguida. Esse fio permanece em estoque na matriz
até que seja requisitado pela producgéo, para a fabricagdo de tecido felpa com fio

tinto.



Figura A5.1 — Fluxograma
de preparacgéao da trama
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Fonte: Ribeiro, 1984, v.2, p.8.
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Figura A5.2 — Fluxograma de preparagéo do rolo de urdimento.
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Fonte: Ribeiro, 1984, v.2, p. 9.

Figura A5.3 — Classificacado dos tecidos.

TECIDOS
| | | |
ESPECIAIS NAO TECIDOS COMUNS MALHA LAGADO
| LAMINADOS FELTRO | SIMPLES | TRAMA BORDADOS
| MALIMO FOLHEADO | _COMPOSTO | URDIMENTO | REDES
| FILMES | FELPUDO |_MISTO
|_LENO
| JACQUARD

Fonte: Ribeiro, 1984, v.2, p. 65.
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Os tecidos fabricados pela empresa investigada sao do tipo Comuns: tecidos
simples, felpudo e jacquard. Tecidos simples sdo aqueles formados por um conjunto
de fios de urdimento e por um conjunto de fios de trama (exemplo: brim). Os tecidos
felpudos sao do tipo composto, quando a sua superficie apresenta felpas salientes,
inteiras ou cortadas. Os tecidos jacquard s&do do tipo simples ou compostos, eles
apresentam grandes desenhos obtidos por efeito de entrelagamento ou por efeito da

combinagao de entrelagamento com a coloragao do fio (Ribeiro, 1984, v.2, p.65-66).

5.1. Departamento de PREPARACAO A TECELAGEM

Nesse departamento, o fio é preparado para ser utilizado na tecelagem.

Departamento: PREPARACAO A TECELAGEM
Centro de Custo: Urdideira de Gaiola (Urdideira Continua).
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo: queijo/bobina:
o fioftitulo.
Saidas:
e produtos em processo:
0 urdume de urdideira / nome do artigo.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
0 estopa crua;

o0 estopa de cor;
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0 varredura.
Os produtos em processo sao acondicionados em rolos.
Descricao das operacdes de producgao:
Reunir uma grande quantidade de embalagens — cones, bobinas e queijos —,
enrolando os fios, dispostos em forma paralela, num rolo. Os rolos produzidos, na
urdideira, apresentam uma fragdo de fios de urdume, contendo grande metragem,

para a alimentagdo da engomadeira (RIBEIRO, v.2, 1984, p.3)

Departamento: PREPARACAO A TECELAGEM
Centro de Custo: Urdideira Seccional.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo: queijo/bobina:
o fioftitulo.
Saidas:
e produtos em processo:
0 urdume de urdideira / nome do artigo.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, ndo sdo gerados residuos.
Os produtos em processo sao acondicionados em rolos de tear.
Descrigao das operagdes de producao:
Reunir uma grande quantidade de embalagens [...], enrolando os fios em

forma de sec¢ao, dispostos um ao lado do outro. O rolo produzido, nessa urdideira,
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contém todos os fios necessarios a fabricagao do tecido, com comprimento e largura

pré-determinados (RIBEIRO, v.2, 1984, p.4).

Departamento: PREPARACAO A TECELAGEM
Centro de Custo: Engomadeira de Fios.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de urdideira/nome do artigo.
Saidas:
e produtos em processo:
0 Urdume de tear/nome do artigo.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
o fio sem goma;
o fio com goma;
o fio de cor.
Os produtos em processo sao acondicionados em rolos de tear.
Descrigao das operagdes de producao:

Reunir varios rolos de urdideira em um unico rolo de urdume, o qual ira
alimentar o tear. Tal rolo contém todos os fios que formarao o tecido. Também tem
como finalidade revestir e/ou impregnar os fios com uma pelicula de goma, a fim de
torna-los mais lisos e/ou mais resistentes, assegurando um melhor trabalho no tear

(RIBEIRO, v.2, 1984, p.4).
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Departamento: PREPARACAO A TECELAGEM
Centro de Custo: Remetecao.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo.
Saidas:
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo.
Geracao de residuos: nao aplicavel.
Os produtos em processo sdo acondicionados em rolos de tear.
Descri¢cao das operagdes de producao (RIBEIRO, v.2, 1984, p.6):
a. passar os fios nas lamelas do guarda-volume quando estas sao fechadas;
b. passar os fios de urdimento nos licos, segundo uma ordem pré-
determinada para, em combinagdo com o mecanismo formador da cala,
produzir o entrelagamento desejado;
c. passar os fios de urdimento nas puas do pente, de acordo com a
densidade desejada.
Nesse estagio intermediario, o produto final € o fio acondicionado em rolos de
tear, acompanhado de uma ficha com os dados técnicos do artigo a ser produzido
na tecelagem. Nesse departamento, a Tecelagem, existem diferentes tipos de tear.

Cada grupo de maquinas com caracteristicas iguais formam um centro de custo.



5.2. Departamento de TECELAGEM

Nesse departamento o fio € convertido em tecido.

Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Jacquard.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama)
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido/nome do tecido.

Geracao de residuos:

e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:

o estopa sem goma;
o estopa com goma;
0 estopa de cor.

Descrigao das operagdes de producgao:
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Transformar fios em tecido, através da operacédo de tecimento. Cada fio de

urdume € comandado, individualmente, por uma maquineta localizada na parte

superior do tear, a qual recebe as informacdes relacionadas com o desenho através

de cartbes perfurados (RIBEIRO, v.2, 1984, p.41).



Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Saurer.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama).
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido/nome do tecido.

Geracao de residuos:

¢ Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:

o0 estopa sem goma;
o estopa com goma;
o estopa de cor.

Descrigao das operagdes de producao.
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Transformacgé&o do fio em tecido, através da operagao de tecimento (RIBEIRO,

v.2, 1984, p.23).

Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Sulzer.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo:
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0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama).
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido/nome do tecido.
Geracgao de residuos:
¢ Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:
o estopa sem goma;
o estopa com goma;
o estopa de cor.
Descrigao das operacdes de producao:
Transformacgéao do fio em tecido, através da operacgao de tecimento (RIBEIRO,

v.2, 1984, p.23).

Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Jacquard Eletrénico.
Entradas:
e matérias-primas: fios de rayon (utilizados na fabricacdo das toalhas de
banho com barra bordada);
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama).
Saidas:

e produtos acabados:
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o tecido/nome do tecido.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, s&o gerados os seguintes residuos:
o estopa sem goma;
o estopa com goma;
o0 estopa de cor.
Descrigao das operagdes de producao:
Transformacgé&o do fio em tecido, através da operagao de tecimento (RIBEIRO,
v.2, 1984, p.23).
Os teares para felpas (felpudos) tém mecanismos especiais, alimentados por,
no minimo, dois rolos de urdume, um para o tecido basico e o outro para o tecido de

felpa (toalha) (RIBEIRO, v.2, 1984, p.42).

Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Dornier Tecido Felpudo.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama).
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido/nome do tecido.

Geracao de residuos:
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¢ Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:
o estopa sem goma;
o estopa com goma;
o0 estopa de cor.
Descrigao das operagdes de producao:
Transformacgé&o do fio em tecido, através da operagao de tecimento (RIBEIRO,
v.2, 1984, p.23).
Os teares para felpas (felpudos) tém mecanismos especiais, alimentados por,
no minimo, dois rolos de urdume, um para o tecido basico e o outro para o tecido de

felpa (toalha) (RIBEIRO, v.2, 1984, p.42).

Departamento: TECELAGEM
Centro de Custo: Tecelagem Dornier Tecido Plano.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
0 urdume de tear/nome do artigo;
0 queijo/bobinas (trama).
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido/nome do tecido.
Geracao de residuos:
e Nesse centro de custo, sdo gerados os seguintes residuos:

0 estopa sem goma;



o0 estopa com goma,;
o estopa de cor.

Descricao das operacdes de producgao:
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Transformacéao do fio em tecido, através da operagao de tecimento (RIBEIRO,

v.2, 1984, p.23).

