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RESUMO:

RIBEIRO, A. M. da R. (1999). Um sistema de informag¢do para custos
industriais téxteis: uma abordagem A. B. C. Séo Carlos -SP-, USP.

Esta dissertagdo é uma idéia inicial de um vasto projeto, cujo propésito €
demonstrar a oportunidade de se introduzir um Sistema de Informagéo para
Custos Industriais Téxteis muito mais atualizado, moderno ¢ dindmico.

Tal sistema, ja disponivel em grandes indistrias do Setor Téxtil, serd usado
por pequenas industrias téxteis, sendo necessarias algumas adaptagdes
convenientes, para que o excesso de despesas gerais ndo ocorra em sua
implantag3o. Como j4 é conhecido, a organizagio deve estar pronta para tal
fato e isso requer investimentos.

Nio se pode deixar de mencionar que a idéia inicial deve culminar, em um
curto espaco de tempo, em um Sistema de Informagdo para Custos
Industriais Téxteis baseado em atividades, que possa atender
satisfatoriamente as pequenas e médias Industrias do Setor Téxtil, bastante
afetadas pela globalizagfio, devido & sua vulnerabilidade, tanto financeira
quanto organizacional.

Esta pesquisa cientifica objetiva conceder-lhes um tratamento especial
durante o levantamento de informagdes para o desenvolvimento do sistema
proposto que, nds acreditamos, as ajudard para que sejam muito mais
competitivas e lucrativas.
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ABSTRACT.

RIBEIRO, A. M. daR. (1999). 4 data system for textile industries costs: a
A. B. C. view. Séo Carlos -SP-, USP.

This dissertation is an initial idea of a vaster project, which purpose to
demonstrate the opportunity of introducing a much more updated, modern
and dynamic Information System to manage Industrial Textile Costs.

Such system, already available in large industries of the Textile Sector, will
be used by small textile industries, but it is necessary some proper
adaptations, so that the excess of overhead doesn’t occur in its
implantation. Since it is known, the organization must be ready for that,
and it requires investments.

We can’t let mentioning that the initial idea should culminate, in a short
period of time, in a Based Activities Cost System that can attend
satisfactorily the small and average Textile Sector Industries, that are
really affected by the globalization, due to their vulnerabilities either
financial or organizational.

This scientific research is supposed to give a special treatment to them
during their raising of data to develop the proposed system that, we
believe, will help them to be much more competitive and profitable.

COST - GLOBALIZATION - BIDDING - A. B. C. (ACTIVITY
BASED COSTING).



Xiv

PREFACIO:

A GESTAO DE CUSTOS E FATOR DE EXTREMA NECESSIDADE
E ESSENCIAL A TODO E QUALQUER TIPO DE ATIVIDADE
EMPRESARIAL, DENTRO DA MODERNA ESTRUTURA DA
CONCORRENCIA, EM UM MERCADO CADA VEZ MAIS
GLOBALIZADO E COMPETITIVO.

AS EMPRESAS TEM A SUA SOBREVIVENCIA DEPENDENTE DO
CALCULO REAL E CORRETO DE SEUS CUSTOS DE
PRODUCAO, QUER SEJAM ELAS DO SETOR PRIMARIO,
SECUNDARIO OU TERCIARIO, PUBLICAS OU PRIVADAS.

APURANDO-OS CORRETAMENTE, OS INDUSTRIAIS OU,
MELHOR DIZENDO, OS EMPRESARIOS, TERAO OS SEUS
TRABALHOS NORTEADOS COM EFICACIA, EFICIENCIA E
SEGURANCA, POSSIBILITANDO-LHES GANHAR MAIOR
PARTICIPACAO NOS MERCADOS ONDE ATUAM; OBTER
RESULTADOS PALPAVEIS E SATISFATORIOS, ALEM DO
RETORNO DO CAPITAL INVESTIDO, DENTRO DE UM PRAZO
RAZOAVEL, ATRAVES DA RENTABILIDADE DO SEU
EMPREENDIMENTO.

O Autor.



1 - INTRODUCAOQ:

1.1 —- UM PEQUENO HISTORICO:

A Indistria Téxtil tem as suas origens na distante histéria, onde o homem
aprendeu a tecer o tecido da sua rude indumentéria; na China, onde se
desenvolveu o fio da seda; no Egito, em Israel e em outras localidades
histéricas. Todos os fios téxteis utilizados nessa época eram de origem
vegetal como o linho, a seda, o rami ¢ o algoddo, ou de origem animal
como a la.

Ela foi artesanal até meados do Século XVIII quando, devido ao
fendmeno social denominado Revoluggo Industrial, como narra a historia,
0s teares passaram a sofrer modificagfes tecnologicas que ndo cessaram
e, qui¢d, ndo cessem nunca.

A Industria Téxtil Brasileira como tal, cuja origem remonta aos anos 30,
tinha como caracteristica principal, até o final da década de 70, a mao-de-
obra intensiva — que se transformou em um paradigma — decorrendo dai o
fato de seus custos, desde aquela época, serem elevados, o que vem a ser
uma heranca daquela Revolucéo Industrial.

A Revolucgio Industrial fez com que os tecidos ficassem mais baratos €
produzidos em maior escala, dando oportunidade a que novos
consumidores fizessem uso deles.

As tecelagens fundadas na metade do Século XIX sdo alguns exemplos
embrionarios das organizacdes hierarquizadas que se espalharam pelos
paises colonizados. Em contrapartida houve avancos na tecnologia da
fiagdo, tornando os fios, também, produtos mais baratos.
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Com o advento da tecnologia de ponta embarcada, surgiram os teares de
ultima geracdo mais avangados como: os teares de pinga, de projétil, a
jato de ar e a jato de agua e, dentre estes, aqueles interligados a sistemas
microprocessados, o que acontece principalmente nos dois ultimos tipos.

Para os teares mais antigos, estio em andamento estudos para que se
possa desenvolver algum tipo de equipamento (hardware) de controle.

Por sua vez, a mio-de-obra, desde entdo, vem se modernizando e, mesmo
que lentamente, se torna cada vez mais especializada ¢ qualificada. O
teceldo, como era conhecido — aquele operario que se desenvolvia em
teares de lancadeira — é, pode-se dizer, uma “ragca em extin¢do™.

Nos dias atuais, esse obreiro necessita de conhecimentos mais
aprofundados, nfo s6 quanto ao produto final mas, ¢ também, quanto ao
equipamento que venha a operar.

As empresas, de qualquer tamanho, vém concentrando os seus esfor¢os
na contratagio de profissionais mais qualificados, inclusive a nivel de
formagdo académica de terceiro grau e que possam assumir
responsabilidades frente aos mnovos desafios da modernidade, da
tecnologia e da globalizagdo .

Os Custos Industriais Diretos, tendem a ser menores em fungdo da menor
absor¢do de mdo-de-obra, devido aos investimentos em tecnologia,
quebrando, assim, o paradigma acima mencionado.

Entretanto, os Custos Industriais Indiretos de Fabricagdo (CIF),
principalmente aqueles com a absor¢do de novas tecnologias, serdo cada
vez maiores, exigindo dos industriais maiores cuidados, maior
produtividade e mais qualidade em suas empresas.

Quando se faz referéncia a tecnologia de ponta para a Indastria Téxtil,
faz-se a toda a cadeia de valores, quer seja ela, extrativa ou de
transformag#o, pois ha uma grande relacio entre o tecido que se deseja €
o fio a ser utilizado em sua produgdo. Mais a frente serd visto como a
cadeia de valores € apresentada.
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Esses avancos na fiagfio levaram ao desenvolvimento dos fios sintéticos ¢
artificiais, fazendo com que surgissem novos tecidos, em alguns casos
mais baratos e adequados a alguns tipos de necessidades humanas e
industriais.

Esse desenvolvimento atendeu as necessidades nfo s6 dos consumidores,
cada vez mais exigentes, mas também as das indastrias de confecgdo e até
de outros setores.

Aquela evoluggio, € em conseqiiéncia todos os problemas dela advindos,
levou as industrias a desenvolverem formas de controle da produgdo,
custos, desperdicios etc.

Entretanto, o tecido, por ser um produto cujo consumo pode ser adiado
devido a grande versatilidade e ao reaproveitamento das roupas, € muito
suscetivel a0 comportamento socio/econdmico de um pais € quando a
economia ndo vai bem, ou a concentragcio de renda € aviltante, esse
produto é relegado a segundo plano, fazendo parte daquilo que pode ser
tido como supérfluo.

Assim, e para enfrentar esses altos e baixo, ¢ que a Industria Téxtil
brasileira, principalmente as pequenas e médias tecelagens, deve estar
apta e preparada para tais momentos e, dai, lancar mdo de instrumentos
de controle mais modernos e eficazes, que serdo objeto deste estudo.

1.2- 0 TRABALHOE O SEU FOCO:

Quando se propde o desenvolvimento deste trabalho, tem-se em mente
ciar um SISTEMA DE INFORMACAO PARA CUSTOS
INDUSTRIAIS TEXTEIS, que possa atender as pequenas e médias
tecelagens e que embase a idéia inicial ou seja, a Abordagem A. B. C.

Para atingir esse objetivo, foi iniciada, ha ji algum tempo, uma pesquisa
sobre os sistemas existentes no setor onde, como profissional da area,
houve o envolvimento por mais de cinco anos.

Apos esse tempo, chegou-se a conclusdo de que, mesmo sendo uma area
de mao-de-obra intensiva e de grande importancia econdmica, a literatura
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sobre custos ligada diretamente a ela, em lingua portuguesa, € escassa; 0
que de certa forma demonstra poucos estudos no setor.

Tal situagéo levou a verificagdo ¢ 4 confirmagfo da possibilidade, pode-se
dizer quase infinita, de se pesquisar o setor sem deixar de lado, € claro, as
experiéncias anteriores. Levou também a procurar absorver as inovagdes
que vém ocorrendo no seio dele, haja vista a concorréncia desencadeada
pela globalizagdo e a quebra de diversos paradigmas, para que se possa
desenvolver o sistema proposto.

Por outro lado, ha toda uma sociedade ansiosa por produtos téxteis de boa
qualidade e de baixo preco, sem contudo haver a contrapartida de uma
Politica Industrial consistente e consciente para o setor que, salvo melhor
juizo, foi deixado de lado por muitos anos. Nio se estd fazendo referéncia
nem apologia ao protecionismo que € um grande € grave erro.

E sabido que a Industria Téxtil ficou protegida por aproximadamente
quarenta anos, nos quais pouco ou nada foi investido em desenvolvimento
tecnologico.

Hoje, as profundas transformagdes vivificadas, cuja origem esta no
avango técnico e tecnologico, fazem verificar com grande prioridade, a
necessidade de um novo Sistema de Informacfio para Custos Industriais
Téxteis, com uma abordagem A. B. C., que agilize a tomada de decisdes
nas pequenas ¢ médias tecelagens, fortalecendo-as quando expostas a
concorréncia, aqui ou no exterior.

Esse novo Sistema de Informagfo para Custos Industriais Téxteis deve
ser desenvolvido de tal maneira que, mesmo as menores empresas possam
ter, ao fazer uso dele, vantagens competitivas, aproveitando-se delas com
o fim de se manter em um mercado globalizado e aberto & concorréncia
“ndo sé nacional, mas também internacional.

Sabe-se que tal concorréncia ndo parte so das nagdes mais desenvolvidas,
detentoras de tecnologia de ponta na area téxtil, onde os produtos sio de
excelente qualidade e a produtividade é muito superior a do Brasil,
estando na ordem de 1 para 3 aproximadamente. Ela parte, também, de
paises que estdo na mesma situagdo econdmica brasileira, conhecidos que
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sdo, por subdesenvolvidos ou em vias de desenvolvimento, ou ainda
como emergentes, no que nio se acredita em demasia.

Acredita-se ser o Brasil um pais potencialmente emergente que, com uma
boa dose de politica industrial como um todo e, em especial, para o setor
téxtil, podera superar, em poucos anos, 0s Seus parceiros.

Essa politica ja comecou a ser delineada pelas autoridades constituidas
quando se iniciou a discussdo do tratado de comércio exterior assinado
pelo Brasil e a OIC (Organizagdo Internacional do Comércio), em Ouro
Preto, Minas Gerais, onde, ndo se atentou para os beneficios que eram
oferecidos a Indastria Téxtil, como um todo e, também, a outros setores
de interesse nacional, o que agora estd sendo reavaliado e reanalisado,
para posteriores discussdes. Entretanto o estrago ja esta feito.

Se forem analisadas as ocorréncias havidas a partir da metade dos anos
80, quando aconteceram, em grande numero, faléncias e concordatas,
pode-se observar, gracas ao constante contato com o0 setor,
particularmente na cidade de Americana, S. P., que faz parte do assim
chamado Pélo Téxtil Paulista — que ele vem sofrendo um processo de
encolhimento no que concerne ao tamanho.

Entretanto, com os investimentos em maturagio, o setor vem crescendo
em qualidade, produg¢do e produtividade, o que poderd leva-lo a
exceléncia empresarial, tendo como contrapartida o lucro e os clientes.
Quem nfo pensar assim ¢ for inepto, definhara.

A transformagfo resultante desse movimento tornou a industria
crescentemente intensiva em capital e conhecimento. A flexibilidade para
adaptar-se as mudang¢as do mercado, a inovagdo e a qualidade dos
produtos adquiriram a mesma importincia que os pregos na determinagdo
da sua competitividade. Nesse processo, assume cada vez maior
significado a introdugio de técnicas ligadas a organizagdo e a geréncia de
produgio; a interagio entre as empresas da cadeia produtiva, abrangendo
inclusive os canais de distribuicio; a pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e mercados, onde a cooperagdo com fornecedores de bens
de capital ¢ matérias-primas cumpre um papel cada vez mais importante.
Dessa forma, a competitividade, tanto a nivel das empresas quanto da
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industria, ¢ determinada pela eficiéncia obtida nas atividades e relagdes
de todo o complexo industrial no qual o téxtil se insere.

Os teares de langadeira, mecanicos e automaticos existentes naqueles
anos estdo, paulatinamente, dando lugar a outros de nova geragdo
denominados de teares a jato de ar, jato de dgua, de pinga ou projétil,
ainda importados, principalmente os dois primeiros.

Sdo equipamentos que, sozinhos, produzem tanto quanto quinze ou vinte
dos teares antigos. Vém acompanhados de grandes avangos em
informatica embarcada, com microprocessadores que lhes dio
velocidades até quatro vezes maiores, quando relacionados com 0s mais
antigos, que muito bem serviram para criar grandes riquezas na primeira
metade deste século.

E importante, no entanto, que se derive, com rapidez, para aqueles mais
modernos com tecnologia de ponta ¢ que sejam substituidos mais
constantemente, respeitando-se a sua vida util, € claro, pois ainda ha
teares funcionando que tém sua origem nos anos 20 ou 30.

Dai torna-se evidente que, por mais perfeito que seja o sistema de custos
praticado pelas empresas que os possuem, sua lucratividade seja proxima
de zero. Urge uma adequacdo desse setor ao confronto comercial
mundial.

Isto ndo quer dizer que nfo haja “nichos” para comercializar a produgéo
desses equipamentos. Eles ai estdo ¢ devem ser explorados de maneira
adequada e financeiramente viavel. Ha exemplos que podem ser
vivenciados no Polo Téxtil Paulista, mormente em Americana € regifo.

O propoésito que se quer, em se observando as transformacgdes em
andamento na area técnica, tecnologica e na tecnologia da tecelagem,
vislumbrando a expansdo desse setor da economia brasileira, € abordar
um mecanismo concreto para o desenvolvimento de um SISTEMA DE
INFORMACAO PARA CUSTOS INDUSTRIAIS TEXTEIS — UMA
ABORDAGEM A. B. C. — que se apoie no sistema tradicional ¢ naquele
baseado na atividade ou seja, no A. B. C..



1.3 - OBJETIVOS:

Este trabalho visa, além do desenvolvimento de um SISTEMA DE
INFORMACAQ PARA CUSTOS INDUSTRIAIS TEXTEIS, UMA
ABORDAGEM A. B. C,, na area da tecelagem, de pequena ¢ média
dimens3o, verificar se as necessidades delas podem ser satisfeitas, através
do seguinte questionamento:

1 — os custos do processo de manufatura estdo muito altos?
2 — os custos das areas administrativas ¢ de suporte estdo muito altos?

3 — a diversidade da producdo e a complexidade dos produtos, ou
clientes, é muito grande?

4 — a empresa estd perdendo a sua participagdo no mercado € a
capacidade de manter a lucratividade dos seus produtos?

5 — a “globalsourcing” e o “outsourcing”?

6 —ser capaz de, a passos largos, suportar a tomada de decisdes
estratégicas necessarias ao confronto com a globalizacdo ¢ as
modificagdes técnicas e tecnologicas em andamento.

Através dele, procura-se:

e verificar, no SETOR TEXTIL, na area da tecelagem, o potencial de se
utilizar tal sistema, de maneira a atingir um resultado que venha a
satisfazer o empresariado, frente a necessidade cada vez mais premente
de manter as suas empresas, quer financeira quer economicamente
falando, vislumbrando um futuro mais promissor;

e analisar a proposta de integragdo do sistema existente com aquele
apresentado, verificando o processo mais produtivo em termos de
resultados e fazendo uma minuciosa analise entre os dois, de maneira tal
que possa ser eficaz para o setor.



1.4 - ETAPAS CUMPRIDAS:

De forma sucinta, é apresentada abaixo a descrigdo das etapas da
pesquisa que foram cumpridas e que serdo refletidas nas diversas partes
do trabalho. Sio elas:

1 - leitura da bibliografia selecionada e apresentada ao orientador;

2- elaboragdo de um Sistema de Informagfio para Custos Industriais
Téxteis — Uma Abordagem A. B. C., com a criagdo de uma empresa
hipotética a ser confrontada com os resultados de outra. A essa empresa
sera dado o nome de Alfa Téxtil;

3 - elaboragio do “corpus” de termos técnico/cientificos, utilizados no
SETOR TEXTIL. Pretende-se, para colimar tal elaboragfo, além da
leitura bibliografica e de revistas especializadas, realizar entrevistas com
empresarios do setor, Tecnologos Téxteis e especialistas da 4rea, os quais
fazem uso desses termos no seu dia-a-dia de fabrica, de maneira tal que,
um maior numero de pessoas possa ter a sua compreensio;

4 - analise dos resultados obtidos;
5 - conclusdes sobre a analise.

Na primeira parte do projeto serdo apresentados os pressupostos tedricos
que deram o embasamento para esta jornada e serdo feitos comentarios a
respeito dos termos usados na Inddstria Téxtil e sobre a sua importincia
para o setor.

O projeto restringir-se-a as questdes que ele podera suscitar, uma vez
que a intengdio € quebrar alguns paradigmas enraizados na érea téxtil ¢
que, muitas das vezes, s30 os causadores dos medos existentes entre 0s
empresarios que se empenham nesse campo industrial.

Tentar-se-4, também, transforma-lo em uma ferramenta de trabalho para
ajudar os profissionais da area, na justa medida em que lhes possa
propiciar uma fonte de pesquisa.
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Na segunda parte, aproveitando os dados levantados na pesquisa
desenvolvida, a intencdo é apresentar o Projeto do Sistema de
Informacéo para Custos Téxteis — uma Abordagem A. B. C,, procurando
analisar as adaptacdes pelas quais passa a interagio proposta ao ser ele
aplicado as empresas do setor.

Na terceira parte, a intengdo é apresentar consideragdes sobre o Setor
Téxtil e demonstrar a sua influéncia na economia regional e até nacional.

A quarta parte é reservada a andlise dos resultados obtidos na terceira
parte.

A quinta e Gltima parte sera utilizada para fazer a conclusdo sobre os

resultados obtidos com o projeto ¢ também apresentar consideragdes
daqueles empresarios que se propuseram a tal.

1.5 — INSTRUMENTAL TEORICO:

Este trabalho esta embasado na leitura e pesquisa de diversos autores que
muito doaram de si ao conhecimento da teoria contdbil e mais
precisamente a Contabilidade de Custos.

Poderiam ser citados alguns mas, para evitar qualquer omiss&o, eles seréo
declinados durante o desenrolar do projeto e ao final, em local apropriado
ou seja, na bibliografia, serdo definitivamente mencionados, alguns por
serem hoje, considerados classicos e outros pelo muito que contribuiram
para o engrandecimento do saber contébil.

Foram pesquisadas, também, revistas especializadas ¢ artigos esporadicos
publicados em jornais conceituados como: A Folha de S&o Paulo, O
Estado de Sdo Paulo (Estaddo), Gazeta Mercantil ¢ os regionais;
Informacdes Objetivas — IOB, Exame e Veja além, € claro, das anotagdes
de sala de aula e os contatos mantidos com outros profissionais da area.

Quando dificuldades se apresentavam com o emprego da lingua ou
gramatica, recorria-se aos colegas e muitas vezes a dicionarios. Destes
destaca-se o “Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa”.
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Outras obras, ndo especificas, também foram pesquisadas, como a
“Enciclopédia BritAnica” que muito ajudou na localizagdo de verbetes.

Por outro lado, nfio se pode iniciar um trabalho de tal monta, sem antes
descortinar um dos principais problemas da maioria das pequenas ¢
médias tecelagens, 0 que ndo isenta as grandes e microempresas, que € a
falta de um Planejamento Estratégico.
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2 _ UMA REVISAO ANALITICA:

2.1 — O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (P.E.):

“3 tomada de decisdes estratégicas é o ponto fundamental para o sucesso de uma empresa”.

2.1.1 — INTRODUCAO:

“_.. 0 objetivo estratégico de uma empresa ¢ obter um retorno sobre o seu capital; se em algum caso
particular o retorno a longo prazo nio for satisfatério, entdo a deficiéncia devera ser corrigida, ou a
atividade abandonada em troca de outra que ofereca perspectivas mais favoraveis™.

Alfred P. Sloan Jr.

As empresas, sendo sistemas abertos, tém enfatizadas as pressdes pelas
quais passam dioturnamente, sejam elas internas ou externas. Elas
necessitam responder de forma rapida e efetiva, contundente e eficaz, a
essas pressdes pois, hoje, diferentemente do passado, as transagdes sdo
fatores que pesam na sobrevivéncia e no seu desenvolvimento, merecendo
um acompanhamento constante e especial.

Assim, o trabalho sugerido nfo vai poder dispensar a apresentagdo de um
Planejamento Estratégico, para que se possa dimensionar adequadamente
a implantagdo de um Sistema de Informagdo para Custos Industriais
Téxteis — Uma Abordagem A. B. C.

Esse planejamento necessita ser implantado tendo em vista o fato de que,
o setor que se deseja alcancar — as pequenas ¢ médias tecelagens — tenha
vivido, durante muitos anos, sob a Administragdo do proprietario — 0 que
em alguns casos ainda acontece — que o faz sozinho. A sua experiéncia
fazia, e faz, com que quase sempre acerte mas, nos dias de hoje, iss0 ndo
& mais tio verdade. A concorréncia faz com que ele venha, cada vez mais,
a sentir a necessidade de delegar a outras pessoas, herdeiros ou ndo,
algumas das atividades que, até entdio, ele desempenhava.
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Para os empresarios, esta ficando claro que devem ficar com a direcdo da
empresa para que, com a tomada de decisdes € com 0 desenvolvimento e
implantagio do Planejamento Estratégico, possam direcionar as suas
empresas, rumo ao futuro.

Na realidade, o que se visa, é prover as empresas, as quais este estudo €
dirigido, de uma ferramenta que as auxilie na tomada de decisGes, pois
isto & o que os seus executivos fazem na maior parte do seu tempo a fim
de obter uma maior interagio com o meio ambiente no qual vivem,
principalmente quando, se afirma: a concorréncia ficou globalizada e
atingiu a Area Téxtl como um torpedo de grande poténcia,
principalmente as pequenas ¢ médias tecelagens

O uso, entdo, de um Planejamento Estratégico ¢ mais do que
recomendado. Ele é uma necessidade emergente e extremamente Util as
empresas. Entretanto ele deve ter uma resposta eficaz a seguinte pergunta:
“como ele deve ser formulado™?

2.1.2 — CONCEITOS:

De acordo com FISCHMANN & ALMEIDA (1991), “Planejamento
Estratégico é uma técnica que, através da andlise do ambiente de uma
organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas dos
seus pontos fortes e fracos, para 0 cumprimento da sua missdo e,
através desta consciéncia, estabelece o propdsito de dire¢do que a
organizacdo deverd seguir para aproveiiar as oportunidades e evitar
riscos”.

Para KOTLER (1979), “o Planejamento Estratégico é uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela
organizagdo, visando um maior grau de interagdo con o ambiente”.

Para VASCONCELOS FILHO (1979): “...ele enfoca as medidas que
uma empresa poderd tomar no sentido de enfrentar ameagas e
desenvolver oportunidades as quais prevé-se serdo encontradas em seu
ambiente”. (sic...)
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“ ..a empresa poderd crescer e progredir apenas se conseguir ajustar-se
& conjuntura, e o Planejamento Estratégico é uma técnica comprovada
para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia”.

