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GESTAO DO CUSTO INDUSTRIAL EM UMA EMPRESA DO SETOR
CALCADISTA

RESUMO

Este artigo objetiva estruturar a formacgao do custo industrial e do preco de venda em uma empresa
do setor de manufatura calcadista, demonstrando as etapas para sua concepc¢do, 0 porqué de cada
etapa e os controles para os parametros lancados na construcdo de ambos os itens. Para tanto, uma
pesquisa bibliografica sobre a teoria vigente foi realizada, salientando a abordagem atual da
contabilidade de custos para a geréncia e como os célculos podem ser realizados para se obter tal
custo. Visando a aplicacio da teoria e da estrutura de custos, apresenta-se um estudo de caso, onde
as informacdes foram coletadas e inseridas para formacdo e administracdo dos precos de venda.
Como resultado tanto da estruturacdo dos custos quanto da aplicacdo, houve a construcdo da
planilha de custo industrial e do preco de venda, além da possibilidade de melhoria continua nos
parametros estabelecidos, obtendo, neste caso, cerca de 10% de ganho no custo industrial.
Palavras-Chave: Formacdo do custo industrial; Controle de custos; Combinacéo de custos e gestao
de producéo

MANAGEMENT OF INDUSTRIAL COST IN THE SHOE MANUFACTURING
ENTERPRISE

ABSTRACT

This article aims to structure the formation of industrial cost and the selling price in a shoe
manufacturing company, demonstrating the steps to its conception, the reason for each step and the
controls for the parameters introduced in the construction to both items. To reach this objective, a
literature research about the current theory was conducted, emphasizing the current approach of cost
accounting to management and how the calculations can be performed to obtain such cost. Aiming on
the application of theory and cost structure, we present a case study where the information was
collected and entered for training and administration of sales prices. As a result of the cost structure
and implementation, there has been the construction of the worksheet of manufacturing cost and the
selling price, besides the possibility of continuous improvement in the established parameters,
obtaining in this case about 10% gain in the manufacturing cost.

Keywords: training of cost industrial; control of costs; combined costs and management of
production
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1. Introducgéo

Evoluir é algo intrinseco ao ser humano,
gue se adequa a cada novo ambiente que surge
com o passar do tempo. Tal caracteristica tem
influéncia em cada organizacdo, por esta ser
composta de pessoas, unindo também questbes
econdmicas e conjunturas diversas do ambiente
em que esté integrada.

Voltando-se para a &rea fabril, a evolucéo
¢ notdria ao longo das décadas, voltando-se
sempre para novas propostas e melhores formas
de se empreender neste setor da economia tao
competitivo. Porém, muito ainda deve ser feito e
instigado para que, no ambiente atual de alta
competitividade, as empresas sobrevivam e
deem lucros (RAPOSO, 2011).

Visto isto, um dos fatores mais relevantes
a serem fomentados dentro das organizagdes é o
de estruturacdo dos custos e, por consequéncia,
dos precos de vendas de seus produtos. E
comum e errbneo que tais decisdes estejam
atreladas apenas a decisbes geradas por
conhecimento intrinseco dos gestores, podendo
gerar grandes erros que acarretam a faléncia das
empresas. Para evitar possiveis falhas, a
contabilidade de custos, atrelada aos
conhecimentos de gestdo de producdo, busca
auxiliar os gestores, provendo dados de maior
confiabilidade e com possibilidade de
visualizacdo de melhorias.

Ratificando esses dizeres, Cohen e
Kaimenaki (2011) afirmam que de tais sistemas
de contabilidade de custos proveem informagdes
relevantes para a ampliacdo da compreensdo
sobre a empresa, oferecendo parametros, porém
exigindo inser¢des de dados e obtencdo de
recursos para mensurages. Contudo, Souza et
al. (2006) dissertam que a literatura tanto para
estimativas de custos quanto para formacdo de
precos de venda apresenta-se incompleta e
esparsa, muito devido ao carater superficial da
maioria dos trabalhos realizados nas empresas,
mas também nos estudos puramente tedricos.
Betaglin et al. (2013) ilustram a aplicacdo das
mensuracdes de custos e analise financeira a
uma aplicacdo logistica, intercalando as préaticas
de gestdo aqui também fomentadas. Ja
Walkenbach (2013) estima a utilizacdo cada vez
maior de planilhas eletrbnicas para a area
industrial, com a finalidade de gerir e controlar
0S parametros e recursos das empresas.

Na industria de calgados, objeto deste
estudo, tais problemas também  estdo
representados. Godinho Filho, Fernandes e Lima
(2009), ressaltam que este é um importante setor
da economia brasileira tanto pelo seu volume de

producdo quanto pela sua  expressiva
participacdo na pauta de exportacdes, além da
sua capacidade de geracdo de empregos. Outro
ponto a se salientar deste ramo industrial é a
busca por melhorias em vista da alta
competitividade que o setor atravessa. Isto
acarreta, segundo Shingo (1996), Orsini (2010) e
Vollmann et al. (2006), investigacGes por novas
formas de atuacdo, mudancas de processos e de
produtos, novos mercados, entre outros quesitos.

Diante das questbes levantadas por
Godinho Filho, Fernandes e Lima (2009) sobre a
contabilidade de custos, a complexidade e as
peculiaridades deste setor fabril calcadista -
como estruturas difusas de producdo e produtos
diversos - assim como a baixa producdo
cientifica voltada para este meio industrial, este
trabalho pode ser justificado. Observam-se ainda
a grande concorréncia e a baixa margem de
contribuigdo por unidade produzida, fomentando
novos estudos para esta area.

Diante do apresentado, esta pesquisa tem
por objetivo apresentar uma estrutura em forma
de planilha para formacdo do custo industrial e,
por consequéncia, do preco de venda dos
produtos na area calcadista, apreciando também
um estudo de caso com a implantacdo de tal
estrutura e as melhorias alcangadas com sua
utilizacao.

Como objetivos especificos, tém-se:

e Montar a estrutura de custo industrial

para um produto especifico;

e Validar teoricamente cada etapa da
construcdo desta estrutura de custos;

e Demonstrar como obter cada dado da
planilha;

e Apresentar meios para se controlar 0s
dados descritos no custo do produto e
o0s dados reais do sistema produtivo;

e Comparar os resultados antes e depois
da inser¢do da estrutura em um produto
do objeto de estudo.

Dentro deste contexto, a pesquisa se
utiliza do método de estudo de caso Unico,
respaldado pela literatura de gestdo de custos.
Voss, Tsikriktis e Frohlich (2002) afirmam que
este método pode ser utilizado para ou elucidar
um quadro de investigagdo de pontos, ou se
explicar o porqué e como fendmenos ocorrem
em determinado objeto de estudo, ou expor
problemas reais com solugdes criativas em uma
ampla gama de contextos. Lembra-se, entretanto,
de acordo com Miguel et al. (2010) e Yin (2005)
que tal abordagem, mesmo melhorando a
compreensdo sobre determinado assunto, nao
pode ser generalizada para outros ambientes.
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Os passos utilizados para o correto
embasamento cientifico deste estudo de caso se
aderem as etapas propostas por Miguel et al.
(2010), com a definicdo da estrutura conceitual-
tedrica, o planejamento do caso, a coleta dos
dados com suas analises e a geracdo deste
trabalho.

