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Resumo 
  

O custeamento por atividades foi sistematizado  na tentativa de cumprir 

duas tarefas: fornecer subsídios gerenciais e gerar valores que apoiam a 
contabilidade tradicional. Desse modo, o Custeamento Baseado em Atividades 

(ABC) se difundiu nos meios acadêmicos e empresariais se tornando uma 
ferramenta de gestão abalizada e criticada pela prática e pela teoria.  

Quando se enfoca o tema da gestão empresarial, no entanto, não se 

pode prescindir da avaliação do impacto das decisões no desempenho das 
companhias. Na medida em que se adentra num terreno em que se elaboram 

decisões de difícil reversibilidade, deve-se levar em conta dimensões de 
caráter estratégico. Os modelos estratégicos desenvolvidos por Porter (1989) 
mostram grande relevância na análise do impacto de estratégias no 

desempenho. 
As variáveis qualitativas dos modelos estratégicos mensuradas e 

relacionadas ao custeamento por atividades constitui o tema central do 
presente artigo. Tal questão, desenvolvida a partir de pesquisa de campo numa 
empresa de confecção de roupas, remete à proposição de duas  hipóteses 

básicas: a primeira investiga a adequabilidade do ABC na representação de 
dimensões estratégicas. A segunda hipótese valida essa adequação do ABC  e 
verifica o impacto dessas representações no resultado das empresas. 

 
 

1. Introdução 
 

A concepção metodológica contábil que absorve o custo pleno aos 

produtos manufaturados teve sua origem e evolução marcadas pelas 
demandas  de usuários externos às organizações.  As exigências desses 

usuários externos ensejaram uma configuração histórica do custeamento por 
absorção dentro de um paradigma alheio ao processo de tomada de decisões 
corporativo interno. Tratava-se basicamente de prover acionistas e órgãos de 

fiscalização de informações concernentes aos valores patrimoniais e de 
resultado do período, de tal forma que todo o custo de fabricação pudesse ser 

apropriado aos produtos, formando o custo do produto vendido e o estoque 
final.  

A apropriação aos produtos dos custos indiretos e fixos, no entanto, 

desautoriza simulações decisórias que analisam o impacto do volume de 
vendas e produção, preços, e custos sobre o  resultado. Isso ocorre na medida 

em que os custos fixos independem do volume transacionado e as 
confrontações entre custos e preços podem apresentar distorções diante das 
bases de alocação utilizadas.  

As necessidades empresariais de gerenciamento, no âmbito interno à 
organização, impulsionaram o surgimento e desenvolvimento do custeio 

variável, que por sua vez apresenta a restrição quanto ao conteúdo informativo, 
pois não incorpora todos os custos ao produto.  
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O custeamento por atividades foi sistematizado, então, na tentativa de 
cumprir duas tarefas: fornecer subsídios gerenciais e gerar valores que apoiam 
a contabilidade tradicional. Desse modo, o Custeamento Baseado em 

Atividades (ABC) se difundiu nos meios acadêmicos e empresariais se 
tornando uma ferramenta de gestão abalizada e criticada pela prática e pela 

teoria.  
Quando se enfoca o tema da gestão empresarial, no entanto, não se 

pode prescindir da avaliação do impacto das decisões no desempenho das 

companhias. No território das decisões focais de curto prazo,  vasta literatura 
(Horngren, 1987,  Kaplan, 1997 e  Garrison, 1999) foi desenvolvida. No 

entanto, na medida em que se adentra num terreno em que se elaboram 
decisões de difícil reversibilidade, deve-se levar em conta dimensões de 
caráter estratégico. Os modelos estratégicos desenvolvidos por Porter mostram 

grande relevância na análise do impacto de estratégias no desempenho. 
As variáveis qualitativas dos modelos estratégicos mensuradas e 

relacionadas ao custeamento por atividades constitui o tema central do 
presente artigo, que encontra relevância e justificativa na medida em que 
proporciona avaliações objetivas dos caminhos que levam ao aumento da 

eficácia empresarial. O problema consiste em verificar as possibilidades da 
mensuração quantitativa de dimensões estratégicas a partir do Custeamento 

Baseado em Atividades. Tal questão remete à proposição de duas  hipóteses 
básicas: a primeira investiga a adequabilidade do ABC na representação de 
dimensões estratégicas. A segunda hipótese valida essa adequação do ABC  e 

verifica o impacto dessas representações no resultado das empresas.  
A metodologia utilizada envolve  referencias bibliográficas das áreas 

estratégicas e da contabilidade de custos pelo método ABC promovendo a 

seguir um estudo de caso numa indústria específica do setor de confecção de 
roupas.  