Para ANSOFF, DECLERK & HAYES (1981), ¢: “...andlise racional das
oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das
empresas e da escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégia)
entre os dois extremos, compatibilizagdo essa que deveria satisfazer, do
melhor modo possivel, aos objetivos da empresa’.

2.1.3 — A NECESSIDADE DA IMPLANTACAO DE UM P.E.:

Acredita-se que o Planejamento Estratégico possa ser implantado em
qualquer tipo de empresa, seja ela publica ou privada, grande, média,
pequena e, até, microempresa, pois ele € de extrema relevancia para que
as empresas sobrevivam e se desenvolvam, apesar de ser um titulo
aparentemente pomposo.

Vale lembrar que uma empresa que n2o se preocupa €m planejar o seu
futuro, ndo pode almejar ter um.

Acredita-se, também, que tudo vai depender das adaptagdes necessarias
as individualidades ou seja, cada empresa, no seu ramo industrial, deve
ser analisada particularmente. O Planejamento Estratégico € algo que néo
¢, nem pode ser, igual para todas elas, nem deve ser usado como a
“panacéia’.

Cada empresa tem a sua historia, a sua cultura, o seu ambiente e, 1sto, ndo
pode ser descartado quando se pensar na implantagio de um modelo de
Planejamento Estratégico.

A necessidade de tal ferramenta de anélise, surgiu na década de 50,
quando as empresas sentiram a necessidade de se preocupar com O
ambiente em que viviam € atuavam.

Surgiu, assim, o que se¢ denominou “problema estratégico”. Este
problema, apés a sua andlise, levou a conclusdo de que ele estava
localizado no confronto entre a oferta e a procura, onde a sintonia havia
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sido rompida. Era, na verdade, um problema mais econdmico do que
técnico ou, até, ambos.

Os pesquisadores chegaram a levantar a hipotese de que o problema seria
resolvido com a implantagdo ¢ o uso do Planejamento Estratégico.

Com o passar dos anos, o foco foi se modificando em virtude da melhor
compreensdo do fenémeno daquele desajuste (oferta x demanda). Hoje se
sabe que, passados 30 anos dos primeiros experimentos na utilizagdo do
Planejamento Estratégico, o problema é mais complexo do que se
imaginava, conforme figura 01 abaixo.
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Fig.: 01 — Dimensdes problema Estratégico, Conforme ANSOFF,
DECLERCK & HAYES, 1981.

A anslise do ambiente tornou-se mais necessaria por Ser um dos
componentes chave no desenvolvimento de qualquer sistema de
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planejamento. Essa analise ndo deve ficar a cargo exclusivo da alta
administracdo. E importante a participagdo dos envolvidos, pois uma
empresa pode ser comparada a um navio que ¢ guiado, através dos mares,
por intermédio de instrumentos como bussolas, radares, sonares € oufros.

Ela ndo pode ser comparada a um trem que , SEmpre, estara sendo
dirigido por um sistema de trilhos, com um destino previamente
conhecido.

O navio, devido a uma série de imprevistos, nem sempre chegara ao seu
destino e, dai, a necessidade de planos de viagem bem elaborados e bem
planejados.

Algumas empresas, por nao serem adaptativas, nfo reagirem € nem
inovarem, acabam por desaparecer do mercado ou seja, tiveram um
comportamento negativo. Ha, ainda, aquelas que apenas reagiram € s€
adaptaram e, por causa disso, ou apesar disso, estagnaram e isto quer
dizer que tiveram um comportamento neutro.

Outras, mais dindmicas, reagiram, adaptaram-se ¢ inovaram, conseguindo
com isso, € apesar disso, sobreviver ¢ se desenvolver, mesmo enfrentando
condicdes extremamente duras de competicio, porque souberam
encontrar o grau de sua interagdo com €ssa competi¢do ou seja, foram
positivas como se vé no quadro 01, quanto ao comportamento.
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AUS DE INTERACAO COMPORTAMENTO CONSEQUENCIAS
NEGATIVO NAO REAGENTE SOBREVIVENCIA
NAO ADAPTATIVO A CURTO PRAZO
NAQ INOVATIVO EXTINCAO
REAGENTE SOBREVIVENCIA
ADAPTATIVO A LONGO PRAZO
ESTAGNACAO
REAGENTE SOBREVIVENCIA
ADAPTATIVO A LONGO PRAZO
INOVATIVO DESENVOLVIMENTO

QUADRO 01 — O Comportamento das Empresas (Uma Adaptagdo) —
Vasconcelos Filho, Paulo De, (1979).

A Indastria Téxtil, com excegdes, deixou de observar os fatores acima €
s6 aquelas do terceiro grupo (positivas) estao conseguindo reerguer-se
apos a crise que culminou no inicio da década de 90, mas que ja vinha se
insinuando desde meados dos anos 80.

E para elas que este trabalho mais se direciona, com o objetivo de lhes
dar uma visio geral de como se pode implantar um Planejamento
Estratégico, mesmo que alguns empresarios julguem que as empresas que
administram sejam de pequena envergadura ou que, O ambiente
extremamente hostil no que diz respeito & concorréncia, venha a ser um
dos seus medos, que os levem a relegar tal ferramenta de apoio.






17
O que se pode dizer, assim COmMO STARBUCK (1965) é que: “a
organiza¢do ndo pode maximizar 0 lucro ou minimizar O Custo, nem
aumentar o prestigio ou a renda, mas tem que sobreviver”.

O ambiente estd em constante mutag@o ¢ esta mutacio vai exigir do
empresario um alto grau de oficiéncia e eficacia na diregdo de sua
empresa, cada vez mais sob a pressdo desse mesmo ambiente que €,
como foi dito, extremamente hostil.

O empresario deve procurar desenvolver um Planejamento Estratégico
que atenda aos anseios de sua empresa ¢ de sua organizagio. Para
exemplificar, demonstra-s¢ um modelo (Quadro 2) elaborado por
VASCONCELOS FILHO (1979), que pode ser adaptado a qualquer tipo
de empresa, de acordo com o seu tamanho e perspectivas.

Sabe-se que o Planejamento Estratégico estd voltado para alcangar
resultados. Para tanto ele deve ser precedido por um processo sistémico
que antecipe as mudangas € tire vantagens das oportunidades. Ha,
contudo, a necessidade de se analisar os pontos fortes e fracos da
empresa, com o intuito de corrigir o seu rumo a longo prazo.

Como pode ser observado ¢ um processo gerencial, partindo da Alta
Administracdo, de quem constitui a esséncia ¢ onde esta o maior peso da
responsabilidade pelos rumos da empresa.

Para que se adote um Planejamento Estratégico, ¢ fato a necessidade de
uma mudanca significativa na pratica gerencial e, principalmente, na
filosofia das empresas, que devera acontecer independentemente da
vontade dos executivos.



2.1.4 — Tipos de niveis de planejamento empresarial:
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TIPO NIVEL ES-
TRATEGICO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PLANEJA PLANEJA PLANEJA PLANEJA
MENTO MENTO MENTO MENTO
Mercadologico Financeiro De produgéo De recursos huma
nos.
Plano de Plano de Lucros Plano de capacida |Plano de recruta
lancamento de de producio mento ¢ selecio
de novos produtos
Plano de romogdes | Plano de investi Plano de Controle |Plano de Capacita
t 30 profissional ORERA:
mentos. cdop ; CIONAL
Plano de vendas Plano de compras | Plano de incenti- | Plano de Cargos €
VOS. de salarios.
Plano de Relagbes Plano de Fluxo de | Plano de Utiliza- | Plano de sucessdo
Publicas. caixa. ¢do de mio-de
obra.
Plano de Pesquisas | Orcamento de ca- | Plano de Atendi Plano de aposen-
de mercado. pital. mento de ordens | tadoria.
QUADRO 02 - Os Niveis do Planejamento Industrial -

VASCONCELOS FILHO, (1979).

Nio se pode conceber que o Planejamento Estratégico possa ser
implantado apenas através de pequenas modificagGes técnicas nos
processos de decisdo das empresas. Ele ¢ um avango organizacional,
atingido ap6s as mudangas conceituais que resultam em novas formas de
procedimento administrativo, com visivel mudanga de comportamento dos
administradores. Surgem, também, outras praticas e técnicas de
planejamento, avaliagio e controle.

Isto tudo serve para que as empresas cres¢am € Se€ desenvolvam
economicamente em relagdo ao futuro, o que ndo ¢ facil. As mudangas
ambientais vdo exigir, cada vez mais, capacidade inovadora ¢ de
adaptagdo, para que elas consigam atingir o que a organizacdo
determinar.
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Os quadros abaixo, extraidos de VASCONCELOS FILHO (1979) véo
dar uma idéia daquilo que foi dito acima. Eles mostram que ha a
necessidade de que os obstaculos sejam vencidos, como 0 da estabilidade
e o da estrutura do poder, que deve ser preservada.

Outro sintoma que deve ser vencido € aquele dos vicios organizacionais
detectados no excesso de processualismo interno (burocracia ?). Este
excesso conduz ao prejuizo dos objetivos que sao necessarios para que se
formule, com adequada acertiva, a estratégia da empresa.

Aquelas empresas que conseguem sobrepujar esse processualismo
progridem, além de reprimirem a incerteza ¢ de ndo basearem O
planejamento da organizagdo tdo somente nos fatores controlaveis
internos.

Ao usarem o Planejamento Estratégico, procuram franspor ¢ vencer
aqueles vicios, através do conhecimento maximo dos fatores nio
controlaveis, levando-as a diminuirem o excesso de processualismo, que
nada mais é do que os burocratas tentando maximizar 0s seus Interesses
pessoais €, com isso, reagem as inovagdes propostas, principalmente
aquelas que tirem recursos que estejam sob o seu controle, além de
outros de ambito social.

Os empresarios da 4rea em analise necessitam aprender a decidir, mesmo
sob a pressdo da incerteza e, quando se usa o Planejamento Estratégico
como auxilio a decisdo, essa incerteza tem o seu grau aumentado.

As decistes estratégicas estio baseadas em fatores que véo além da
empresa. Sdo de longo prazo e estdo focadas em fatores externos ndo
controlaveis. Aqui reside a grande diferenga daquelas de curto prazo,
baseadas que s3o em fatores internos controldveis. Sobre estes, os
administradores tém poder mas, sobre aquelas, esse poder ndo existe,
advindo dai a incerteza e a inseguranca, ou seja os medos a que ja se
referiu.
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DIMENSOES
Forma do dimensionamento
qrganizaciona].
Enfase metodologica
Anilise da ambiéncia

Meétodo de diagnéstico

Método de analise decisoria

Instrumentos de anilise

Avaliagio e controle

diretrizes
TRADICIONAL -
empresariais
Ocasional

Diagnéstico e solugiio de problemas
em termos das fungBes tradicionais de marke-
ting, produgdio, pessoal & orgamento

| Analise microecondmica dos produtos da
Estrutura organizacional

Andlise historica de decisdes centrais

Métodos quantitatives “tangiveis, explicaveis
controlaveis e facilmente comunicaveis
como fase final de um processo ocasional e
rotativo que recomegaria com um novo
dimensionamento

planejamento
MODERNO -
estratégico
Sistematico e constante

Oportunidades e formulagio da estratégia

em termos da configuragio de cursos altemativos

para a agdo da missdo socio/economica da

organizagdo

Anilise macroecondmica incluindo consideragbes
sociais e politicas

Ideenlificagiio de valores ambientais que

contribuem positiva ou negativamente para as

decisdes.

Combinacio de métodos qualitativos e quantita-

tivos

Permanentes como base para as decisdes didrias

& corregdo dos cursos de agdo.

QUADRO 03 - Abordagem Sobre o Planejamento Estratégico —

VASCONCELOS

Alto grau de congruéncia
efetividade

Alto grau de congruéncia
eficiéncia e eficacia

FIG. 02 — Congruéncia entre Valores Organizacionais Externos

FILHO, (1979).

Sistemas de
valores do
ambiente

Sistema de
valores da

organizacio

Sistemas de

valores dos
subsistemas

organizacionais

Internos, VASCONCELOS FILHO (1979).

Baixo grau de congruéncia
inefetividade

Baixo grau de congruéncia
ineficiéncia e ineficacia
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CRESCIMENTO
E
DESENVOLVIMENTO
INOVAGCAOE
CAPACIDADE
ADAPTATIVA
DRGANIZAGAQ ESTRUTURADA ———— P | ORGANIZAGAO SENSIVEL A
POR OBJETIVOS E PARA Congruéncia AMBIENCIA EXTERNA
RESULTADOS
{menor processualismo) e — {menor risco ¢ incerteza)
PLANEJAMENTO
ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICO
MAXIMO CONHECIMENTO SOBRE MAXIMO CONHECIMENTO SOBRE
FATORES CONTOLAVEIS. FATORES NAO CONTROLAVEIS.
(intemos) (extemos)

FIG. 03 — Base Para o Crescimento ¢ o Desenvolvimento Organizacional,
VASCONCELOS FILHO (1979).

Nédo se pode mais admitir que apenas os precos de mercado sejam a
fonte de todas as informagdes necessarias a tomada de decisdes, devida a
Inseguranca ¢ a incerteza desse mercado.

Essa incerteza e inseguranca estd, acredita-se, mo fato de que & —
extremamente — dificil prever o futuro, onde as varidveis externas estdo
em constante mutagdo. Acredita-se também que, em vista disso, aumente
o grau de ignorancia em relagéo a elas.

Presume-se, entfio, que poderd ndo haver alteragSes no estado atual
desses fatores. Entretanto é de se lembrar que nem sempre isto acontece.
Normalmente a premissa nio ¢ verdadeira.

Pode-se dizer assim, que o Planejamento Estratégico tenta reduzir esse
risco quando da formulagdo de decisdes estratégicas. Ele ¢ um processo
continuo de analise do risco e necessita constantemente de informacdes
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vitais para que possa ser feito o planejamento do futuro. S6 com essas
informagdes a empresa sera capaz de reduzir o risco ¢ a incerteza ou, no
minimo, criar a atmosfera para tal.

Nio se deve, portanto, reprimir a incerteza, mas usé-la para que se possa
conhecer os fatores externos nio controlaveis que influenciam a empresa.

As decisGes estratégicas tém como companhia constante o risco € a
incerteza, principalmente nos dias atuais, onde a globalizagdo, a
tecnologia, os novos processos de manufatura, as teorias econdmicas
sendo revistas e reanalisadas, assim como as teorias administrativas sfo
cada vez mais velozes.

O administrador/empresario ndo consegue acompanhar, por mais esforgo
que faca, a constante avalanche de dados e informagles que sio
colocados a sua disposi¢éo através da midia, jornais, revistas, livros etc.

A sua concentragdo € desviada por acontecimentos que, ha 10 anos, ndo
havia. Ele necessita, entdo, de estar muito atento aos fatores externos,
aqueles sobre os quais ndo tem poder controlador; estabelecer um
adequado grau de congruéncia entre eles e os valores da empresa. Isto o
Planejamento Estratégico procura fazer para estabelecer e definir um
caminho a ser seguido.

Tal comportamento deve estar embasado tanto no conhecimento dos
fatores internos, assim como no dos externos.

No quadro abaixo, VASCONCELOS FILHO (1979) procura orientar
esses conhecimentos:

CONHECIMENTO SOBRE OS FATORES CONTROLAVEIS

MIN MAX
CONHECIMENTO SOBRE MIN A B
OS FATORES NAO
CONTROLAVEIS )
MAX c D

QUADRO 04 — Modelo de decisdo, segundo o conhecimento sobre
fatores internos e externos.
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Como pode ser visto, o Ponto A faz a interagdo entre 0 conhecimento
minimo sobre os fatores controlaveis € sobre os fatores ndo controlaveis.
Em uma empresa nesta situagdo, & quase que impossivel o
desenvolvimento de um Planejamento Estratégico. Por outro lado, as
decisbes estratégicas sdo tomadas na base da adivinhagdo, ndo se
podendo, sequer, prever os seus resultados.

No ponto B, vamos ter o confronto entre o conhecimento maximo sobre
os fatores controlaveis € o conhecimento minimo sobre os nio
controlaveis. Neste caso, a empresa estd mais voltada para si propria. As
pesquisas e os resultados sé serdo possiveis quando ela definir, com
clareza, a sua direcfio externa. Na interna ela tem absoluto dominio e, se
for uma empresa do setor piblico, podera ser considerada eficiente.

Ja no ponto C, vamos encontrar o conhecimento minimo sobre os fatores
controlaveis, em confronto com o conhecimento maximo sobre os ndo
controlaveis. Com esta situacdo, haveria a minima chance de se tomar
decisdes estratégicas acertadamente, uma vez que ha o desconhecimento,
por parte da empresa, para poder seguir as alternativas, quaisquer que
sejam elas. Deve-se notar que a empresa estd muito voltada para os
fatores ndo controlaveis, deixando de lado os internos ou aqueles que ela
pode controlar.

Por outro lado, no ponto D, pode-se dizer o ideal, a empresa tem o
maximo conhecimento tanto dos fatores internos como externos, dando-
lhe as condicOes reais de uma auto-avaliagdo onde ela possa, a qualquer
tempo, tomar as decisdes adequadas com o menor risco € incerteza. Ela
vai conseguir uma melhor orientacdo quanto a direcfo correta para o seu
desenvolvimento.

Quando a empresa atingir este grau, acredita-se que estara pronta para
desenvolver, com muita seguranga, o seu Planejamento Estratégico. Com
esta acertiva, apresenta-se a figura 04 onde os administradores das micro,
pequenas, médias e grandes tecelagens poderdo formular, com as devidas
adequagdes a cada uma, um Plano Estratégico.
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v

() ANALISE AMBIENTAL

v

(1ID) DEFINICAO DAS MACROPOLITICAS DA EMPRESA
R
DEFINIGAO DAS POLITICAS FUNCIONAIS DA EMPRESA
(IV) [POLITICAS POLITICAS POLITICAS POLITICAS POLITICAS E
DE DE DE DE PESQUISA
MARKETING | REC.HUMANOS | FINANCEIRAS PRODUCAQ E DESENVOL. T
W DEFINICAO DA FILOSOFIA DE ATUAGAO R
DAEMPRESA
+ O
(VD) FORMULAGAO DA MACROESTRATEGIA DA EMPRESA
(SOBREVIVENCIA. MANUTENCAQ. CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTQ)
FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS FUNCIONAIS DA EMPRESA I
ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS N
(VID DE DE DE DE
MARKETING |REC.HUMANOS |FINANCEIRAS PRODUCAQ P&D
+ F
DEFINICAO DOS ORJETIVOS FUNCIONAIS DA EMPRESA o
OBJETIVOS OBJETIVOS OBIETIVOS OBJETIVOS OBIETIVOS |—|
(VII) DE DE DE _ DE
MARKETING REC. HUMANOS | FINANCEIROS PRODUGAO P&D R
(x) DEFINICAO DOS MACROOBIETIVOS DA EMPRESA N
v A
) ELABORACAQ DOS PLANOS DE ACAO
(METAS E SUB-ESTRATEGIAS) ¢
- + - A
XD CHECAGEM DA CONSISTENCIA DO PLANO ESTRATEGICO
; 0
(X1 PREPARACAQ DOS QUADROS FINANCEIROS

FIG. 04 — Etapas para a formulacdo de um Plano Estratégico (baseado em
VASCONCELOS FILHO - 1979).

Na realidade, mesmo com técnicas apuradas de planejamento, é muito
importante que os administradores/empresarios respondam a uma ja
famosa questio colocada por DRUCKER (1976): “Qual € o negdcio do
nosso negocio”?



Além dessa questdo, ha outras como:
a — Quais as estratégias que direcionam o Plano Estratégico?

b — Qual ¢ a filosofia de atuag¢do de nossa empresa?

Quando estas questdes forem respondidas, ai sim, a empresa estara apta a
formular o Plano Estratégico, pois essas defini¢des levardo a conclusio de
que: “parece inevitdvel que Planejamento Estratégico, o qual integra
todos os aspectos da empresa (ndo importa o seu tamanho) € € baseado em uma
andlise dos ambientes interno, externo e futuro, ird representar um
papel de crescente importdncia diante dos desafios e problemas de
nossa dindmica economia”. (REILLEY, 1971) e grifo nosso.

Por outro lado, as empresas, assim como os individuos, t€ém a necessidade
de formular um planejamento, com politicas, estratégias e objetivos,
sendo elas, como foi dito, micro, pequenas, médias ou grandes.

No quadro acima, sdo vistos todos os passos que a empresa — € O
individuo — precisa seguir e, para cada um deles serd dada uma breve
explicacdo, a saber:

1 — definicio do ambito de atuacio da empresa: para THEODORE
LEVITT (1960) é: “uma descrigdo mais definida do papel da empresa
no seu ecossistema constitui um pré-requisito para o seu éxito e
crescimento”.

E a necessidade da empresa mostrar claramente qual o campo de sua
atuacdo e, no caso das pequenas ¢ médias tecelagens, saber exatamente se
vao produzir apenas tecido. Cada uma deve ter esse ponto bem definido,
pois o seu tecido pode ter diversas aplicacdes e utilidades como:

¢ tecido para a alta moda?

¢ tecido para o “pret-a-porter’?

¢ tecido com fins industriais? Quais?

¢ tecido para confecc¢fo infantil, jovem ou adulta?
¢ tecido para cama, mesa ¢ banho?
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DRUCKER (1976) ainda vai mais longe e nos deixa trés questdes a
serem equacionadas :
e quem é o nosso cliente (atual e potencial)?
e onde estd o nosso cliente?
e quais os beneficios que o nosso cliente espera obter ao comprar o
nosso produto?

Como, também, diria um autor andnimo: “..ndo me ofereca roupas.
Ofereca-me aparéncia bonita e atraente”.

E talvez, aqui, que a industria da tecelagem deva concentrar os seus
esfor¢os ja que, em sua grande maioria, trabalha para atender uma das
necessidades humanas basicas.

2 — analise ambiental: ao fazer esta analise e responder as questdes
acima, as tecelagens terdo classificado e analisado as variaveis de sua
ambiéncia.

3 — definicdo das macropoliticas da empresa: nio ha empresa, qualquer
que seja 0 seu tamanho, que prescinda de definir as suas macropoliticas,
tanto gerais como especificas, que vio servir para direciona-las.

As empresas devem ter politicas:

a — flexiveis: nfo se apegar demais as tradicdes e olhar sempre para o
futuro;

b — abrangentes: a fim de alongar a sua permanéncia no mercado, elas
necessitam  sobrepor-se as dificuldades que surjam durante essa
permanéncia;

¢ — coordenadas: ndo desviar os esforcos da empresa para tarefas que ndo
digam respeito ao escopo de sua atuagdo;

d — éticas: os padrdes éticos devem prevalecer dentro da empresa e na
conduta dos empresarios que, em ultima andlise, sdo o espelho no qual as
empresas se refletem e € assim que o mercado as vé.
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As politicas da empresa devem sempre ser escritas € bem claras para que
ndo haja interpretacdes duvidosas e, em assim sendo, elas promoverdo, de
acordo com CASSELS & RANDALL (1954):

profunda delegagdo de autoridade;
administracdo por excegdo,
consisténcia;

continuidade;

planejamento;

trabalho em equipe;

maior entendimento;

freinamento,

melhores relacdes humanas.

As macropoliticas da empresa devem promover o seu crescimento,
desenvolver sistémicamente o Planejamento Estratégico e, através de
entidades de classe, reivindicar, junto ao governo, aquilo que for
importante para a area de sua atuago.

4 — definicio das politicas funcionais da empresa: estas politicas
devem estar em consondncia com as macropoliticas desenvolvidas, sendo
alguns exemplos:

a — politicas de marketing: informar honestamente os atributos dos seus
produtos; fazer contatos pos-venda com os consumidores; oferecer
produtos de alta qualidade e baixo preco;

b — politicas de recursos humanos: ter funcionarios bem remunerados e
satisfeitos com a empresa, com elevado moral ¢ motivados, assim como
oferecer boas e adequadas condicdes de trabalho, além de estarem
envolvidos com os objetivos da empresa;

¢ — politicas financeiras: manter fontes e aplicar os recursos financeiros
no curto prazo; manter uma situagdo de boa liquidez e reaplicar os
resultados obtidos na principal atividade da empresa;

d — politicas de produgdo: manter um departamento de P. & D (Pesquisa
& Desenvolvimento) para desenvolver os seus produtos, € de novos, se
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for o caso, além da sua propria tecnologia; orientar a organizac¢io para a
reducdo sistematica dos custos, sem reduzir a qualidade dos
produtos/servicos; procurar atender as necessidades do mercado
consumidor, voltando a sua atengZo para o estagio atual do mercado
mternacional e da globalizacdo.

5 — definicdo da filosofia de atuacdo da empresa: isto vem a ser a
sintetizagdo das macropoliticas e das politicas funcionais acima
mencionadas que, apds a sua definicdo, vdo embasar essa filosofia.

Essa filosofia pode ser resumida na crenca que as pessoas tém e pelas
quais elas se guiam sem, necessariamente, estarem escritas. Basta que
elas (as pessoas) tenham tal situacdo cristalizada.

6 — formulacio da macroestratégia da empresa: quando ja se
conseguiu desenvolver as etapas anteriores, a empresa estd apta a esta
etapa, que vai definir o posicionamento dela em relacdo a sua ambiéncia
COm um grau maior.