Dentro da estrutura do texto, ha o tdpico
de Método de pesquisa o qual apresenta, com
maior detalhamento, o passo a passo do estudo
de caso. Contudo, anteriormente a ele, aborda-se
uma revisdo sobre as terminologias utilizadas no
contexto de gestdo de custos e defini¢cbes para o
bom prosseguimento da pesquisa.
Posteriormente ao método, apresenta-se 0
desenvolvimento do trabalho, com as
caracteristicas do objeto de estudo e a énfase no
como e 0 no porque da estrutura de custos e
pregos de vendas. Demonstram-se, apos isto, 0s
controles de cada etapa abordada na estrutura de
custos, enfatizando as melhorias que podem ser
obtidas com tais controles e com a gestdo da
producdo agregada aos custos industriais. Por
fim, ddo-se as conclusbes e as especificidades
desta pesquisa.

2. Revisdo Tedrica
2.1. Gestao da Producéo

Todo tipo de producdo pode ser definido
como uma rede de processos e operagdes. A
transformacdo de matéria-prima em produtos
acabados é dada como processo, jA 0s meios
disto ocorrer € tido como operac¢do. Uma analise
separada do fluxo de produto (processo) e fluxo
de trabalho (operagdo) se faz necessaria com
vistas a melhorias no processo de producéo.
Contudo, ressalta-se que tais melhorias devem
considerar o processo como um todo e ndo cada
operagdo  individualmente, j& que se
considerarmos apenas estas o0s resultados obtidos
poderdo apresentar reducdo de eficiéncia global.
(SHINGO, 1996).

Analisando estes conceitos em um
ambiente de extrema competicdo, nota-se mais
do que nunca gue os cinco objetivos estratégicos
da producdo propostos por Slack, Chambers e
Johnston  (2009) -  custo, qualidade,
flexibilidade, confiabilidade e velocidade -
tornam-se essenciais para a sobrevivéncia e
crescimento das organiza¢Ges. Contudo, mesmo
diante disto e com diversas técnicas de gestao ja
apresentadas na literatura, ha empresas que ainda
adotam politicas baseadas no knowhow, ou seja,
no conhecimento de determinados
colaboradores, para tomar decisdes. A

consequéncia disto é que as decisdes tomadas
podem ser apenas a ponta do iceberg e todo o
resto pode ndo ser observado pelos gestores
(CLEGG; HARDY; NORD, 1998).

Dentro de todo o escopo da administracdo
da producdo, entretanto, ha pontos dos mais
diversos para se melhorar e buscar padronizacéo
e sistematizacdo, convergindo dados e
informacdes reais em busca de solugGes ideais
para os fatores de sucesso do empreendimento.
Técnicas como cronoanalise, arranjos fisicos de
processos, balanceamento de linhas, limpeza e
organizacdo, eliminacdo de desperdicios, dentre
tantas outras, podem vir a ser empregadas para
auxiliar a gestdo como um todo dos sistemas
produtivos.

Sistemas mais complexos de
administracdo da producdo também podem vir a
ser utilizados, buscando favorecer a empresa
como um todo, sendo os mais comuns: Just in
time (JIT); Optimized Production Technology
(OPT); Material Requirements Planning (MRP);
Manufacturing Resources Planning (MRP 11); e
Enterprise Resource Planning (ERP). Cada qual
conserva caracteristicas proprias e tende a
propiciar melhores solugdes para determinados
tipos de processos (LAURINDO; MESQUITA,
2000; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009).

Contudo, de nada adianta sistemas ou
técnicas de gestdo produtiva se as mesmas nao
sdo implantadas ou o sdo de forma errbnea. A
falta de acessibilidade ou usabilidade dos
funcionarios as técnicas e a falta de
intercambialidade delas com o meio produtivo,
também sdo erros que devem ser evitados nas
empresas.

2.2. Gestdo dos Custos
2.2.1. Visao Geral

Um dos pontos utilizados em conjunto
com a gestdo produtiva diz respeito ao controle
dos custos de producdo e, por consequéncia, dos
precos de vendas dos produtos. Mesmo
normalmente separados em estruturas
hierarquicas dentro das empresas, ambos podem
ter uma coexisténcia benéfica para as
organizagdes, em vista de propiciarem melhorias
e tornar a empresa mais competitiva no mercado.

Contudo, Souza et al. (2006) alertam que
as empresas tém dificuldades em estabelecer
precos e custos ou por ndo serem capazes de
calcular, ou por delegarem tal funcdo apenas ao
mercado. Porém, com uma metodologia de
formacdo do custo industrial e do preco de
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venda, melhores informacgdes podem ser dadas
aos gestores, criando um sistema passivel de
controle e que pode ser tornar uma vertente de
melhorias.

Sobre os sistemas de custos, Cohen e
Kaimenaki (2011) dissertam que 0S mesmos
devem prover informacdes relevantes, tendo
flexibilidade e contribuindo para os controles
operacionais e estratégicos. Sua estrutura é
caracterizada pelo nivel de detalhamento das
informacGes, pela capacidade de se desagregar
0s custos de acordo com seus comportamentos e
pela frequéncia com que os dados sdo coletados
e lancados. Todavia, Cooper e Kaplan (1988)
enfatizam que, pela alta distribuicdo das funcbes
e pelos novos métodos produtivos, hd uma maior
complexidade na composigdo dos custos,
tornando-os, por muitas vezes, erroneos.

Diante de tais dificuldades e levando em
consideracdo a interdependéncia entre 0s
produtos € o mercado, ha a necessidade de se
estabelecer custos estimados antes da execucéao
em si. Para tanto, utilizam-se abordagens
encontradas na literatura ou criam-se meios para
averiguacdes e tabulacGes dos valores dentro da
empresa.

Shehab e Abdalla (2001) expressam que
esta estimativa de custos pode ser efetuada por
diversas técnicas, como varia¢fes de modelos ja
executados,  generalizacbes de  produtos,
parametrizacGes de processos, entre outros. Ja
Souza et al. (2006) enfatizam que dentre os
meios para formacdo dos precos, trés se
sobressaem, sendo baseados nos custos de
producdo, na concorréncia, ou no valor
percebido pelo consumidor. Neste trabalho,
contudo, serd analisado apenas o modelo
baseado nos custos de producgdo, observando o
fluxo de valor o qual é o conjunto de todas as
atividades que ocorrem desde a obtencdo da
matéria-prima até a entrega ao consumidor final.

2.2.2. Defini¢oes e Classificacdo de custos

Resumidamente, para entendimento das
definicdes de custos, podem ser citados 0s
seguintes itens e seus significados mais aceitos
na literatura (COLMANETT]I, 2001; MARTINS,
2010; SILVA, 2002):

e Gasto: aquilo utilizado para obtencéo

de produtos e servicos;

¢ Investimento: utilizado para obtencéo

de um beneficio futuro, registrado no
ativo da empresa;

e Custo: gasto utilizado na producéo de

bens ou servigcos para obtencdo de
lucros — podem ser divididos de acordo

com a dependéncia da producdo ou

sobre a disposi¢éo perante os produtos:

o0 Custos varidveis: dependem do
volume de producéo;

0 Custos fixos: independem do volume
de producdo;

o Custos semivariaveis: tem uma
parcela de custos fixos e outra de
variaveis;

o Custos  semifixos:  permanecem

constantes em intervalos de tempos,
alterando ao subir ou descer de classe
de gastos;

0 Custos diretos: aplicados diretamente
sobre o produto ou servico;

0 Custos indiretos: ndo se identificam
diretamente  sobre 0  produto,
necessitando de uma forma de rateio
para serem alocados.

e Despesas: gasto ndo identificavel
diretamente no processo de
transformacdo ou geracdo de bens e
Servicos;

e Desembolso: pagamento resultante da
aquisicdo do bem ou servico;

e Perda: consumo de forma anormal ou
involuntaria de determinado recurso;

e Margem de contribuicdo: diferenca
entre o preco de venda e o custo total de
cada produto, ou seja, 0o que cada
unidade efetivamente traz a empresa.