5.3. Departamento de CONTROLES FABRIS

Departamento: CONTROLES FABRIS
Centro de Custo: Inspecao.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
o tecido.
Saidas:
e produtos acabados:
o tecido.

Descricao das operacdes de producgao:

A fungdo dessa etapa do processo produtivo € inspecionar o tecido, corrigir

defeitos de fabricacéo, pesar cada rolo de tecido e anotar sua metragem. Apds esse

processo o tecido é enviado para a expedigao.



232

6. Descricao do processo produtivo na filial
Ao descrever o processo produtivo, pretende-se identificar as informacdes de

custos que sirvam para decisdes de precos e mix de produtos.

6.1. Processo produtivo nafilial: terceira etapa

A terceira etapa do processo produtivo consiste no acabamento do tecido. Os
tecidos planos crus e os tecidos felpudos sao enviados da matriz para a filial para a
continuidade do processo de fabricagcdo: o acabamento, a tinturaria ou estamparia

do tecido. O transporte é proprio.

6.1.1. Departamento ACABAMENTO
Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Enrolador.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo:
o tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:
e produtos em processo:
o tecido plano cru e tecido felpudo.

Descricao das operacdes de producao:
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Costurar tecidos acondicionados em rolos com metragens pequenas,
acondicionando-os em carros que se deslocam por impulso até formar rolos com

metragem maior. Cada produto tem uma metragem especifica.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Chamuscadeira.
Entradas:
e matérias-primas: produtos quimicos;
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descricao das operacdes de producgao:
Nessa maquina, ocorrem trés processos de fabricagdo: escovagem,
chamuscagem e desengomagem do tecido. Apds esse processo, o tecido é

submetido a um repouso de 16 horas. A fase seguinte € a Lavadeira.

Departamento ACABAMENTO
Centro de Custo: Cotton Flow.
Entradas:
e matérias-primas: produtos quimicos;
e produtos em processo: tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido felpudo.
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Descrigao das operagdes de produgao:
A finalidade dessa maquina € amaciar o tecido felpudo e, também, pode ser

utilizada para lavar esse tipo de tecido.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Lavadeira.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descricao das operacdes de producgao:

A finalidade dessa maquina é lavar o tecido.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Secadeira.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos.

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descricao das operacdes de producgao:

Destina-se a secar o tecido oriundo da lavadeira.
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Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Pad-roll.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:

Todo o tecido passa por essa maquina para obter o alvejamento total.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Mercerizadeira.
Entradas:
e matérias-primas: produtos quimicos;
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:
A finalidade dessa maquina é provocar o encolhimento longitudinal do tecido

(brim).



Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Rama.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.

Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.

Descrigao das operagdes de produgao:

Sua principal finalidade é regularizar a largura do tecido.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Calandra.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.

Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.

Descrigao das operagdes de produgao:

Dar maciez ao tecido.
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Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Polimerizadeira.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:

Sua finalidade € a fixagao do pigmento utilizado no tecido estampado.

Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Sanforizadeira.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:

Evitar o encolhimento ou alongamento do tecido (brim).
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Departamento: ACABAMENTO
Centro de Custo: Enfestadeira/Enroladeira.
Entradas:
e matérias-primas: nao ha;
e produtos em processo: Tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:
Sua finalidade é enfestar o tecido. O tecido enfestado pode ser vendido a
metro ou utilizado pela Confeccédo para a fabricagcdo de artigos de cama e mesa.
Quando vendido a metro, o tecido é acondicionado em sacos plasticos e

etiquetados.

Departamento: TINTURARIA DE TECIDO
Centro de Custo: Foulard.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:

Sua principal fungao é efetuar o tingimento do tecido.
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Departamento: TINTURARIA DE TECIDO
Centro de Custo: Jigger.
Entradas:
e matérias-primas: produtos quimicos;
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:
e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao:
A finalidade dessa maquina ¢é realizar desengomagem, alvejamento,

tingimento, amaciamento de tecidos.

Departamento: ESTAMPARIA
Centro de Custo: Buser/Zimer.
Entradas:

e matérias-primas: produtos quimicos;

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Saidas:

e produtos em processo: tecido plano cru e tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de produgao.

Sistema mecanico onde os quadros com os desenhos e as estampas sao

alimentados com pasta de estamparia pelo operador, onde o tecido € transportado
sobre o tapete de borracha. Dispositivos automaticos fazem com que os quadros

sejam baixados sobre o tecido, resultando na estamparia do mesmo.
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Departamento: TINTURARIA DE FIOS
Centro de Custo: Tinturaria de Fios.
Entradas:
e matérias-primas: produtos quimicos;
e produtos em processo: bobinas/queijos crus/ titulo do fio.
Saidas:
e produtos em processo: bobinas/queijos tintos/ titulo do fio.
Descrigao das operagdes de produgao:
O tingimento do fio € uma preparacao a tecelagem, mas a responsabilidade
do processo faz parte do acabamento. As bobinas cruas sao remetidas pela matriz
para a filial onde sao tingidas. Apds o tingimento, sdo devolvidas para a matriz para

a fabricacao dos artigos com o fio tinto.

6.2. Processo produtivo nafilial: quarta etapa
A quarta etapa do processo de fabricagao é a confecgéao dos artigos de cama,

mesa e banho.

Departamento: CONFECCAO
Centro de Custo: Corte Tecido Felpudo.
Entradas:

e matérias-primas: ndo ha;

e produtos em processo: tecido felpudo.

Saidas:



241

e produtos em processo: tecido felpudo.
Descrigao das operagdes de producao:
O tecido felpudo é alinhado manualmente na maquina de cortar tecido,

modelo Schmale, onde o tecido é cortado no sentido longitudinal.

Departamento: CONFECCAO
Centro de Custo: Corte Tecido Plano.
Entradas:
e matérias-primas: ndo ha;
e produtos em processo: tecido plano tinto ou estampado.
Saidas:
e produtos em processo: tecido plano tinto ou estampado.
Descrigao das operagdes de producgao:
O tecido plano é posto manualmente sobre uma mesa de corte para ser

cortado manualmente por operadores.

Departamento: CONFECCAO
Centro de Custo: Confecgao Tecido Felpudo.
Entradas:
e matérias-primas: linhas;
e material de embalagem: sacolas PVC, sacolas polietileno, encartes, caixas
de papelao;
e produtos em processo: tecido felpudo.

Saidas:
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e produtos acabados: toalhas de banho, toalhas de rosto, pano copa.
Descrigao das operagdes de producao.

O tecido felpudo cortado longitudinalmente € alimentado manualmente em
maquina de costura automatica Schmale, onde s&o processados o corte transversal
e as costuras transversal e longitudinal.

Departamento: CONFECCAO
Centro de Custo: Confecgao Tecido Plano.
Entradas:

e matérias-primas: linhas, elasticos;

e material de embalagem: sacolas de polietileno e encartes;

e produtos em processo: tecido plano tinto ou estampado.

Saidas:

produtos acabados (avulsos e em jogos): toalhas de mesa, lengol de casal,

lengol de solteiro.
Descrigao das operagdes de producao:
O tecido cortado é destinado a células de produgado, onde é costurado e

embalado por um grupo de operarias.
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APENDICE B — CALCULO DO PRECO REFERENCIAL DE VENDA PELA
ITAN: UM CASO PRATICO

1. INTRODUCAO

A seguir, apresentam-se as diversas etapas, para o calculo do prego
referencial de venda pela empresa ITAN, de um de seus artigos: o TECIDO C1.
Inicialmente, serdo apropriados os materiais diretos: matéria-prima e embalagem e,

em seguida, as diversas etapas para apropriagado dos custos indiretos.

2. TECIDO C1
O TECIDO C1 é um tecido plano que tem uma participagéo significativa nas
vendas da empresa. Escolheu-se um dos 33 tipos de tecidos fabricados pela

empresa.

2.1. Ficha Técnica do Produto: TECIDO C1

A ficha técnica abaixo, do produto TECIDO C1, mostra os itens que sé&o
utilizados nas planilhas de precos referenciais de venda desse produto, tais como,
informacgdes relativas a titulo do fio, batidas por polegada e peso em gramas por
metro linear. Alguns dados foram alterados para que ndo haja a identificagdo do

produto.
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2.2. Fluxograma do TECIDO C1 nos diversos estagios de producao

A seguir, apresenta-se o fluxograma do Tecido C1 nas seguintes etapas do

processo produtivo:
e fiacdo e preparagéo a tecelagem.

e acabamento, tinturaria e estamparia.