 
 
2. Fundamentação Teórica 

 
Antes de visualizar  a aplicação prática de um modelo que relaciona 

dimensões estratégicas e ABC, deve-se instaurar um aprofundamento teórico 
dessas duas estruturas, permitindo ressaltar o modo como essas teorias se 
encontram.  

 
 

2.1.  Decisões Estratégicas 
 

A formação do processo estratégico no âmbito empresarial associa-se 

ao processo de aprendizagem frente às experiências vividas pela empresa. 
Essa associação entre aprendizagem e estratégia (Bethlem, 1999), elabora-se 

em comparação às ações individuais que não são inatas e automáticas, 
necessitando de aprendizado para construírem-se. Assim, a história da 
empresa ensina seus caminhos mais profícuos rumo à melhoria de seu 

desempenho. 
Estratégia como conceito científico impõe natureza de aplicabilidade e 

testagem de sua eficácia, cujos resultados mostrar-se-ão tanto melhores, não 
somente diante da melhoria de indicadores tomados de forma absoluta e 
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individual, mas também em comparação ao setor em que dada empresa atua 
ou mesmo ao universo global de empresas.  Nesse ponto, pode-se corroborar 
o paradigma da competitividade da teoria da administração de empresas, 

culminando com a idéia de estratégias competitivas. 
Os conceitos de estratégia abordados neste trabalho se direcionam para 

as hipóteses levantadas, que questionam a possibilidade de mensuração 
histórica de movimentos estratégicos através da estrutura de custos da 
empresas e a partir da análise dessa estrutura, em conjunto com outros 

modelos, habilita-se a empresa na formulação de estratégias eficazes. 
Portanto, merecem necessário aprofundamento os seguintes tópicos, dentro do 

campo da administração estratégica: 
1. Significação apropriada do termo estratégia para fins do trabalho 

proposto. 

2. Premissas ambientais em que pode investigar dimensões 
estratégicas de indústrias. 

3. O modelo Porter de agrupamento estratégico e suas bases 
conceituais. 

4. Dimensões estratégicas de Porter 

5. Visão estratégica de Barney 
6. Capacidade de visualização do impacto no desempenho empresarial 

de estratégias efetivamente propostas. 
 
 

2.1.1.  Visão Geral e Definição  de Estratégia  
 
 Os estudos em planejamento estratégico envolvem um conjunto de 

múltiplos e heterogêneos processos a depender de cada modelo e sistema 
adotado. O roteiro clássico de planejamento estratégico (Bethlem,1999, p 29) 

parte do desejo e aspirações da estrutura de poder da empresa e da possível 
compatibilização dos desejos e aspirações do corpo da empresa, analisa a 
situação atual e futura do ambiente e seu impacto sobre a empresa, 

formulando à partir daí decisões antecipadas (Ansoff, 1984) que devido ao seu 
caráter mais amplo e significativo, de difícil reversão, mostram-se como 

decisões estratégicas.  
 A formulação de objetivos precede sempre a formulação de estratégias. 
O conteúdo dos objetivos formulados por modelos teóricos e pela prática 

empresarial impõem a criação de vantagens competitivas e fornecem a 
primeira conexão para a formação do paradigma contemporâneo da 

competitividade empresarial. Dentre os vários objetivos genéricos usualmente 
citados (Buzzel, 1984), percentual de retorno financeiro sobre o capital 
investido e crescimento representam a base sobre a qual se formulam 

estratégias genéricas em qualquer modelo. 
Porquanto o planejamento estratégico, tratado sob um aspecto 

metodológico, mostra-se através de múltiplos direcionamentos, torna-se 
fundamental uma definição precípua do termo estratégia, de tal forma que se 
passe a enfocar dimensões estratégicas propriamente ditas, para que se possa 

relacionar, em momento oportuno, as disciplinas contábeis (item 2.3) a essas 
dimensões. A abordagem do presente trabalho preconiza a concepção de 

estratégia como uma decisão ou um conjunto de decisões do corpo 
administrativo de uma empresa que envolve aplicações  significativas de 
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recursos e cuja reversão envolve tempo e recursos também significativos. Tal 
definição, formulada a partir de Buzzell (1987), restringe a conceituação de 
estratégia para os fins da presente pesquisa.  