Nem todos na literatura convergem para

como e quando utilizar determinado tipo de
custo ou despesa. O que se apresenta
convergente entre todos € que, diante de todas as
definicbes, a mais complexa é de rateio dos
custos indiretos da producdo. Por tal motivo, no
desenvolvimento desta pesquisa, o cuidado
maior serd dado na explanacdo de tal tipo de
valores.

2.2.3. Método ABC de Custeio

Com a finalidade de se mensurar os custos
internos, varios métodos foram criados e sdo
utilizados atualmente. Os mais comuns tipos de
rateio dos custos indiretos sdo:
proporcionalidade de horas-maquina, méo de
obra direta, matéria-prima ou custo direto total;
absorcdo, somando todos os custos e dividindo
pela previsdo de vendas ou pedidos em carteira;
custeio variavel, o qual aloca os custos de acordo
com a margem de contribuicdo; ABC (Custeio
baseado em atividade), o qual identifica as
atividades relevantes e o0s custos que incidem
sobre as mesmas (COLMANETTI, 2001,
COOPER; KAPLAN, 1988; MARTINS, 2010;
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SILVA, 2002).

Focando um pouco mais no custeio ABC,
Cooper e Kaplan (1988) desenvolveram a ideia
de se mensurar e alocar os custos de producéo
por processos e ndo mais por departamentos,
determinando passos que vao desde a verificacio
da acurdcia dos dados sobre mdo de obra e
insumos, até recursos especificos de cada
produto ou processo. Lee e Bowhill (1997)
afirmam também que o manejo correto permite
direcionar  0s  custos  apropriadamente,
alcancando o desempenho desejado, porém
lembram que tal método é oneroso e de dificil
manutencao.

Contudo, de nada adianta formar o custo
se 0 mesmo n&o gerar informagdes para controle
no dia a dia. Martins (2010) ressalta que se deve
conhecer a realidade para compara-la com o0s
pardmetros pré-estabelecidos. Slack, Chambers e
Johnston (2009) ditam que controles sobre o
desempenho padrdo dos funcionarios e processos
geram o0s dados reais do sistema e estabelecem
gue haja o comprometimento dos mesmos para o
enriquecimento do fluxo de valor. Por fim,
Clegg, Hardy e Nord (1998) citam que, por meio
do conhecimento interno, as organizacOes
ganham experiéncia e se autodesenvolvem.

Gerando e gerindo tais informagdes, é
comum que as empresas adotem o chamado
custo padrdo, o qual se apresenta como uma
predeterminacdo prevista do que provavelmente
ocorrerd no meio produtivo. Este custo ressalta,
em valores monetéarios, quanto cada setor,
processo, atividade ou departamento
(dependendo do tipo de rateio efetuado)
influencia no custo final do produto, oferecendo
pardmetros aos gestores para controles de
producdo e  simulagdes de  cenéarios
(COLMANETTI, 2001; MARTINS, 2010).

Martins (2010) ainda separa 0 custo
padréo em dois tipos: o ideal (valor obtido com a
utilizacdo das melhores matérias-primas com a
méo de obra mais eficiente e com capacidade
total da empresa em uso) e o corrente (inclui
deficiéncias e problemas do setor produtivo e
administrativo). O mesmo autor ainda afirma
que o custo padrdo ideal € uma meta a ser
sempre buscada como o foco do
empreendimento, enquanto o corrente torna-se o
padrdo aceitavel para as rotinas e deve ser
sempre analisado e alterado rumo ao ideal.

Para esta evolucdo do corrente para o
ideal, cabe aos lideres buscar o desenvolvimento
continuo, vislumbrando melhorias nos processos
produtivos, na gestdo da qualidade, na
manutencao produtiva, nos fluxos pela cadeia de
suprimentos, entre outros. A chave, aqui, é

moldar o ambiente administrativo e de producéo,
de forma a atingir os objetivos propostos e
evoluir ao longo do tempo (RAPOSO, 2011,
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009;
VOLLMANN et al., 2006; TORRES JUNIOR;
MIYAKE, 2011).

Por fim, em seu estudo, Cohen e
Kaimenaki (2011) apresentam a conclusdo de
que 0s gestores reconhecem a importancia de
receber dados e informagdes de custos durante o
processo para tomar decisdes corretas. Também
enfatizam que se deve buscar melhorias nos
setores e atividades da empresa para sempre
reduzir os custos ou aumentar a margem de
contribuicéo.

2.3. Formagcéo da Planilha de Dados

As planilhas eletrbnicas sdo ferramentas
extremamente funcionais, tendo por
caracteristica moldar-se de acordo com o
objetivo de seu usudrio. Tais estruturas podem
ser reutilizadas ou arguivadas, tantas vezes
guanto for necessario.

Definem-se as mesmas como uma grande
matriz, onde as colunas sdo designadas por letras
e as linhas por nimeros. A interseccdo destas
formam as células que podem conter nimeros,
letras ou férmulas e estarem relacionadas a
outras células. Esta possibilidade de inter-
relacdo de dados é que condiciona poder as
planilhas (MASSING, 2006).

Suas aplicacdes sdo diversas, tais como:
preparacdo  de  orcamentos,  modelagem
financeira, geracdo de papel de trabalho,
preparacdo de orcamentos, andlise de custo
beneficio, determinacdo de retornos sobre
investimentos, modelagem matematica, analise
de dados cientificos e de engenharia, projecédo de
mercado, avaliagdo de viabilidade de
investimentos, fusbes, aquisigdes, entre outras
aplicacbes administrativas ou mesmo de
contabilidade (CORREIA NETO, 2007).

Hoje, o software mais utilizado para
execucédo destas é o Microsoft Excel®. Algumas
caracteristicas béasicas do programa sdo, de
acordo com Walkenbach (2013):

o Transferéncia de dados: possibilita
importar dados de outras planilhas e
outros programas;

e Automatizacdo de tarefas complexas:
executa problemas complicados com
um simples clique do mouse por meio
de macros;

e Suplementos de analise estatistica,
financeira e otimizacdo: possibilita criar
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orcamentos, analisar resultados de
pesquisas, realizar analise financeira e
solucionar modelos de otimizag&o.
Deste modo, por possuir essa gama de
aplicacBes, todos os dias milhGes de pessoas
utilizam programas de planilha para a criagéo de
modelos de problemas empresariais e pessoais.
Em funcdo destas caracteristicas, a estrutura para
gestdo de custos objetivada por este trabalho,
utilizou-se  de  estruturas em  formato
estratificado, facilitando as alteracGes por parte
do gestor e a inclusdo de dados pelos usuarios.

3. Método de Pesquisa

Dentre 0s métodos de pesquisas
apresentados por Yin (2005) e Miguel et al.
(2010) (pesquisa bibliografica, estudo de caso,
levantamento/survey, experimento, modelagem e
simulacdo e pesquisa-agdo), o que melhor se
adéqua a esta pesquisa é o Estudo de Caso, a
qual explora uma estrutura criada em um objeto
de estudo e observa as melhorias ocorridas em
funcdo da mesma.

Confirmando esta  escolha, Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002) afirmam que o
Estudo de Caso pode ser estabelecido por um
histérico de dados ou por um fenémeno corrente
desenhado por multiplas evidéncias, tendo
carater exploratério, tendendo a refinar uma
teoria ja existente.

As etapas a serem seguidas para a
conducéo deste estudo de caso sdo apresentadas
na Figura 1, e explanadas uma a uma neste
topico, apresentando como foi executado o
desenvolvimento desta pesquisa.