Figura B2.1 — Fluxograma de fabricagao da trama do Tecido C1.

FIO 28 - CRU - TRAMA
50% POLIESTER + 50% ALGODAO

ABRIDOR
T ARTIGOS: TECELAGEM:
BATEDOR TECIDO C1 SAURER
T TECIDO C1 SULZER
DISTR. FLOCOS
T TECIDO C1
CRU ACABADO
CARDA 228 220

I
PASSADOR

I
MAGAROQUEIRA

I
FILAT. CONV.

I
CONICALEIRA

I
TECELAGEM:

I
SAURER/
SULZER

Fonte: elaborada pelo autor a partir de informagdes da empresa.



Figura B2.2 — Fluxograma de fabricagado do urdume do Tecido C1.

FT0 28~ URDUME
0, 0,
Jr—— 50% POLIESTER + 50% ALGODAO
I ARTIGOS: TECELAGEM:
BATEDOR TECIDO C1 SAURER
I TECIDO C1 SULZER
DISTR. FLOCOS
I TECIDO C1
CRU ACABADO
CARDA 228 220
|
PASSADOR
|
|
MACAROQUEIRA
|
FILAT. CONV.
|
FILAT.OE CONICALEIRA
|
URDIDEIRA
CONTINUA
ENGOM. FIOS.
COM GOMA
SEM GOMA
TECELAGEM:
|
SAURER/
SULZER

Fonte: elaborada pelo autor a partir de informagdes da empresa.

Figura B2.3 — Fluxograma do acabamento Tecido C1 Estampado.

245



246

ENROLADOR

I
CHAMUSCADEIRA

I
REPOUSO

I
LAVADEIRA

I
SECADEIRA

I
FOULARD

l
REPOUSDO

l
LAVADEIRA

l
RAMA
I
ESTAMPARIA
I
CALANDRA

I
POLIMERIZADEIRA

l
POLIMERIZADEIRA

I
RAMA

I
ENFESTADEIRA

Fonte: elaborada pelo autor a partir de informagdes da empresa.

Tabela B2.1 — Ficha Técnica do Produto.
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FICHA TECNICA DO PRODUTO

TECIDO: Tecido C1

REFERENCIA: Saurer

QUANTIDADE DE FIOS 6.360

PENTE 68 /2

LARGURA NO PENTE 237,57 |cm
BATIDAS POR POLEGADA 44

N° DO URDIMENTO 28

N° DA TRAMA 28

FIOS URDIDEIRA 530

PESO URDIMENTO 150,00 |g/metro linear
PESO TRAMA 90,00 |g/metro linear
PESO TOTAL 240,00

PESO POR M2 105,26 |g/metro quadrado
LARGURA CRU 228 |cm
LARGURA ACABADO 220 |cm

% DE CONTRACAO 9X4

Padronista: Controle: Gerente:

Fonte: adaptada pelo autor a partir de dados da empresa.

Itens importantes, como tempo de fabricacdo do produto por estagio, setup
por artigo, ndo sdo considerados no calculo dos custos do artigo, para pregos

referenciais de venda.

2.3. Planilha de preco referencial de venda: matéria-prima

Na planilha de preco referencial de venda abaixo, podem-se observar as
matérias-primas e seus respectivos consumos, os quais sao obtidos na ficha técnica
do produto. O percentual de perdas é fixado por tipo de fibra utilizada. Os custos
unitarios foram apurados anteriormente. A planilha indica o custo direto do artigo

Tecido C1 por metro linear.

Tabela B2.2 - Planilha de Preco Referencial de Venda: matérias-primas.
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Artigo: TECIDO C1 estampado.
Vendas para o mercado interno. Valores em US$ 1,00
Continua na tabela B3.22.

01 02 los] o4 | o5 [ o8 [ o7 | o8 09

02 | MERCADO INTERNO

03 MATERIA PRIMA TITFIO | Kgm [IND.UTIL|CONS.REAL| C UNIT | Cc TOTAL
04 |TRAMA oC 28] 009000| 30% 009278 1,380 0,13
05 |URDUME oC 28| 015000] 30% 015464 1,380 0,21
06 |TOTAL (p/ml) 0,24000 0,24742 | subtotal 0,34
07 |ENGOMAGEM FIO URDUME |  0,15000 0,036 0,01
08 |ESTAMPARIA TECIDO TRAMA | 0,09000 0,160 0,01
09 |ESTAMPARIA TECIDO URDUME |  0,15000 0,160 0,02
10 |TOTAL CUSTO DIRETO subtotal 0,38

Fonte: elaborada a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

TIT.FIO — titulo do fio;

kg/m — quilo por metro linear de tecido;

IND. UTIL. — percentual de perdas;

CONS.REAL — consumo real;

C_UNIT - custo unitario;

C_Total — custo total;

OC - tecido fabricado tanto com fios produzidos na fiagdo open end quanto na fiacdo de anel
(convencional).

2.4. Planilha de preco referencial de venda: material de embalagem
Abaixo, consta a inclusdo dos materiais de embalagem na planilha de pregos

referencial de venda do artigo Confeccionado LC1, produzido com o Tecido C1.

Tabela B2.3 - Planilha de preco referencial de venda: embalagem.
Artigo: Confeccionado C1 — valores em US$ 1,00.

DESCRICAO US$
ME1 0,16
E1 0,06

Fonte: elaborada a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

A empresa utiliza os seguintes materiais de embalagem em sua produgao:
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e caixas de papeldao, sacos PVC, sacos polietileno, bolsas plasticas,

encartes.
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3. Custos Indiretos: Apropriacao aos precos referenciais de venda

A seguir, apresenta-se uma série de planilhas do Microsoft Excel elaboradas
pelo autor, a partir dos dados e modelos de planilhas utilizadas pela ITAN , com o
objetivo de apurar os custos indiretos de cada departamento para utilizagdo nas
planilhas de precos referenciais de venda. Os valores constantes na mesma sao
ficticios, foram originados de um més ja decorrido o qual sera identificado como més

1/XY.

3.1. Primeirafase do calculo dos custos indiretos unitarios, na 12 fase do

processo: fabricacao do fio

Segregacao por tipo de gasto na Fiacao

Inicialmente, de posse do relatério de gastos por centro de custo, segregam-

se os valores das pecgas de reposicao de maquinas (coluna 3), os gastos com mao-
de-obra direta e indireta (coluna 4), os encargos sociais (colunas 5 e 6), as matérias-
primas (coluna 8). Somam-se esses valores e, em seguida, eles sdo deduzidos do
total de gastos do centro de custo (coluna 7). A diferenca é colocada em uma coluna
(coluna 9) e representa os gastos gerais de fabricagdo, sem a inclusdo do valor das
pecas de reposicao e da mao-de-obra indireta. A seguir, apresentam-se as Tabelas

B3.1, B3.2 e B3.3, com os gastos gerais de fabricagao, inclusive mao-de-obra direta,

dos departamentos: fiagédo, preparagao e tecelagem.
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Tabela B3.1 — CF: 12 fase: fabricagado do fio.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY

continua
01 02 03 04 05 06 07 08 09

MATRIZ Pecas | MOD/ Enc. matéria-

02 |centro de custo mag. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
03 |abridores/batedores 0 911 131 742 461.567 | 432.052 | 27.731
04 |cardas/passadores 25.071 | 3.295| 517 | 2.623 46.208 0| 39.773
05 |Subtotal 1 25.071 | 4.206 | 648 | 3.365 507.775 | 432.052 | 67.504
06 [macgarocas/filat.conv. 3.381 [12.614 1 1.900 | 10.213 66.338 0 41.611
07 |filatérios open end 3.135| 1.495| 257 | 1.302 33.502 0] 30.448
08 |Subtotal 2 6.516 | 14.109 | 2.157 | 11.515 99.840 0| 72.059
09 [Total Geral Fiagao 31.587 [18.315 [ 2.805 | 14.880 607.615 | 432.052 | 139.563
10 |macarocas/filat.conv. 16.390 | 16.374 | 2.471 [ 13.198 403.726 80.592
11 [filatérios open end 15.197 | 1.941 334 | 1.682 203.889 58.971
12 |Total Geral Fiagdo 31.587 118.315 | 2.805 | 14.880 607.615 | 432.052 | 139.563

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);

CF — custo de fabricacéo.
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3.2. Primeirafase do calculo dos custos indiretos unitarios na 12 fase do
processo de fabricacdo do tecido: Preparacdo a Tecelagem.
Segregacdao por tipo de gasto na Preparacado a Tecelagem.