Ansoff (1984) define estratégia como um conjunto de regras que 
funcionam como um guia no processo de tomada de decisões. O autor 

distingue quatro tipos distintos dessas regras. Entre essas regras, o autor 
distingue a relação da empresa com seu ambiente externo das relações e 
processos internos. No mesmo padrão dessa abordagem, Ramanujam e 

Varadarajan (1989) classificam as estratégias nos níveis corporativo e 
competitivo. A estratégia corporativa, com seu conjunto de ações e planos, 

influencia as atividades dentro da empresa enquanto a estratégia competitiva 
se refere ao posicionamento da empresa frente ao mercado e às outras 
empresas atuantes no segmento. 

Em Porter (1989) a premissa encontrada não diferencia estratégias 
corporativas e competitivas pois a extração de vantagens que permitam um 

melhor posicionamento de uma empresa, grupo ou segmento industrial diante 
de seus competidores que subsistem no ambiente externo aos conjuntos 
estipulados, consiste na finalidade e conseqüência de uma estratégia. O 

problema fundamental o qual Porter se defrontou para elaboração da maior 
parte de suas análises se consubstancia, segundo Silva (1997), no 

conhecimento da causa de certas empresas, grupos e segmentos industriais 
apresentarem padrões de retorno consistentemente superiores aos 
competidores. Porter elaborou, frente a essa questão, o modelo das cinco 

forças competitivas, preconizando que, quanto maiores forem 1) as ameaças 
de produtos substitutos, APS, 2) ameaça de novos entrantes, ANE, 3) poder de 
negociação dos fornecedores, PNF, 4) poder de negociação de clientes, PNC e 

5) rivalidade entre concorrentes, menores serão os retornos de dada empresa, 
grupo ou segmento industrial. 

 
 
2.1.2 Dimensões Estratégicas na Tipologia Porter 

 
 A adoção de estratégias genéricas por indústrias1, vincula-se às 

questões de definição das dimensões estratégicas relevantes, de tal modo que 
se identifique no espaço estratégico, os principais grupos. A percepção das 
dimensões estratégicas mais influentes na melhoria de índices contábeis de 

desempenho é fundamental para delimitação estratégica de companhia (Porter, 
1989). Os grupos estratégicos criam-se para efeito de análise do segmento 

industrial, através de um corpo de dimensões similares. A diferença entre 
opções estratégicas de empresas pode ser captada por inúmeras dimensões. 
As categorias a seguir, citadas por Porter (1989), mostram-se como essenciais 

frente aos objetivos do trabalho com posterior modelagem em termos de 
estrutura de custos: 

 A especialização reflete não somente a energia despendida no 
tratamento da amplitude da linha de produtos, mas também os segmentos de 
mercado atendidos.  

                                                                 
1
 O termo indústria, em Porter, define um grupo de empresas que disponibilizam para o 

mercado produtos que funcionam como substitutos aproximados entre si. No presente trabalho 

utiliza-se o termo segmento industrial. 
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 A identificação de marcas pode ser criada por publicidade, pela 
percepção do produto pelo cliente no ponto de venda ou por diversos outros 
meios. A identificação representa um fator de diferenciação que evita a  

O enfoque de dada empresa na especialização do canal seja pela 
especificidade de produtos ou pela política logística adotada estabelece a 

gradação quanto à dimensão da distribuição. 
Investimentos em qualidade derivam da aplicação de matérias-primas 

convenientes, processos industriais adequados, controle de qualidade e outras 

variáveis importantes. 
A busca pela liderança tecnológica impõe investimentos nas instalações 

e processos. 
O processo de verticalização se direciona para trás invadindo o mercado 

fornecedor ou para frente com canais de distribuição pontos de varejo ou 

assistência técnica próprios. 
A ênfase na busca do custo total mais baixo do segmento influencia 

diretamente outras dimensões como qualidade e tecnologia. 
Serviços adicionais e auxiliares para colocação do produto no cliente 

expressam o enfoque no atendimento. 

A política de preços se estrutura à partir de outras variáveis tais como  
posição de custo e qualidade. 