Essas macroestratégias, em funcdo da ambiéncia podem levar a
sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e/ou desenvolvimento, € a

empresa devera optar por uma delas. O quadro abaixo, de KOTLER
(1976) & ANSOFF (1957), exemplifica-as:

CRESCIMENTO/DESENVOLVIMENTO 1 - PENETRACAO DE MERCADO.
2 — DESENVOLVIMENTO DE MERCADO.
INTENSIVO 3 — DESENVOLVIMETO DE PRODUTO.

CRESCIMENTO/DESENVOLVIMENTOQ 4 - RETROINTEGRAGAO.
5 — PROINTEGRACAQ.
INTEGRATIVO 6 — INTEGRAGAO HORIZONTAL.

CRESCIMENTO/DESENVOLVIMENTO 7 — DESENVOLVIMENTO FINANCEIRO.
8 — DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES
CONGLOMERATIVO 9 — DESENVOLVIMENTO DE ESTABILIDADE.

10 — DIVERSIFICACAQ HORIZONTAL.

11 — DIVERSIFICACAQ VERTICAL.
CRESCIMENTOQ/DESENVOLVIMENTO 12 — DIVERSIFICAGAQ CONCENTRICA.

13 — DIVERSIFICATIVA CONGLOMERATIVA
DIVERSIFICATIVO 14 — DIVERSIFICATIVA INTERNA.

15 — DIVERSIFICATIVA MISTA.

QUADRO 05 — Opgdes Estratégicas de Crescimento/Desenvolvimento.
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7 — formulacio das estratégias funcionais da empresa: ja se falou das
politicas da empresa €, em cima disso, para que se tenha a continuidade
do Plano Estratégico, mais uma etapa dele deve ser desenvolvida.

Nela serdo demonstrados alguns exemplos de estratégias que podem
ajudar as pequenas ¢ médias tecelagens a alongarem a sua permanéncia
no mercado, bem como auxilid-las a como se comportarem frente a
concorréncia interna e externa e, ainda, quanto a globalizagdo que, como
foi dito, atingiu-as duramente.

Os exemplos podem ser:

a — estratégias de marketing: fazer chegar aos consumidores o
aprimoramento das atividades e também manté-los informados sobre os
servicos que a empresa pode prestar.

Deve-se lembrar que a empresa, ao comercializar os seus produtos,
mplicitamente esta comercializando os servigos que esse produto pode
oferecer;

b — estratégias financeiras: a redugdo de custos e a utilizagdo dos
orcamentos deve ser intensificada; adequar as compras a fim de aumentar
o giro dos estoques; diluir os riscos financeiros através da diversificacdo
dos agentes externos de financiamento;

¢ — estratégias de recursos humanos: manter incentivos constantes e
reconhecer a eficiacia dos colaboradores; desenvolver um projeto de
carreira funcional dentro da organizacdo; capacitar e recapacitar 0s
recursos humanos da empresa; desenvolver o espirito de equipe através
de ag¢Ges positivas e do desenvolvimento gerencial.

d — estratégias de producdo: através da capacitagdo e recapacitagdo
continuada, aumentar a produtividade dos colaboradores, mantendo
também as condi¢cdes adequadas das areas laborais; procurar atualizar o
“lay-out” da féabrica, no intuito de maximizar a produtividade dos
equipamentos e dos operarios , maximizando assim os indices de venda,
custo, lucratividade etc.
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8 — definicdo dos objetivos funcionais da empresa: havia, no passado,
duvidas quanto ao que deveria ser definido em primeira méo: a estratégia
ou a estrutura. Entretanto, nos anos 60, CHANDLER (1962), faz a
demonstracdo de que a estrutura deve seguir a estratégia.

O Planejamento Estratégico também gera confus&o nesse sentido, quando
se pergunta se o que deve ser definido antes € a estratégia ou sdo os
objetivos da empresa.

Acredita-se, entdo, que a formulacdo da estratégia vai servir de base para
que os objetivos sejam fixados. Se for verificado o que foi dito
anteriormente, vai-se concluir que:

a — respondeu-se a pergunta d¢ DRUCKER (1976): “qual € o negocio do
nosso negocio”? ou seja, foi definido o dmbito da atuag@o da empresa,;

b — foi desenvolvida a andlise ambiental, com base no dmbito de atuagdo
da empresa;

¢ — conhecendo-se a € b, desenvolveu-se e foram estabelecidas as
macropoliticas e as politicas funcionais;

d — apo6s, formulou-se a sintese dessas informacdes de maneira a
cristalizar a filosofia de atuacdo da empresa;

e — assim chega-se aos seguintes parametros:

Y = estamos no negocio certo;

X = a operacionalidade dd-se em uma boa analise ambiental,;

Z = ha orientag¢do regulamentada quanto a politica;

P = é seguida a linha de atuacio desenvolvida;

R = se todos os outros pardmetros foram atendidos, o que vai determinar
o0 posicionamento da empresa ¢ a macroestratégia.

f — apresentados os pardmetros acima, estard a empresa pronta para
desenvolver e aplicar um processo de formulagdo dos seus objetivos
como fungdo deles?

Assim: OBJETIVOS =f(Y, X, Z, P,R)
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Pode-se dizer, também, que quando ha uma participagdo maior dos
envolvidos em desenvolver o Plano Estratégico, este tem maior
possibilidade de ser estabelecido e os objetivos alcangados de forma mais
serena. Estes objetivos, como exemplo, podem ser:

a — objetivos de marketing: manter, de maneira ética, uma participagdo de
X% no mercado por um determinado periodo de tempo;

b — objetivos financeiros: manter o melhor indice de liquidez possivel,
nunca inferior a 2,0, pelo maior prazo possivel (nunca inferior a 6 meses);

¢ — objetivos de recursos humanos: implantar a aposentadoria
complementar a partir de 19XX; criar a oportunidade de promogdes nos
diversos setores da empresa, duas ao ano no minimo e implantar um plano
de carreira interna nos proximos dois anos;

d — objetivos de produgdo: aumentar em X% a produtividade
(Homem/maquina ¢ Homem/hora) nas diversas fabricas do conglomerado,
em um prazo maximo de 120 dias.

O quadro abaixo vai ajudar a identificar as etapas da formulagdo da
estrutura do Plano Estratégico. E importante, durante o desenvolvimento
do Plano Estratégico, nfio haver a preocupagio com as polémicas que ¢le
possa suscitar. Elas sdo importantes desde que levem a novas descobertas
e a novas situacoes.
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QUADRO 06 — A Estrutura do Plano Estratégico, VASCONCELOS
FILHO, (1979).

“As pequenas coisas ndo devem ser ignoradas pois se observadas
atentamente podem levar a novas descobertas”, ¢ um ensinamento que
nos foi legado por Graham Bell.

9 — definicio dos macroobjetivos da empresa: apés serem definidos os
objetivos funcionais, pode-se, agora, estabelecer os macroobjetivos. Eles
levardo aos resultados esperados.

10 — elaboracio dos planos de acdo: para cada objetivo que se deseja
devera ser elaborado um plano de agio onde se vislumbrardo as metas ¢
subestratégias.



11 — a checagem da consisténcia do Plano Estratégico: esta deve ser
rigorosa no sentido de que seja verificada tanto a nivel interno, como
externo e pode ser dividida em:

a — a consisténcia interna: vai verificar os recursos da empresa, a escala
de valores dos envolvidos € a cultura organizacional;

b — a consisténcia externa: deve verificar os recursos externos, a
legislagdo; os concorrentes; os distribuidores; os planos governamentais €
a conjuntura econémica ¢ politica;

¢ — os riscos envolvidos: analisa os riscos econdmicos a que a empresa
esta exposta; 0s riscos sociais e os riscos politicos;

d — o horizonte de tempo: faz uma andlise daqueles impactos que a
empresa sofreu a curto, médio e longo prazo.

12 — a preparaciio nio pode prescindir de dados: devem ser anuais €
priorizar os valores do Ativo e do Passivo, atendendo sempre 0s preceitos
contabeis.

Devem levar em consideragiio as origens ¢ as aplicagdes dos recursos
financeiros, de tal sorte que os administradores possam ter presente 0s
resultados que a empresa almeja.

Os demonstrativos financeiros devem ser claros ¢ bem elaborados, tanto
em moeda nacional como em uma outra que possa mensurar valores
considerados universais.

Nio se deve esquecer que o Plano Estratégico néo € estatico e, por causa
disso, deve ser revisado periodicamente no intuito de manté-lo
constantemente atualizado.

Para uma melhor observacio recomenda-se um visita & bibliografia de
SAMSAQ, WOILER; & MATHIAS, FRANCO (1992).

Com o desenvolvimento e a adequada implantacdo do Planejamento

Estratégico, vislumbra-se agora, o estudo da Cadeia de Valores da Area
Téxtil, de maneira a dar subsidios ao entendimento do que se pretende.
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2.2 — A CADEIA DE VALORES:

2.2.1 - EMBASAMENTO METODOLOGICO:

JOHNSON & KAPLAN (1996), nos deixam com a seguinte questao:
«.pode-se indagar por que o0s pesquisadores académicos ndo
perceberam a crescente obsolescéncia dos sistemas de contabilidade
gerencial das organizacdes, e ndo desempenharam um papel mais ativo
ou estimulador no aperfeicoamento da arte de projetar sistemas de
contabilidade gerencial. Acreditamos que os académicos se deixaram
iludir por um modelo simplificado do comportamento das empresas.
Influenciados fortemente pelo modelo dos microeconomistas de um SO
produto e um s6 processo de produgdo, os académicos de contabilidade
gerencial ndo deram muito valor as distribui¢des de custos impostas as
organizacdes pelos procedimentos de contabilidade financeira P (BIC.)-

Antes de se falar sobre o SISTEMA DE INFORMACAO PARA
CUSTOS INDUSTRIAIS TEXTEIS - UMA ABORDAGEM A. B.
C., que é o objeto deste estudo, deve-se discorrer um pouco sobre o que

seja o entendimento de um Sistema de Informagdo, que vem evoluindo
desde o século XIX.

Na area téxtil, em fungdo dos diferentes processos de transformagéo,
houve a necessidade de controlar melhor os custos. Surgiu, entdo, a
contabilidade gerencial, no rastro daqueles controles antes mencionados.
Nio era o sistema de informacgdes que hoje se possui, mas j& dava alguma
atencdo aos custos.

Para se entender um Sistema de Informagfo para Custos, necessario € que
se estude qual, ou quais tipos de informagdes a empresa quer ter. Em que
grau, em que quantidade e em qual periodicidade.

Isto leva a pensar que a informagdo no ¢ um fim em si mesmo mas sem
ela ndo ha como assegurar a adaptagdo constante da empresa a abertura
do mercado a concorréncia, nem sobre o seu proprio futuro.

“Com a tremenda competicdo global, o rdpido progresso na tecnologia
de processos e produtos e as violentas flutuagdes nas taxas de cambio e
precos das matérias-primas, o sistema de contabilidade gerencial de
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uma organizagdo precisa fornecer informacdo oportuna e precisa, pard
facilitar os esforcos de controle de custos, para medir e melhorar a
produtividade, e para a descoberta de melhores processos de produgdo”
(sic...). JOHNSON & KAPLAN, 1996)

As empresas necessitam se adaptar a isso € a seu Sistema de Informagéo
para poder competir com eficacia nesta era do conhecimento.

As empresas tiveram ¢ tém de se adaptar, mas a globalizagdo, a
aceleracio  das  descobertas  tecnoldgicas e as  evolugdes
s6cio/econdmicas/culturais vieram acentuar bruscamente este imperativo
e como afirmam JOHNSON & KAPLAN (1996), “...os atuais projetistas
de sistemas de contabilidade gerencial podem combinar tal tecnologia
eletronica sofisticada com a tecnologia de software aperfeicoada para
criar sistemas de informagdes e controle mais precisos, mais oportunos,
mais efetivos que os projetados pelos seus predecessores. Procedimentos
simplificados e agregados, adotados em décadas anteriores, porque
procedimentos mais relevantes e oportunos teriam sido caros demais ou
até impossiveis, jé ndo precisam ser tolerados. A revolugdo
computacional das tltimas duas décadas reduziu de tal maneira os
custos de coleta e processamento da informacdo, que praticamente todas
as barreiras técnicas para o projeto e implementacdo de sistemas de
contabilidade gerencial efetivos foram removidas. A crescente
complexidade das operacdes, na atual economia tecnoldgica e global,
tem sido acompanhada por um aumento correspondente na capacidade
dos sistemas de fornecerem informagdes relevantes e oportunas sobre as
operacgodes”.

“Nesse contexto, para sobreviver duravelmente, a empresa teve de se
desmascarar, criar produtos, servicos e mesmo mercados novos.”

(FREITAS, 1993).

De acordo, ainda, com FREITAS (1993) “..as informagdes e o
conhecimento compdem um recurso estratégico essencial para o sucesso
da adaptacdo da empresa em um ambiente de concorréncia.”

Os homens devem ser ensinados a gerar e gerir informagdes adequadas e
a utilizar o conhecimento de maneira a integra-lo, assim como a
informagdo, aos produtos, servicos € as decisGes, para que a empresa
esteja segura quanto ao seu desenvolvimento futuro.
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Um bom Sistema de Informaco deve proporcionar a empresa a
oportunidade de ser, pode-se dizer assim, por muito tempo, competitiva,
enfrentando uma concorréncia crescente, mundial e globalmente. Para
isso, ela ndo pode, nem deve, perder nenhuma oportunidade que venha a
se lhe apresentar. As empresas ndo podem subestimar a agdo que devem
ter sobre o seu Sistema de Informacdo ¢ do conhecimento. Para serem
competitivas, terdo de ser capazes de se manter em um mercado que
evolui de maneira tal que as leve a realizagiio de um autofinanciamento,
extremamente eficiente, que lhes assegure a independéncia financeira
(adaptado de FREITAS, 1993).

Ele deve levar os administradores a ndo mais se limitarem a ser apenas 0S
“magquinistas” de suas empresas. Devem aprender a ser estrategistas com
a incumbéncia de leva-las ao topo e aos resultados almejados, tanto pelos
acionistas quanto pela alta direcdo delas.

Com o auxilio desse Sistema de Informagdes, adequadamente manuseado,
os administradores poderdo tomar decisdes rapidas e corretas, pois ele foi
desenvolvido para facilitar a administragio nas industrias de
transformac3o, como s&o as pequenas ¢ médias tecelagens.

Os administradores necessitam fazer com que as empresas que
administram sejam adaptativas ¢, se elas forem de uma categoria mferior,
eleva-las a categoria superior.

Para tanto, como foi dito, eles devem estar providos de um excelente
Sistema de Informag#o que os ajude a tomar as decisdes corretas.

O que se quer demonstrar €, exatamente, a necessidade de se mudar o
enfoque da Contabilidade de Custos que ainda se pratica nas pequenas €
médias tecelagens, em fungdo da visualizagdio, ou enfoque no produto
quando, na realidade, esse enfoque devera ser nas atividades
desenvolvidas e que levam & consecugéio do produto pois, como afirmam
JOHNSON & KAPLAN (1996), “..os sistemas de contabilidade
gerencial das corporagdes sdo inadequados para a realidade atual”,
pois “..eles foram projetados para motivar e avaliar a eficiéncia de
processos internos e, ndo para medir a “lucratividade” geral da
empresa’”.
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Para que isto acontega, acredita-se que o Sistema de Informagdo pode
representar um papel crescente no futuro das empresas focadas neste
trabalho. N3o se deve, entretanto, confundir a Informagdo com o Sistema
de Informacdo. “A Informacdo é um processo pelo qual a empresa se
informa sobre ela prdpria e sobre o seu ambiente e, pelo qual, informa o
seu ambiente sobre ela mesma” (FEITAS, 1993).

“O Sistema de Informagdes designa a logistica indispensavel a
realizacdo do processo de informacdo. Essa logistica ndo se reduz
somente & informdtica, como se poderia crer rapidamente” (FREITAS,
1993).

Na 4rea téxtil, um Sistema de Informagdio deve prever o uso da
informatica mas, como se vislumbra pequenas e médias empresas, onde 0
investimento em “hardware” e “sofiware” ainda ndo € prioritario,
acredita-se que esse sistema deva ser de fécil entendimento para quem
ainda ndo investiu. Assim, o desenho que se propde € o seguinte:

DADOS — | SISTEMA DE INFORMACOES [ P> INFORMACOES
AMBIENTE SISTEMA SISTEMA DE RESPONSAVEL PELA
CONTABIL ESTUDOS E EMPRESA.
INTERNO: PE AS ANALISE:
SETORES ONDE AS
ATIVIDADES SAO
DESENVOLVIDAS. PLANIFICACAQ:;
IMPLANTACAO;
EXTERNO:
MERCADO CONSUMI
DOR; ) CONTROLE.
CONCORRENCIA:
CANAIS DE DISTRI-
BUICAQ;
: SISTEMA SISTEMA DE
FORCAS MACROAM- DE INTE. € MODELIZA-
BIENTAIS. LIGENCIA ZACAO.
T FLUXO DE DECISOES T

FIG. 05 — Um Fluxo de Informacgdes (Uma Adaptacdo) FREITAS,

(1993).
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Além do Sistema de Informacfo, as empresas devem ter a preocupagao
com a Teoria Contabil, principalmente no que diz respeito a
Contabilidade de Custos.

Para tanto, sio apresentadas algumas definicdes sobre ela, onde se
incluirdo as idéias dos autores consultados, procurando observar t3o
somente aquelas centrais de suas obras.

Assim, declinar-se-do algumas definigdes, mesmo que ja incansavelmente
executadas pelos grandes Mestres e Doutores da Contabilidade, quer
nacionais, quer internacionais, como:

SANTOS (1990), “..a contabilidade de custos era tida como o
instrumento mais seguro para estabilizar a empresa no curto prazo,
porque o empresdrio podia acompanhar os efeitos das vendas e o
incremento do capz'ral, assim como o seu eventual estacionamento ou
retrocesso.”

[UDICIBUSS (1991), “...a contabilidade gerencial, num sentido mais
profundo, estd voltada iinica e exclusivamente para a administracdo da
empresa, procurando suprir informagdes que se “encaixem” de maneira
vdlida e efetiva no modelo decisdrio do administrador.”

IUDICIBUS (1989), “...os gerentes e analistas de custo tém tido como
uma de suas preocupac¢des principais a de estimar, discernir e
acompanhar a variacdo, em cruzados, de certos itens de custo
considerados importantes, dentro da estrutura de custos da empresa.”

LEONE (1991):“...a contabilidade é a ciéncia que estuda e pratica as
funcoes de orientagdo, de controle e de registro, relativas aos atos e
fatos da administracdo publica.”

“..é a ciéncia que coordena e dispbe em livros apropriados (ou fichas)
a descri¢do das operacdes efetuadas por uma empresa, com o objetivo
de conhecer a situacdo da dita empresa, determinar os resultados
obtidos e explicar as causas que produziram tais resultados.”

DUTRA (1992), “...entre as técnicas desenvolvidas, para a seguranca e
a racionalizacdo da producdo, surgiu o controle de custos que permitiu
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ao dirigente saber quanto custa produzir cada um dos bens ou servigos
de sua empresa.”

MARTINS (1996), “...até a Revolucdo Industrial (século XVIII), quase
s6 existia a Contabilidade Financeira (ou Geral) que, desenvolvida na
Era Mercantilista, estava bem estruturada para servir as empresas
comerciais.”

NAKAGAWA (1993), “..uma atengdo cada vez mais adequada a
qualidade de produtos e processos, niveis de inventdrios e melhoria de
politicas de gestdo de recursos humanos tem convertido novamente a
producdo no elemento-chave das estratégias das empresas, que
pretendem transformar-se em competidoras de classe mundial.”

NAKAGAWA (1994), “...a gestdo por atividades tem sido uma das
contribuicdes mais significativas para o campo da geréncia da
producdo. Advinda da implantacdo de tecnologias avangadas de
producdo. A possibilidade de combinar custos com medidas de
desempenho abre novas perspectivas, tanto para engenheiros como
contabilistas, interessados em medidas acuradas do uso e da eficiéncia
no consumo de recursos.”

A eles, neste sentido, pouco ou nada poderia ser acrescentado haja vista a
sua cabal aceitacio pelos estudantes, empresarios e executivos da area.

A vunica pretensio que pode ser expressa € quanto a utilizagdo da
denominagdo “CUSTOS FIXOS” da qual se discorda.

Pede-se que permitam dizer que se acredita que nfo sdo tdo fixos. Dai a
idéia de denomina-los de “CUSTOS ESTRUTURAIS”, aceitando aquilo
que foi transmitido em salas de aula e por ser uma nomenclatura, ao que
parece, mais correta.

Estes sd0 os custos que uma empresa deve seguir com maior atengao,
devido ao seu peso na formagdo do custo final de uma atividade, que leva
a um produto.

Ap6s esta apresentagdio e para que nio haja delongas desnecessarias, 0
assunto sera remetido aos anos 70.
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Acredita-se que por essa €poca, a preocupagdo com essa ferramenta
gerencial tornou-se por demais necessdria — ndo que ndo o fosse
anteriormente — para que as empresas embasassem as suas decistes de
vender por este ou por aquele prego.

Nio se exagerara, também, a ponto de ser utopicos pois se acredita, assim
como KLAUSER (1974), “...que ndo podemos, nem devemos, confundir
teoria e utopia. A teoria cientificamente estabelecida fornece a prdtica
os principios fundamentais e as regras a observar. Teoria e boa prdtica
sdo idénticas. Quem age contra 0s principios sai prejudicado”.

“Da mesma forma, dado o atual ambiente tecnoldgico e competitivo,
existem provavelmente muitos indicadores do desempenho de curto
prazo de uma companhia melhores do que a lucratividade trimestral. O
fluxo de caixa é decerto importante; pode-se querer conhecer o padrdo e
estrutura das receitas e despesas de caixa de uma companhia. Mas
conhecer as fontes e usos do numerdrio é bem diferente de trabalhar
duramente todo més e trimestre para produzir demonstragbes de
resultados e balangos completos, com amortizacdes, capitalizacdes e
outros acréscimos”. (JOHNSON e KAPLAN, 1996)

As regras sdo adaptaveis e é o intuito desenvolver um , se assim ele pode
ser chamado, SISTEMA DE INFORMACAO PARA CUSTOS
INDUSTRIAIS TEXTEIS - UMA ABORDAGEM A. B. C., com a
observancia, é claro, de sua cadeia de valores.

2.2.2 — A CADEIA DE VALORES PROPRIAMENTE DITA:

Extrapolando o conceito A. B. C. (Custeio Baseado na Atividade), para a
Area Téxtil, nas pequenas e médias tecelagens e considerando a
bibliografia de SHANK & GOVINDARAJAN (1997), quando nos falam
da Cadeia de Valores, apresenta-se a figura 06.



41

PRODUCAOQ DE FIBRAS

FABRICACAQ DE TECIDOS

OPERACOES DE TRANSFORMAGAO

FIG. 06 — Uma Cadeia de Valores para a Area Téxtil.

No caso em que esta dissertagio € proposta, a cadeia de valores inicia-se
na fabricacdo de tecidos, ja que o objetivo proposto pelo trabalho é a
pequena e media tecelagem, que adquirem os fios das grandes fiagdes.
Para elas, assim como para as grandes Industrias Téxteis, ha a
necessidade de se desenvolver vantagens competitivas que, muitas das
vezes, poderdo estar restritas ao baixo custo das pequenas devido a sua
estrutura que € menor, em algumas vezes, aquela mantida pelas grandes

Mesmo assim, o quadro visto em SHANK & GOVINDARAJAN (1997)
apresentado abaixo, deve ser analisado:
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SUPERIOR | VANTAGEM DE DIFERENCIACAO
i COM VANTAGEM
POSICAODE DIFERENCIACAO DE CUSTO
DIFERENCIACAO
RELATIVA VANTAGEM DE
APANHADA NO MEIO
INFERIOR BAIXO CUSTO
INFERIOR SUPERIOR

POSICAO DE CUSTO RELATIVA

QUADRO 07 — Desenvolvendo a Vantagem Competitiva

O que se pode dizer é que a Vantagem Superior de Diferenciacdo estara
calcada na Vantagem Superior de Custo Baixo que é, ao que parece, a
unica vantagem da pequena e média tecelagem.

Para essas empresas € imprescindivel nfo ignorar as ligacdes da cadeia de
valores ¢, no caso das pequenas ¢ médias empresas de tecelagem no setor
téxtil, a cadeia de valores, como pode ser visto na figura 06, inicia-se com
a compra dos fios das fiagdes, que estdo um degrau acima daquelas.

A cadeia de valores poderd, a partir dai, ter uma melhor representagio
para que se possa analisar as ligagdes com os clientes, uma vez que no
setor de fiacdo hd uma concentragdo na mio de poucos produtores,
levando, principalmente, nos fios sintéticos, a um oligopdlio e, em alguns
tipos de fios, ao monopdlio, advindo dai ligagdes com os fornecedores,
muito frageis para os consumidores de fios ou seja, as tecelagens. Ja as
ligagdes com os clientes das tecelagens seguem outros padrdes, pois ndo
h4, ainda, uma concentragiio muito forte de produtores de tecidos, o que
ja esta mudando, podendo haver outro perfil por volta do ano 2005, em
fungdo dos elevados investimentos que sdo previstos para este final de
século.