A metodologia para segregagdo dos gastos gerais de fabricagcdo na

preparagao a tecelagem é a mesma metodologia descrita no item anterior.

Tabela B3.2 — CF: 12 fase do processo de fabricagéo do tecido:
preparagao do fio (intermediaria).
Segregagao de gastos (valores em US$ 1).

MES: 1/XY
continuagao

lo1 | 02 | 03 [ o4 | o5 | 06 | o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
13 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
14 |conicaleiras 1.969 | 4.841 | 738 | 4.147 22.643 0| 12.917
15 |urdideira continua 191 2115 323 | 1.970 23.770 14.914 4.448
16 |espuladeira 107 | 1.068 | 151 914 4.300 0 2.167
17 |retorcedeira 624 | 1.166 | 172 ] 1.100 8.707 0 6.269
18 [engomadeira de fio 692 | 2.363 | 373 ] 2.119 34.010 12.085 | 17.070
19 |urdideira seccional 484 7251 110 691 8.885 411 6.948
20 |Total dept® Preparagao 4.067 |12.278 | 1.867 | 10.941 102.315 27.410 | 49.819

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);

CF — custo de fabricacao.
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3.3. Primeira fase do calculo dos custos indiretos unitarios na 22 fase do
processo de fabricacdo do tecido: Tecelagem
Segregacdao por tipo de gasto na Tecelagem

A metodologia para segregagdo dos gastos gerais de fabricagcdo na

tecelagem é a mesma metodologia descrita na 12 fase.

Tabela B3.3 — CF: 22 fase do processo de fabricagédo do tecido: tecelagem.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
continuagao

lo1 | 02 | 03 | o4 | 05| 06 | o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
21 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
22 |tecel felpa 535 | 3.245 498 | 3.077 18.299 0| 11.479
23 |tecel jacquard 2113 | 4.283| 640 | 3.853 18.336 0 9.560
24 |tecel saurer 3.058 | 7.7231.192 | 7.271 49.575 0| 33.389
25 |tecel sulzer 4741 3513 | 522 | 3.206 27.086 0| 19.845
26 |tecel jacquard eletron 146 | 1.862 | 265| 1.660 32.395 0] 28.608
27 |Total Dept®. Tecelagem 6.326 | 20.626 | 3.117 | 19.067 145.691 0]102.881
28 |inspegao 0| 2.985 427 | 2.335 7.247 0 1.500
29 |Total Produgdo Matriz 41.980 [54.204 |1 8.216 |47.223 862.868 459.462 | 293.763

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR — descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, provisao para férias e 13° salario;
GGF — gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pecgas de reposi¢ao, coluna 3);

CF - custo de fabricagéo.

A seguir, apresenta-se os custos indiretos da matriz cujos valores ja estao
rateados nos centros de custos produtivos e, em cujos rateios, foram utilizadas
diferentes bases: poténcia instalada, valor médio das compras, quantidade de

empregados, consumo estimado de vapor, etc.



Tabela B3.4 — Gastos rateados.

Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
conclusao

lo1 | 02 03 | o4 [ o5 | o6 | o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
30 [centro de custo mag. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
31 |produgéo geral 0| 6.915 0| 4.959 17.445 0 5.571
32 |almoxarifado/exped 222 448 86 405 2.576 0 1.637
33 |laboratério 0] 1.853 90 | 1.500 3.779 0 336
34 |caldeira 0 380 58 360 10.150 0 9.352
35 [casa de forga 0 0 0 0 75.432 0| 75.432
36 |oficinas 1.376 | 2.842 | 472 | 2.584 8.859 0 2.961
37 |vigilancia 0] 3.116 | 549 | 2.554 7.531 0 1.312
38 [servigos gerais 2192 | 4142 | 578 | 3.208 26.119 0] 18.191
39 |[refeitorio 0 0 0 0 501 0 501
40 |total rateados 3.790 [ 19.696 | 1.833 [ 15.570 152.392 0]115.293

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR — descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;

GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);

CF — custo de fabricacéo.
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3.4. Primeirafase do calculo dos custos indiretos unitarios na 32 fase do
processo: Acabamento do Tecido
Segregacao por tipo de gasto no Acabamento filial

A metodologia para segregagdo dos gastos gerais de fabricagdo no

Acabamento (na filial) € a mesma metodologia descrita nas fases anteriores.

Tabela B3.5 - CF: 32 fase do processo: Acabamento do tecido — Intermediaria.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

MES: 1/XY
continua

01 02 03 04 05 06 07 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
01 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
02 |enrolador/chamusc. 250 470 116 655 929.335 | 890.757 | 37.337
03 |cotton flow 0 0 0 0 669 0 669
04 |lavadeira 2.016 588 90 451 11.451 316 | 10.006
05 |secadeira 150 619 92 505 17.827 0] 16.611
06 |pad-roll 0 0 0 0 1.349 0 1.349
07 |mercerizadeira 0 102 16 73 4.626 0 4.435
08 |rama 909 | 1.690| 269 | 1.327 29.630 8.158 | 18.186
09 |calandra 0 340 63 322 2.868 0 2.143
10 |polimerizadeira 186 349 50 283 7.646 0 6.964
11 |sanforizadeira 0 116 19 91 11.901 0| 11.675
12 |enfestadeira 295 1.390| 216 | 1.051 9.007 0 6.350
13 |Total Acabamento 3.806 | 5.664 | 931 | 4.758 | 1.026.309 | 899.231 [ 115.725

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, provisao para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);

CF — custo de fabricacao.
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Tabela B3.6 — CF: 32 fase do processo: tinturaria do tecido — final.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
continuagao

lo1 | 02 | 03 | o4 | o5 [ 06 [ o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
14 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
15 |foulard 0 238 34 181 10.435 6.958 3.024
16 |jigger 58 504 79 429 45.042 30.155 | 13.875
17 |tinturaria de tecido 58 742 113 610 55.477 37.113 | 16.899

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, provisao para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);

CF — custo de fabricagao.

Tabela B3.7 — CF: 32 fase do processo: estamparia do tecido: Final.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
continuagao
01 02 03 04 05 06 07 08 09
Pecas | MOD/ Enc. matéria-
18 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
19 |estamparia 5.767 | 2.766 | 437 | 2.252 47.435 17.087 | 24.893
20 |Total dept® Estamparia 5.767 | 2.766 | 437 | 2.252 47.435 17.087 | 24.893

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, provisao para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricacao (incluso valor das pecgas de reposi¢ao, coluna 3);

CF — custo de fabricagao.
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Tabela B3.8 — CF: 22 fase da fabricag&o do fio: tingimento do fio.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
continuagao
01 02 03 04 05 06 07 08 09
Pecas | MOD/ Enc. matéria-
21 |centro de custo magq. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
22 |tinturaria de fios 429 | 1.002 84 840 43.460 18.959 | 22.575
23 |Total dept® tinturaria 4291 1.002 84 840 43.460 18.959 | 22.575

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;
Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;

GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);
CF — custo de fabricacao.
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3.5. Primeira fase do calculo dos custos indiretos unitarios: na 42 fase do
processo: Confeccgéo
Segregacdao por tipo de gasto na confeccéo

Tabela B3.9 — CF: 42 Fase do processo: Confecgao.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).