DEFINIR UMA 4 Mapear a teratura v

ESTRUTURA & poiinoar as proposions € Contator os
CONCEITUAL- ey,
TECRICA € Dolimitar a3 fronteiras o COLETAR e
grau de evolugho o5 4 Rogistrar os
+ DADOS dados
* Limitar o5 ofolos
! do pesquisador
PLANEJAR
L # Produzic uma

os5)

narrativa
CASO{S) ANALISAR

para colota dos dados

& Dofini meios do confroke

da pasquisa
! g i
1 € Tostar procedimentos de
' CONDUZIR aplicocio
-—— TESTE GERAR
PLOTO Verificar quaiidade dos dados RELATORIO
€ Fazoros ajusles necossénos

Figura 1 — Condugédo do Estudo de Caso
Fonte: MIGUEL et al., 2010, p. 135

A primeira etapa teve por objetivos
mapear a literatura, delinear as proposicdes e
delimitar as fronteiras. Esta ja foi executada nos
topicos anteriores deste trabalho, demonstrando
as definicOes para: gestdo da producéo, gestdo de
custos e planilhas eletronicas.

A segunda etapa descrita como
planejamento do caso inicia-se no Topico 4,
apresentando 0 objeto de estudo. Este local

apresenta toda a estrutura de gestdo de custos e
de controles dos pardmetros da planilha
eletronica executada nesta pesquisa.

Por meio desta estrutura e destes
pardmetros, o passo de Coleta de dados inicia-se,
montando o custo industrial de um produto e, em
sequéncia, seu preco de venda. As informaces
sdo aferidas por meio contabil (impostos e
encargos), do setor de compras (prego de compra
de produtos), do setor de recursos humanos
(salario dos colaboradores) e do setor de
engenharia de processos (custos de manutencéo,
setorizagdo da empresa, entre outros). Também
nesta etapa, melhorias executadas na
organizagdo sdo apresentadas com a finalidade
de demonstrar as consequéncias das mesmas no
custo dos produtos, atrelando assim, ambos os
contextos (gestdo de producdo e gestdo de
custos).

A terceira etapa, teste piloto, foi
descartada por se tratar de um estudo de caso
Unico, tendo assim, conclusdes Unicas para este
objeto de estudo. Contudo, a ideia central e a
estrutura de gestdo de custos, conforme
apresentado no planejamento do caso, pode ser
adequada para outras industrias do mesmo ramo,
em vista da particularidade de planilhas
eletrOnicas serem flexiveis a alteragdes.

Ja na quinta etapa de analise dos dados, as
informacdes e dados séo discutidos, analisados e
possibilitaram a aplicacdo da planilha no caso
estudado. Tal item se apresenta no Topico 5 e é
explanado em cima da tabulacdo final de todos
0s dados da gestdo de custos.

Por fim, o Ultimo topico proposto por
Miguel (2007) — Geragdo do relatorio — é
apresentado como um todo no texto, explanando
todas as consideracGes e permitindo a replicacdo
desta pesquisa em outros meios Ou ramos
industriais.

4. Desenvolvimento da Pesquisa

4.1. Planejamento do Caso —
Apresentacdo da empresa

Como o primeiro passo descrito por
Miguel (2007) ja foi alocado no Topico 2 deste
texto, parte-se para 0 segundo passo que é o
Planejamento do Caso. Sobre a escolha do
objeto de estudo, este foi apontado devido a
intensa competicdo e baixas margens de
contribuicdo do ambiente calcadista, o qual é
uma das principais atividades economicas da
regido de Franca, interior do estado de Sé&o
Paulo. Sobre a empresa, a mesma possui cerca
80 funcionérios, com 15 produtos em seu mix.
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Suas vendas sdo voltadas para distribuidores,
lojas comerciais e para outras empresas, com um
giro de capital na faixa de 400 mil reais por més,
considerando compras, vendas, investimentos,
impostos, entre outros.

Porém, conforme ja dito, observam-se
empresas que, mesmo neste ambiente
competitivo, trabalham apenas com 0
conhecimento intrinseco de seus colaboradores,
ndo planejando nem se atualizando com as
evolucdes dos ambientes de negdcio. No caso do
objeto de estudo, tal fato demonstrou-se
extremamente prejudicial & organizagdo, visto
gue, em seis meses de funcionamento, o prejuizo
chegou ao patamar do investimento inicial do
estabelecimento, exigindo a  duplicacéo,
portanto, da injecdo de capital prevista pelos
proprietarios.

A fim de se organizar o ambiente, um dos
primeiros trabalhos a serem efetuados foi o de
averiguacdo dos precos de vendas de seus
produtos. Para tanto, decidiu-se refazer toda a
estratificacdo dos gastos para cada produto
executado. Pretende-se, com esta estrutura,
chegar ao pre¢o de venda e conseguir controlar o
custo real tendo uma base mais solida do que o
know-how dos gestores.

Nos subtdpicos a seguir, desdobra-se o
como e o porqué de cada etapa desta compilacéo
de dados em forma de planilha. A validacdo de
cada etapa é dada por meio de trabalhos da
literatura pertinente, demonstrando também o
raciocinio dos pesquisadores ao elaborar tal
estrutura.

4.2. Planejamento do caso — Estratificacao
de Custos

4.2.1. Matérias-primas e insumos

Colmanetti (2001) disserta que os dois
elementos basicos para formacdo dos custos sao
a méo de obra e a matéria-prima. Silva (2002)
aponta também que deve haver a separagéo entre
aqueles que sdo diretamente associados ao
produto daqueles que ndo o sdo. Iniciando pelos
materiais, diz-se que todos aqueles que sdo 0s
passiveis de medicao direta perante uma unidade
de um produto, sdo considerados matérias-
primas diretas. Os demais, de utilizagdo comum
ou de dificil separacdo por unidade produzida,
sdo considerados como matérias-primas indiretas
(MARTINS, 2010).

Este trabalho, provido de informagdes
documentais do objeto de estudo, simplifica tais
termos em: "matérias-primas"”, para 0s materiais
diretamente alocados; e "insumos", para 0S

indiretamente alocados. Para os materiais dos
setores de apoio, outro campo de controle sera
desenvolvido.

Efetuando esta separacgdo, especificamente
para calcados (ramo de atividade do objeto de
estudo), nota-se que materiais como couros,
forros, pecas de acabamento, solados, entre
outros, 0s quais tém precos de compra
considerados altos e consumos controlados,
apresentam-se como diretos. Ja colas e linhas,
principalmente, que sdo de dificil mensuragdo
por unidade, apresentam-se como indiretos.

Cada matéria-prima é langada, uma a uma,
no campo especifico, descrevendo-a e inserindo
a previsdo de consumo por produto e seu preco
de compra. A previsdo de consumo é dada
inicialmente pelo setor de desenvolvimento de
produtos, o qual mede a &rea das pegas e insere 0
valor na planilha. Posteriormente, por controles
demonstrados no Topico 4.3.1, os valores podem
vir a ser alterados, de acordo com a experiéncia
produtiva. A somatoria total da multiplicacdo
entre a quantidade gasta e o preco de compra de
cada item fornece o custo deste quesito no
produto acabado. A Equacdo 1 demonstra tal

formulag&o.
Cop = ) BuxPC,
Onde:

Cmp — Custo total de matérias-primas;

n — ndmero de itens de matérias-primas;

Pn - quantidade gasta por matéria-prima;

PCn - preco de compra por matéria-prima.

Lembra-se aqui que o preco de compra
dos produtos deve seguir a politica da empresa
ou em lancar pelo dltimo preco comprado, ou
pelo sistema contabil PEPS ou UEPS, ou pelos
precos firmados em contrato com 0S
fornecedores, deduzidos os impostos previstos
por lei, assim como apresentado por Martins
(2010).