Por outro lado, ha uma grande pulverizacdo dos consumidores desses
produtos que véem os mesmos serem vendidos para uma quantidade
enorme de outros consumidores (a populagdo), quer seja como tecido
plano ou ja confeccionado.
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Assim, os quadros que sdo apresentados por SHANK e
GOVINDARAJAN (1997), podem ser perfeitamente utilizdveis na
andlise da cadeia de valores para as pequenas e médias tecelagens
pertencentes ao setor téxtil.

Os quadros que se propde sdo 0s que seguem:

EMPRESAS CLIENTES CLIENTES DOS
(tecelagens) —————» (confeccese ———————p CLIENTES
distribuidores) (populacio)

FIG. 07 — Interacdo Entre Empresas e Clientes.

O que pode ser afirmado é que, no caso das tecelagens, a cadeia de
valores, a partir da compra de fios, podera ter a seguinte apresentago,

conforme pode se observar na pagina seguinte, ao se analisar a figura 08
abaixo:
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l 1°DEGRAU FABRICACAO DE FIOS l

NATURAIS A}COS\‘ ARTIFICIAIS

' l
2°DEGRAU OPERACOES DE PREPARACAQ
- DOS FIOS NAS TECELAGENS

TORCAO URDISSAGEM ENGOMAGEM PENTES

FABRICACAO DO TECIDO

!

OPERACOES DE TRANSFORMACAO

TECIDO CRU TECIDO TINTO TECIDO ESTAMPADO
CONFECCOES ATACADISTAS

COMERCIO VAREGISTA /

-

CONSUMIDOR FINAL

FIG. 08 — Uma Cadeia de Valores para as Tecelagens.

A cadeia de valores assim demonstrada vai levar a uma visdo mais clara
daqueles setores que agregam, quer seja custo, quer seja valor. Estes
ultimos s&o os de interesse para a empresa. Quando se apresenta a cadeia
de valores, procuram-se conceitos de mensuragio para se chegar ao lucro
para o mvestidor € valor para os clientes, como o ¢ demonstrado por
NAKAGAWA (1994), a saber:
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MENSURACAO DECISAO DESEMPENHO

VALOR P/CLIENTES
INFORMACAO | 3! ACAO LUCRO P/INVESTIDORES
_‘_—-_’_._‘—-—-"-—-_ ___.—'__d/'—

FIG. 09 — O Papel do A. B. C. NAKAGAWA, 1994).

Ainda, conforme, NAKAGAWA (1994), MASON & SWANSON
enfatizam, “a importdncia que se deve dar as questdes da
representatividade .

Com isso, eles apresentam o Sistema Relacional Numérico (SRN) € o
Sistema Relacional Empirico (SRE).

O SRN ¢ o equivalente a Contabilidade que praticamos, ou seja, mensura
eventos. J4 o SRE diz respeito as operagdes. Mensura os eventos ligados
as atividades NAKAGAWA, 1994)

Além disso, acredita-se que ao identificar a cadeia de wvalores,
identificam-se os direcionadores de custos.

( BELACIONAL. ;=
EMPIRICO: = b o

-

REPRESENTATIVIDADE

e o
""" . RELACIONAL |
NUMERICO =

Cit.)
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Para SHANK & GOVINDARAJAN (1997) “...cada atividade de valor
incorre em custos, gera receitas e relaciona ativos no processo. Depois
de se identificar a cadeia de valor, devem ser atribuidos custos
operacionais, receitas e ativos as atividades individuais de valor. Para
as atividades intermedidrias de valor, as receitas devem ser atribuidas,
ajustando-se os precos internos de transferéncia, para os precos
competitivos de mercado. Com esta informacdo, deve ser possivel
calcular o retorno sobre os ativos para cada atividade de valor”.

A esperanca € que haja, ao se levantar a cadeia de valores, nas pequenas
e médias tecelagens, a motivagdo para a tomada de decisdes com base no
Planejamento Estratégico € em um adequado Sistema de Informacdo,
vinculado ao A. B. C.

2.3 — O CUSTEIO BASEADO NA ATIVIDADE:

2.3.1 — CONCEITOS:

Este sistema vem recebendo, ha ja algum tempo, da imprensa de
negocios, da literatura especializada e em seminarios, a atengdio sO
dispensada aquilo que de fato é importante ou traga beneficios a
comunidade empresarial e, ainda, quebre paradigmas que se acredita seja
uma de suas principais fungdes.

A forga do A. B. C., propriamente, sé se faz notar a partir dos anos 60.
No Brasil s6 vai acontecer no final dos anos 80, quando comecaram as
pesquisas a seu respeito, principalmente em S#o Paulo junto ao
Departamento de Contabilidade ¢ Atuaria da Faculdade de Economia ,
Administragdo e Contabilidade da USP (NAKAGAWA, 1994), vindo a
conquistar um grande interesse pelas industrias  brasileiras,
principalmente, quando se pensa na preocupagdo que elas tém quanto &
competitividade globalizada, como vem acontecendo.

Nos anos 70, fo1 publicado nos Estados Unidos, o livro “Activity Costing
and Input-Output Accounting”. Entretanto as idéias nele contidas
hibernaram por toda a década de 70.

A sua importdncia ficou mais evidenciada quando MILLER &
VOLLMANN, no artigo “Fabrica Oculta” (Harvard Business Review —
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1985) levantam as seguinte questio: “o que causa os custos indiretos?” .
Esse artigo deixa claro que foi a iniciativa pioneira de se tentar conceituar
as causas dos custos indiretos e se tornou a base para o desenvolvimento
das técnicas contabeis hoje conhecidas como A. B. C., pondo fim aquela
hibernagéo, quando surgiram algumas alteracdes no ambiente econdmico
de entio.

Delas podem ser citadas:

a — o crescimento rapido da competitividade global, devido & evolugo
dos processos de manufatura e de administracio, desencadeada pelos
Jjaponeses;

b — a insatisfagdo pelas distorgdes causadas pelos métodos tradicionais de
custear os produtos, principalmente os CIF - Custos Indiretos de
Fabricacio.

Hoje elas sdo conhecidas no mundo inteiro, tornando-se populares entre
os contadores e gerentes de processos, ja havendo, no mercado,
“softwares” para a sua implantagfo e aplicagdo. Surgiram, também, varias
obras sobre o0 assunto €, acredita-se, muitas outras surgirfo.

Assim, vai-se observar que a sua conceituagdo pode ser simples, pois
tem como objetivo facilitar a andlise de custos daquelas atividades que
mais consomem os recursos das empresas durante 0 processo produtivo.
Por outro lado ele passou a ser usado como suporte de tecnologias
avangadas de produgdio como JIT, ABM, TQM, CNC e em outros
processos, além de combinar adequadamente medidas de desempenho
com custos € com eficiéncia quanto ao consumo de recursos e para
tentar, através de negociagbes com as cimaras setoriais, controlar os
gastos indiretos com as folhas de pagamento, impostos, depreciacio etc.

Portanto, nfo se vai ater aos seus conceitos basicos, que podem ser
pesquisados na bibliografia mencionada ao fim deste trabalho e, em
especial, em NAKAGAWA (1994).

Mas, nem por isso, vai-se deixar de discorrer um pouco sobre os
primeiros registros de custos na 4rea téxtil que nos remetem a metade do
Seculo XIX, nos Estados Unidos, utilizados pelas tecelagens de algoddo
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fundadas na Nova Inglaterra. Uma dessas tecelagens foi a Boston
Manufacturing Company, de Waltham, em Massachusetts. Tais registros
recuam ao ano de 1815.

Outra empresa mencionada por JOHNSON & KAPLAN (1996), ¢ a
Lyman Mills, cujos registros de custos foram iniciados em 1850. Esta
empresa utilizava-se do Sistema FIFO de pregos do algoddo, para o
estoque.

O que se pode inferir é que as informagdes de custos dessas empresas
tinham a fungfio, quase que exclusiva, de auxiliar na avaliagdo dos
processo internos, estimulando os trabalhadores a cumprirem as metas da
empresa, além do que, eles vinham em um crescente ha mais de 100 anos
¢ que a tendéncia era que assim permanecessem.

Esses procedimentos, adotados pela industria, surgiram 50 anos antes de
que os contadores tivessem se apercebido de que eles eram de grande
utilidade para que fossem avaliados os estoques. Tal procedimento, apds
ter sido adotado, vem sendo utilizado até hoje, com os devidos ajustes,
corre¢des € modernizagdo, com o auxilio do ambiente tecnoldgico que os
executivos tem a sua disposi¢io como “hardwares” e “softwares” cada
vez mais velozes € com grandes avangos nos Sistemas de Apoio a
Deciséo.

Sabe-se, também, que as origens do A. B. C. remontam ao Século XIX,
onde alguns contadores ja 0 usavam, assim como no inicio deste Século,
mas “...a obsolescéncia dos sistemas existentes, em combinacdo com 0s
extraordindrios desafios competitivos e tecnologicos, exigem de todas as
organizacdes o reexame das prdticas existentes”. (JOHNSON &
KAPLAN, 1996).

As empresas vém se defrontando com os problemas relacionados a
competitividade globalizada e, muitas vezes, ndo encontram as respostas
nos seus sistemas de informagdo, que estdo suportados no V. B. C.-
Custeio Baseado no Volume, que n#o permite que as empresas situem os
seus problemas de “pricing”; que nfo as deixa ser competitivas, porque
elas ndo conseguem um prego condizente com o mercado global ou,
ainda, aquele que os seus clientes sugerem ou estdo dispostos a pagar. Ele
pode reunir potencialidades que venham a contribuir no que tange ao
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estudo e controle dos gastos nas empresas, em razio da complexidade,
cada vez maior, das atividades econdmicas.

O A. B. C. tem como mérito fazer com que se discuta, com maior
propriedade, o que vem a ser uma atividade ja que, em sua metodologia, €
ela quem consome os recursos de uma empresa durante o s€u processo de
manufatura. Assim, ele se confronta com o VBC (I) € com o VBC (II)
cujos modelos estdo desenhados abaixo:

RECURSOS

RATEIOS

CENTRO
DE
CUSTOS

( TAXAS DE APLICACA@
DO CIF

PRODUTOS

FIG. 11 — Modelo VBC (I) NAKAGAWA, 1994).

DECISAO MENSURACAO INFORMACAO
CONTABILIDADE
RECURSOS DE CUSTOS QUANTO ?

( RATEIOS

CONTABILIDADE
DEPARTAMENTOS POR COMO?
RESPONSABILIDADE
TAXAS DE APLICAGCAO
DO CIF
CONTABILIDADE
I PRODUTOS I GERENCIAL PARA QUE?

QUADRO 08 — Modelo VBC (II)) NAKAGAWA, 1994).
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De acordo com alguns autores, o modelo VBC (II) teria dado origem ao
A. B. C. que &, pode-se dizer assim, um facilitador quando aplicado as
mudangas da cultura organizacional com impactag&o direta sobre a mente
humana, podendo vir a quebrar alguns paradigmas que se encontram
enraizados nas empresas.

2.3.2— OS OBJETIVOS DO SISTEMA A. B. C.:

No sentido de distinguir aquelas atividades agregadoras de valor daquelas
que ndo o fazem, é que se vai identificar, através do Sistema A. B. C., os
direcionadores de custos, ou os “Cost Drivers”, tornando possivel, assim,
aumentar a produtividade e reduzir os custos das pequenas ¢ médias
tecelagens.

Evitam-se, também, cortes de empregados e na estrutura. Normalmente
estas decisdes ndo reduzem o gasto total e, ainda, geram desmotivacdo
dentro da empresa.

Assim, ao se fazer uso do método A. B. C., podem-se alcangar:

1 — operacdes mais simplificadas: redesenhando-se 0s processos de
manufatura e racionalizando-se as operagdes, apos uma adequada andlise
das atividades;

2 — custos reduzidos: sdo identificados os desperdicios de tempo
naquelas atividades que nfo agregam valor. Isto ja faz ocorrer uma
diminuicdo de custos.

O uso da metodologia A. B. C. também proporciona que se apresentem 0s
resultados futuros e histéricos através da orcamentacdo, além de outras
informacdes importantes para a tomada de decisdes, que levem a empresa
a ser cada vez mais competitiva, como:

a — melhor rentabilidade dos produtos e servigos: ao se analisar os ciclos
de vida dos produtos, cada vez menores, um adequado Sistema de
Informagio para Custos vai demonstrar quais sdo os fatores criticos que
concorrem para a pouca rentabilidade, procurando apurar a lucratividade
real dos produtos e servigos colocados a disposigéo da clientela;
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b — melhores medi¢des de desempenho: medir os fatores de sucesso de
uma empresa ¢ fator preponderante quando se pensa em competitividade,
globalizacdo, concorréncia etc. Assim, deve-se gerenciar as atividades
para controla-las através de direcionadores e geradores de custos;

¢ — justificar melhor os investimentos: normalmente se analisa as
vantagens de um equipamento com base na qualidade como questdo
principal. Entretanto, outros fatores devem ser vistos, como a quantidade
de produtos, a agregacdo de valor e a impactagdo estratégica na empresa;

d — uma melhor apuracéo do custo da qualidade: pelo reagrupamento das
atividades em células, vem a se obter o custo da qualidade dessa
organizagio.

2.3.3 - PORQUE USAR O SISTEMA A. B. C.:

O crescente aumento do uso de novas tecnologias, processos e
procedimentos produtivos, leva ao aumento dos Custos Indiretos de
Fabricagéo -CIF-, determinando uma nova situacdo em sua distribuicio.

Segundo BRUNSTEIN (1994), “..a evolucdo tecnologica e
metodoldgica, a partir dos anos 50 contribuivam para que as empresas
Se tornassem mais competitivas, melhorando os seus produtos no que
tange a qualidade e reduzindo os seus custos, além de maior
flexibilidade no atendimento aos clientes, com a conseqiiente reducdo do

“lead time”, conforme mostram as figuras 12 ¢ 13 abaixo, de acordo com
NAKAGAWA (1994).

Esta nova situagdo for¢ca um rigoroso controle no consumo dos insumos,
principalmente daqueles de maior dificuldade de identificagdo quanto a
sua participacdo na atividade onde € utilizado.

Os quadros, antes ¢ depois da introdugdo de novas tecnologias de
tecelagem e processos produtivos, poderiam ser apresentados da seguinte
forma:



EM.OBRA|
EHM.OBRA @ CIF
mCiF CMATERI
OMATERI AlS
AlS.
FIG. 12 — Menos Tecnologia FIG. 13 — Mais Tecnologia
(“cendrio tradicional™). (“cenario JIT/TQM™).

Quando se faz uso do A. B. C., para identificar os recursos consumidos,
chega-se a conclusdo de que € necessario a criagdo de uma matriz de
atividades, com o registro de seus tempos e a identificagdo dos custos
com atividades/produtos. O quadro abaixo, de autoria d¢ NAKAGAWA
(1994), demonstra essa situagdo ou seja, a identificacdo dos custos com
atividades/produtos.

RECURSOS
Matérias Primas e Custos indiretos: unidade, lote Outros CIF
M3io-de-obra direta produto, processo, departamentos.
Entrevistas e
Ordens de producio estimativas
Registros de tempos
Mensuragio Rastreamento Alocacio
e apropriacdo da relagio atraveés de
diretas (1) causal através rateios (3)
do ABC (2)
Rateio de operagoes e Lista de atividades
Lista de materiais (BOM) (BOA)
PRODUTOS E SERVICOS

QUADRO 09 — A Identificagdo dos Custos com a Atividade.
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BOM = Bill of Materials; BOA = Bill of Activities: 1 — Identificagdo
direta natural; 2 — Identificacdo direta pesquisada; 3 — Identificacéo direta
muito dificil.

Assim, para exemplificar, demonstra-se mais abaixo, as paginas 76 ¢ 77
como as atividades, em uma tecelagem verticalizada, podem ser dispostas
em uma seqiiéncia que possa vir a atender a maioria das pequenas €
médias tecelagens do Setor Téxtil.

Deve-se criar uma equipe para desenvolver o projeto A. B. C. que,
prioritariamente, vai definir quando é o momento de se aplicar essa nova
metodologia de apurar os custos.

Sabe-se que 0 que estd acontecendo € um periodo de transi¢do entre a
“Era Industrial” ¢ a “Era do Conhecimento” e que esta tultima
determinaria que a mente humana seria a unidade basica da produgdo €
ndo mais a maquina ou seja, estaria surgindo um novo paradigma, que
pode assim ser representado:

EVOLUCAQS DOS
PARADIGMAS
CABECA DE OBRA

*

MAOQO-DE-OBRA:
ESCRAVO;
EMPREGADO:;
FUNCIONARIO:;
COLABORADOR;
PARCEIRO.
SOCIO.

v

NOS ANOS 2000
PATRAO

FIG.: 14 — Mudanca de Paradigmas.
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Pode-se pensar, também, em afirmar que o A. B. C. venha a ser um
facilitador nas mudancas organizacionais que surjam €m uma empresa.
Pode-se dizer que ele podera fazer com que as pessoas mudem as suas
atitudes, de modo a pensarem no sistema como uma ferramenta para essas
mudancas.

Portanto, pode ajuda-las a tomar as decisdes corretas pois o A. B. C. nada
mais faz do que mostrar-lhes aquilo que elas ja conhecem dentro da
empresa, ou seja, o custo das atividades e produtos que ela desenvolve e
manufatura, podendo leva-los a calcular custos com mais acuracia,
mesmo que com uma mensuragdo mais elevada.

Aqui, COOPER (1990) diz: “...¢ possivel desenhar um sistema 6timo de
custos, o qual pode ser muito util para determinar o momento de usar o

A. B. C.” O grafico do sistema 6timo de custos proposto, de acordo com
NAKAGAWA (1994), é o seguinte:

CUSTOS §
A

CUSTOS TOTAIS

CUSTOS DE ERROS

<

CUSTOS DE MENSURACAQ

>
ACURACIA

FIG. 15 — Sistema Otimo de Custos.

Como se pode ver, o Custo Baseado na Atividade vai dar ao empresério
uma visdo mais apurada de onde estdo sendo mvestidos 0s recursos
financeiros, que sdo escassos € caros.
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Com maior prioridade, vai apresentar-lhe os dados para concluir sobre a
manutencdo, ou ndo, de determinadas atividades que, sem sombra de

duvida, podem ser terceirizadas.

“O custo por unidade, na producdo industrial por atividades que
transformam e enriquecem produtos, ndo é possivel sem se ter antes
apurado o custo dos processos, das operacdes e o das atividades
coligadas” (KLAUSER, 1974).

O sistema leva-o a concentrar os seus esfor¢os, além dos de sua equipe,
naquelas atividades que sio de fato o seu “negdcio”, respondendo a
pergunta de Peter F. Drucker, mencionada anteriormente. Acredita-se que
0s empresarios necessitam muito olhar para dentro da sua empresa, assim
como para fora dela.

E 14 fora que as “coisas” acontecem e, como as empresas sio sistemas
abertos, aquelas “coisas” interferem no andamento dos negdcios € na
satide financeira de qualquer empreendimento, pequeno ou grande. Aos
empresarios compete decidir se querem enfrentar a concorréncia, que nio
¢ sO externa, mas também interna e, por vezes, predatoria.

Para tanto hdo de se atualizar, assim como desenvolver planejamentos
estratégicos, ja mencionados, que Os preparem — € as suas empresas —
para a virada do Século onde, acredita-se, a concorréncia se acirrara
mais.

Vejam a disposi¢cdo dos Estados Unidos de transformar o Continente
Americano em um Gnico ¢ grande mercado.

Para que 1sso se concretize, tentam barrar o crescimento do MERCOSUL
ou alia-lo ao NAFTA, com vistas as importagdes da América Latina como
bloco consumidor, com a conseqiiente criagdo da ALCA..

Ja ha estudos que concluiram que essas importagdes deverdo superar, em
relagio aos Estados Unidos, aquelas feitas para o Japdo ¢ para a Europa.
Deve-se, entdo, acelerar a preparacdo do setor; organizar as empresas €
transforma-las em bases de negocios lucrativos; deve-se rever os custos
industriais, utilizando, para tal, conceitos mais atualizados € modernos,
que déem respostas melhores € mais rapidas aos anseios empresariais.



2.3.3.1 - COMO APLICAROA. B. C.

Ao se afirmar que o sistema A. B. C. vem a ser uma ferramenta de auxilio
a geréncia, na descoberta de novos caminhos para o consumo de recursos,
esta-se procurando uma informag¢io que seja importante para que ela tome
decisdes baseadas nas atividades € nos produtos que ja sdo conhecidos
por eles. O A. B. C. busca mostrar-lhes a clarificagdo dos custos dessas
atividades e desses produtos.

O que de fato se vé é que ele se trata de uma inovagdo que leva os
administradores a reverem as suas atitudes e a mudd-las. Com isto
tornam-se mais criativos e inovativos.

Acredita-se também que os gerentes venham a se preocupar € a antecipar-
se aos fatos € busquem os seus desempenhos futuros, ao invés de saber
deles através de relatorios que mostram aquilo que passou e, por isso,
venham a ser mais eficazes e ndo sé eficientes.

O V. B. C. leva a grandes distor¢des de custos, dificultando a andlise dos
precos, eficiéncia dos equipamentos, gastos € volume, quando se faz a
comparagio com o A. B. C.. As causas mais comuns detectadas foram:

a—a diferenca na quantidade da producéo e vendas;

b — a diferenga nas caracteristicas dos produtos como cor, tamanho e
oufras;

¢ — a diferenc¢a no mix dos produtos com as conseqiiéncias nas vendas;

d — a diferenga nos tipos de materiais utilizados e na quantidade de
componentes do produto;

e — a diferenca na determinagdo nos tempos, “setups” e “changeovers™.

Para se concluir da necessidade da aplicagdo do A. B. C., é necesséario
que se apure o ponto otimo dos custos. Se ele resultar em um grau de
certeza que exceda aquele demonstrado pelo V. B. C., conceitualmente, a
empresa estara diante do momento de usar o A. B. C.
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O sistema A. B. C. vem demonstrando aplicacdes praticas das quais se
destacam abaixo aquelas que se mostram mais evidentes:

1 — analise estratégica de custos: ¢ a maneira de se identificar e
conhecer o custo dos produtos ou servicos, de modo que as empresas
possam tomar as suas decisdes estratégicas;

2 — gestdo do processo de qualidade total: neste aspecto, o sistema A.
B. C., em conjunto com outras gestdes de processo de manufatura, a
administracdo de custos, tem um papel, como ja foi afirmado, de agente
de mudangas onde, a busca do continuo melhoramento (kaizen) e a
eliminacdo dos desperdicios, pode e deve levar ao defeito zero, com a
conseqiiente reducdo de custos e¢ a provavel criacdo de valor para a
clientela das empresas;

3 — reengenharia de processos e de produtos: busca, através da
utilizacdo das novas metodologias, mudangas nos processos € produtos
que resultam em beneficios para a empresa e para os seus clientes. Estes
beneficios, ja foi dito, devem superar os custos da implantagdo do A. B.
C' :

4 — elaboracio dos orcamentos com base em atividades: ¢ o
enquadramento da analise das atividades e dos seus custos, na elaboracdo
das pecas orcamentarias dos investimentos € das operacdes das empresas;

5 - complementacio de um fluxo de informacées para a gestio
econdmica: por ser um facilitador de mudancas, o A. B. C. vem
complementar alguns dos procedimentos no desenvolvimento de projetos
¢ na implementagdo de um sistema de informacdo No caso em questio,
esse sistema deve privilegiar as pequenas e médias tecelagens;

6 — “pricing”, taxas e tarifas: o A. B. C. vem sendo utilizado no
desenvolvimento de estratégias nestes itens, dentro dos diversos setores
econdmicos;

7 — decisdes sobre a terceirizacio: o A. B. C., adequadamente
mplantado € aplicado, pode contribuir para os procedimentos da
terceirizagdo, ao dar suporte aos procedimentos de “outsourcing”.
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Os exemplos acima sdo genéricos € cada empresa devera levantar os seus
problemas especificos para poder tomar as decisdes acertadas quanto a
corre¢do dos seus rumos e daquelas atividades agregativas que lhe sdo
merentes.

Acredita-se, ainda, que a aplicagdo do A. B. C., de alguma forma
contribuira para a estratégia da competitividade devido ao
desenvolvimento dessa e de novas formas de gerir € mensurar 0S
processos de manufatura, através das atividades que eles envolvem.

O desenvolvimento das atividades vai desembocar no “Cost Driver” e
leva a defim¢do de que elas sdo um “...processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e o seu ambiente,
tendo como objetivo a produgdo de produtos” (INAKAGAWA, 1994).

Tudo isso pode ser deduzido em: processamento de uma transa¢do ou
seja, € a finalizagdo de um evento conforme demonstram as figuras
abaixo:

EVENTO TRANSACAO ATIVIDADE
COMPRA DE ORDEM DE COMPRAR O
MATERIAL COMPRA MATERIAL
g ”| REQUISITADO

FIG. 16 — Do Evento a Atividade (NAKAGAWA, 1994).