 
 
2.2  ABC 

 
Enquanto o custeio por absorção se difundiu de modo significativo para 

fins de elaboração dos relatórios externos e o custeio variável coloca-se como 

a ferramenta básica para tomada de decisões que não são afetadas por custos 
fixos e custos de capacidade (Garrison, 2001), o custeio baseado em 

atividades enunciado por Kaplan na década de 80 mostra-se como um 
instrumento de "decisões estratégicas" ou de outra natureza que, 
potencialmente, afetam a capacidade e, por conseguinte, os custos fixos 

(Garrison, 2001, p 223). O ABM (Activity Based Management) modelo de 
gestão com foco em atividades utiliza o ABC no processo de gerenciamento. 

O custeio baseado em atividades parte do pressuposto de que os 
objetos de custo geram atividades para elaboração e atendimento. Essas 
atividades consomem recursos que por sua vez geram custos. A hierarquia de 

custos das atividades se enuncia como um conceito essencial para o 
entendimento do processo de distribuição de custos no ABC. As atividades, 

para efeito do ABC, se organizam em cinco níveis: 1) atividades da unidade de 
produto, que se realizam na media em que se produz uma unidade do objeto 
de custo. A energia elétrica das máquinas de produção tem seu consumo 

afetado em proporção ao número de unidades produzidas e por isso, o 
fornecimento desses recursos constituem-se como atividades que culminam na 

geração de custos de unidade de produto; 2) As atividades de lote realizam-se 
cada vez que um lote de produtos é processado. Os custos de preparação de 
máquina exemplificam tipicamente o nível de lote dentro da hierarquia de 

custos; 3) Atividades de produto constituem-se por projetos, pesquisas ou 
quaisquer outras atividades relacionada a um produto específico. 4) As 

atividades do cliente não dizem respeito a produtos específicos mas à clientes 
e por esses elas são executadas; 5) O último nível da hierarquia refletem as 
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atividades de sustentação da organização sendo aquelas que não dizem 
respeito nem à lotes, unidades, produtos ou clientes específicos, mas sim às 
atividades gerais tais como limpeza do escritório e elaboração de relatórios 

para acionistas (Garrison p 228). 
Garrison (2001) identifica as principais etapas na implantação de um 

sistema de Custeio Baseado em Atividades da seguinte forma: 
1) Identificação e definição das atividades e seus respectivos centros. 
2) Apropriação direta, sempre que possível, dos custos aos produtos e 

aos objetos de custo. 
3) Apropriação dos custos aos centros de custo da atividade. 

4) Determinação das taxas de atividade. 
5) Apropriação dos custos aos objetos de custo, utilizando as taxas de 
atividade 

 
O processo de identificação de atividades envolve uma grande amplitude 

de variáveis e afetam todas as áreas da empresa. Ao levar em conta a 
hierarquia de custos e atividades, essa identificação torna-se mais apropriada 
aos objetivos da modelagem de um sistema ABC em empresa específica. 

Algumas atividades de mesmo nível podem agrupar-se para simplificação do 
sistema. O processamento da entrada de ordens de produção no estoque e a 

expedição desses lotes para o cliente podem agrupar-se em conjunto pois 
pertencem ao mesmo nível de lote.  Atkinson (2000) exemplifica o tema através 
das seguintes atividades para uma empresa de equipamentos médicos: fundir, 

usinar, montar, preparar máquina, etc.. Vale ressaltar que o Custeio baseado 
em Atividades leva em conta não somente os custos industriais mas também 
as despesas das atividades de venda e distribuição, administrativos e todos 

aqueles fora da fábrica. O sistema elabora-se a com a inclusão dessas 
despesas, sendo escolhidos direcionadores adequados. 

Os direcionadores de custos (cost drivers) constituem os divisores dos 
custos totais de cada atividade selecionada para que se possa obter a taxa das 
atividades. O direcionador representa a causa dos custos de determinada 

atividade. Uma atividade de produção automatizada consome recursos e gera 
custos na medida em que processa o material e utiliza horas-máquina, sendo o 

número de horas-máquina o direcionador mais adequado. Aceita-se a 
existência de dois ou mais direcionadores para a mesma atividade com 
ponderações próprias.  

A taxa de atividades obtêm-se após a acumulação dos custos aos 
centros de atividades. Assim como a definição das atividades, a acumulação de 

custos se compatibiliza com os objetivos do custeio. Os custos indiretos, 
consumo de direcionadores seja para cálculo da taxa ou para apropriação dos 
custos aos objetos de custos (visto adiante) e taxas podem ser considerados 

quanto à utilização de valores orçados, reais e normalizados da mesma forma 
do custeio por absorção tradicional. 