Més: 1/XY
continuagao

lo1 | 02 | 03 [ 04 | o5 | 06 | o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
24 |centro de custo mag. MOI | DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
25 [corte: tecido felpudo 65 777 | 136 597 6.450 0 4.940
26 |corte: tecido plano 1 729 | 133 639 7.668 0 6.167
27 |confecgéo: felpudo 919 | 6.811|1.240| 5.340 55.181 0] 41.790
28 [confecgao: tec.plano 11 5.916 |1.144 | 5.043 45.364 0| 33.261
29 |TOTAL 986 | 14.233 | 2.653 [ 11.619 114.663 0| 86.158
30 [corte/confecgéao felpa 984 | 7.588 [1.376 | 5.937 61.631 0| 46.730
31 |corte/confecdo plano 2| 6.645|1.277 | 5.682 53.032 0| 39.428
32 |TOTAL 986 | 14.233 | 2.653 | 11.619 114.663 0| 86.158
33 |[TOTAL GERAL FILIAL 11.046 | 24.407 | 4.218 [20.079 | 1.287.344 | 972.390 | 266.250

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;

Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposi¢ao, coluna 3);

CF — custo de fabricacao.



Tabela B3.10 — Gastos Rateados.
Segregacao de gastos (valores em US$ 1).
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Més: 1/XY
conclusao

lo1 | 02 03 | 04 [ o5 [ o6 [ o7 08 09

Pecas | MOD/ Enc. matéria-
34 |centro de custo magq. MOI [ DSR | Outros| T_Gastos prima GGF
35 [|acabamento geral 183 | 4.329 | 216 | 3.230 29.394 0] 21.619
36 |corte confecgio geral 0] 2529 | 286 | 2.067 5.694 0 812
37 |almoxarifado/exped. 31| 3.798 | 638 | 3.587 9.736 0 1.713
38 [laboratorio 8 789 0 571 1.533 0 173
39 [caldeira 707 | 1.574 | 242 | 1.294 49.556 0| 46.446
40 |casa de forga 0 0 0 0 31.010 0] 31.010
41 |oficinas 779 | 5.699 | 475| 4.283 12.502 0 2.045
42 |estagao tratamento 105 435 65 329 4.182 0 3.353
43 |refeitério 0 75 14 63 205 0 53
44 |vigilancia 0| 2.044 | 373 | 1.574 4.210 0 219
45 |servigos gerais 217 | 3.367 | 423 | 2.718 13.330 0 6.822
46 TOTAL RATEIO 2.030 [24.639 | 2.732 [ 19.716 161.352 01114.265

Fonte: relatério de gastos por centro de custo.

MOD/MOI — mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;

DSR - descanso semanal remunerado;
Enc. Outros — demais encargos sociais e trabalhistas: INSS, FGTS, proviséo para férias e 13° salario;
GGF - gastos gerais de fabricagao (incluso valor das pegas de reposigao, coluna 3);
CF — custo de fabricacéo.
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3.6. Segunda fase do célculo dos custos indiretos unitarios: ajustes nos
gastos contabilizados

Os gastos segregados, na fase anterior, sdo transcritos para uma outra
planilha, onde s&o ajustados os encargos com mao-de-obra. Os encargos
contabilizados (coluna 8, da tabela B3.11) sdo desprezados e calculam-se novos
encargos através de percentuais fixos aplicados sobre o valor dos salarios. Veja, a

seguir, a planilha de ajuste referente aos gastos com mao-de-obra matriz e filial.

Tabela B3.11 — Custos Indiretos da matriz
Mao-de-obra: Direta e Indireta e respectivos encargos.
(Valores em US$ 1).

Més: 1/XY

continua
01 02 03 04 05 06 07 08
02 SECOES SALARIOS | INSS/ 13° FERIAS | TOTAL |BALANCETE
03 BALANCETE FGTS SAL. ORCADO
04 MATRIZ MOD+MOI 42% MO+ENC | MO+ENC
05 [FIACAO CONVENCIONAL 18.845| 7.915| 2433 | 3.244| 32436 | 32.043
06 [FIACAO OPEN END 2.274 955 294 391 3.914 3.956
07 |CONICALEIRA 5580 | 2.344 720 960 9.604 9.726
08 |URDIDEIRA CONTINUA 2.438 | 1.024 315 420 4.196 4.408
09 |ESPULADEIRA 1.219 512 157 210 2.098 2.133
10 [RETORCEDEIRA 1.338 562 173 230 2.303 2.438
11 [ENGOMADEIRA DE FIOS 2.736 | 1.149 353 471 4.709 4.855
12 |URDIDEIRA SECCIONAL 835 351 108 144 1.437 1.526
13 [TEC FELPA 3.743 | 1.572 483 644 6.442 6.820
14 [TEC JACQUARD 4923 | 2.068 636 847 8.474 8.776
15 |TEC SAURER 8916 | 3.745| 1.151 1.535 15.346 16.187
16 |[TEC SULZER 4.035 | 1.695 521 694 6.945 7.242
17 [JACQUARD ELETRONICA 2.126 893 274 366 3.659 3.786
18 |ACABAMENTO 3.412| 1.433 440 587 5.873 5.746
19 [c.cRATEADOS 21.527 | 9.041| 2.779 | 3.705| 37.052| 37.097
20 |SUB-TOTAL-> (1) 83.947 | 35.258 [ 10.837 | 14.449 | 144.490 | 146.739

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa

MOD/MOI — dados constantes no balancete do més.

13° SAL. — 13° salario provisionado acrescido dos encargos de 42%: (valor salario/11*1,42).

Férias — férias provisionadas. Calculo simplificado: (valor salario/11*1,3333*1,42).

Coluna 8 — valores reais obtidos no Relatério de Gastos por Centro de Custo: mao-de-obra mais
encargos previdenciarios e trabalhistas.



Tabela B3.12 — Custos Indiretos da filial

M&o-de-obra: Direta e Indireta e respectivos encargos.

(Valores em US$ 1).

Més: 1/XY

conclusao
01 02 03 04 05 06 07 08
02 SECOES SALARIOS INSS/ 13° |FERIAS| TOTAL | TOTAL
03 BALANCETE | FGTS SAL. GERAL | GERAL
04 FILIAL MOD+MOI 42% MO+ENC|MO+ENC
05 |ACABAMENTO 6.594 | 2.769 851 1.135 11.350 11.352
06 |TINTURARIA DE TECIDO 855 359 110 147 1.472 1.464
07 |ESTAMP/TINT TECIDO 3.203 | 1.345 413 551 5.513 5.455
08 [TINTURARIA DE FIO 1.087 457 140 187 1.871 1.927
09 [CORTE/CONFEC FELPUDQ 8.964 | 3.765| 1.157 | 1.543 | 15.429 14.901
10 |CORTE/CONFECGAO LISO 7.921| 3.327 | 1.023| 1.363 | 13.634 13.603
11 |[c.CRATEADOS 27.374 | 11.497 | 3.534 | 4.712 | 47.116 | 47.091
12 |SUB-TOTAL->(2) 55.998 [ 23.519 | 7.229 | 9.638 | 96.384 [ 95.793
13 [tToTAL -> 139.945 | 58.777 [ 18.066 | 24.087 | 240.874 | 242.532

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa

MOD/MOI — dados constantes no balancete do més.
13° SAL. — 13° salério provisionado acrescido dos encargos de 42%: (valor salario/11*1,42).
Férias — férias provisionadas. Calculo simplificado: (valor salario/11*1,3333%1,42).
Coluna 8 — valores reais obtidos no Relatério de Gastos por Centro de Custo: mao-de-obra mais
encargos previdenciarios e trabalhistas.
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Os gastos reais com pecas de reposi¢do sdo desprezados e, em seu lugar,

sao estimados valores com base nos gastos dos ultimos doze meses, como visto na

tabela abaixo. Esses ajustes resultam em um novo valor para os GGFs — Gastos

Gerais de Fabricagao -, como pode ser visto nas Tabelas B3.13 e B3.14.



Tabela B3.13 — Gastos Gerais de Fabricacdo da matriz.
(Valores em US$ 1).