RECURSOS

“COST D@

PROCESSAMENTO DE UMA TRANSACAO

EVENTO |—»{TRANSACAO [—@ADE

MEDIDAS DE

DESEMPENHO

“COST DRIVER”

ATIVIDADE

[ OBJETO DA }

FIG. 17 — A Atividade como Processamento de uma Transacio
(NAKAGAWA, 1994).

As atividades podem ser hierarquizadas, e isto pode ser visto quando e
como elas sdo agregadas:

1 — ao seu consumo de recursos;
2 — a alocacdo dos seus custos aos produtos.

Para NAKAGAWA (1994), esta idéia pode ser resumida no quadro
apresentado na pagina seguinte:
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RECURSOS

Hierarquizacio das atividades para s€
timizar o consumo de recurs

ATIVIDADE

Hierarquizacdo das atividades para se
otimizar a sua utilizacdo pelos processos
de producio de produtos.

PRODUTOS

FIG. 18 — A Hierarquia das Atividades NAKAGAWA, 1994).

Isto posto, pode-se afirmar que em uma economia globalizada, em um
mercado cada vez mais competitivo e restrito, podendo dizer até
restritivo, com consumidores a cada momento mais exigentes no que diz
respeito a precos e qualidade, mister se faz refletir quanto a elaboragéo da
Contabilidade e a apuragio dos Custos Industriais nas pequenas e médias
tecelagens do Setor Téxtil.

Como ¢ sabido, o setor foi duramente atingido pela globalizagdo, mesmo
tendo sido avisado de que a abertura a concorréncia internacional era de
carater irreversivel.

Essa concorréncia veio demonstrar a fragilidade a que estava exposto o
setor ¢ a importincia de um bom sistema de andlise e de controle de
custos e, mais ainda, a necessidade de se criar algo que pudesse atender
as pequenas e médias tecelagens, mormente um adequado e bem
elaborado Sistema de Informacio.

Via de regra, elas sofrem da auséncia de um bom nivel de informagdes
gerenciais que lhes permitam tomar decisdes estratégicas corretas €
adequadas.
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No bojo deste trabalho também ha a preocupagdo com essa area. Assim
pensando, pode-se afirmar que ndo se deve mais elaborar plamlhas de
custos apenas para se determinar o preco final de venda utilizando-se,
para tal, o Sistema Tradicional de Custos. O preco, a concorréncia € 0
mercado determinam através de:

1 - pesquisas cada vez mais velozes e constantes sobre a disposigdo dos
consumidores em pagar, ou ndo, os precos estipulados e as vezes até
impostos pelas empresas;

2 - “..as empresas empregarem sistemas de custos adequados a sua
realidade, que lhes mostrem os caminhos que facilitem a sua
familiarizacdo com a realidade que as levem a observar, analisar,
conhecer e comprometer 0s fenémenos econdmicos no seu seio”.

(KLAUSER, 1974).

Sdo pesquisas com grande grau de acertiva, levando o custo, em algumas
situagdes especificas, a ser encarado como mero coadjuvante no mundo
empresarial, com o intuito de apenas verificar se a empresa ganha ou
perde com a comercializag@o dos seus produtos.

Por isso e para que seja resgatada a sua verdadeira utilidade, € que o
custo vem se tornando, ao lado de outras técnicas administrativas, uma
ferramenta de analise gerencial, muito mais poderosa, necessaria ¢ eficaz
para direcionar os rumos de qualquer empresa, ndo havendo a
necessidade dela ser grande, pequena ou média, qualquer que seja a
metodologia desta classificagfo pois, de acordo com KLAUSER (1974),
“..determinar ou julgar precos é impossivel, se ndo se conhecem 0s
fatores que formam o custo da producdo”.

Apura-lo pelo método tradicional, ainda hoje € valido, malgrado o grau de
imperfeicdo dos seus resultados onde, normalmente, se usam médias de
consumo de insumos para ser calculado, cujo principal objetivo € apenas
saber o custo dos produtos semi-¢laborados e elaborados, para se valorar
¢ analisar os estoques desses produtos além, € claro, de base para se
formar o prego de venda, como antes se fazia ¢ ainda se faz; sistema,
alias, criado por volta de 1825 e no ultimo quarto do Século XIX, onde,
de acordo com JOHNSON & KAPLAN (1996), “..surgiu a demanda
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por novas informagdes gerenciais ndo proporcionadas pelos sistemas de
custos de conversdo”.

Nas duas décadas anteriores, na busca de outros procedimentos para
alocar os custos dentro das mais atualizadas técnicas de manufatura,
foram estudados e pesquisados novos aspectos da ambiéncia econdmica.

KLAUSER (1974) ja afirmava que “..ndo existe nenhum meio de
defender-se contra prejuizos causados por cdlculos errados e vendas
abaixo do custo ou por perdas e desperdicios na producdo, a ndo ser a
organizacdo de controles e a apuragdo sistemdtica dos custos”.

Este ¢ o objetivo deste trabalho, mas acredita-se que ele deva ser feito
sistémicamente.

Para KLAUSER (1974) “...o custo somente pode ser apurado por um
sistema em que os métodos usados concorram, todos para averiguar
minuciosamente as atividades industriais, de modo que aos produtos
sejam imputadas aquelas parcelas do custo total que cada um realmente
causou mas, enquanto atualmente esta orientagdo ndo existe, acredita-se
ser uma necessidade premente estudar métodos e meios com que 0S
donos de pequenas (e médias) indiistrias possam apurar, com precisdo
suficiente, os custos de producdo” (inclusdo nossa).

Deve-se ter em mente, entretanto, que o custo absoluto nfo existe. Ele
varia més a més sob a influéncia de fatores externos como mercado,
concorréncia, variagdes cambiais, etc., ou sob a influéncia de fatores
internos como o mal aproveitamento da capacidade instalada, falhas de
programag&o, excesso de desperdicios etc.



2.3.4—- A IMPLANTACAO DO A. B. C.:

AREAS BASICAS DE ANALISE
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ANALISE DE INFORMACOES SISTEMADE
ENTREVISTAS ATIVIDADES FINANCEIRAS CONTROLE
GERENCIAL
Observagdes Modelo de Atividades: Receitas: Custos Vetores
Conclustes E Organizagio Tempo consumido Orgadas e Orgados e de
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FIG.19 — Modelo de um Sistema A. B. C. (Word Class Int’1., UK 1991).
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Ao se pretender implantar um Sistema A. B. C., algumas providéncias

devem ser tomadas, preliminarmente.

Algumas etapas podem ser elencadas como:

01 — reunides e palestras com 0s gerentes;

02 — o plangjamento;

03 — comprometimento das geréncias;

04 — a capacidade da equipe;

05 — entrevistas com o0s envolvidos;

06 — a compilacio e captacdo dos dados necessarios;
07 — a modelagem do sistema;

08 — a analise e interpretagio;

09 — a retro informacdo em relagdo aos usuarios;

10 — a capacitagdo dos usuarios.

Outra providéncia de real importidncia € a criagdo de uma lista de
checagem, onde se vai estimar os prazos para a implementacdo do

sistema, com a analise dos seguintes elementos:
a — os produtos = quantos sdo?

b — os consumidores = quantos sdo?

¢ — as matérias primas, as auxiliares € componentes = quantos sdo?

d — os fornecedores = quantos sdo?

¢ — 0s processos de manufatura = quantos sdo?



f — as atividades = quantas sd0?

g — quantas pessoas serdo entrevistadas?

h — ha experiéncia anterior?

i— qual é o grau de conhecimento dos envolvidos?

Acredita-se que para se implementar um sistema desse porte, demore-se
algum tempo. Entretanto, como o objetivo € atingir as pequenas e médias
tecelagens, pode se optar por um sistema mais simplificado.

Assim, recomenda-se o estabelecimento de prioridades para esse modelo
simplificado, mesmo que isso venha a limitar, um pouco, o grau de
informagdes disponibilizadas.

Acredita-se que possa ser atendida a expectativa gerencial. Os custos
serio menores mas, nada impede de se melhorar o nivel das informagdes,
em uma Segunda fase.

Na figura 19 acima, apresenta-se os termos de referéncia do projeto,
baseado no World Class Int'l., UK, 1991. USP/FEA/FIPECAFI/CMS
Lab.

2.3.5 — OS BENEFICIOS E RESTRICOES:

2.3.5.1 - RESULTADOS ESPERADOS:

J4 foi mencionado o fato de que o A. B. C. ndo pode ser confundido com
a panacéia. Acredita-se, também, que seja necessaria uma boa dose de
moderagdo nos dnimos dos mais exaltados partidarios do novo sistema,
mesmo que se saiba do grande entusiasmo que o A. B. C. veio despertar
entre os empresarios e todos aqueles que estudam a area de custos.

O A. B. C. representa, sem sombra de duvida, um grande avango nas
técnicas de se custear os produtos e servigos das empresas, sejam elas
grandes, médias, pequenas ou micro mas, como também foi dito neste
trabalho, ndo se deve varrer os sistemas tradicionais para 0 arquivo morto
das coisas superadas e ndo mais utilizdveis. Sempre havera uma area para
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os sistemas convencionais, principalmente porque nem todas as empresas
necessitam de sistemas tdo complexos de custear as suas atividades e
produtos, haja vista o custo deles.

Para que nfio se fija ao pensamento central que ¢ o de desenvolver um
sistema para as pequenas e médias tecelagens, arrisca-se a dizer que as
empresas que necessitam do custeio por atividades sdo aquelas que:

1 —os C. I. F. representam a maior parcela dos custos industriais totais;

2 — produzem na mesma fabrica tecidos de extrema variedade ( 0 que € o
caso da maioria das pequenas e médias tecelagens), no que diz respeito
ao processo de manufatura e ao volume de produgéo;

3 — trabalham com uma diversificada clientela, que compra ora em grande
volume, ora em pequeno, que exige especificagdes especiais €
acabamentos adicionais nos tecidos adquiridos, principalmente naqueles
de uso industrial e alta moda.

Estas caracteristicas levam a grandes distor¢des quando do custeio dos
produtos, onde sdo requeridas técnicas mais sensiveis para a orientacdo
dos processos de administracfo.

Isto leva a ponderar que aquelas empresas que ndo se ressentem dos
problemas citados nio vdo, por enquanto, necessitar de sistemas to
complexos como o A. B. C., mas podem utilizar um modelo mais
simplificado, ou mesmo os tradicionais para evitar assim, custos
adicionais.

Isto ndo quer dizer, por outro lado, que elas ndo devam se aprimorar e
atualizar constantemente. A competitividade vai exigir, cedo ou tarde,
essa situagdo.

O aprimoramento, em qualquer nivel, sempre leva a um aumento de
custos. Resta saber se a empresa esta disposta a assumi-los pelo uso de
sistemas mais sofisticados, mas que lhe ddo maior seguranca quanto ao
nivel das informagdes para a tomada de decisdes estratégicas.
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Portanto a empresa que decidir adotar o A. B. C. vai descobrir que
desembolsarda mais recursos em sistemas de informética, sistemas de
informaggo, capacitagdo do pessoal envolvido no projeto e, quem sabe,
ter a necessidade da contratagio de assessoria externa, em fungfo da
complexidade do assunto.

Isto vem a confirmar que o sistema de custeio perfeito ¢ a panacéia
continuam a figurar, entre outras, como as grandes utopias da
humanidade. Mas, é de se lembrar que o A. B. C. veio para ficar. Ele ndo
pode, nem deve, ser visto como mais um modismo, como tantos outros
efémeros que surgem nas ciéncias por todos os cantos e, muitos dentro da
administracio.

Pode-se dizer que mesmo que pese contra o A. B. C. o fato de ele ser um
sistema complexo, caro, mas completo, ele tem indicagdes bem
especificas como:

1 — se ha a necessidade dele, deve-se esquecer os efeitos colaterais e
adotéa-lo, pois o maior risco que se corre é que o concorrente pode adota-
lo primeiro;

2 — se a empresa em andlise é do tipo que consegue sobreviver com a

utilizagio dos sistemas mais tradicionais, deve evitar, tendo em vista que
a relagdo custo/beneficio Ihe ¢ desfavoravel.

Aconselha-se assim, antes da decisdo final, que se faga uma detalhada
analise daquilo que realmente a empresa necessita.

2.3.5.2 — OS BENEFICIOS E AS RESTRICOES DO A. B. C.:

J4 foi dito que para que seja implantado o A. B. C., a empresa interessada
devera apresentar algumas situagdes e, se assim o fizer, podera ter alguns
beneficios e, dentre eles, pode-se destacar a melhoria das decisdes do seu
gerenciamento. Acredita-se que se deixe de ter produtos custeados de
forma sub ou super, dando-lhes uma melhor transparéncia quanto aquelas
mencionadas decisdes.

A implantagio do A. B. C. vai permitir também que haja melhoras
continuas na reducio dos custos das despesas gerais. Nos sistemas
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tradicionais, essas redugdes estdo centradas apenas nos custos diretos,
ficando ocultos aqueles desperdicios que possam ocorrer nos indiretos. O
A. B. C., por sua vez, permite que sejam analisadas as atividades que
incidem nos produtos e facilitando que sejam determinados os custos
importantes.

Volta-se a afirmar que um Sistema A. B. C. completo, em virtude de
exigir um elevado niimero de informagdes, torna-se quase impraticavel e
invidvel, mas as estimativas o consagram como uma ferramenta de
geréncia decisorial das mais poderosas, a disposi¢do da administragdo de
uma empresa.

De acordo com COOPER & KAPLAN (1991), ha trés métodos de
estimar os custos utilizados pelas empresas que implantaram o A. B. C.

Parte-se do mais simples que € aquele que adiciona a todos 0s recursos
utilizados por uma atividade, os gastos dai provenientes. S&o incluidos os
“setups” de maquina ¢ as ordens de compra. O somatoério resultante ¢
dividido pelo niimero de vezes em que se realizou a atividade.

O segundo método baseia-se no tempo utilizado pelos “cost drivers” de
cada atividade, para poder alocar as despesas indiretas aos produtos que
fizeram uso daquela atividade.

O terceiro, considerado o de maior precisdo, mede diretamente o0s
recursos despendidos em cada ocorréncia de uma atividade.

2.3.6 — A ESTRATEGIA DA IMPLANTACAO:

Para que se implante um Sistema A. B. C. em uma empresa, ha a
necessidade de que ela esteja adequadamente associada ao fato de que ele
¢ um forte ¢ eficaz agente de mudangas dentro da empresa € em sua
organizagdo. Ela deve ficar mais agil e pré-ativa, tendo como fundo uma
nova visdo dos negocios que se lhe impde, em face da pressdo causada
pela globalizacdo e da competitividade, a cada momento, mais acirrada.

Ao se convencer dos beneficios que o novo sistema lhe oferece, cabe a
empresa:
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1 — encarar o sistema como um investimento;

2 — desenvolver a estratégia mais adequada de implementacao;

3 _ alocar 0s recursos necessarios e suficientes para atingir os objetivos
tragados.

2.3.6.1 — 0 A. B. C. £E UM AGENTE DE MUDANCAS:

Até a década de 70, muitos problemas nfo eram levados as mesas de
discussdo nas empresas. Entretanto, de 14 para cd, com o aumento da
concorréncia e com a pressdo pela competitividade as necessidades de
sobrevivéncia fizeram com que eles 14 chegassem e a nfo ser mais apenas
tolerados de uma maneira consciente ou inconsciente (7).

A constante perda de negocios fez com que o quadro fosse rapidamente
alterado, mas os administradores ainda ndo encontravam as respostas para
os muitos problemas enfrentados, que podem assim ser resumidos:

1 — a qualidade: pode ser melhorada tanto a dos produtos como a do
atendimento aos clientes;

2 — os custos: podem se tornar competitivos? Como?,
3 — o0s “lead times”: podem ser reduzidos? Como?

4 — a flexibilidade: como a empresa pode utilizar-se dela, em fung¢éo das
pressdes do mercado por novos produtos e das exigéncias dos clientes?

5 — o desenvolvimento e o lancamento de novos produtos: como
reduzir o tempo gasto nessas atividades?

Sio problemas que exigem que haja respostas e solugdes eficazes
rapidamente. Aqui, as empresas se¢ defrontam com as atitudes
comportamentais dos seus administradores, chegando a concluso de que
em curto espaco de tempo deveriam tomar-se “learning organizations”
(organizagdes proativas). As respostas ndo vinham porque as informagées
ndo geravam as mudancas de comportamento extremamente necessaria a
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empresa, Ou porque ninguém questionava o receituario nem os gastos que
vinham reportados nos relatorios.

KELVIN (1883) legou a seguinte ponderagdo: “..quando vocé pode
medir o que estd falando e expressd-lo através de mimeros, vocé sabe
alguma coisa sobre ele mas, quando vocé ndo pode medi-lo e ndo pode
expressd-lo em miimeros, seu conhecimento sobre ele é inadequado e
insatisfatdrio”.

O que Kelvin deixou aplica-se a maioria dos relatérios que sdo emitidos
nas empresas, principalmente aqueles que tém como base o V. B. C,,
devido aos conceitos e mensura¢des ali contidos, levando as empresas a
tomarem decisdes sobre informagGes inadequadas e insatisfatorias, em
fun¢do do ndo conhecimento claro dos elementos que compdem esses
documentos.

Isto ndo ocorre no A. B. C. Ele permite um adequado e satisfatério
conhecimento dos elementos contidos nos relatérios gerados por esse
sistema.

2.3.62 — O A. B. C. ADEQUADO AS NECESSIDADES DAS
EMPRESAS:

Esta adequagdo deve ser analisada em duas dimensdes:

1 -0 A. B. C. e o seu potencial informativo: ele pode, apos aplicado,
gerar um leque de informagdes que leve a competitividade de pregos, a
qualidade e ao processo de manufatura dos produtos em questdo. Este
leque de informagGes ¢ diferente daquele apresentado pelo V. B. C.

2 -0 V.B. C. e a propensido ao seu uso eficaz: o uso do A. B. C. pode
levar 4 mudan¢a do comportamento gerencial quando em ambiente
competitivo e resultar na melhor utilizacdo dos recursos da empresa, de
tal forma que se otimizem os retornos estratégicos.

Outras condi¢des ainda poderdo ser incluidas nesta fase e, como exemplo,
podem ser citadas as barreiras culturais; de que forma se vai instituir o
processo de mudangas; os sistemas de controle; 0 comprometimento de
todos os envolvidos.
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As principais, acredita-se, s3o as barreiras culturais porque deixam alguns
mitos crescerem de forma desregrada como:

1 — ndo sdo necessarios custos melhor acurados;

2 _ com a melhora dos métodos atuais, o custo serd melhor desenvolvido,
assim como o trabalho dos envolvidos com eles;

3 — a metodologia do custeio, no processo “kaizen”, tem um papel
limitado;

4 — o sistema A. B. C. proposto apresenta dificuldades para ser
implantado e usado.

Essas barreiras podem ser quebradas através de palestras e “workshops”,
que devem ser providenciados pela empresa, para que haja seguranca e
para que o A. B. C. possa ser realmente 1til e atender as expectativas dos
administradores e equipes envolvidos com 0 processo.

S6 depois que houver certeza quanto a utilidade desse sistema, a empresa
devera iniciar o investimento em seu desenvolvimento € implantag&o.

2.3.6.3 — A ESTRATEGIA DA IMPLANTACAODO A.B. C.:

Para que se inicie a implantagio de um sistema dessa envergadura, quer
seja ele complexo ou simplificado, com 0 sucesso desejado, deve-se
definir os termos de sua referéncia e dos elementos dele com as suas
areas de analise, observando-se os quatro fatores chave que véo levar ao
sucesso esperado, que sdo:

1 — a alta administraciio deve participar e dar o seu poio a implantac&o;

2 — os resultados, a metodologia a ser usada e o projeto do A. B. C. séo
plenamente reconhecidos e explicaveis por parte de todos os envolvidos;

3 _ facilmente as informacdes geradas pelo A. B. C. sdo acessadas, além
do seu uso e de sua metodologia;
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4 — os envolvidos no projeto devem sentir-se como se€ fossem “donos”
dele.

Outros fatores de sucesso da implantagio de um sistema A. B. C. podem
ser encontrados em: '

1 — a utilidade dos relatérios gerados pelo A. B. C.: séo relatorios que
devem apresentar informagdes importantes para a tomada de decis0es;
informagdes corretas; informagdes tempestivas e atualizadas;

2 — a atualizagdo constante do projeto A. B. C.: isto em fungdo do
desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias dos processos de
manufatura, aplicacio do “kaizen”, a redugdo ou a diminui¢do dos
desperdicios etc.;

3 _ 2 melhoria constante dos sistemas que d&o suporte ao A. B. C.: dando
&nfase as técnicas e sistemas de colher os dados, para chegar a redugéo
de custos através dessa melhoria;

4 — as necessidades de cada gerente devem ser atendidas por modelos A.
B. C. especificos: cabe a Controladoria assistir ¢ capacitar 0s gerentes, de
maneira a facilitar os modelos especificos. Néo deve definir o desenho de
cada um deles;

5 — capacitar continuamente os usudrios do A. B. C.: € sabido que a
velocidade do “kaizen” possui uma relagdo direta com a informagdo
disponivel que o A. B. C. gera e como as pessoas fazem uso dessa
informacgo.

2364 — OS MITOS SOBRE O A. B. C. E A SUA
IMPLEMENTACAOQ:

Os mitos existentes e a consideracdo com que os administradores os
usam, quando questionados devem ser combatidos, mesmo que alguns
sejam reais. O seu uso entretanto, ndo pode ir além do modo como s3o
vistos.

Esses mitos foram agrupados em quatro grandes classes, que sao:
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1 — implementar e utilizar o A. B. C., ¢ uma tarefa muito dificil: na
realidade esta afirmativa é uma barreira entre aquilo que se entende ser o
A B. C. e a sua real utilizacdo. Pode até, em alguns casos, s€r uma
desculpa para que as coisas continuem no seu “‘status quo™

1.1 — dizer que o A. B. C. é muito oneroso ¢ verdade: ele é mais oneroso
do que os convencionais, porém, uma analise mais detalhada vai mostrar
que muitos dos dados requeridos pelo A. B. C. ja existem dentro da
empresa;

1.2 — dizer que o Sistema A. B. C. é muito complexo para ser entendido:
parece ser apenas mais uma desculpa dos administradores que estdo,
muitas das vezes, mais preocupados com a Contabilidade Fiscal e os
efeitos societarios que ela causa.

O A. B. C. nfio abandona a Contabilidade e, muito pelo contrario, faz uso
constante dos dados que ela fornece. A sua complexidade esta no maior
ntimero de medi¢Ges que ele faz

2 — aperfeicoar o sistema existente leva a consecucio do trabalho: em
sendo um mito verdadeiro, ao se aperfeicoar um sistema convencional de
custos, chega-se a diminuir a necessidade de um A. B. C., mas o que
realmente sucede é que esse aperfeicoamento aproxima o sistema
convencional deum A. B. C.:

2.1 — a empresa necessita de um numero maior de centros de custos: €
uma boa proposta por levar a uma apuragdo de custos mais precisa. A
dificuldade é o fato de as atividades ndo estarem em nivel unitario. Assim
vai haver a necessidade da utilizacio dos “cost drivers” iguais aos do A.
B.C;

2.2 — o dia foi salvo pelo sistema hora/maquina: se adotado vai produzir
custos incorretos;

2.3 — a simplicidade de um sistema de custos ¢ fundamental: se a empresa
fabrica um tnico produto, ndo se vé problemas. Entretanto se ela tem
produgdo diversificada, a utilizagdo de poucos direcionadores de custos
levaria ao calculo incorreto desses custos.
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3 — ndo hi a necessidade de maior precisdo nos custos dos produtos:
os administradores usam este mito porque, normalmente, sabem por
intuicio quanto custam os produtos com Os quais trabalham. Sabem
também que é o mercado que determina o prego de venda. Entio, para
que ter maior acuracia dos custos! Este mito desafia 0 bom senso € um
dos maiores beneficios do Sistema A. B. C. ¢, exatamente, a precisdo no
calculo dos custos dos produtos através das atividades:

3.1 — os custos dos produtos ja sfio conhecidos: como 0s custos dos
produtos eram utilizados para atender fiscais ¢ auditores, muitos
administradores ainda agem assim em relag80 a eles, sendo incapazes de
analisar e avaliar as distorgdes provocadas pelo inadequado uso do
sistema de custos.

Dizer que o mercado dita o prego dos produtos, ndo pode ser utilizado
como desculpa. Ha a necessidade de se conbecer o custo do produto para
que se possa tomar as decisdes que venham a melhorar a performance da
empresa, diante desse mesmo mercado.

Nio se pode dizer também que as fungdes dos sistemas de custos sdo
limitadas como por exemplo:

1 — nfo se pode fazer nada quanto ao custo estrutural;
2 — os custos dos produtos sdo apenas os custos de fabricacéo;

3 — as atividade produtivas nfo s3o administradas pelos custos de
fabricagdo.

Ao contrario do afirmado acima, o A. B. C. é um facilitador na
administragdo dos “cost drivers”, utilizando para tal novas analises ¢
novas informagdes, que sdo geradas para diminuir ou até eliminar custos.