Para os insumos, o célculo apresenta-se
mais complexo, pois o controle é dado por
periodos ou por lotes e ndo por unidades. A
equacdo 2 apresenta 0 modelo de célculo do
custo total de insumos (CI), na abordagem de
rateio por absorcdo, onde se somam todos o0s
insumos gastos no periodo ou lote (I)
multiplicando-os pelos pregos de compra (PC,) e
dividindo-os pela quantidade produzida (Q).

SI,xPC, (2

Q

Contudo, como o preco de venda deve ser
estipulado antes da produgdo, executa-se uma
previsdo sobre o total produzido de cal¢ados (Q),
estimando normalmente por histérico qual o
valor a ser gasto destes insumos (SHEHAB;
ABDALLA, 2001; SOUZA et al., 2006).

CI
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4.2.2. Mao de obra

O segundo fator a ser analisado e
computado é o de mdo de obra. A formatacédo
mais usual de distribuicdo dos custos referentes
aos colaboradores é por centros de custos, 0s
quais sdo separacOes por departamentos ou
setores da empresa (MARTINS, 2010; SHEHAB
e ABDALLA, 2001).

Como cada empresa possui caracteristicas
préprias vindas de suas estratégias de producao,
cada modelo de separacdo dos custos de mao de
obra acaba por ser Unico (LEE; BOWHILL,
1997). Outro fator que gera complexidade neste
quesito € 0 desenvolvimento de novos tipos de
layouts produtivos que tornam os funcionérios
multifuncionais em varios produtos (COOPER;
KAPLAN, 1988). Por fim, existem as
necessidades da empresa, atreladas a sua
estratégia, a qual tende a buscar o minimo de
custos em todos os setores, incluindo os
administrativos, tornando o controle de
operacgdes e atividades dificil de ser mensurado
por todos os envolvidos terem multitarefas
diarias (VOLLMANN et al., 2006).

Neste estudo, por se tratar de um setor que
mantém forte a politica departamental, a
separacdo dos custos de mao de obra (Cy,) pelo
método de centros de custo acaba por ser
simplificada em termos de macro estratégia.
Com isto, a solucdo é dada pela soma dos
saldrios (Fy,) com encargos e impostos
governamentais sobre os  salarios  dos
funcionarios (tx) separando-os setor a setor da
empresa (k). A equagcdo 3 demonstra tal

formulagéo.
m ©)
Cno = Z - EaXxitx
X =1

Contudo, nos setores produtivos, a
separacdo, conforme ja dito, complica-se, pois
um funcionario pode trabalhar em mais de um
produto. A estratégia utilizada para esta gestéo é
a de ratear, pelo tempo de processamento,
qguanto de cada funciondrio ou grupo de
funcionarios ficara estimando no custo unitario,
desenvolvendo, assim, uma variagdo da
abordagem de custeio ABC.

A estimativa do tempo de processamento
pode ser feita por histérico de producédo, por
semelhanca de operacbes ou por testes no
produto piloto, buscando apresentar dados os
mais precisos possiveis para com o real. Outra
forma, utilizada principalmente para atividades
de dificil mensuracéo de tempos, € a de ratear os
salérios pela producéo total, como no custeio por
absorcdo. Porém, aqui corre-se 0 risco de se

atribuir mais ou menos custos do que o real para
um produto.

O controle do rateio da méo de obra e
determinacdo do valor padrdo apresentar-se-a no
Topico 4.3.2 deste artigo, auxiliando no
desenvolvimento da planilha final.

4.2.3. Investimentos e manutencao

Também chamados de custos fixos (Cy) ou
despesas gerais na literatura, estes custos sdo 0s
necessarios para o funcionamento do
empreendimento, como estoque de pecgas de
manutencdo de maquinario, materiais diversos
para limpeza ou escritério, entre outros.
Também aqui, podem-se alocar recursos
proporcionais para futuros investimentos ou
pagamentos financeiros de juros ou apodlices
(COLMANETTI, 2001; MARTINS, 2010).

Para isto, tantos campos quanto
necessarios podem ser desenvolvidos,
descrevendo o que serd contemplado em cada
um deles. Por exemplo, separando materiais de
escritorio, de limpeza e de manutengdo, pode-se,
por histérico, estimar 0s gastos com cada um e
ratear pelo total a ser produzido no periodo ou
no lote. Outro exemplo, a questdo de
investimentos, pode ser colocado como um
percentual sobre os custos totais, como se para
cada produto executado, este auxiliasse na
melhoria de toda a empresa.

Conforme se observa, ambos os lados do
calculo (quantidade gasta com materiais e
guantidade produzida) podem ser estimados, o
que traz em pauta a obrigacdo de controles para
averiguacdo  dos dados, permitindo a
confirmacdo se os dados tabulados sdo reais
perante o dia a dia da empresa. No Topico 4.3.3
deste trabalho, tal método de controle sera
discutido.

4.2.4. Impostos, encargos e lucro

Com os trés itens anteriores (materiais,
mdo de obra e investimentos/manutencao)
finaliza-se o chamado custo industrial, somando
0s resultados de cada um. Agora, para o pre¢o de
venda, deve-se também contar 0s impostos e
encargos referentes a producdo do item. Cada
regido e cada setor industrial tende a ter suas
tabelas de reclusdo de capital para pagamento de
tais tributos, sendo que érgdos governamentais e
sindicais também auxiliam na composi¢do dos
mesmos.

A mesma estratégia adotada no campo
tabulado como investimentos pode vir a ser
utilizada aqui, lancando percentuais sobre
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imposto de renda, PIS/Confins, ICMS, entre
outros. A questdo do pré-labore, do lucro por
unidade e de comissbes sobre vendas também
podem aderir a0 mesmo conceito, langando
proporcdes sobre o custo industrial total e
concluindo este topico.

4.2.5. Preco de venda

Sobre o preco, Souza et al. (2006) dita que
0 mesmo €é a soma dos valores que oS
consumidores trocam pelo beneficio de
possuirem ou usarem um produto ou Servico,
sustentando a estratégia de posicionamento da
firma, atingindo os objetivos financeiros e
ajustando a oferta de mercado. Contudo, como
este trabalho trata apenas da formacdo do preco
baseado nos custos de producdo, conforme ja
dito, apresentou-se passo a passo 0s itens a
serem incluidos na estratificagdo para formacéao
do preco de venda de determinado produto,
tomando por base 0 objeto de estudo na
manufatura calcgadista.

Nesta linha de raciocinio, o preco de
venda é calculado pela soma dos custos
incorridos para producdo do bem ou servico
dividido pelo complemento dos impostos,
encargos e lucro, ou seja, a diviséo entre o custo
industrial e o Mark-up (SOUZA et al., 2006),
conforme demonstrado na Equacéo 4.

i (Cop +CI+Co+C) 4

1 — ) imp; enc; luc
Onde, Y, imp; enc; luc - somatéria dos impostos,
encargos e lucro do produto (tépico 2.4 do texto).

4.2.6. Planilha final

Diante de todos os dados coletados e
moldados na estrutura descrita durante o
desenvolvimento da pesquisa e validados pelos
autores citados, apresenta-se a Tabela 1, a qual
demonstra a méascara da planilha do formato ao
qual um dos produtos do objeto de estudo tera
seu custo executado.

4.3. Planejamento do Caso —
Apresentacdo dos controles

Conforme nota-se, a criacdo de uma
planilha que convirja os dados sobre os custos de
producdo e os pregos de venda ndo é um inicio
nem um fim na estratégia e melhoria do setor
produtivo. Dados devem ser coletados e
mantidos em historicos para criacdo da estrutura
estratificada e outros devem ser controlados para
manutencdo da mesma e averiguacdo das
situacOes ideais para as reais. Contudo,

Nazareno, Rentes e Silva (2001) observam que
gastar tempo ou recursos em controles ou
atividades que ndo gerem frutos, ndo trara efeito
algum e ainda desgastara a equipe de apoio.