Mas: 1/XY

continua
01 02 03 04 05 06
02 SECOES GGF PECAS PECAS MOD orgada +
03 Histoérico| Orgado GGF ORCADA
04 MATRIZ ALMOX ALMOX
05 [FIACAO CONVENCIONAL 80.592 16.388 5.634 102.274
06 [FIACAO OPEN END 58.973 15.199 8.280 55.968
07 [CONICALEIRA 12.917 1.969 1.712 22.264
08 |[URDIDEIRA CONTINUA 4.448 191 440 8.893
09 [ESPULADEIRA 2.167 107 830 4.988
10 [RETORCEDEIRA 6.269 624 918 8.866
11 [ENGOMADEIRA DE FIOS 17.070 692 376 21.463
12 JURDIDEIRA SECCIONAL 6.947 484 225 8.125
13 |TEC FELPA 11.480 535 1.273 18.660
14 |TEC JACQUARD 9.560 2.113 4.155 20.076
15 [TEC SAURER 33.388 3.058 4.535 50.211
16 |TEC SULZER 19.845 474 2.327 28.643
17 |JACQUARD ELETRONICA 28.608 146 2.311 34.432
18 [ACABAMENTO 1.500 0 0 7.373
19 [C.C RATEADOS 0 3.790 0
20 |SUB-TOTAL-> (1) 293.764 45.770 33.016 392.238

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

GGF — gastos gerais de fabricagao;

Pecas — pegas de reposigao (valores contabilizados a partir de requisi¢ées ao almoxarifado);
Almox — almoxarifado.
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Tabela B3.14 — Gastos Gerais de Fabricacdo da filial.
Valores em US$ 1.

Més: 1/XY.
conclusao

01 02 03 04 05 06

02 SECOES GGF PECAS PECAS | SALARIOS+GGF
03 REAL MEDIO GGF ORCADA
04 FILIAL ALMOX ALMOX

05 |ACABAMENTO 115.729 3.805 5.039 128.313
06 [TINTURARIA DE TECIDO 16.899 58 585 18.898
07 |ESTAMP/TINT TECIDO 24.894 5.767 826 25.466
08 [TINTURARIA DE FIO 22.574 429 652 24.668
09 [CORTE/CONFECGAO FELPUDO 46.730 983 845 62.021
10 |CORTE/CONFECGAO LISO 39.429 2 328 53.389
11 |c.c RATEADOS 0 2.031 0

12 [suB-TOTAL-> (2) 266.255 13.075 8.275 312.754
13 |TOTALMATRIZ +FILIAL -> 560.019 58.845 41.291 704.992

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

GGF — gastos gerais de fabricacao;
Pecas — pegas de reposigao (valores contabilizados a partir de requisi¢ées ao almoxarifado);
Almox — almoxarifado.



3.7. Sétima fase do calculo dos custos indiretos unitarios: calculos dos

custos unitarios

Tabela B3.15 — Matriz: Custo Unitario Indireto do Fio
antes do fator calendario.
Valores em US$ 1

MES: 1/XY

continua
01 02 03 04 05 06 07
02 TITULAGEM DO |PRODUCAOQO] FUSO % C/BASE VL.CUSTO C.UNIT
03 FIO (KG) HORA |FUSO/HORA|TOTAL EM R$| P/KG R$
04(FIO 12 F 0,00 0,00 0% 0 0,00
05(FIO 16 F 49.114 | 1.888.563 21% 21.352 0,43
06(FIO 20 F 9.745 | 450.927 5% 5.098 0,52
07(FIO 24 F 35.284 | 2.141.697 24% 24.214 0,69
08(FIO 28 F 79.986 | 4.564.731 50% 51.609 0,65
09|TOTAL 174.129 | 9.045.918 100% 102.274 0,59
10 TITULAGEM DO |PRODUCAQO| FUSO % C/BASE VL.CUSTO C.UNIT
11 FIO (KG) HORA |FUSO/HORA|TOTAL EM R$| P/KG R$
12|FIO 12 OE 23.221 108.096 9% 4.832 0,21
13|FIO 16 OE 80.744 | 328.701 26% 14.693 0,18
14|FI10 20 OE - 0,00 0% 0 0,00
15|FI0 24 OE - 0,00 0% 0 0,00
16|FI10 28 OE 122.430 | 815.250 65% 36.443 0,30
17(TOTAL 226.395 | 1.252.047 100% 55.968 0,25
18 FlO12 FIO 16 FIO 20 FIO 24 FIO 28
19 0% 38% 0% 100% 40% CONV
20 100% 62% 0% 0 60% OE
21 100% 100% 0% 100% 100%
22|F1O 28 MEDIA 202.416 88.052 0,44

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

Fuso-hora — quantidade de fusos multiplicada pelas horas trabalhadas no periodo.
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Tabela B3.16 — Matriz: Custo Unitario Indireto por Departamento.

antes do fator calendario.
Valores em US$ 1

Més: 1/XY

continuagao
01 02 03 04 05 06 07
23|MATRIZ SECOES GGF ORGCADA % PRODUCAO UNIDADE C.UNIT
24 [FIACAC CONV 102.274 15,7 | V.ACIMA |FUSO HORA VIDE-ACIMA
25|FIACAO OPEN END 55.968 8,6 | V.ACIMA |FUSO HORA VIDE-ACIMA
26|CONICALEIRA 22.264 34 174.729 |kg 0,13
27|URD. CONTINUA 8.893 1,4 250.698 [kg 0,04
28|ESPULADEIRA 4.988 0,8 18.511 |kg 0,27
29|RETORCEDEIRA 8.866 1,4 32.975 |kg 0,27
30|ENG. DE FIOS 21.463 3,3 265.370 [kg 0,08
31|URD. SECCIONAL 8.125 1,2 29.462 |kg 0,28
32|TEC. FELPAS 18.660 2,9 118.235 |PTOS REAIS 0,16
33|TEC. JACQUARD 20.076 3.1 116.942 |PTOS REAIS 0,17
34|TEC. SAURER 50.211 7,7 544.467 |PTOS REAIS 0,09
35|TEC. SULZER 28.643 4.4 501.016 |PTOS REAIS 0,06
36|TEC.JAC.ELETRON 34.432 5,3 141.834 |PTOS REAIS 0,24
37|ACAB. FABRICA 7.373 1,1 1.208.456 |[METROS 0,01
38|SUBTOTAL->(1) 392.238 60,2
39|MEDIA SAURER/SULZEFR 78.854 1.045.483 |PTOS REAIS 0,08

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.
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Tabela B3.17 — Filial: Custo Unitario Indireto do Fio por Departamento
antes do fator calendario.
Valores em US$ 1.

MES: 1/XY.

conclusao
01 02 03 04 05 06 07
40 SECOES GGF ORCADA % PRODUCAO UNIDADE C.UNIT
41|ACABAMENTO 128.313 18,2 333.521 [KG 0,38
42|TINTUR. TECIDO 18.898 2,7 673.729 |METROS 0,03
43|ESTAMP.TECIDO 25.466 3,6 534.374 |METROS 0,05
44|TINT. DE FIOS 24.668 3,5 50.400 |KG 0,49
45|CONFEC. FELPUDO 62.021 8,8 206.128 |METROS 0,30
46|CONFEC. LISO 53.389 7,6 369.310 |[METROS 0,14
47|SUBTOTAL->(2) 312.754 44 .4
48(TOTAL 704.992 100,0

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

3.8. Oitava fase do céalculo dos custos indiretos unitarios: ajustes dos custos
unitarios ao fator calendario

Tabela B3.18 - Fator Calendario Ano XY
Previsdo para Quantidade de Dias Trabalhados

Més JAN FEV MAR | ABR MAI JUN
Dias uteis 27 17 27 25 26 25

Més JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Dias uteis 27 27 24 26 24 25
MEDIA 25

Fonte: elaborada a partir de dados fornecidos pela empresa.
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Tabela B3.19 - Custo Unitario do Fio com
Fator Calendario

MES: 1/XY
continua

01 02 03

02 C_Unit.

03|FIO 12 F 0,00
04|FIO 16 F 0,43
05|FIO 20 F 0,52
06|FIO 24 F 0,69
07|FIO 28 F 0,65
08|FIO 12 OE 0,21
09|FIO 16 OE 0,18
10{FIO 20 OE 0,00
11|FIO 24 OE 0,00
12|FIO 28 OE 0,30
13|FIO 28 MEDIA 0,44

Fonte: elaborada a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

O ajuste dos custos indiretos (fixos) unitarios ao fator calendario deve-se ao
fato de que ha variagdo na quantidade de dias uteis de cada periodo contabil. E,
conforme a Associagdo de Contadores da Inglaterra e Pais de Gales (1977, p.114),
“Se, portanto, as despesas fixas foram atribuidas igualmente a cada periodo
contabil, surgira uma variagdo devida ao numero de dias de trabalho reais nos
periodos que divergirem do numero de dias médios”.