O que se pode inferir de tudo o que foi dito é que 0 A. B. C. vem desafiar
as empresas para o seu valor através de bem elaborados balangos de
custo. Algumas delas ja definiram que esse sistema traz distintas
vantagens competitivas e, por isso, deve ser implantado.
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A experiéncia daqueles que o implementaram demonstra que ndo € dificil
essa tarefa, e ainda traz a vantagem de reportar o custo dos produtos com
maior precisio.

24 - ATIVIDADES EM UMA TECELAGEM
VERTICALIZADA:

» uma empresa é uma sériec de processos interrelacionados denominada Cadeia de Valor”
(PORTER , 1985).

Como vai poder ser visto nas figuras 20, 21 e 22, as atividades de
Administracdo, Produgfo, Vendas etc., estdo reunidas em grandes grupos,
dificultando uma melhor andlise quando esta se fizer necessaria.

Normalmente, a analise ¢ feita globalmente ¢ as decisdes sdo tomadas de
forma linear prejudicando, muitas das vezes, setores eficientes da
empresa.

Esses setores, com uma boa administragio aplicada pelos seus
responsaveis, sentem-se desmotivados a continuar sendo eficientes, ao
verem os seus esfor¢os analisados “por baixo” ja que nfo hd, em sua
organizacdo, um critério que possa, adequadamente, avalid-los nem as
atividades desenvolvidas pela 4rea sob a sua responsabilidade.

Este tipo de comportamento leva a empresa a ser ineficiente e perder
producgo devido a uma menor produtividade dos seus colaboradores que,
via de regra, abandonam o seu trabalho ou apenas ficam cumprindo
ordens.

Leva também os responsaveis pelas atividades da empresa a nao se
envolverem nos projetos de melhoria de qualidade e da eficiéncia tanto
humana como dos equipamentos.

Isso acontece porque a histéria de sua organizagdo ja demonstrou que ela
ndo valoriza tais esforcos, nem se preocupa em desenvolver novos
métodos de andlise e apuragdo de custos.
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2.4.1 — NA ADMINISTRACAO:

ATIVIDADES

l SUPRIM. rCONTAB]l.IDADEJ FINANCEIRA l EXPEDICAO ’I'RANSPJ

Figura 20: Atividades Administrativas de uma Tecelagem:

No exemplo apresentado nfo h4 a preocupagdo com as subatividades que
s30 extensas, ndo s6 no Setor Téxtil e, a guisa de esclarecimento, sdo
apresentadas aquelas em que pode ser dividida a atividade de Recursos
Humanos, a saber:

a - Recrutamento;

b - Selecéo;

¢ - Administragdo de Pessoal,

d - Capacitagdo Profissional;

e - Seguranca, Medicina e Higiene do Trabalho;

f - Cargos e Salarios;

g - Servigo Social,

h - Seguranga Patrimonial.

2.4.2 — NA COMERCIALIZACAO:

ATIVIDADES

| MARKFETING 1 FATITRAMENTO

Figura 21: Atividades Comercializagdo de uma Tecelagem:
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2.4.3 — NA INDUSTRIALIZACAO:

ATIVIDADES

PREPARACAQ ACABAMENTO
| BENEFICIAMENTO
|
TORCAOQ/ TECELAGEM LAVAGEM
RETORCAO -\ MALHARIA |
¢ BRANQUEAMENTO
FIO TRAMA [P

|

4— TINGIMENTO

< MERCERIZACAO

BOBINADEIRA [P CALANDRAGEM

< ESTAMPARIA

¢ TRANSFER

!

ESPULADEIRA

FIOURDUME [P

URDIDERRA [P l

TECELAGEM < |
l PLANA FILTRAGEM

ENGOMADEIRA / \ CHAMUSCAGEM

FIG. 22 — Atividades Industriais.

Entretanto, outro sistema, j4 em uso por algumas grandes empresas do
setor, esta chegando as pequenas e médias tecelagens.

E um método mais eficaz quanto aos resultados porque utiliza dados
objetivos para formatar os seus valores.

Esse método ndo se preocupa com os rateios dos custos primarios
alocados aos centros de custos, elaborados, muitas das vezes, por
metodologias arbitrarias e empiricas, de dificil analise por aqueles ndo



78
afeitos a sua aplicagdo ou que desconhegam os tramites da empresa que
as utiliza.

Este método é conhecido como A. B. C ou Custeio Baseado na Atividade,
que ¢ uma maneira mais moderna de se verificar o0 quanto custam, nao 0s
produtos em si, que sdo uma conseqiiéncia, mas as atividades que levam a
consecu¢do de um bem ou servigo.

O que se propde para as pequenas ¢ médias tecelagens no Setor Téxtil €
que, na medida do possivel, ¢ naquelas atividades onde se possa, seja
aplicado o método A. B. C. que, como foi afirmado, pode ser caro, mas
os beneficios de se ter a mensuragdo de informagdes acuradas, pode vir a
compensar a sua instalaco.

O método A. B. C. leva os empresarios a terem as mios o custo de cada
atividade das suas empresas, sejam elas Atividades Produtivas,
Administrativas, ou de Comercializagio. Da-lhes informagdes apropriadas
para a tomada das decisdes estratégicas, necessarias ao bom andamento
de sua empresa ¢ a vitalidade de sua organizagdo. Leva-os, também, a
determinar quais atividades devem e podem ser terceirizadas ja que,
aquelas de seu interesse, sd0 as que agregam valor. Aquelas, que apenas
agregam custos, devem ter uma analise mais acurada para se determinar,
ou nio, a sua terceirizacdo.

Pode-se citar, também, alguns erros que podem acontecer quando da
tomada de decisdes, a saber:

1 — quanto as decisdes sobre competitividade;
2 — quanto a investimentos inadequados de capital.

O método em questdo leva-os a criar, em suas empresas, as c€lulas de
produgdo, pela agregacdo das atividades afins.

Isto devera ser feito de maneira mais racional € econdmica, mormente na
atualidade onde ha a necessidade de se fazer comparagdes dos custos
dos teares entre si, devido a tecnologia de cada um de seus tipos.



79
Por outro lado “...aquilo que denominados custo da producdo de um
setor ndo é, portanto, o custo de pecas fabricadas mas, sim, 0 custo das
operacdes (atividades?) executadas nas pecas”, como o afirma
KLAUSER (1974) (inser¢éo nossa).

Sabe-se que, hoje ainda funcionam teares de langadeira, mecénicos,
automaticos e de projétil, lado a lado com teares a jato de ar ou de agua.
O Sistema A. B. C., mesmo sendo como se disse, conceitualmente algo
simples, ¢ aparentemente caro na sua implantagdo, mas 0 beneficio

supera, acredita-se, o fato em si. Entéo porque € como fazer uso do A. B.
C.?
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3 _MODELO CONCEITUAL A SER
IMPLANTADO E A ARQUITETURA DO FLUXO
DE INFORMACOES:

Como se sabe, as pequenas ¢ médias tecelagens, com as devidas
excecdes, ndo possuem uma adequada estrutura, nem suporte, que lhes
permita o desenvolvimento de um Sistema A. B. C. mais elaborado.
Entretanto ndo estdo impedidas de se utilizarem das vantagens que esse
novo sistema de custeio lhes oferece.

As tecelagens de maior porte também podem usufruir dessas vantagens,
em vez de, em qualquer dos casos, atribuirem empiricamente aos seus
produtos, custos e precos de venda.

E sabido, também, que a toda e qualquer empresa minimamente
estruturada, interessa conhecer com adequada acurécia os seus custos e,
nas pequenas e médias tecelagens, ndo poderia ser diferente.

N3o se pode incorrer no erro de se acreditar que s6 as grandes empresas
podem implantar o Sistema A. B. C. Ndo ¢é s6 delas esse privilégio, ate
porque, em uma versio mais completa ele pode ser inviavel, mormente se
a empresa conta, em suas linhas de manufatura, com mais de 100
atividades sujeitas ao custeio.

Se nas grandes empresas uma modelagem simplificada pode ser usada,
porque nio se pode fazer o mesmo nas pequenas ¢ medias? E pensando
nisso que se propde este estudo.

O modelo a ser apresentado representa, como foi visto, uma simplifica¢o
que pode ser aceita, quando comparada com outra mais completa e
complexa.
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3.1 — A DESCRICAO DO MODELO:

As pequenas ¢ médias tecelagens, em sua maioria, além dos produtos
“standard”, ainda possuem linhas daqueles que s@o chamados de
“especiais”. Esta denominagfio identifica aqueles produtos com
caracteristicas que os diferenciam dos demais por apresentarem
alternativas de uso em determinados e especificos setores da cadeia téxtil
que, como foi dito, ndo se restringe apenas a produgdo de tecidos para a
industria de confecgdo de roupas.

Essas modificagdes podem adicionar ou eliminar algum tipo de matenal
secundario, ou ainda, o tipo de acabamento, mas que resultam em
pequenas diferencas de custos, assim chamadas porque o sistema
tradicional de custos nfo detecta, através dos rateios, essas despesas que
aqueles produtos especiais acarretam para os demais setores € produtos
das pequenas e médias tecelagens.

Como se disse, os produtos sdo especiais ¢ depreende-se dai que devam
ter tratamento diferenciado dos demais com custos maiores de
preparacdio, tendo em vista que, normalmente, a sua produgdo ¢ de
pequena quantidade de metros.

Acredita-se que ha um maior trabalho de desenvolvimentos especificos a
fim de garantir 2 qualidade deles e ainda o custo de sua separagéo €
embalagem que, quase sempre, sdo feitas isoladamente.

Qutro fator a ser verificado é que eles necessitam de um melhor
acompanhamento em relagdo a compra de insumos para a sua produgo.
O PCP (Planejamento e Controle da Producio) deve também acompanha-
los com maior rigor, por se tratar de artigos que sofrem trabalhos
diferentes do padrdo da empresa.

A qualidade, ja que sdo produtos de emprego especifico, também ¢ um
fator que demanda maior carga de custos, uma vez que ela tem de ser
assegurada enquanto a producdo estiver em andamento.

Ao que parece, a primeira vista, os produtos especiais das pequenas e
médias tecelagens, quando comparados com o demais tecidos, ndo
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apresentam relevantes diferencas de custos, mas ao se aplicar o Método
A. B. C. véo aparecer aquelas diferencas.

Os produtos especiais tiveram maior consumo de tempo de
processamento, maior consumo de tempo de acompanhamentos € 0 A. B.
C. procura a maneira adequada de identificar esse maior consumo de
tempo onde os custos véo incidir.

Além disso, o A. B. C. desenvolve uma mais acurada distribuigdo desses
custos, através das atividades que consumiram OS recursos para a
manufatura desses produtos.

Ao se propor o modelo simplificado dantes comentado, acredita-se, € se
sugere a criagdo de um grupo de pessoas envolvidas com o processo de
manufatura, inclusive o préprio empresario/proprietario, para desenvolver
a tarefa de alimentar o0 modelo proposto.

Esse grupo devera ser permanente e formecerd dados e informagdes
constantemente atualizados. Analisard, também, se o0 desenvolvimento de
um novo produto pode, ou ndo, interessar 4 empresa. Para tanto, o grupo
fara uso daqueles conhecimentos, além da experiéncia, que foram
acumulados ao longo da sua vida dentro da empresa.

Ele desenvolvera um sistema através do qual sera feita uma avaliagdo
acurada das taxas de rateio para que os custos indiretos sejam aplicados.
Aconselha-se que se adote a metodologia mais adequada para tal.

Como tarefas desse grupo, podem ser identificadas ainda, as seguintes:

1 — a complexidade: como s3o produtos considerados especiais,
acredita-se que a sua manufatura seja mais complexa do que a dos
demais. Assim, esse grupo devera atribuir pontos, que vdo de 1 a 5, a
cada um dos produtos da empresa, dependendo do maior ou menor grau
de complexidade de cada um, dentro do processo produtivo;

2 — o numero de componentes: como se trata de tecidos, os
componentes primarios sdo os fios da trama e do urdume mas, nos casos
em questfo, tecidos especiais podem apresentar um niimero maior de fios
na trama, assim como no urdume, levando a um consumo de custos e
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méo-de-obra indireta, principalmente, devido a constante troca de cones
no alimentador dos teares. O urdume ja é composto com a quantidade
constante de fios no rolo mas na trama isso nfo acontece, € necessaria a
troca de cones.

3 — o tamanho ou peso: as pequenas ¢ médias tecelagens assim como as
grandes, possuem tecidos semelhantes, diferenciado-os apenas o sistema
de trama, os tipos de fios utilizados, o tipo de acabamento e a quantidade
de cores da estampa que, em alguns casos, chega a doze cores,
representando a manufatura de doze quadros ou cilindros, com doze
passadas pelo fluxo da estamparia. Ha, entretanto, uma certa
proporcionalidade no consumo dos custos indiretos. Neste caso
aconselha-se a utilizar o mesmo método de pontuagdo precedente.

4 — o0 volume de producdo: como se trata de tecidos de uso exclusivo
para determinados fins como, neste caso, para a moda € para usos
industriais, sdo produtos com produgdes ndo muito volumosas, mas que
consomem, em desproporcionalidade, os recursos indiretos, devido aos
fatores j4 mencionados. Aconselha-se aqui, ainda uma vez, a mesma
metodologia dos itens precedentes ou seja, pontuagcdo de 1 a 5.

5 — o tempo de processamento: diz-se que “tempo € dinheiro” e, neste
item, é bem aplicado esse adagio. Por serem produtos especiais,
necessitam de um acompanhamento especial pois € natural que tenham
um consumo maior de tempo que, da mesma forma, devera ser pontuado
delas.

Acredita-se que dependendo da relevéncia, ou ndo, dos fatores de analise
mencionados, poderdo alguns deles ser eliminados.

A andlise desses fatores e os seus respectivos indices vai permitir que se
faca a ponderagdo entre eles, de maneira tal que se possa desenvolver
percentuais finais a serem aplicados segundo as técnicas do Sistema A. B.
C. Com isto, acredita-se que ndo havera distor¢des quanto & acurécia dos
valores distribuidos através dos direcionadores de custos.

O exemplo a seguir pode dar a certeza do afirmado:

1 — se o fator volume tem o peso de 50% maior do que o fator tamanho;
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2 — se o fator tamanho representa apenas 50% do fator tempo de
processamento;

3 — o fator processamento vai receber o peso 2;
4 — o fator volume vai receber o peso 1,5;
5 — o fator tamanho vai receber o peso 1.

Este método devera ser levado a todos os demais fatores incluidos na
analise.

Acredita-se ainda, que mesmo com toda a experiéncia do grupo, ele
devera recorrer a simulagdes que suportem as decisdes, todas as vezes
que houver duvidas quanto aos resultados alcangados, para que,
facilmente, se tenha valores que demonstrem a contribui¢do dos C.LF.
para cada produto, com base nos consumos de recursos de cada um deles.

32 - A AROQUITETURA DO FLUXO DE
INFORMACOES PARA CUSTOS:

As atividades que ocorrem durante os processos de manufatura € o
compdem, usam os “cost drivers” que, por sua vez, sdo aqueles fatores
que levam a consecugéo delas.

Segundo COOPER (1990), ha trés fatores que devem ser levados em
conta quando se seleciona aqueles direcionadores, a saber:

1 — “..a facilidade na obtencdo dos dados necessdrios para o
direcionador de custos escolhido (custo da medicdo)”;

2 — “..a correlacdo entre consumo da atividade e o consumo real (grau
de correlacdo)”;

3 — “.a influéncia que um determinado direcionador terd no
comportamento das pessoas (efeito comportamental) ”;
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Ele ainda diz que a menor ou maior quantidade de “cost drivers” em uso
est4 associada aos seguintes fatores:

1 — o desejavel nivel de exatiddo dos custos dos produtos: quanto
maior for a exatiddo pretendida, serd necessario um nimero maior de
direcionadores;

2 — o grau de diversificagdo de produtos: quanto maior for o grau dessa
diversificagdio, sera necessario um niimero maior de direcionadores;

3 — o custo relativo de atividades diferentes: quanto maior for o niumero
de atividades que representam uma posi¢do significativa do total dos
custos dos produtos, sera necessario um nimero maior de direcionadores;
4 — o grau de diversificacio de volume: quanto maior for a variagdo no
tamanho dos lotes, sera necessario um numero maior de “cost drivers™;

5 — o uso de direcionadores de custos correlacionados
imperfeitamente: quanto menor for a correlagdo do direcionador de
custos com o consumo da atividade, serd necessario um numero maior de
direcionadores.

Cooper acrescenta, ainda, que o que afeta a selec@o dos direcionadores €:

1 — o custo da medicio do direcionador de custos: quanto menor for
esse custo, mais provavel sera a escolha desse direcionador;

2 — a correlacio do direcionador de custos selecionado com o
consumo real da atividade: quanto maior for essa correlagdo, torna-se
mais facil utilizar esse direcionador;

3 — o impacto comportamental em funcio do uso de direcionadores
de custos: quanto maior for o impacto comportamental desse
direcionador em questio, a sua escolha serd mais facilitada.

O Sistema A. B. C., em seu desenho conceitual, também ¢é baseado em
um conjunto fundamental de principios que podem ser aplicados a
qualquer ambiéncia de manufatura. Entretanto, a sua importincia pode
variar em funcdo das exigéncias de cada industna e de suas
especificacdes.
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Pode-se dizer que o Sistema A. B. C. tem diversos objetivos, mas o
principal deles é mensurar os custos dos recursos consumidos pelas
atividades e, para que se possa tomar as decisdes estratégicas adequadas,
os seus relatérios devem satisfazer, suficientemente, as exigéncias da
empresa, quer sejam elas iternas ou externas.

Pode-se, ainda, afirmar que tais relatérios servem também como apolo ao
planejamento, ao controle das operagdes ¢ a demonstragéo dos resultados
economicos e financeiros da empresa. Para tal, ¢ necessario que se
observem alguns principios e deles podem ser destacados os seguintes:

1 — a identificacio dos custos daquelas atividades que nao agregam
valor: estes devem ser identificados de uma maneira clara € observados
como base para a sua redugdo, com o melhor uso dos recursos ou, ate, a
sua eliminagdo como um todo;

2 — a aceitacdo de que os custos de manutencio dos ativos, como uma
das atividades que nio agregam valor, possam ser apropriados
diretamente aos produtos: as vezes considerado apenas como
informagdo para relatérios gerenciais, eles sdo custos significativos e
importantes que nio agregam valor. Tém forte impacto nos recursos das
empresas, em seu patriménio liquido e no caixa, sendo financiados com
recursos externos;

3 — os custos importantes devem ser aproveitados diretamente, com
vistas aos relatorios gerenciais: a intencdo ¢ que eles sejam vinculados
aos projetos, processos e produtos com os quais estejam direta e
plenamente associados. Para tanto hd a necessidade de que os custos
estruturais e os variaveis sejam considerados ao mesmo tempo.

4 — o processo de apropriacio devera ser melhorado com base no
Sistema A. B. C.: as atividades importantes devem ser identificadas e
isoladas em fungfio das unidades organizacionais que as executam. Isto
quer dizer que as transagdes relacionadas com elas devem ser
identificadas, mesmo que as atividades sejam executadas por mais de um
centro de custos.

Outros principios devem ser identificados pelas pequenas e médias
tecelagens, de maneira a atender as suas peculiaridades. Elas devem estar
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atentas ao custo da tecnologia; ao custo real do produto, cuja mensuragao
deve ser confrontada com o custo meta; aos controles internos que devem
ser abordados eficazmente, devendo para 1sso ser constantemente
aperfeicoados; aos custos que devem ser consistentes com as
necessidades de gerir o ciclo de vida dos produtos, etc.

N&o se pode deixar de falar, também, na mensuragdo do desempenho,
cujos objetivos podem ser resumidos na necessidade de:

1 — mensurar o desempenho de maneira a assegurar a congruéncia das
empresas;

2 — mensurar o desempenho de tal maneira que possa ser estabelecido
para as atividades principais;

3 — mensurar o desempenho de maneira a que se possa melhorar a
visibilidade dos “cost drivers™;

4 — mensurar o desempenho para que se possa inclui-lo tanto nas
atividades financeiramente mensuraveis, quanto naquelas que ndo o
podem ser.

A gestio dos investimentos é outro fator que ndo pode ser deixado de
lado e, para tanto, principios de gestdo de investimentos devem ser
observados pelas empresas que querem implantar um Sistema A. B. C,,
que venha a corresponder as suas expectativas.

Podem ser citados alguns desses principios, a saber:

1 — gerir os investimentos é mais do que um processo de orgamentagdo de
capital;

2 — gerir os investimentos deve levar a decisdes mais consistentes com 0s
objetivos da empresa;

3 — as decisdes sobre os investimentos devem estar suportadas por
critérios multiplos;
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4 — a estratégia de investimentos deve estar indelevelmente associada aos
riscos que sdo proprios a eles;

5 — as oportunidades de investimentos devem poder ser atribuidas aos
dados relativos as atividades;

6 — a reducdo ou a eliminacdo daquelas atividades que ndo agregam valor,
devem estar suportadas por decisdes de gestdo de mvestimentos,
devidamente analisadas;

7 — o custo meta deve ser atingido com base na gestdo de mvestimentos,
que lhe devem dar o correspondente suporte.

Tudo o que foi dito, a menos que se chegue a um consenso a respeito dos
critérios a serem utilizados para se medir o sucesso, ndo permitira que se
avalie adequadamente a qualidade do sistema. Portanto, € bom que se use
critérios que possam avaliar quais daqueles fatores foram importantes
para que se alcangasse o sucesso. Dentre os mais importantes, podem ser
citados:

1 — o tempo para completar o projeto x o tempo estimado para completa-
lo;

2 — o custo real para que o projeto seja desenvolvido x o custo orgado
para o projeto;

3 — a satisfagdo do usudrio: qual € o nivel de eficicia e da satisfagdo com
as informagdes necessarias;

4 — a impactagdo do projeto sobre o processamento das operacdes da
empresa.

O que precisa ficar claro é que com os critérios acima sera dificil tirar
conclusdes generalizadas a partir dos seus estudos, se eles ndo estiverem
relacionados com os pardmetros do sucesso escolhidos com antecedéncia.
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3.3 — AS AREAS ABRANGIDAS:

O A. B. C. pode ser usado em intmeras oportunidades e cada uma delas
podera envolver tempo e recursos de maneiras diferentes.

A definicdo do escopo vai envolver os gestores de areas como
“marketing”,  engenharia, producfo, logistica,  controladoria,
administracio etc. Quanto maior for o escopo, maior serd o envolvimento
do grupo acima mencionado. Portanto, ¢ importante que se delimite esse

escopo antes que se inicie o desenvolvimento, a implanta¢do € o uso do
A.B.C.

Ao se fazer e definir o escopo ¢ os objetivos do A. B. C., deve-se
elaborar uma relagdo dos produtos que as pequenas e médias tecelagens
esperam obter através dele e, como exemplo, podem ser citados:

1 — o custeio dos tecidos;

2 — o desempenho dos “cost drivers” e das atividades;

3 — a definicdo das atividades que podem ou ndo agregar valor;

4 — a rentabilidade dos tecidos, dos clientes ou dos tecidos especials com
uso especifico;

5 — uma lista de atividades e os custos respectivos.

3.4 — OS PONTOS DE CONTROLE:

Quando se pensa em um sistema A. B. C., deve-se lembrar da
transparéncia e da visibilidade que ele da as atividades, o que permite
uma avalia¢io da contribui¢dio que elas oferecem para que as operagoes
sejam mais eficazes.

Esta situagdio leva a considerar fatos importantes para o controle e
reducdo de custos com o uso da Analise Funcional, onde podem ser
observadas trés abordagens, ja utilizadas ha algum tempo para controlar e
reduzir o custo com o0 A. B. C. So elas:
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1 — a andlise do valor agregado: procura-se demonstrar se ha ou ndo
valor adicionado pelas atividades reconhecidas pelas siglas VAA (do
Inglés — Value Added Activity) e NVA (do Inglés — Non Value Added
Activity), pelo lado dos clientes. O que se pretende, entretanto, € a
identificacdo daquelas atividades que ndo agregam valor e, por causa
disso, devem ser melhoradas. Elas passam a ser os objetivos a serem
perseguidos como prioritarios quanto ‘a redugdo de custos ou, ainda, a
sua eliminacdo. O que deve ser observado € que estas decisdes ndo
podem prejudicar aquele valor que o produto oferece ao consumidor;

2 — a categoria da atividade:

2.1 — ¢ prioritdria: justifica a existéncia de uma fungdo como, por
exemplo, o tempo utilizado pela area de vendas para estar em contato
direto com os clientes;

2.2 — é de suporte: €, por exemplo, estar reunidos com os clientes para a
execucio da atividade prioritaria;

2.3 — ¢ diversiva: € aquele tempo utilizado para a solugdo de problemas
como, por exemplo, atender clientes descontentes com os tecidos, ou
porque ndo foram adequadamente atendidos.

3 — 0 mapeamento dos processos de negocios: ¢ a descricdo € o tempo
despendido com cada uma das atividades, nas quais se pretende buscar a
redugdo de custos e aplicar 0 “kaizen” para que possam ser eliminados os
desperdicios. Com este mapeamento, além dos desperdicios, ainda se
pode identificar os retrabalhos e¢ aquelas atividades desnecessarias a
empresa.