Tabela 1 - Mascara p/ Planilha de Custos e Preco de Venda

Custo industrial

Modelo | XXXX | Cliente | XXXX
Matérias-Primas
Prego
. X . Consumo Custo
Caéd Descricdo | Unid unitario de unitario
compra
R$ -
Custo total de matérias-primas RS -
Insumos
Consumo Preco
Caéd Descricdo | Unid periodo de
compra
Quantidade pares produzidos
Custo total de insumos
Investimentos
Mé&o de obra Manutencéo
Valor por .
Setor produto Descricéo Total
Administracdo Desp. Fixas
Producéo Frete
Expedicéo Investimento
P&D Manutencado
Outros Outros
Custo total R$ - Custo Total RS -
Total do Custo industrial R$ -
Preco de Venda
Mark-up Preco de venda
Percentual
Setor por produto R$ -
ICMS
PIS
ISS
IR
Comisséo
Juros e Taxas
Lucro
Total 0,00%
MARKUP 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, devem-se controlar apenas 0s
dados que interferem no custo, criando relatorios
para anélise dos desempenhos da empresa. E
funcdo destes controles a observacdo das
variagbes que ocorrem nos processos e a
adequacéo do planejado de acordo com os dados
obtidos por eles, visando uma maior eficiéncia
sem comprometer a eficacia dos processos
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009;
TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2011).

Para tanto, a utilizacdo do custo padrédo
para determinacdo dos pardmetros de meta a
serem controlados vem a ser apropriada. Esta
padronizacdo permite direcionar os gestores para
escolhas corretas e reforcam a ideia de revisfes
periddicas do sistema para averiguacdo se 0S
dados lancados na planilha de custo industrial
estdo em conformidade com o praticado dentro
de todos os setores da empresa (LEE;
BOWHILL, 1997).

Com isto, cada subtopico da formacéo do
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custo industrial e do preco de venda ja descritos
no texto deve vir a ser conferido e controlado,
averiguando se 0s objetivos sdo atingidos e se ha
espaco para melhoria nos parametros da
estrutura geral.

4.3.1. Controle das matérias-primas e
insumos

Um dos mais bésicos controles é o de
matérias-primas, pois, como sd3o materiais
utilizados diretamente nos produtos, o controle é
feito pela mensuracdo do quanto se gastou para
cada produto (MARTINS, 2010).

A Tabela 2 apresenta um modelo de
controle para estes materiais diretos, onde para
cada item descrito na Tabela 1, hé a previsdo de
consumo para o lote a ser produzido (dada pelo
setor de desenvolvimento de produtos), o
consumo real (medido durante a execugdo do
lote) e o percentual de varia¢do, sendo positivo
em caso de se consumir menos do que o previsto
e negativo, em caso de consumir mais. Tais
variacGes ocorrem devido a fatores diversos de
producdo, como melhor ou pior aproveitamento
de materiais, perdas ou refugos, setup de
maquinario, entre outros.

Com este dado percentual, torna-se
possivel alterar, diante de um histérico, os dados
computados na planilha de formacdo de custos.
Simplificando, caso o dado inicialmente alocado
ndo esteja condizendo com a experiéncia
produtiva, o0 mesmo pode ser modificado para
cima ou para baixo de acordo com 0s
percentuais apontados neste controle.

Tabela 2 - Controle de matérias-primas por lote

Como exemplificacdo, a Tabela 3 mostra os
produtos a serem utilizados e tabula-se o real,
conforme 0s recursos gastos no periodo de
mensuracdo. A relacdo é baseada no total
previsto de producdo, o qual, para o periodo
estudado era de 16000 pares por més, mas com
dados reais do histérico da empresa de producéao
de 15000 pares em média nos trés Gltimos meses
de funcionamento. Nota-se que, neste exemplo,
utilizando os dados ditados neste topico, o valor
final resultou em um prejuizo neste quesito,
cabendo aos gestores a decisdo, diante do
histérico, de aumentar ou ndo o valor do custo
para 0s insumos.

Tabela 3 - Controle de insumos por periodo

Preco de Previsto Real

Céd. Descricédo Unid. compra (ko) (k)
125.001.030 Linha 30 preta kg R$ 3525 30 25
125.001.040 Linha 40 preta kg R$ 3525 15 17
125.005.040 Linha 40 branca kg R$ 35,25 20 23
120.001.001 Cola SWT Amazonas kg R$ 75,00 4 5

Quantidade de pares produzidos 16000 15000

Custo total de insumos R$0,16 R$0,18

Modelo 8585/9-500 Cliente XXXX
Lote 30 Pares
Céd. Descricéo Unid. Previsdo Real %

100.000.001 Raspa Relax S118/20 mm m? 5,775 5,680 1,65

100.000.003 Napa Relax 10/12 mm m2 1,386 1,400 -1,01

Fonte: Elaborado pelo autor

O controle nos pregos de compra dos
materiais também é de importancia consideravel,
visto que, alteragbes nos mesmos sem a
simultaneidade no custo industrial trazem erros
nos calculos finais, tanto de perdas quanto de
ganhos. E comum, ao fim de um periodo, todos
os valores de aquisicdo serem repassados aos
setores para monitoramento e atualizacdo da
estrutura de custos montada.

Ja com relacdo aos insumos, o controle é
feito para se confirmar se o valor langado no
custo industrial (também apresentado pelo setor
de desenvolvimento de produtos) converge com
0 valor dado em uma experiéncia real,
adequando o histdrico e atualizando o mesmo,
assim como explicado para os materiais diretos.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2. Controle da mao de obra

Um dos controles mais complexos é o de
mao de obra, devido a interdependéncia de cada
centro de custo para com a producgdo de todos 0s
modelos e para com eles mesmos. Seu controle
pode ser feito integrando duas tabulagbes: a
primeira diz respeito ao balanceamento da linha
ou célula produtiva para o ndmero de
funcionarios que atuam diretamente no processo;
a segunda diz respeito ao langcamento dos que
atuam indiretamente. A resultante disto pode ser
vista nos valores setoriais apresentados na
Tabela 1.

Inicialmente, para lancamento da planilha
de custo industrial, os valores sdo previstos pelo
setor de Engenharia de Processos, o qual o faz
baseado em tempos similares. Posteriormente,
para controle e melhoria, ha a necessidade de se
analisar os dados reais, sendo que a Figura 1,
explanada com maior detalhamento por Orsini
(2010), demonstra como tabular os dados para
balanceamento da operacdo, indicando as
operacdes do processo, os tempos coletados por
cronoandlise no processo, a necessidade e o
ajuste do nimero de operadores de acordo com a
producdo desejada e o calculo do custo da méo
de obra direta para esta configuracdo especifica
produtiva. Apds o controle em separado da méo
de obra direta, cabe agora alocar os funcionarios
indiretos no custo do produto, surgindo, para
isto, a necessidade de rateio por algum tipo de
método. O mais comum e utilizado neste objeto
de estudo é o de absorcdo, onde se somam 0s
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salarios e os dividem pela producdo total da
empresa no periodo, resultando em uma

estimativa de custo a ser também controlada

posteriormente por averiguacdo simples.