Finalmente apropriam-se os custos aos objetos de custos utilizando-se 
as taxas de atividade multiplicadas pela demanda do direcionador para cada 
objeto. 
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2.3 Integração ABC – Decisões Estratégicas 
 

O conteúdo informativo do ABC no que concerne ao direcionamento 

estratégico se dá sob várias vertentes. O presente trabalho busca um modelo 
baseado nas dimensões estratégicas citadas no item 2.1.2 com os custos das 

atividades, os direcionadores e os custos dos produtos. 
A amplitude da linha de produtos, primeira dimensão abordada, deve ser 

observada dentro da noção de hierarquia de custos estipulada pelo ABC, na 

medida em que a o grau de especialização de produtos deve ser coadunado a 
partir da análise do último grau da hierarquia de custos (item 2.2), o nível de 

atividades de sustentação da fábrica. Esses nível de custos não pode ser 
analisado diretamente em sua vinculação a produtos, lotes ou clientes 
específicos. Portanto, a análise do grau de especialização deve levar em conta 

a medida em que esses custos estão sendo diluídos. Outro fator importante na 
análise dessa dimensão consiste na observação das alterações nos custos das 

atividades que são afetadas pelo grau de especialização. A atividade de 
expedir, por exemplo, em alguns segmentos industriais, tem relevantes impacto 
de custos nas amplitudes maiores de linha de produtos. 

O ABC, pelo seu caráter abrangente quanto à apropriação de custos e 
despesas, permite encontrar através de direcionadores adequados, os 

dispêndios para expansão mercadológica para cada produto. Essa fator 
subsidia a visualização do custo referente à identificação de marcas por 
produtos permitindo observar a resposta de classes de produtos aos custos a 

eles imputados. 
A política de distribuição quanto ao grau em que ela afeta 

significativamente a empresa, pode ser aferida com base nos custos da 

atividade de distribuir comparados aos de empresas concorrentes. Para tanto 
deve-se levar em conta a distância da fábrica e da rede consumidora ou 

redistribuidora, o prazo de atendimento requerido pelo cliente, a terceirização 
da logística e outros fatores que se incluem nos custos da atividade. Através de 
direcionadores adequados, pode-se visualizar também o impacto de cada 

produto nas estratégias de distribuição. O produto, individualmente, afeta a 
política de distribuição na medida em que, por exemplo, impõe uma praça 

específica mais próxima ou distante, impões custos maiores ou menores entre 
si devido às dimensões e peso do produto ou exigências especiais de 
transporte, tais como frigorífico ou cargas especiais. 

Os custos referentes à dimensão da qualidade do produto percebida 
pelo cliente podem ser percebidos e trabalhados de modo bastante eficaz, num 

contexto estratégico, pelo ABC. A observação das variáveis que afetam a 
percepção de qualidade pelo cliente, incluindo as opções de Marketing, ao 
serem devidamente custeadas e apropriadas às atividades permitem visualizar 

o impacto daquelas variáveis sobre as atividades que podem ser 
dimensionadas para adequar-se às demandas do mercado. No setor 

alimentício, por exemplo, existem indústrias onde a captação e o transporte da 
matéria prima sob condições adequadas é mais importante que a própria fonte. 
Aqui, a consideração dos custos logísticos, associados a direcionadores tais 

como horas de transporte, pessoal e máquinas especializados pontuando 
graus adequados,  mostra-se como importante fator para aferição da relação 

custo do produto acabado e o benefício da tecnologia logística. Ressalte-se 
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que o custeio variável não consegue mensurar adequadamente esses custos 
em relação aos produtos, na medida me que a maioria deles não são variáveis. 

O ABC consegue fornecer base extremamente satisfatórias no 

julgamento da amplitude vertical ou horizontal das atividades, pois o processo 
de separação por atividades permite visualizar o encadeamento das 

necessidades da cadeia do produto nos planos verticais e horizontais. Na 
medida em que são imputados custos às atividades, se estabelece bases 
racionais para a promoção de enxugamento ou incremento de atividades.  