Ha que se ter em mente também que as abordagens devem ser feitas apos
a adequada capacitagdo dos envolvidos na andlise em julgamento, para
que as atividades prioritdrias ndo sejam negligenciadas como a
experiéncia vem demonstrando. Normalmente ha uma preocupac¢io maior
com as atividades de suporte ¢ com as diversivas, em detrimento das
prioritarias. Foi em fungéo disso que surgiu a Analise Funcional associada
ao Sistema A. B. C.
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A Analise Funcional utiliza-se de uma metodologia de ha muito conhecida
que ¢ a Engenharia de Valor, que leva em consideragdo aquilo que o
cliente espera do produto em termos de funcionabilidade. Se o valor for
superior aquele atribuido pelo cliente, ja € o suficiente para que s
desenvolvam estudos para a sua redugao.

Para se aplicar a Analise Funcional em associa¢do ao A. B. C., deve-se
seguir trés etapas. So elas:

1 — a Arvore Funcional deve ter a sua construcio definida: desenha-la
com a sua funcéo basica e subdividi-la nos diversos niveis para analisar ¢
identificar onde se pode reduzir e melhorar os custos;
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Fig. 23 — Baseada em YOSHIKAWA, (1994).

2 — analisar as atividades: através de uma lista bem detalhada, levantar
as atividades daquelas fungbes que devem ser analisadas; mostrar aquelas
mais complexas para que se possa dar um objetivo mais claro & Analise
Funcional. Este tipo de analise tem como escopo fundamental verificar
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como sdo atribuidos os custos as atividades e como eles poderdo ser
reduzidos, como pode ser visto, no quadro 10, na pagina seguinte:

ATIVIDADES FUNCAO 1" NIVEL 2" NIVEL DE

BASICA |DE FUNCOES |FUNCOES

F (F1) (F2) (F3) |[(F1.1) (F1.2) (F2.1) (F2.2) (F3.1) (F3.2)
AVALIAR AS
NECESSIDADES 100 30 20 50| 15 15 10 10 10 40
DE MANUTENCAO.
PROGRAMAR AS
MANUTENCOES 150 50 10 90 | 40 10 10 = 30 60
PREVENTIVAS.
ADQUIRIR AS
PECAS DE REPOSI- 50 = - 50 - - : - 10 30
CAO.
INSPECIONAR AS
PECAS RECEBIDAS. 120 - 50 50 - - 40 . 30 50
ARMAZENAR AS
PECAS RECEBIDAS. 280 50 30 200 | 50 = 15 15 80 120
REQUISITAR AS
PECAS DE REPOSI- 100 50 10 40| 40 10 5 5 15 25
CAO.
PRODUZIR GABA-
RITOS. 200 80 - 1201 30 30 % = 50 70
PAGAR OS FORNE-
CEDORES. 90 40 - 50 | 20 20 = . - 50
MANTER A DOCU-
MENTACAO 110 30 40 40 | 20 10 40 - - 40
ADMINISTRACAQ 300 150 50 100 | 100 50 30 20 40 60
CUSTO TOTAL 1.500 480 200 820 335 145 150 50 275 545
% DO  CUSTO 100 32 13 35| 23 9 10 3 18 37
TOTAL.
N.°. DE ATIVIDADES 10 8 7 10| 8 7 7 4 8 10
SOBRE ON.° DE
ATIVIDADES 100 80 70 100| 80 70 70 40 80 100

Quadro 10 — Baseado em YOSHIKAWA, (1994).

3 — a perspectiva do cliente em relacdo a analise: s3o verificagGes
feitas junto a ele, no sentido de observar de que maneira ele atribui,
percentualmente, o valor aos servicos como, por exemplo, uma tecelagem
que tenha trés fases de servigos, F1, F2 ¢ F3 e que, pelas verificagdes se
chegue aos seguintes indices:

F1=32%
F2=13%

F3 =52 %



FUNCOES % DO CUSTO TOTAL (C) | % DO VALOR (V) |RELACAO V/C
F1 32 30 0,94
F2 13 20 1,54
F3 35 50 0,91

SOMA 1 100
Fl1.1 23 18 :
Fl1.2 9 12 1,33
SOMA II 32 30
F2.1 10 15 1,50
F2.2 3 5 1,56
SOMA III 13 20
F3.1 18 17 0.94
F3.2 37 33 0.89
SOMA IV 55 50

Quadro 11 — Baseado em YOSHIKAWA, (1994).

Quando o custo de um servigo for maior do que aquele valor atribuido
pelo cliente, fica-se diante da necessidade de os analistas buscarem uma
alternativa para que esse servigo seja prestado com um custo menor, que
pode ser alcangado através da modificagdo do projeto ou até da adicdo de
novas funcdes.

4 — a Arvore Funcional deve ser revista: desenhar uma nova Arvore
Funcional que agregue todas as sugestdes de modificagdes, melhorias,
adi¢des etc., que foram apresentadas aos analistas. Assim, acredita-se ser
possivel identificar mais precisamente as redugdes de custos, além de
servirem de base para se implementar aquelas sugestdes. Aqui, pode-se
associar a Analise Funcional com o C. O. Q.

Tendo definidos os objetivos, o escopo e aqueles produtos do A. B. C.,
agora tenta-se definir como as informagdes serdo coletadas.

Todo o cuidado nesta fase é pouco, pois sdo passos importantes para o
sucesso da implementagdo do sistema proposto. Além disso, € 0 momento
em que se terd a ciéncia de quais informagdes se esta necessitando e onde
elas poderdo ser encontradas.

Existem algumas técnicas para se chegar a esse fim, mas serdo
apresentadas apenas as seguintes:
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1 — a observacdo: ¢ a forma mais econdmica e rapida de se coletar as
informacdes de que se necessita para a analise das atividades. Entretanto,
esta forma ndo é suficiente para que se tenha tudo o que se precisa.
Outras formas de obter informacdes poderdo completar, ou ser
completadas, por esta.

2 — os registros de tempo: como normalmente ndo se tem um bom
registro do tempo de m#o-de-obra indireta, ao contrario da direta, ha a
necessidade de se desenvolver uma maneira de registra-la, mesmo
sabendo que ndo serd uma tarefa facil, em virtude de ndo ser tradicional e
por ser um tanto trabalhosa.

3 — questiondrios: &, ao que parece, a técnica de maior uso Interno nas
empresas, por ser mais facil e rapida de aplicar. Normalmente esses
questionarios apresentam informagdes mais elaboradas e consistentes, em
fungdo do maior tempo que os gerentes terdo para respondé-los. Esses
questionarios, mesmo que complexos, devem  ser corretamente
respondidos porque eles vdo ser utilizados para as finalidades que se
seguem:

3.1 — para preparar as entrevistas: os envolvidos com as respostas ficam
melhor preparados para se submeterem as entrevistas, pois as respostas
que eles deram véo lhes fornecer indicagdes de como encarar algumas
questdes que o entrevistador vai formular;

3.2 — coletar os dados primarios: como pode ser observado, as entrevistas
e os registros de tempo sdo substituidos pelos questionarios. E necessario
entretanto que se solicite o “feedback”, mesmo que a rapidez e a
consisténcia deles seja incontestavel. Deve-se solicitar também aqueles
“insights™, que se acredita serem importantes, durante a entrevista;

3.3 — os acompanhamentos (“follow-ups™): devem ser utilizados para que
se assegure a eficacia do A. B. C. Devem incorporar as atividades novas
e os seus “cost drivers” e, ainda, eliminar aqueles que nfo existem mais
ou sofreram as alteracdes sugeridas. Devem ser utilizados também para
convalidar a acuracia das conclusdes que foram obtidas quando foram
feitas as entrevistas.
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4 — os “storyboards”: ¢ a técnica de discutir os problemas em reunides
onde participam os membros do grupo que estdo diretamente relacionados
com eles e que, com as adaptagdes necessdrias, € utilizada quando da
coleta de informagdes para o desenvolvimento e implantagdo do A. B. C.
A experiéncia no uso dessa técnica demonstra que € consumido menos
tempo do que aquele gasto com as entrevistas, além do que, envolve um
maior nimero de pessoas e nfo s6 aquelas dos proprios departamentos
sob analise. E uma técnica ttil tanto para o A. B. C. como para a A. B.
M. (Activity Based Management).

5 _ as entrevistas: se bem conduzidas tornam-se o elemento-chave para
0 projeto e para a implementagdo do A. B. C., principalmente quando ele
estd sendo aplicado pela primeira vez. Isto acontece porque as
informagdes tém mio dupla, fluindo nos dois sentidos, de maneira a
permitir que os dados coletados pelo entrevistador sejam aqueles que ele
necessita e, para o entrevistado, para que ele aprenda mais sobre o novo
sistema.

Sabe-se que as entrevistas sdo mais demoradas e mais caras, mas sao
mais eficazes em fungdo de sua plena aceitagdo por parte dos envolvidos.
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4 — PROJETO PARA UMA TECELAGEM:
ALFA TEXTIL:

A Alfa Téxtil é uma empresa que fabrica e comercializa tecidos em varias
padronagens, com a finalidade de atender mercados especificos como a
moda e finalidades industriais, os assim chamados tecidos especiais.

Dentro de sua 4rea de atuacdo, mesmo estando classificada como
pequena/média tecelagem, vem tragando planos de ser lider nesse setor
do mercado, concorrendo com as demais ¢ ainda com as grandes
tecelagens. Para tanto vem apresentando algumas vantagens competitivas
aos seus clientes.

Contudo, enfrenta ha ja algum tempo um problema relacionado a como
administrar os custos de seus produtos, considerando que possui elevado
indice de producdo nos tecidos considerados de linha, os “standard”, para
a industria de confecgdo, e baixo indice naqueles especiais, destinados a
moda e a finalidades industriais.

Para entender de maneira mais adequada o problema enfrentado pela Alfa
Téxtil, vai-se compara-la a uma outra tecelagem do mesmo porte, mas
que produz apenas um tipo de tecido para confecgdo. Por serem do
mesmo porte, considera-se que tenham os mesmos tipos de
equipamentos. A segunda fabrica, todos os anos, produz o equivalente a
1.200.000 metros de um tunico tecido. A Alfa, dentro da diversidade de
seus produtos, produz também o mesmo produto da sua concorrente sO
que o equivalente a 700.000 metros por ano.

Além desse produto, a Alfa ainda produz os seguintes tecidos:

1 — alta moda: 150.000 metros por ano;
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2 — “prét-a-porter”: 250.000 metro por ano;

3 — finalidades industriais: 100.000 metros por ano.

Isto equivale a uma produgfo total anual de 1.200.000 metros, ou seja, a
mesma da fabrica com que se faz a comparagéo.

Apesar de haver alguma semelhanga entre os produtos das duas fabricas e
do volume de suas produgdes anuais, as diferencas sdo marcantes.

A Alfa Téxtil apresenta uma maior diversificagio e complexidade de
operagdes, com uma estrutura maior de suporte: com mais pessoas para a
programacdo das maquinas; para efetuar os “setups”; para inspecionar os
itens a produzir; para comprar, receber ¢ movimentar materiais; preparar,
apressar e embarcar as encomendas; retrabalhar os tecidos que
apresentem problemas; projetar e implementar pedidos de modificagdo
nas estampas dos tecidos; fazer negociagdes com os fornecedores;
programar o recebimento de matérias primas, secundarias e auxiliares;
atualizar e planejar um sistema mais completo de informagGes
computadorizadas. Pode-se deduzir também que a Alfa Téxtil vai operar
com altos indices de: ociosidade maior de tempo; horas extras;
inventarios; de retrabalhos e de refugo (retalhos).

Esta maior complexidade da Alfa Téxtil, vai gerar distor¢des nos seus
custos de manufatura, ao ser aplicado o Sistema Tradicional de custeio.
Como o volume de produgiio ¢ vendas das duas fabrica € idéntico, elas
tém aproximadamente o mesmo total de horas de mao-de-obra, horas de
maquina ¢ material direto. Entretanto é de se lembrar que as despesas
indiretas de fabricagdo da Alfa sdo maiores, ndo podendo ser explicadas
apenas pelo total de mio-de-obra direta ou pelo numero de horas/maquina
utilizadas ou, ainda, pelo volume da matéria prima adquirida. O Sistema
Tradicional de Custeio utiliza esses “cost drivers” para aproprar 0S
custos indiretos de fabricagdo aos produtos.

Mesmo que a Alfa Téxtil se utilize da méo-de-obra direta, horas/maquina,
matéria prima comprada ou, ainda, qualquer combinagéo entre esses itens
para apropriar os custos indiretos de manufatura aos produtos, o Sistema
Tradicional de Custeio ira aloca-los de forma idéntica a todos os produtos
que, assim, terdo custo iguais. Entretanto, os tecidos considerados
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especiais, que requerem maior volume de controles e mais recursos de
manuseio, em funcdo de serem encomendados com especificagdes claras
dos seus compradores e sdo fabricados, embalados e embarcados em
volumes menores vio, em conseqiiéncia disso, consumir maior quantidade
de gastos gerais por unidade produzida.

Esta situagdo leva a que, constantemente, o gerente nacional de vendas,
dos tecidos “standard” encaminhe aos seus superiores solicitagdes dos
seus subordinados no sentido de que, caso fosse possivel, adotassem uma
politica mais agressiva de pregos. Acreditam eles que as vendas viessem a
deslanchar, tomando por base o que eles conseguem vender na situagéo
atual. Por sua vez, o gerente vem sendo questionado para que haja
aumento no “market share”, o que se enquadra com a politica da Alfa
Téxtil de vir a ser lider nesse mercado.

O “Controller” da empresa, apesar dos apelos do gerente nacional de
vendas, insiste em dizer que as margens dessa linha de tecidos estd muito
apertada e, para tanto, apresenta relatorios onde se pode ver os altos
valores dos custos desses tecidos. Se fosse aplicada a politica agressiva,
solicitada pelos vendedores, haveria perdas ¢ os tecidos “entrariam no
vermelho™.

J4 o gerente nacional de vendas dos produtos especials € 0s seus
subordinados, mantém a tranqiiillidade em face de a linha de produtos que
vendem demonstrar uma excelente lucratividade, mesmo que contribuam
menos para o faturamento total da empresa. Essa maior lucratividade
pode ser explicada pelos baixos custos de fabricagdo relacionados, em
funcdo dos projetos aplicados no mercado.

O gerente nacional de vendas dos produtos “standard”, intuitivamente,
acredita que os custos da sua linha de tecidos, assim determinados, ndo o
convencem de sua exatidio. Deve custar mais produzir um tecido especial
do que um “standard”, tendo em vista a existéncia de diferengas bem
pronunciadas nos volumes de produgio e no manuseio diferenciado que
os tecidos especiais demandam. Para melhorar a diferenciagéo dos custos
gerais de produgo, entre a Alfa Téxtil e a sua concorrente, em fungdo da
diversidade de produtos encomendados em baixo volume, devera ser
desenvolvido e aplicado um novo sistema de custeio e, sem sombra de
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davida, o que mais se enquadra € aquele baseado nas atividades, ou seja,
o Sistema A. B. C.

Com o pensamento voltado para esse problema, mesmo nao sendo um
“expert” em custos, o gerente nacional de vendas dos tecidos “standard”,
tomou conhecimento, através de literatura especializada, dessa nova
ferramenta de custear o “overhead”. Tomou ciéncia ainda que o A. B. C.
ndo é propriamente uma metodologia que venha a exigir profundos
conhecimentos de custos. Ela &, isto sim, uma técnica gerencial. Lendo
um exemplar de uma revista de negdcios, ele se impressionou com 0S
depoimentos de alguns executivos que se utilizam dessa técnica,
principalmente quando um deles afirmou que o A. B. C. ¢ uma das mais
importantes inovagdes que ele ja havia presenciado nos seus muitos anos
de carreira.

Animado que ficou, o gerente participou de um seminario onde se discutiu
o A. B. C. e percebeu que estava na hora de fazer mudangas no sistema
de custeio que vinha sendo usado na Alfa Téxtil. Ele estava convicto de
que essas mudangas deveriam ser implantadas com urgéncia, mesmo nio
sendo ele um profissional com profundos conhecimentos da area
financeira.

Enfrentando essa barreira, ele levou o assunto as esferas superiores da
Alfa Téxtil que, ap6és ouvi-lo, € no descartando a idéia, propuseram que
ele apresentasse um estudo onde pudesse defender essa sua sugestdo. Foi
definido um tempo para que ele o fizesse e deveria estar pronto para 0
dia em que a alta administragio iria definir o Planejamento Estratégico
para o ano seguinte.

4.1 — O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO:

Abragando a sua idéia e a oportunidade que teve de enfrentar um novo
desafio em sua carreira, o gerente nacional de vendas dos tecidos
“standard”, po6s méaos a obra.

Na Alfa Téxtil havia um executivo que fazia a sua pos-graduagdo em
administracio e o gerente ndo teve davidas em se aconselhar com ele, que
recomendou que fosse feita uma reunido com o gerente geral ¢ o “staff”
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da diretoria em dia que nfo houvesse a interferéncia da rotina diaria de
cada um dos envolvidos. Foi escolhido um final de semana onde a
empresa, através de um “workshop”, seria pensada e repensada.

Dessa reunifio safram algumas propostas € objetivos como, por exemplo:

1 — estabelecer a real missdo da empresa ou seja, a sua razéo de ser;
2 — definir a a¢do da empresa, a que ela se propde;
3 — definir os valores que vio dirigir as operagdes, como principios;

4 — definir a visio do negocio, para relaciona-lo com a méxima satisfago
dos clientes e consumidores, acionistas e colaboradores.

Acredita-se que, a partir dai, a empresa estaria preparada para de uma
maneira adequada, definir a sua estratégia com o intuito de atingir uma
melhor posicdo mercadolégica. Entretanto, ¢ importante que a alta
administragdo da Alfa Téxtil defina aqueles objetivos considerados como
principais, de maneira tal que a empresa seja levada a concretizagdo das
metas propostas.

Esses mesmos objetivos devem ser levados a toda a empresa para que

haja uma integragdo dos esforgos de todos os envolvidos, em diregdo a
eles.

4.2 — A MISSAO, OS VALORES E A VISAO:

Como resultados concretos dessas reunides foi extraido o que segue:

A visdo: é o desejo da Alfa Téxtil ser a maior e a melhor fabricante de
tecidos, atendendo a todos os nichos de mercado.

Os valores: as negociacdes € os relacionamentos com os clientes e
colaboradores, deverdo seguir os padrdes éticos definidos claramente nos
procedimentos internos da organizagao.

A missdo: ndo se pode defini-la em um item apenas, assim pode-se dizer
que ela é composta de:
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1 — os acionistas devem ser remunerados adequadamente para que eles
mantenham os investimentos e acreditem no crescimento da empresa;

2 — os pregos devem ser praticados abaixo daqueles do mercado, sem
haver queda na qualidade dos tecidos, para que s¢ consiga aumentar a
participacdo nesse mercado;

3 — ter participagfio direta em todos os nichos de mercado voltados para a
area de tecidos “standard” e especiais;

4 _ os colaboradores devem ser remunerados com os melhores salarios
que o mercado pode oferecer, dentro do setor onde a Alfa Téxtil atua;

5 — a integridade financeira da Alfa Téxtil deve ser mantida no mercado

de tecidos “standard” e especiais, usando-se para tal uma continua
melhora das operagdes e dos servigos.

4.3 — OS FATORES CRITICOS DO SUCESSO:

O gerente nacional de vendas devidamente orientado ainda apresentou,
para discussio com o “staff” e o gerente geral, quais seriam os fatores
que poderiam ser considerados criticos para que 0O Sucesso das
transformagdes fosse alcangado e transformado em realidade.

Em sua explanacio ele conseguiu enumerar aqueles que seriam 0S
caminhos a serem percorridos e adotados pela organizagdo e eles sdo 0s
seguintes fatores:

1 — aumentar a participagdo dos tecidos “standard” no mercado, de
maneira a se atingir 20% dele até o ano 2.003 ou seja, num espago de 5
anos;

2 — reduzir os custos da ma qualidade de maneira a atingir um indice ndo
maior do que 5% da receita bruta, até o ano 2.000;

3 _ aumentar a participagdo de tecidos especiais para um nivel de 40% do
mercado até o ano 2002;
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4 — melhorar a margem de retribuicdio dos negécios para 8% até 0 ano
2.000 e para 10% até o ano 2.003.

4.4 — A ANALISE E A DIAGNOSE:

Durante a reunifio, discutiu-se ainda como pesquisar 0 ambiente e
diagnosticar a impactago dos fatores importantes. Foram analisados e
diagnosticados os ambientes geral, industrial e internacional que mais
importincia tém para a empresa, sempre no sentido de detectar ameacas ¢
oportunidades.

A — Como ambiente geral:

A.1 — o setor sécio/econdmico:
Al.1 — tendéncias e condi¢des econémicas:

Al.1.1 — as ameacas — recessdo e desemprego que venham a afetar
frontalmente as vendas de tecidos;

A1.1.2 — as oportunidades — recessfo e desemprego podem permitir 0 uso
de tecidos “standard” em substituigdo aqueles mais caros para O
consumidor final.

A.2 — o setor tecnoldgico:

A2.1 — as mudangas no ciclo de vida dos produtos

A2.1.1 — as ameacas — aumentar o ciclo de vida dos tecidos, pode reduzir
o seu consumo, se o consumidor passar a reutilizar os tecidos
envelhecidos;

A2.1.2 — as oportunidades — aumentar o ciclo de vida dos tecidos, pode
aumentar a sua credibilidade, com clara contribuigdo na conquista de

novas fatias do mercado.

A2.2 — as técnicas e ferramentas de manufatura e de distribuig&o:
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A2.2.1 — as ameagas — as novas técnicas de manufatura e de distribuicio,
podem levar os concorrentes a atingir as posi¢des antes mantidas no
mercado pela Alfa Téxtil;

A222 — as oportunidades — as novas técnicas de manufatura ¢ de
distribuicdo, podem fazer surgir novos ganhos de mercado.

A2.3 — as matérias primas:

A23.1 — as ameagas — a falta de matéria-prima basica (fios) para a
fabricacio de tecidos;

A232 — as oportunidades — o desenvolvimento de matérias primas
substitutas de mesma qualidade e fungéo e, se possivel de custo menor.
Aqui a 4rea téxtil enfrenta alguns problemas, mas a substitui¢do ja vem
ocorrendo ao longo dos ultimos 50 anos, quando os fios sintéticos
comecaram a ganhar o espago dos naturais.

A.3 — o setor governamental:

A3.1 — o governo federal, estadual e municipal:

A3.1.1 — as ameacas — os governos, nas trés esferas, tradicionalmente
grandes compradores de tecidos “standard”, pode decidir substituir o
tecido por outro descartavel, ou ainda produzi-lo;

A3.1.2 — as oportunidades — os governos sdo grandes consumidores de
tecidos e, se for o caso, a empresa podera passar a produzir tecidos
descartaveis.

A3.2 — as politicas monetarias, 1mpostos, taxas € contribuigdes:

A32.1 — as ameagas — a introdugdo de algum novo imposto, taxa ou
contribuigio que possa incidir sobre os tecidos ou mesmo 2 sua elevacgio,

que venha a afetar a comercializaggo de tecidos, como um todo;

A3.2.2 — as oportunidades — aumentar a produtividade da Alfa Téxtil a
ponto de neutralizar o efeito do aumento das taxas.
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A3.3 — as agéncias reguladoras:

A33.1 — as ameagas — as possiveis exigéncias introduzidas por
imposicdes legais nos sistemas produtivos, fazendo com que haja
aumento de custos,

A3.32 — as oportunidades — os produtos sendo fabricados com maior
qualidade e confiabilidade, levando ao aumento de sua participacdo no

mercado e, até, a conquista de novas fatias dele.

B — Como ambiente industrial:

B.1 — o setor de suprimentos:
B1.1 — a forga, 0 namero, a entrada e a saida de fornecedores:

Bl1.1.1 — as ameacas — a ma qualidade dos fornecedores ou que
participem de oligopolios e de monopolios;

B1.1.2 — as oportunidades — desenvolver, com 0s fornecedores, parcerias
que possam beneficiar ambas as partes.

B1.2 — o custo ¢ a disponibilidade de matérias primas, m#o-de-obra,
recursos financeiros € outros insumos necessarios a Alfa Téxtil:

B1.2.1 — as ameacas — os custos dos produtos sofrerem aumentos em
fungdo de uma eventual escassez de todos esses msumos;

B1.2.2 — as oportunidades — a politica de recursos humanos, a adequada
localizagdo da empresa e o desenvolvimento de parcerias com O0S
fornecedores.

B.2 — 0 setor concorrente:

B2.1 — a entrada e saida de concorrentes:

B2.1.1 — as ameagas — CcONcorrentes agressivos e com maior
produtividade, entrando no mercado;
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B2.1.2 — as oportunidades — melhorar a qualidade ¢ a produtividade da
Alfa Téxtil.

B2.2 — a disponibilidade de substitui¢do de tecidos:

B2.2.1 — as ameacas — fatias do mercado sendo perdidas em fungdo dessa
substitui¢do;

B2.2.2 — as oportunidades — fatias do mercado sendo ganhas.