[ Tempos
EMPRESA:[ ] | Coletados NECESSIDADE MAQ-DE-OBRA 8617
LINHA: SAPATO Nome das 4 PROD. DIARIA(prs) 420
SETOR: PESPONTO Operagoes ATEMPO Neces. Ajuste fario Salarioj
DESCRIGAQ D, A0 P JPAR 10% Funcio. Funcion. nsal | +Encar§ Custo Par|
colars na lingua X l 049 0,546 043 2,0 Produciio 4| Modelo ).178]
fazegflala AN x 1,240 1364 109 Deseiada || Produzido 1000
cglir suador no forro da taloneira \ X 0,492 0,541 043 Cha ] J,000]
nto luva no forro com a lingua X 0,680 0,748 0,60 1,0 642,10 963,15 0,115]
esp air space na lingua X 0,400 0,440 0,35 1,0 642,10 963,15 0,115
esp forragao da lingua X 0,527 0,580 0,46 0,00 0,000
olar bigueira no nobuck cinza X 0,599 0,659 0,52 1,0 450,00 675,00 0,080
aracao x 1,483 1,631 1,30 2,0 998,84| 149826 0,178
%spea no balancim I X 0,700, 0,770 0,61 1,0 499 42 74913 0,089
coloMy ilhos x |\ 049 0,543 0,43 10 380,00] 670,00 0,068
pesp po va lingua no 0 X 0 _ 1030 0,82 1,0 m— 642,10 963,15 5
TOTAL/ MED 7378 30,10 € 32 D 16965,4] 24878,0 2,9
628,35 829,27
Tempo de - ;
atravessamento do Nec ?551(1‘:'(16 de Custoem RS do
modelo no setor funi:mnarms en} modelo no setor
relagdo a produgdo |

Figura 1 - Planilha de Cronoanalise e custos de linhas produtivas

Fonte: ORSINI, 2010, p. 37.

Com isto, a célula ilustrada na figura 1
sobre a mao de obra no quesito Producdo sera
dada pelos funcionérios diretos enquanto os
outros itens serdo por absor¢do de cada par
produzido.

4.3.3. Controle de investimentos e
manutencao

Para tal previséo e controle, a organizacao
estudada moldou-se de forma semelhante ao
controle de insumos, onde todos o0s gastos
provenientes do periodo sdo somados e divididos
pela producdo do mesmo periodo. O resultado
deve ser comparado com o esperado no custo
industrial e, caso seja diferente, cabe aos
gestores a analise do historico e das agOes
tomadas no periodo para atualizacdo dos custos
ou reducdo dos gastos neste quesito para o
préximo periodo.

4.3.4. Controle dos impostos, encargos e
lucros

Tais dados, de impostos e encargos, por
serem provenientes de legislacdes, sdo apenas
monitorados e atualizados conforme variagoes
governamentais. J& em relacdo ao lucro, pode ser
inserido ou aferido de duas formas, dependendo
da estratégia da empresa e das defini¢cbes dos
gestores:

e Uma primeira forma seria por meio de
um percentual fixo, alterando o prego
de venda de acordo com as variagOes
impostas no custo industrial. Tende a
ser complexo, pois a concorréncia do
mercado pode apresentar precos mais
competitivos;

e A segunda seria a variagdo da margem
de lucro para manutencdo do preco de
venda fixo, normalmente atrelado a
contratos de fornecimentos
preestabelecidos. A  complexidade
desde modelo se d& na questdo de que,
se a variacdo no custo industrial for
para cima, o lucro tem de ser reduzido,
0 que pode gerar insatisfacdo por parte
da empresa.

No objeto de estudo ha as duas formas de
insercdo ou controle dos lucros, dependendo do
produto em questdo. No caso de inser¢do de um
percentual fixo, deve-se atrelar tal valor ao
mercado, visualizando concorrentes e clientes.
No caso de controle da margem de contribuicédo
por prego fixo, devem-se buscar formas de se
manter lucros na empresa, reduzindo custos ou
melhorando os setores.

4.4, Coleta de dados — Inserc¢ao das
informagdes nas planilhas

Conforme informado durante a
estruturacdo da planilha e dos controles, os
dados iniciais para cada modelo séo coletados de
acordo com o setor responsdvel pelo
desenvolvimento. Os quesitos de materiais de
consumo e de insumos séo informados pelo setor
de desenvolvimento de produto (P&D) enquanto
0s custos de mao de obra direta e dos setores ja
sdo de responsabilidade do setor de Engenharia
de Processos. Informagfes sobre taxas e
impostos sdo dadas pela administragdo, no setor
contébil.

Diante da coleta inicial dos dados, torna-
se possivel a inclusdo das informagdes da
estrutura apresentada na Tabela 1, sendo que a
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Tabela 4 indica o custo industrial e o preco de
venda para um produto em especifico
exemplificado aqui. A producéo estipulada deste
produto na empresa é de 16000 pares por més,
gerada pela previsdo de vendas do setor
responsavel.

Diante da Tabela 4, cabe agora melhorar

Tabela 4 - Custo industrial e Preco de Venda

0s custos do produto, por meio da gestdo da
producdo. Utilizando os controles apresentados
no Topico 4.3, cada item estratificado pode ser
revisto e alterado, sempre com o intuito de
condizer a experiéncia produtiva real com a
planilna de dados, mantendo a acuracia dos
dados virtuais. .

Custo industrial
Modelo | 8585/9-500 | Cliente XXXX
Matérias-Primas
Cad Descricédo Unid | Consumo unitério | Preco de compra | Custo unitario
100.000.001 Raspa Relax S1 18/20mm m2 0,1925 R$ 16,54 R$ 3,18
100.000.003 Napa Relax 10/12mm m? 0,0462 R$ 22,05 R$ 1,02
103.005.005 Forro Stroflex ar 1533 m?2 0,0748 R$ 3,20 R$ 0,24
104.003.007 Espuma PU 10mm m? 0,0242 R$ 3,68 R$ 0,09
102.001.025 Forro suador Stroflex 2505 m2 0,0220 R$ 4,54 R$ 0,10
110.001.013 11hés ferro ouro velho pc 20 R$ 0,01 R$ 0,14
103.002.004 Contraforte 8585 pr 1 R$ 0,13 R$ 0,13
108.001.012 Palmilha conforto EVA pr 1 R$ 4,33 R$ 4,33
115.001.002 Solado NSA MSM pr 1 R$ 555 | R$ 5,55
107.003.015 Atacador redondo preto 120mm pr 1 R$ 0,22 R$ 0,22
Custo total de matérias-primas R$ 15,00
Insumos
Cad Descricédo Unid | Consumo periodo | Preco de compra
125.001.030 Linha 30 preta kg 30 R$ 3525
125.001.040 Linha 40 preta kg 15 R$ 35,25
125.005.040 Linha 40 branca kg 20 R$ 3525
120.001.001 Cola SWT Amazonas kg 4 R$ 75,00
Quantidade pares produzidos 16000
Custo total de insumos R$ 0,16
Méo de obra Investimentos/Manutencédo
Setor Valor por produto Descrigao Total
Administragdo | R$ 0,85 Desp. Fixas R$ 0,85
Almoxarifado | R$ 0,15 Frete R$ 0,30
Corte R$ 0,69 Investimento R$ 0,50
Preparagdo R$ 0,59 Manutengéo R$ 0,25
Pesponto R$ 2,89
Montagem R$ 1,03
Acabamento | R$ 0,95
Expedicéo R$ 0,13
P&D R$ 0,35
Engenharia | R$ 0,35
Custo total R$ 7,98 Custo Total R$ 1,90
Total do Custo industrial R$ 25,04
Preco de Venda
Mark-up Preco de venda
Setor Valor por produto
ICMS 12,00% R$ 4355
PIS 9,25%
1SS
IR 3,25%
Comisséo 5,00%
Juros e Taxas 3,00%
Lucro 10,00%
Total 42,50%
MARKUP 57,50%

Fonte: Elaborado pelo autor
5. Analise dos dados — Resultados obtidos

Conforme dito, por meio da estrutura de
custos e controle dos mesmos, o objeto de estudo
pode reestruturar todos os seus precos de venda.
Também pode acompanhar, produto a produto e
determinar se os pardmetros inseridos foram
concretizados na empresa, mantendo e

melhorando os procedimentos internos

A Tabela 5 aponta as melhorias obtidas no
quesito mdo de obra, ap0s averiguacbes e
melhorias de processos por foco nos parametros
do custo industrial.