 
 

3. A Indústria de Confecções e a Empresa Z 
 

Uma das peculiaridades do setor de confecções no Brasil consiste no 

alto grau de competitividade estabelecido. A intensidade das forças 
competitivas nesse segmento industrial é marcante sobretudo pelo grande 

número de  empresas, que pode intensificar a rivalidade entre concorrentes 
(Porter, 1989) 

O objeto de estudo do caso apresentado é representado por uma 

empresa de confecção de roupas. A empresa vende bermudas e camisas de 
manga curta com estampas multicoloridas com a marca dos clientes, grandes 

lojas de departamento. 
O presente trabalho realizou pesquisa de campo nesta indústria 

específica do setor, doravante denominada empresa Z, propondo para esta 

uma sistematização nos moldes dos conceitos ABC/ABM. O trabalho realizado 
no ano de 2000 coletou dados referentes ao ano de 1999, que foram tratados e 
configurados para o formato ABC. Este item pretende apresentar essa 

formatação que deverá ser analisada no item 4, seguindo os padrões 
estabelecidos no item 2.3. 

 
 
3.1. Estrutura Industrial e Mercadológica da Empresa 

 
As atividades se hierarquizam a partir da incorporação do tecido em 

rolos na máquina de estamparia.  Após ser estampado, o tecido é cortado nos 
tamanhos referentes às peças requeridas pelas ordens de produção. Essas 
peças são, então, costuradas e em seguida tingidas e passadas. Após a 

embalagem, as peças são expedidas. 
A estrutura de mercado da empresa Z é representada por grandes lojas de 

departamento de varejo que estampam e etiquetam sua marca. 
 
 

3.2. O ABC na Empresa Z 
 

Após análise de todos os processos industriais e de apoio da empresa Z, 
pôde-se elaborar uma divisão por atividades, apropriando custos a essas 
atividades, delimitados por sua incorrência no ano de 1999. Os custos 

realizados no ano de 1999 serviram como base para estipular as atividades e 
os direcionadores que foram aplicados aos custos realizados no ano de 2000.  

O quadro 1 e as tabelas 1 a 8 detalham esse processo, seguindo a 
metodologia do custeamento por atividades apresentada no item 2.2. 
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O quadro 1 apresenta os produtos fabricados e vendidos pela empresa Z 
e informa a constituição de cada produto delimitando o padrão de estamparia, 
tingimento e tipo de tecido utilizado.   

 
P r o d u to s P e ç a C o m p r im e n to T e c id o T ip o E s ta m p a d o T in g id o

p r o d u to  A C a m is a  M a n g a  C u r ta A lg o d ã o S e m i-p e s a d o M a rro n  /  P re to L a ra n ja  S o la r

p r o d u to  B C a m is a  M a n g a  C u r ta J e a n s C e d ro  B lu e C á q u i A m a r .  S o la r

p r o d u to  C C a m is a  M a n g a  C u r ta A lg o d ã o P ré -p e u rg a d o M il i ta r A z u l M a r in h o

p r o d u to  D C a m is a  M a n g a  C u r ta P o p e lin e C ru a  L e v e M a r in h o

p r o d u to  E C a m is a  M a n g a  C u r ta A lg o d ã o le v e C á q u i /  M il i ta r E s c a r la te

p r o d u to  F B e rm u d a C o m p r id a P a n a m á P re to

p r o d u to  G B e rm u d a C o m p r id a P a n a m á C á q u i L a ra n ja  S o la r

p r o d u to  H B e rm u d a C o m p r id a P a n a m á P re to E s c a r la te  
Quadro1: Tipo e composição de cada produto. 

 

 
A tabela 1 informa o custo de material direto por produto que inclui o 

tecido e os materiais utilizados para estampar, cortar, costurar e tingir.  Os 

custos de material informados nesta tabela se originam de planilhas anteriores 
que calculam custos a partir dos consumos de cada material direto. Além do 

tecido, principal matéria prima constitutiva do produto acabado, destacam-se os 
materiais utilizados na estamparia, tais como emulsões, tintas e materiais para 
confecção do quadro de estampar; materiais para tingimento tais como 

corantes e os materiais do corte e costura como linhas, botões, cordões, 
elásticos e etiquetas. 

 
p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H T o ta l

U n id s .  P ro d u z . 4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    2 7 7 .5 0 0  

C u s to  d o  te c id o 8 4 .2 4 0    1 2 6 .4 5 3  8 3 .1 4 8    9 0 .0 4 0    4 0 .5 0 0    4 8 .4 1 2    5 7 .0 5 7    4 9 .1 4 0    5 7 8 .9 8 9  