Portanto, para evitar distorcdo no calculo do preco referencial de venda, a
empresa investigada ajusta o custo fixo unitario ao fator calendario. Como ja foi
visto, o custo unitario fixo é calculado dividindo-se os gastos totais do centro de
custo por sua produg¢do, normalmente em quilos. No més em que os dias uteis forem
inferiores a média do ano, os custos unitarios seriam maiores, gerando distor¢édo no
preco referencial de venda. A mesma distor¢cao ocorreria quando os dias uteis do

periodo ficassem acima da média os custos unitarios fixos seriam menores, também
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gerando distorgao no preco referencial de venda. O ajuste ao fator calendario corrige

esse tipo de variacao.

Tabela B3.20 — Custo Unitario indireto com Fator Calendario

Més: 1/XY
continuagao

| o] 02 03
14[CONICALEIRA 0,13
15|ESPULADEIRA 0,04
16|RETORCEDEIRA 0,27
17|URD. SECCIONAL 0,27
18|URD. CONTINUA 0,08
19|ENG. DE FIOS 0,28
20|TEC. SAURER 0,16
21|TEC. SULZER 0,17
22|TEC. JACQUARD 0,09
23|TEC. FELPAS 0,06
24| TEC.JAC.ELETRON 0,24
25|ACAB. FABRICA 0,01
26|MEDIA SAURER/SULZER| 0,08

Fonte: elaborada a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.

Tabela B3.21 - Custo Unitario com Fator Calendario

filial.
Més: 1/XZY
concluséo

[ o1] 02 03
27|ACABAMENTO 0,38
28|TINTUR. TECIDO 0,03
29(ESTAMP . TECIDO 0,05
30(TINT. DE FIOS 0,49
31|CONFEC. FELPUDO 0,30
32(CONFEC. LISO 0,14

Fonte: elaborada a partir de dados originalmente fornecidos pela empresa.
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3.9. Planilha de prego referencial de venda: custos indiretos
Abaixo, apresenta-se a inclusdo dos custos indiretos na planilha de preco
referencial de venda do artigo Tecido C1 estampado, para os casos de venda de

tecido a metro.

Tabela B3.22 - Planilha de Preco Referencial de Venda: custos indiretos.
Artigo: Tecido C1 estampado — em US$ 1,00.

MES: 1/XY.
continuagéo da tabela B2.2

[ o1 02 o3| o4 o5 | o6 | o7 | o8 | 09
11 |Custos Indiretos cons/padradBatida p/ C_Unit C_total
12 kg/m pts/m |Polegada US$/kg/pts
13 |Fiagado: trama oC 28| 0,09000 0,44 0,04
14 |Fiagdo: urdume oC 28| 0,15000 0,44 0,07
15 [TOTAL FIACAO 0,24000 subtotal 0,11
16 |Conicaleira TR+URD 0,24000 0,13 0,03
17 |Urdideira Continua Urd 0,15000 0,08 0,01
18 |Engomadeira de fios Urd 0,15000 0,28 0,04
19 |Tecelagem Saurer/Sulzer 1,732 44 0,08 0,14
20 |Inspegéo Matriz m 1 0,01 0,01
21 |Acabam. Filial Kg 0,24000 0,38 0,09
22 [Tinturaria de Tecido M 1 0,03 0,03
23 |Estamparia M 1 0,05 0,05
24 |Total C_Indireto subtotal 0,51
25 |C_Total CD+CI TOTAL 0,89

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.

A apropriacao dos custos indiretos é feita de acordo com o fluxo de produgéao

de cada artigo.



270

3.10. Planilha de preco referencial de venda: despesas e markup

Além das despesas variaveis de vendas, como comissoes, fretes, impostos e
contribuicdes, no calculo do preco referencial de venda, a empresa inclui um
percentual fixo para as despesas gerais e administrativas. A seguir, apresentam-se
a parte da planilha com a inclusdo dessas despesas e o preco referencial de venda

para as diversas faixas de lucros.

Tabela B3.23 - Planilha de Prego Referencial de Venda: despesas e margem lucro
Artigo: Tecido C1 estampado — em US$ 1,00

MES: 1/XY

concluséo da tabela B3.22)
01 | 02 03] 04 o5 | o6 | o7 [ o8 | 09
27 |Despesas VGA
28 |ICMS 12,00%
29 [Administrativas 6,00%
30 |Comerciais 8,65%
31 |Financeiras 4,00%
32 [Preco de venda Custo total a prego de venda
33 [FATORK 0,679 0,629 0,579 0,529 0,479
34 [Percentual de Lucro 0% 5% 10% 15% 20%
35 [custo total m 1,31 1,34 1,39 1,43 1,49
36 |lucro por metro m - 0,07 0,15 0,25 0,37
37 |Preco de venda m 1,31 1,41 1,54 1,68 1,86

Fonte: dados originalmente fornecidos pela empresa.
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APENDICE C — ROTEIRO DA PESQUISA

| — Questdes sobre a empresa, seu ramo de atividade e o mercado

1) Diretor 1: Qual a missdo da empresa?

2) Gerente 1 : Existe alguma peculiaridade na exploragao da atividade téxtil em
relagdo as demais industrias?

3)  Técnico 3: Alguma peculiaridade com a matéria-prima algodao?

4) Gerente 1: Quando a empresa aumenta o pre¢go de um produto, o numero de
unidades vendidas geralmente diminui. Essa sensibilidade das vendas as mudancgas
de preco denomina-se elasticidade preco da demanda. Diz-se que a demanda é
inelastica se a variacdo do preco tem pouco efeito sobre o nimero de unidades
vendidas. Diz-se que a demanda de um produto é elastica quando uma variagao de
preco tem efeito ponderavel sobre o volume das vendas. Qual a elasticidade dos
produtos abaixo?

e tecido;

e toalhas de banho;

e toalhas de rosto;

e algodao;

e poliéster.

5) Gerente 1: Qual a estratégia adotada pela empresa para os seus produtos:
diferenciagao do produto ou lideranga em custos?

6) Gerente 1: Qual a estratégia adotada pela empresa para os seus produtos:

diferenciagao do produto ou lideranga em custos?
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7)  Gerente 1: A estratégia acima € para todos os produtos ou ha diferenciagao?
8) Gerente 1: O mercado de produtos de cama, mesa e banho € oligopolizado.
Como ¢ feita a diferenciagao do produto?

9) Gerente 1: Se a empresa busca a diferenciacdo do produto por que nao ha
veiculagao de propaganda nos meios de comunicagao?

10) Gerente 1: Qual a visdo da empresa sobre o comportamento do consumidor
em relagao aos produtos de cama, mesa e banho?

11) Gerente 1: Qual a percepgcdo do consumidor com relagdo aos pregos dos
produtos de cama, mesa e banho?

12) Gerente 3: Quando a empresa iniciou suas atividades e, nessa época, que
produtos fabricava?

13) Gerente 3: Quando passou a fabricar artigos de cama, mesa e banho?

14) Gerente 1: A imagem que a empresa tem dos seus produtos é:

e abaixo da média,

e na média,

e acima da media ou

e no topo.

15) Gerente 1. Qual a empresa lider do mercado no Brasil e nos mercados
externos onde a empresa vende seus produtos?

16) Gerente 1: Como sao distribuidos os produtos da empresa?

17)  Gerente 1: No mercado, quais as empresas que seguem a estratégia de baixo
custo e as que seguem a estratégia de diferenciagado do produto?

18) Gerente 1: Quais os principais concorrentes da empresa?