Para tanto, o estudo de tempos e métodos,
com foco em balanceamento de linhas foi
utilizado, conforme Orsini (2010) apresenta,
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moldando a linha produtiva e reduzindo o0s
desperdicios de producéo.

Também por estudo de tempos e métodos
e reestruturacdo dos setores de apoio produtivo,
os valores também foram modificados, gerando
ao final, uma reducéo de mais de 10% no custo
de méo de obra.

Na questdo dos insumos e materiais
diretos, a melhoria acabou por ndo apresentar
grandes efeitos, pois 0 modelo de coleta de
dados inicial, executado pelo P&D ja
apresentava uma boa precisdo. Mesmo assim 0s
dados foram atualizados conforme experiéncia
produtiva e geraram uma reducgéo, no caso deste
produto em estudo, de 5 centavos (4 centavos
nos materiais diretos e 1 centavo nos insumos).

Sobre os itens de investimentos e

Tabela 6 - Custo industrial e Preco de Venda ap6s melhorias

manutencdo, os mesmo foram mantidos, ja que
ainda ndo se realizou nenhum trabalho
especifico para melhora-los. Com relagdo aos
impostos e encargos, ndo houve mudancas, em
vista que a legislacdo exige tais itens a serem
pagos nos &mbitos federal, estadual e municipal.

Tabela 5 - Resultado de m&o de obra

Setor Inicio do estudo Final do estudo
Administragdo R$ 0,85 R$ 0,57
Almoxarifado R$ 0,15 R$ 0,10
Corte R$ 0,69 R$ 0,56
Preparagéo R$ 0,59 R$ 045
Pesponto R$ 2,89 R$ 2,32
Montagem R$ 1,03 R$ 1,05
Acabamento R$ 0,95 R$ 095
Expedigao R$ 0,13 R$ 012
P&D R$ 0,35 R$ 045
Engenharia R$ 035 R$ 035
Custo total R$ 7,98 R$ 6,92

Fonte: Elaborado pelo autor

Custo industrial
Modelo | 8585/9-500 Cliente | XXXX
Matérias-Primas
Cod Descricéo Unid | Consumo unitario | Prego de compra | Custo unitario
100.000.001 Raspa Relax S1 18/20mm m?2 0,1893 R$ 16,54 R$ 3,13
100.000.003 Napa Relax 10/12mm m2 0,0467 R$ 22,05 R$ 1,03
103.005.005 Forro Stroflex ar 1533 m2 0,0743 R$ 3,20 R$ 0,24
104.003.007 Espuma PU 10mm m?2 0,0240 R$ 3,68 R$ 0,09
102.001.025 Forro suador Stroflex 2505 m?2 0,0223 R$ 4,54 R$ 0,10
110.001.013 11hés ferro ouro velho pc 20 R$ 0,01 R$ 0,14
103.002.004 Contraforte 8585 pr 1 R$ 0,13 R$ 0,13
108.001.012 Palmilha conforto EVA pr 1 R$ 4,33 R$ 433
115.001.002 Solado NSA MSM pr 1 R$ 5,55 R$ 5,55
107.003.015 Atacador redondo preto 120mm pr 1 R$ 0,22 R$ 0,22
Custo total de matérias-primas R$ 14,96
Insumos
Cod Descricéo Unid | Consumo periodo | Prego de compra
125.001.030 Linha 30 preta kg 25 R$ 3525
125.001.040 Linha 40 preta kg 17 R$ 3525
125.005.040 Linha 40 branca kg 23 R$ 35,25
120.001.001 Cola SWT Amazonas kg 5 R$ 75,00
Quantidade pares produzidos 16000
Custo total de insumos R$ 0,17
Méo de obra Investimentos/Manutencéo
Setor Valor por produto Descricéo Total
Administracéo | R$ 0,57 Desp. Fixas R$ 0,85
Almoxarifado | R$ 0,10 Frete R$ 0,30
Corte R$ 0,56 Investimento R$ 0,50
Preparagio R$ 0,45 Manutengéo R$ 0,25
Pesponto R$ 2,32
Montagem R$ 1,05
Acabamento | R$ 0,95
Expedigdo R$ 0,12
P&D R$ 0,45
Engenharia R$ 0,35
Custo total R$ 6,92 Custo Total R$ 1,90
Total do Custo industrial R$ 2394
Preco de Venda
Mark-up Preco de venda
Setor Valor por produto
ICMS 12,00% RS 4024
PIS 9,25%
1SS
IR 3,25%
Comisséo 3,00%
Juros e Taxas 3,00%
Lucro 10,00%
Total 40,50%
MARKUP 59,50%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao final das analises, constatou-se que 0
preco de venda teve uma reducdo significativa
de quase 10%, oferecendo melhor
competitividade a firma. Os itens de controle de
cada tdpico da planilha trouxeram este reflexo de
melhoria e continuam sendo visualizados
diariamente com a finalidade ou de se manter 0s
valores sem alteracbes ou de se buscar
melhorias. A Tabela 6 apresenta a nova
configuracéo de precos alcangada.

6. Conclusoes

O custo industrial € um dos mais
importantes pardmetros para as empresas e Seus
gestores. Ele representa o quanto custa fazer uma
unidade de determinado produto, sem ter
prejuizos, considerando todas as restricbes do
sistema e gerando o preco final de venda.
Contudo, mesmo tendo tamanha importancia,
ainda hd empresas que apenas se utilizam do
know-how para determinar tais dados.

Na empresa objeto desta pesquisa, isso de
fato ocorria e foi determinado um estudo mais
aprofundado para reorganizar todo este sistema.
Para tanto, elaborou-se em conjunto com a
literatura a planilha para computar o custo
industrial e o preco de venda dos produtos.

Também com estes dados foi possivel obter
melhorias diante de estudos de tempos e métodos
baseados nos valores estruturados na planilha.

Diante disto, nota-se que os objetivos do
trabalho foram conquistados, obtendo ao final a
comparagdo da estrutura inicial para a empresa
em um produto determinado com a nova
formatacdo com as melhorias. Controlando e
dando manutencdo nos valores estruturados,
houve a conquista de quase 10% de reducdo no
preco de venda, resultando em maior
competitividade para a empresa calcadista.
Como o ramo de atuacdo deste tipo de empresas
¢ extremamente competitivo, tal ganho
representa muito para a inddstria.

Durante a pesquisa houve dificuldades
para a coleta dos dados em vista de que néo
havia dados corretos sobre produtos, mao de
obra e outros da empresa, ja que trabalhavam
com a experiéncia e ndo com informagOes
significativas.

Contudo, em vista dos prejuizos
constantes na organizacdo, houve o apoio total
da alta administracdo para a revisdo dos custos e
do preco de venda e das melhorias
organizacionais executadas.

Como contribuicdo cientifica, este
trabalho é baseado em uma literatura ja muito
desenvolvida, contudo com aplicacdes diretas

pouco observadas no ramo industrial de
calcados. Uma planilha de custo industrial e
preco de venda também ndo foi encontrada nos
textos cientificos, por isto a ferramenta também
é um ganho para a teoria vigente.

Trabalhos futuros podem se utilizar desta
modelagem para aplicacdo tanto no mesmo ramo
calcadista como em novos ramos industriais,
desde que considerando as mudancas necessarias
para adequagdo aos novos setores.
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