B2.3 — maiores mudangas estratégicas efetuadas por parte dos
concorrentes:

B2.3.1 — as ameagas — 0s concorrentes se tornam mais produtivos;

B2.3.2 — as oportunidades — reavaliar as estratégias empresariais da Alfa
Téxtil, como necessidade emergente.

B.3 — o setor consumidor:
B3.1 — os segmentos compradores sendo identificados claramente:

B3.1.1 — as ameacas — os compradores fazendo boicote aos tecidos da
Alfa Téxtil;

B3.12 — as oportunidades — parcerias em desenvolvimento e
implementagao.

B3.2 — os fatores demograficos, geograficos e climaticos:

B3.2.1 — as ameacas — a regido e clima influenciando no consumo de
tecidos;

B3.2.2 — as oportunidades — a Alfa Téxtil deve procurar adequar os seus
tecidos as caracteristicas das regides onde eles s3o vendidos, assim como
para as industrias, no caso de tecidos de uso especifico.
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C — Como ambiente internacional:

C.1 — o setor geral: cultural, politico e tecnolégico com caracteristica
regionais:

C1.1 — as ameacas — a rejeigdo aos tecidos da Alfa Téxtil, provocada por
essas caracteristicas;

Cl1.2 — as oportunidades — desenvolver as devidas adequagdes nos
tecidos, de maneira que eles possam atender adequadamente essas
caracteristicas.

C.2 — o setor industrial: o atendimento aos procedimentos legais de
importagio/exportagio e aos fatores regionais da competitividade:

C2.1 — as ameagas — o atendimento a essa legislagdo pode inibir a
comercializacdo dos tecidos da Alfa Téxtil;

C2.2 — as oportunidades — ao se adequar 2 legislaggo de cada regido onde
se pretenda vender, pode significar ganhos de mercado.

4.5 — OS PONTOS INTERNOS FORTES E FRACOS, SOB
ANALISE:

A Alfa Téxtil, no afi de crescer, ndo podera deixar de analisar os
seguintes pontos que ela considera fortes:

01 — a sua imagem de produtora de tecidos de grande prestigio no
mercado;

02 — ela é uma das grandes tecelagens do mercado;

03 — tem um sistema eficaz de computacdo e gerenciamento das
informacdes;

04 — tem um sistema de recursos humanos altamente eficaz;

05 — o “turnover” e o absenteismo do pessoal € baixo;
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06 — ha com os acionistas € com os proprietarios uma relagéo amigavel,

07 — tem uma boa estrutura de concorréncia e de participagdo no
mercado;

08 — a qualidade dos seus tecidos ¢ comprovadamente boa;
09 — tem lideranga incontestavel nos produtos que vende;

10 — tem uma forca de vendas eficiente e eficaz;

11 — tem um eficiente e efetivo acompanhamento pds-venda;

12 — tem capacidade de atender o mercado consumidor de seus produtos,
em suas necessidades;

13 — suas instalagdes sdo eficientes e eficazes;

14 — os seus equipamentos, maquinas e escritorios sdo eficientes e
eficazes;

15 — tem habilidade para atender aos objetivos dos clientes.
Foram detectados, ainda os seguintes pontos fracos:

1 — os seus recursos financeiros totais;

2 — alto custo de capital;

3 — desvantajosas condi¢des de impostos € taxas;

4 — o seu sistema de contabilidade de custos;

5 — a sua estratégia de calcular o preco dos tecidos;
6 — os seus custos totais de produgéo;

7 — os custos das matérias primas, secunddrias e auxiliares.
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4.6 — A }’ROPOSTA DE UMA ESTRATEGIA PARA A
ALFA TEXTIL:

Apds a analise e o diagndstico, 0 gerente nacional de vendas de tecidos
“standard” teve a confian¢a necessaria para que, junto com a sua equipe
propusesse como a estratégia a ser seguida pela Alfa Téxtil, com
prioridade, a implementagdo de um Sistema A. B. C. de custeio dos
tecidos.

Para que ndo fosse perdido o tempo despendido ainda se propds a
aplicacgio de uma andlise dos pontos fortes, fracos, ameagas ¢
oportunidades com a finalidade precipua de atender a essa nova estratégia
proposta pelo gerente, chegando-se ao seguinte resultado:

4.6.1 — OS PONTOS FORTES:

4.6.1.1 — a empresa podera conhecer com a adequada acuracia os custos
reais dos tecidos da linha “standard” e da linha dos especiais;

4.6.1.2 — a empresa podera alcangar uma maior parcela do mercado em
funcdo de poder praticar uma politica de pregos adequada naqueles
produtos nos quais se pode conhecer as margens com maior acuracia;

4.6.1.3 — a empresa podera reduzir os custos daquelas atividades que nao
sdo agregadoras de valor para o consumidor, nem para ela;

4.6.14 — a empresa podera reduzir os custos naquelas atividades cujo
retorno agregado é de pequena monta em relagéo a elas;

4.6.1.5 — a empresa podera analisar e reduzir os custos dos produtos com
margens de baixo retorno;

4.6.1.6 — a empresa podera ter a possibilidade de um investimento baixo
quando for implementar o novo sistema, em relagéo a outros;

4.6.1.7 — a empresa podera substituir o sistema atual que, embora usado

por muito tempo, mostra-se inadequado para a fixagdo de custos das
linhas de tecidos;
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4.6.1.8 — a empresa podera estimular o desenvolvimento de novos tecidos
devido a possibilidade de se poder estimar os custos que envolvem um
projeto dessa natureza.

4.6.2 — OS PONTOS FRACOS:

4.6.2.1 — ha a possibilidade de que o investimento no novo sistema nao
compense em termos de beneficios retornados;

4.6.2.2 — ha a possibilidade de que a empresa necessite de pessoas mais
capacitadas em fun¢do da implementacdo do novo sistema, as quais ela
ndo tem disponiveis no momento da tarefa;

4.6.2.3 — ha a possibilidade de que os resultados alcangados com a novo
sistema ndo apresentem diferengas relevantes, quando comparados com 0
sistema utilizado anteriormente;

4.6.2.4 — ha possibilidade de que as pessoas ligadas ao projeto desejem
alcancar um elevado grau de acurdcia nos resultados do novo sistema,
causando desperdicios de investimento e de manutengéo do programa, em
funcdo desse excesso de exatiddo perseguido;

4.6.2.5 — ha a possibilidade de resisténcia por parte dos responsaveis pela

linha de tecidos especiais, em fungdo das altas margens que eles
apresentam antes de se implementar 0 novo sistema.

4.6.3 — AS AMEACAS:

4.6.3.1 — ha a possibilidade de que o Sistema A. B. C. proposto venha a
mostrar a necessidade de se desativar algumas linhas de tecidos,
contrariando a visdo inicial da empresa que era a de estar presente em
todos os mercados;

4.6.32 — ha a possibilidade de um acréscimo nos custos devido aos
investimentos iniciais a serem feitos, o que podera prejudicar, um pouco,
a concorréncia quanto a pregos;
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4633 — ha a possibilidade de os sindicatos interpretarem a nova
sistematica como prejudicial aos trabalhadores, ameagando-os de
desemprego.

4.6.4 — AS OPORTUNIDADES:

4.6.4.1 — a empresa tem a possibilidade de fazer a substitui¢do de tecidos
por outros de melhor margem, mantendo-a assim em todos os mercados;

4.6.4.2 — pode-se determinar os custos das atividades através do Sistema
A. B. C., permitindo uma redu¢do deles quanto a ma qualidade, de
maneira a contribuir para a sua melhoria, levando a uma coadunagdo com
a visdo de longo prazo da Alfa Téxtil,

4.6.43 — ha a possibilidade de wma concorréncia mais agressiva em
novos mercados pois, agora, a Alfa Téxtil pode gerenciar as margens de
Precos com uma maior acuracia.

4.6.5 — A CONCLUSAO SOBRE A ALFA TEXTIL:

O que se tentou com o caso da Alfa Téxtil, foi analisar e diagnosticar para
uma pequena/média tecelagem o desenvolvimento de um novo SISTEMA
de INFORMACAO PARA CUSTOS, baseado no Sistema A. B. C,
como uma estratégia empresarial que deveria ser aplicada por ela em
carater prioritario.

O processo foi alavancado pelo gerente nacional de vendas de tecidos
“standard”, que, pressionado pelos seus superiores para que houvesse um
aumento das vendas de sua linha de produtos, para que a empresa
pudesse alcangar o topo do mercado, sendo o seu lider, teve a capacidade
de perceber que havia um inibidor que fazia com que a margem/pre¢o ndo
deixasse que esse topo fosse alcangado.

Mesmo nfo tendo afinidade com a area financeira, mas confiante na sua
intuicdo, armou-se de pesquisas junto a especialistas e propds a alta
administracdo da Alfa Téxtil um novo Sistema de Custeio Baseado nas
Atividades.
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Conseguiu se fazer ouvir e a Alfa Téxtil desencadeou a implementacdo
desse novo sistema, mas ndo antes de solicitar que fossem feitas analise e
diagnosticos dos pontos fortes, pontos fracos, ameagas € oportunidades
que lhe pudessem dar uma visdo mais abrangente.

A Alfa Téxtil, ao implementa-lo, conseguira se manter no mercado,
atender a sua clientela oferecendo-lhe produtos mais baratos ¢ adequados
a realidade dos seus (dela) custos industriais.

E evidente que havera a necessidade da substituigdo daqueles tecidos que
ndo forem mais interessantes para a Alfa Téxtil, mas havera todo um
trabalho junto aos compradores, para que a substitui¢do venha a atendé-
los dentro das suas necessidades e naquilo que eles consideram como
agregacdo de valores para os seus negocios.

A Alfa Téxtil deve ficar, no entanto, preparada para enfrentar a
concorréncia, pois vai ter produtos com pregos € custos competitivos com
os demais, quer sejam importados ou nio.



112

5 - A CONCLUSAO:

As empresas vem de ser desafiadas pela rapida emergéncia do Sistema A.
B. C., para que o acessem através de balangos de custos cuidadosamente
elaborados e de beneficios adequadamente analisados no sentido de elas
poderem, se for o caso, redesenharem o projeto de sua implementacio e
implantacdo.

Algumas delas ja conseguiram visualizar que esse sistema € uma
excelente ferramenta de trabalho que pode providenciar, além das
mudancas comportamentais, extremamente necessarias, vantagens
competitivas em relagio & concorréncia e, por isso, ndo ha como nao
implanta-lo, mesmo que isso signifique algum tipo de investimento.

Foram explorados alguns tipos de mitos criados em tomo desse novo
sistema porque langavam algumas duvidas sobre o seu real valor. Esses
mitos, na verdade, representam nos dias atuais apenas meias verdades
sobre 0 A. B. C. que, como se sabe j4 era conhecido ha algumas décadas,
mas ficou “engavetado” até que alguém se dispusesse a ressuscita-lo.

Para evitar que haja o rompimento estrutural do Sistema A. B. C. em
funcdo desses mitos, eles devem ser sempre analisados sob circunstancias
um tanto quanto limitadas, até porque eles (os mitos) podem, nao
necessariamente, estar sendo usados como desculpas para os medos das
transformagdes que normalmente incomodam o ser humano.

A andlise sugerida € para evitar que aquelas empresas que porventura
estejam considerando o novo desenho do seu sistema de custeio dos
produtos, possam tomar a decisdo ndo adequada, por terem aceitado
aqueles mitos mencionados como verdades reais, em qualquer situagao.
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Por fim, a experiéncia vem demonstrando que o Sistema A. B. C. ndo ¢
uma coisa dificil de ser implementada e usada. Entretanto deve-se estar
atento para os limites existentes para que s€ aperfeicoem o0s sistemas
convencionais. Pode-se dizer, ainda, que as empresas se beneficiam com
o uso desse novo sistema de custeio por ele reportar com mais precisdo o
custo dos produtos, dai dizer-se que o valor do Sistema A. B. C. deriva
do numero de vezes em que ele é usado, incluindo-se ai o gerenciamento
das atividades produtivas.

Acredita-se que o A. B. C. é um sistema vencedor ¢ as empresas que o
adotarem, mesmo que seja um modelo simplificado, também serao
vencedoras em sua area de atuagéo.
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Proceder-se-4 & apresentacdio do “corpus” que foi possivel montar. Para
que se pudesse monta-lo, optou-se pela coleta de exemplos extraidos de
bibliografia especifica, assim como daqueles coletados durante as
entrevistas e visitas que foram feitas as tecelagens.

A decisio por tais exemplos € devida a sua grande aceitagfo na Industnia
Téxtil e por serem de uso corrente entre oS operarios e executivos que
militam na é4rea objeto da analise. Acredita-se que seja oportuno
esclarecer que , para alguns exemplos, foi colocada, entre parénteses, a
explicagio do termo, para que o leitor tenha o significado claro do
mesmo.

Para aqueles obtidos através de visitas, as explicagdes dos mesmos foram
colocadas de acordo com as informagdes recebidas dos entrevistados.
ALIMENTADOR:

a — pessoa responsavel pela alimentacdo de suportes vazios tais como,
espulas, cones etc., para as maquinas téxteis;

b — parte dos equipamentos que acondicionam a matéria prima € que
iniciam o processamento da mesma.

TOSQUIA: ato de cortar os pélos dos carneiros, para fabricar os fios de
14.

FIACAO:

a — fabrica que produz fios a partir de fibras ou filamentos, naturais ou
sintéticos;
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b — setor dos filatérios (ou rings) dentro de uma fiagéo.

(¢

TECELAGEM: uma fabrica de tecidos, composto por certo nimero d
teares.

URDUME: sio os fios utilizados no sentido longitudinal do tecido.
TRAMA: sdo os fios utilizados no sentido transversal do tecido.

CONE(S): s3o os suportes de plastico ou de papeléo, de forma cOnica,
COM o fio enrolado.

CONICAL: suporte de plastico ou de papeldo, de forma cnica, SEM o
fio enrolado.
CONICALEIRA: maquina que £ conicalagem do fio para se trocar ©

suporte do fio da espula para os conicais.

PENTES: sdo as pegas metalicas responsaveis pela distribui¢éo dos fios
de urdume no tear.

ENGOMAGEM: ¢ ¢ ato de unir as fibras/filamentos dos fios de urdume,
através de produtos quimicos (goma) para facilitar o seu processamento
na tecelagem.

LISSA ou LICA: sdo pecas metalicas por onde é passado o fio de urdume
ey I o4 | .4
e que tém a fungio de fazer os movimentos de subida ¢ descida dos
mesmo, para a formacdo da cala do tear

REMETECAO: ¢ o ato de passar os fios de urdume pelos quadros de
lissagem.

GAIQOLA: ¢ a estrutura metalica onde sio dispostos 0s cones para se
d o4 V
fazer o rolo de urdume.

TORCAO: é o ato de torcer as fibras para manté-las unidas e formar o
fio. A torcio & a responsavel pela resisténcia final do fio.



116
RETORCAO: § o ato de torcer dois ou mais fios/filamentos, para manté-
los unidos.

dTEX: ¢ a forma de se expressar 0 titulo dos fios. Representa o peso (em
gramas) de 10.000 metros de fio. E utilizado para fios de filamentos.

NE: ¢ a forma de se expressar o titulo dos fios pelo sistema Inglés.
Representa o compnmento ( em hanks) de uma (01) libra de fio. E o

sistema utilizados para fios de fibras naturais.

Obs.: 1 hank = 768 metros;
1 libra = 454 gramas.

FILATORIO (RINGS): maquina do processo de fiagdo onde ocorre a
nrodugio do fio.

ESPULA: suporte do fio utilizado no filatério.

CALA DO TEAR: abertura dos fios de urdume para a passagem do fio da
trama.

FILAMENTOS: fibra de comprimento “infinitc” ou extremamente
grande.

COST DRIVERS: direcionadores de custos.
STANDARD: padréo, semelhante.

MARKET SHARE: acdo (distribuicdo) do mercado.
CONTROLLER: controlador (de empresas).
EXPERT: especialista.

OVERHEAD: despesas gerais.

STAFF: pessoal de apoto.

WORKSHOP: apresentag@o, demonstragdo.
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TURNOVER: rotatividade da mio-de-obra.

FEEDBACK: retroinformag@o.



118

7 — BIBLIOGRAFIA:

/

7.1 - BIBLIOGRFIA UTILIZADA:

i s

ANSOFF, H. 1. (1957). Strategies for diversification. Boston, Harvard
Business Review, apud VASCONCELOS ‘PET-!O P. (1 79).
cnicos ¢ Cientificos.

Planejamento estratégico. S&o Paulo, Livros T

ANSOQFF, H. I (1983). Administragdo estratégica. S&o Paulo, Atlas.

ANSOFF, H. I; DECLERCK, R. P, HAYES, R. L. (1981). Do

planejamento estratégico & administracdo estratégica. Sao Paulo,
Atlas.

BRUNSTEIN, L. (1994). Grau de evolucdo da tecnologia e metodologia
da produgdo. Sao Paulo, Fundagdo Vanzolini, apud NAKAGAWA, M.
(1994). A. B. C. — custeio baseado em atividades. Sdo Paulo, Atlas.

CASSELS, L. & RANDALL, R. L. (1954). Written policies help 9 ways.
Washington, Nation’s Business, apud VASCONCELOS FILHO, P.

(1979). Planejamento estratégico. S&o Paulo, Livros Técnicos €

Cientificos.

CHANDLER, A. D. (1962). Strategy and structure: chapters in the
history of the industrial enterprise. Cambridge, M. L. T. Press. Apud

VASCONCELOS FILHO, P. (1979). Planejamento estratégico. S&o

Paulo, Livros Técnicos e Cientificos.

COOPER, R. (1990). Cost classification in quit-based and activity based
manufacturing cost systems. Boston, Fall, Journal Cost Management.
apud NAKAGAWA, M. (1994). A. B. C. — custeio baseado em



[
[
D

atividades. Sdo Paulo, Atlas.

COOPER, R; KAPLAN, R. S. (1991). The design of cost management
systems (text, cases, and readings). New York, Prentice Hall
International.

DUTRA, R. G. (1992). Custos, uma abordagem prdtica. S&c Paulo,
Atlas.

DRUCKER, P. F. (1976). Administracdo. S&o Paulo, Pioneira. apud
VASCONCELQS FILHO, P. (1979). Pianejamento estratégico. S&0
Paulo, Livros Técnicos e Cientificos.

FISCHMANN, A. A_; ALMEIDA, M. L R. (1991). Planejamento
estratégico na prdtica. Sdo Paulo, Atlas.

FREITAS, H. (1993). 4 informacdo como ferramenta gerencial. Porto
Alegre, Ortiz.

IUDICIBUS, S. (1989). Andlise de custos. Sao Paulo, Atlas.
IUDICIBUS, 8. (1991). Contabilidade gerencial. Sdo Paulo, Atlas.

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. (1996). 4 relevdncia da
contabilidade de custos. Rio de Janeiro, Campus.

KELVIN, L. (1883). apud NAKAGAWA, M. (1994). A. B. C. — custeio
baseado em atividades. Sdo Paulo, Atlas.

KLAUSER, L. J. M. (1974). Custo industrial. Sdo Paulo, Atlas.

KOTLER, P. (1976). Marketing management: analysis, planning, and
control. New Jersey, Prentice-Hall. apud VASCONCELOS FILHO,
P. (1979). ). Planejamento estratégico. S&o Paulo, Livros Técnicos ¢
Cientificos.

LEONE, G. S. G. (1991). Custos - um enfoque administrativo. Rio d
Janeiro, F.G.V.



120
MARTINS, E. (1996). Contabilidade de custos (inclui 0 A. B. C.). S&o
Paulo, Atlas.

MASON, R. O. & SWANSON, E. B. Measurement for management
decision. apud NAKAGAWA, M. (1994). A. B. C. — custeio baseado
em atividades. S3o Paulo, Atlas.

MILLER, J. & VOLLMANN, T. (1985). Fabrica Oculta (artigo).
Boston, Harvard Business Review. apud JOHNSON, H. T.; KAPLAN,
R. S. (1996). A relevdncia da contabilidade de custos. Rio de Janeiro,
Campus.

NAKAGAWA, M. (1994). A. B. C. — custeic baseado em atividades.
Sdo Paulo, Atlas.

NAKAGAWA, M. (1993). Gestdo estratégica de custos. Séo Paulo,
Atlas.

PORTER, MICHAEL E. (1992). Vantagem competitiva. Ric de Janeiro,
Campus.

REILLEY, E. W. (1971). Planning the strategy of the business. New
York, Holt, Rinehart and Winston.

SAMSAOQ, W.; MATHIAS, W. F. (1992). Projetos — planejamento,
elaboracdo e andlise. Sdo Paulo, Atlas.

SANTOS, J. J. (1990). Andlise de custos (um enfoque gerencial ¢/ énfase
Para custeamento marginal). S&o Paulo, Atlas.

SHANK, J. K.; GOVINDARAJAN, V. (1997). A revolucdo dos custos
(inciui 0 A. B. C.). Rio de Janeiro, Campus.

STARBUCK, W. H. (1965). Organizational growth and development.
Randy McNally, U.S.A. (in VASCONCELOS FILHO, P. 1979).

LEVITT, T. (1960). Marketing myopia.. Boston, Harvard Business
Review, apud VASCONCELOS FILHO, P. (1979). Planejamento
estratégico. Sdo Paulo, Livros Técnicos e Cientificos.



121
VASCONCELOS FILHO, P. (1979). Planejamento estratégico. Sao
Paulo, Livros Técnicos e Cientificos.

YOSHIKAWA, T. & INNES, J. & MITCHELL, F. (1994}. Functional

analysis of ABC information. New York, JCM, apud NAKAGAWA,
M. (1994). A. B. C. — custeio baseado em atividades. S&o Paulo, Atlas.

RIBEIRO, A. M. R. (1998). Custos industriais téxteis. Americana,
Faculdade de Tecnologia de Americana. /Apostila/.

7.2 — OUTRA BIBLIOGRAFIA CONSULTADA:

ACKOFF, R. L. (1982). Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro, LTC
— Livros Técnicos e Cientificos Editora S.A.

ANSOFF, H. L. (1977). Estratégia empresarial. Sdo Paulo, McGraw Hill
do Brasil.

CAMARGOS, H. (1997). Controles para a industria téxtil. S&o Paulo,
fcone.

DEARDEN, J. (1976). Andlise de custos e orcamentos nas empresas.
Rio de Janeiro, Zahar.

DUDICK, T. S. (1974). Controle de custos industriais. Sdo Paulo, Atlas.
ENRICK, N. L. (1972). Planejamento administrativo. Sdo Paulo, Atlas.

FLORENTINO, A. M. (1974). Custos (principios, cdlculo e
contabilizacdo). Sao Paulo, F.G.V.

FRANCO, H. (1973). Contabilidade industrial. S&o Paulo, Atlas.
FRANCO, H. (1991). Contabilidade industrial. Sdo Paulo, Atlas.

HERRMANN JR. F. (1981). Custos industriais (organizacGo
administrativa e contdbil das empresas industriais). Sao Paulo, Atlas.

HESKETH, J. L. (1977). Desenvolvimento organizacional. Séo Paulo,



Atlas.
TUDICIBUS, S. (1987). Teoria da contabilidade. Sdo Paulo, Atlas.
VON KRUGER, H. (1978). Custos Téxteis. Sdo Paulo, Roma.

LEFTWICH, R. H. (1974). O sistema de precos e a alocagdo de
recursos. Sao Paulo, Pioneira.

LEONE, G. S. G. (1997). Curso de contabilidade de custos — contém
custeio A.B.C. Sao Paulo, Atlas.

MARION, J. C. (1989). Contabilidade empresarial. Sdo Paulo, Atlas.
MARTINS, E. (1990) Contabilidade de custos. Sao Paulo, Atlas.

MATZ, A.; CURRY, O. J.; FRANK, G. W. (1974). Contabilidade de
custos. Sao Paulo, Atlas.

MOREIRA, J. C. (1989). Orcamento Empresarial (Manual de
Elaboracdo). Séo Paulo, Atlas.

MENDES, A. A. (1997). Reestruturagdes locais como efeite da
globalizacdo econdémica: uma andlise da estrutura produtiva mutante
do pdlo téxtil de Americana, SP. Rio Claro. 198 pg. Tese (Doutorado)

Instituto de Geociéncias e Ciéncias Exatas, Universidade Estadual de

Séo Paulo.

OLIVEIRA, D. P. R. (1998). Planejamento estratégico (conceitos,
metodologia, praticas). Sdo Paulo, Atlas.

OLIVEIRA, J. B. A. (1992). 4 Empresa Inteligente. Porto Alegre, Ortiz.

SA, A. L. (1954). Organizagdo e contabilidade de custos. S&o Paulo,
Atlas.

SCHERER, F. M. (1979). Precos industriais (teoria e evidéncia). Rio de
Janeiro, Campus.



123
VICECONTL P. E.V.; NEVES, S.(1995). Contabilidade de custos (um
enfoque direto e objetivo).Sao Paulo, Frase.

WALTER, M. A. (1988). Introducdo & andlise de balangos. S&o Paulo,
Saraiva.

WELSCH, G. A.(1991). Orcamento empresarial. S&o Paulo, Atlas.