19) IBGE: Qual o mercado brasileiro para os produtos de cama, mesa e banho?
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20) Diretor 1: Quais os fornecedores de equipamentos téxteis no Brasil € no
exterior?

21) Técnico 3: Como o algodao é classificado?

22) Técnico 3: Quais as caracteristicas de cada tipo de algodao e qual o tipo que a
empresa compra?

23) Técnico 3: Qual a influéncia do tipo de algodéo na fabricagéo do fio?

24) Gerente 1: Quantos pedidos, em média, sdo despachados por més?

25) Operador 3: Quando deixou de fabricar sacos?

26) Operador 3: Quando fabricava sacos, fabricava também outros tecidos?
Quais?

27) Operador 2: Como os produtos em processo sao acondicionados na fiagcédo e
na preparagao a tecelagem?

28) Gerente 1: A partir de quanto tempo, o estoque de produtos acabados é

considerado encalhado?

Il - Questdes sobre preco de venda

29) Gerente 1: Qual o fator mais importante para determinagdo do preco de
venda?

30) Gerente 1: No mercado téxtil brasileiro, quais as industrias que servem de
parametro para o balizamento dos pregos ( 0 mercado)?

31) Gerente 1: Fatores subjetivos tém influéncia sobre os pregos dos produtos?
32) Gerente 1: Quais outros fatores sdo considerados na determinacdo dos

precos?
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33) Gerente 1: Qual a importancia dos custos na determinagédo do preco de
venda?

34) Gerente 1: Qual o seu modelo de decisao para determinar o prego de venda?
35) Gerente 1: Qual o critério adotado para a variagao do preco de venda de um
mesmo produto?

36) Gerente 1: Em oposicdo a um prego de venda Unico para um mesmo
produto, quais dos fatores abaixo poderao exercer diferenciagao nos pregos?

e pontualidade de pagamento do cliente;

e volume adquirido pelo cliente em um determinado periodo;

e desenvolvimento de produto para o cliente.

37) Gerente 1: No Brasil existe alguma lei que proiba a cobranca de “pregos
diferenciados” — cobrancga a clientes no mesmo mercado de precos diferentes para o
mesmo produto ou servigco?

38) Gerente 1: Como o prego de venda é calculado?

e com base no custo pleno: Custeio por Absorgdo mais margem de lucro;

e Custeio por Absorcdo mais despesas com vendas, gerais, administrativas e
margem de lucro;

e com base nos custos variaveis;

e com base no mercado.

39) Gerente 1: Qual o critério para a empresa aumentar pregos? (citar como
exemplo, 0 aumento na tabela de pregos para setembro/2002)

40) Gerente 1: Como a empresa define precos para produtos novos?

41)  Gerente 1: Quando um produto sai de linha?

42) Gerente 1: Qual o seu modelo de decisdo para pregcos de venda nas

situacdes abaixo?
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estoque encalhado;
aceitacao de pedidos de baixo volume:
com produtos em estoque;
sem produtos em estoque:
com capacidade ociosa;
sem capacidade ociosa;
aceitagao de pedidos de grande volume:
parcerias: com produtos em estoque;
parcerias: sem produtos em estoque;
pedidos eventuais: com produtos em estoque;
pedidos eventuais: sem produtos em estoque;
pedidos com condigdes;
pedidos urgentes;

clientes especiais.

Diretor 1: Quais os objetivos de pregos da empresa?

(segundo Kotler)

sobrevivéncia;

maximizagao de lucro ( a curto prazo);
maximizagao do faturamento;
maximizagao do crescimento de vendas;
maximizacao da desnatacdo de mercado;

lideranca de produtos-qualidade;

(segundo Assef)

proporcionar a longo prazo o maior lucro possivel;

permitir a maximizagao “lucrativa” da participagao no mercado;
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e maximizar a capacidade produtiva;

e maximizar o capital de uso.

44) Gerente 1: Como é elaborada a tabela de precos de venda?

45)  Gerente 1: Qual o objetivo de pregos da empresa?

46) Gerente 1: Trabalha com um unico objetivo de pregos?

47)  Gerente 1: Qual o prego minimo de venda de um produto?

48) Gerente 1: Qual o critério que a empresa adota para aceitar ou rejeitar
pedidos?

49) Gerente 1: Qual o critério para classificar um cliente como ‘especial’ para que
ele possa obter pregos diferenciados, com descontos na nota fiscal ou receber
mercadorias em bonificacio?

50) Gerente 1: Qual a politica de descontos da empresa?

51) Gerente 1: Qual a margem de lucro média dos clientes da empresa?

lll - Questdes sobre a concorréncia

52) Gerente 1: Que fatores s&o levados em consideragdo para diferenciar-se em
relagdo aos concorrentes?

53) Gerente 1: Se 0 mercado é que determina os preg¢os, como fazer para que o
seu produto tenha a preferéncia do consumidor?

54) Gerente 1: Concorda que € o mercado, isto é, a oferta e a demanda, que

realmente determina os pregos?
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IV - Questdes sobre custos.

55) Gerente 1: Ha controle dos custos com o atendimento ao cliente?

56) Gerente 1: A inclusdo dos custos fixos, no custo do produto, € utilizada para
alguma decisao?

57) Gerente 3: Qual o sistema de custeio adotado na empresa? Esse sistema é
utilizado para o calculo do prego de venda?

58) Gerente 1: A empresa adota o custo-meta (para calcular o custo-meta de um
produto, parte-se do prego antecipado de venda previsto e, em seguida, deduz-se o
lucro desejado. Consiste no processo de determinagdo do custo maximo admissivel
de um novo produto, seguido do desenvolvimento de um protétipo que possa ser
lucrativamente construido para esse custo maximo)? Gerente 1: A empresa
reconhece a existéncia dos custos irrecuperaveis, ou seja, inevitaveis (sunk costs)
em determinadas decisdes sobre preco de venda?

59) Gerente 1: Como esta configurada a cadeia de valor da empresa?

60) Gerente 1: Como esta configurada a cadeia de valor dos seus principais
concorrentes?

61) Gerente 1: Ha como reconfigurar a cadeia de valor da empresa?

62) Gerente 1: Segundo Shank & Govindarajan, grande parte dos custos indiretos
de fabricacdo em fabricas modernas de multiprodutos é causado muito mais pela
complexidade da linha de produtos e pelo manuseio especial de itens especiais de
baixo volume do que pelo volume da producdo como tal. A empresa conhece os
custos com os pedidos especiais de baixo volume?

63) Diretor 1: Para a empresa, € mais vantajoso fabricar fios ou compra-los

prontos?
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64) Gerente 1: O lucro de uma empresa depende de uma série de fatores como do
volume de producédo, das quantidades vendidas, do preco de venda, dos custos de
fabricacdo, das despesas com vendas, gerais e administrativas, dos beneficios
fiscais recebidos pelas empresas, entre muitos outros. Qual a margem de lucro
adotada pela empresa para o calculo de preco de venda de seus produtos?

e ¢é determinada pelas condi¢des do mercado;

e ¢ determinada em fungao do custo e do lucro desejado;

e deve ser suficiente para cobrir as despesas VGA e proporcionar o ROI (retorno
sobre o investimento) em um prazo adequado.

65) Gerente 1: Qual o produto mais lucrativo e qual o menos lucrativo?

V - Questdes para pesquisa

66) Pesquisa: Quais os relatérios gerenciais existentes na empresa e a quem séo
destinados?

67) Pesquisa: Qual a implicagao para a imagem do produto (percepgéao do cliente)
de a empresa fabricar produtos de baixo preco e outros de alto pre¢o?

68) Pesquisa: Quanto representa a mao-de-obra em relagdo aos custos totais na
matriz (fiagcao e tecelagem) e na filial (acabamento e confecgao)?

69) Pesquisa: A empresa utiliza as planilhas de pregos referenciais de venda para
fixagdo do preco de venda de seus produtos? Quais as evidéncias? (vide processo
bonificagao)

70) Pesquisa: Quais os maiores clientes e quanto representam nas vendas?

71) Pesquisa: Em que ano que o acionista controlador assumiu o controle

acionario?