D e p a r ta m e n to s

E s ta m p a r ia 4 .7 7 5      4 .5 3 9      4 .9 5 9      5 .4 6 2      3 .6 6 8      -          3 .5 0 0      2 .6 1 8      2 9 .5 2 0    

C o r te  e  C o s tu ra 1 6 .5 5 3    1 4 .4 6 0    1 2 .9 5 0    1 1 .6 4 1    9 .4 6 6      1 0 .1 4 5    1 1 .0 6 0    1 1 .6 4 2    9 7 .9 1 6    

T in g im e n to 1 0 .3 5 0    8 .2 0 8      7 .3 8 0      -          4 .5 9 0      5 .3 7 6      7 .4 1 0      6 .2 1 0      4 9 .5 2 4    

C u s to  T o ta l 1 1 5 .9 1 8  1 5 3 .6 6 0  1 0 8 .4 3 7  1 0 7 .1 4 2  5 8 .2 2 3    6 3 .9 3 3    7 9 .0 2 7    6 9 .6 1 0    7 5 5 .9 5 0   
Tabela 1: Custo Total de Material Direto 

 

 
Dando prosseguimento á apropriação dos custos diretos, procedeu-se 

ao cálculo dos custos de mão de obra da cada atividade e produto, como 
indicado na tabela 2. Esta tabela informa o custo de mão de obra direta 
efetivamente trabalhado das atividades. A diferença entre as despesas salariais 

(folha de pagamento) e o custo efetivo para cada atividade foi alotada como 
custos indiretos de fabricação. 
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p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H T o ta l

U n id s .  P ro d u z . 4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    2 7 7 .5 0 0  

E s ta m p a r ia 3 .5 6 5      2 .6 8 4      3 .5 1 9      3 .7 8 6      2 .6 7 4      1 .7 5 6      2 .0 7 0      1 .7 8 3      2 1 .8 3 6    

C o r te 3 .3 1 0      2 .4 9 2      3 .2 6 7      3 .5 1 6      2 .4 8 3      1 .6 3 1      1 .9 2 2      1 .6 5 5      2 0 .2 7 6    

        c a rc e la 2 .0 3 0      1 .5 2 9      2 .0 0 4      2 .1 5 6      1 .5 2 3      1 .0 0 0      1 .1 7 9      1 .0 1 5      1 2 .4 3 7    

        c o r te 1 .2 8 0      9 6 4         1 .2 6 3      1 .3 5 9      9 6 0         6 3 0         7 4 3         6 4 0         7 .8 3 9      

C o s tu r a 1 .8 9 6      1 .6 0 1      1 .7 2 7      1 .5 5 9      1 .2 6 4      1 .1 8 0      1 .2 0 1      1 .2 6 4      1 1 .6 9 1    

        G ru p o  1 9 1 6         7 7 3         8 3 5         7 5 3         6 1 1         5 7 0         5 8 0         6 1 1         5 .6 4 8      

        G ru p o  2 9 8 0         8 2 7         8 9 3         8 0 6         6 5 3         6 1 0         6 2 1         6 5 3         6 .0 4 2      

T in g im e n to 6 2 5         5 2 7         5 6 9         5 1 4         4 1 6         1 9 7         2 0 1         2 1 2         3 .2 6 1      

C u s to  T o ta l 9 .3 9 6      7 .3 0 5      9 .0 8 2      9 .3 7 4      6 .8 3 7      4 .7 6 4      5 .3 9 3      4 .9 1 3      5 7 .0 6 4     
Tabela 2: Custo Total de Mão de Obra Direta. 

 
 

Na tabela 3 pode-se observar a contabilização dos Custos Indiretos de 
Fabricação do ano de 1999 dentro de 8 atividades básicas. A divisão por 

atividades seguiu a metodologia apresentada no item 2.2.   
 

U t i l iz a r  M o v im e n ta r E s ta m p a r C o r ta r C o s tu r a r T in g ir P a s s a r S u p e r - M a n u - T o ta l

á r e a M a te r ia is v is io n a r te n ç ã o

M ã o  O b ra  In d ir e ta -          8 .9 7 5          1 2 .5 5 2      3 .0 0 0      2 8 .4 4 0    9 .3 0 0      6 .2 0 0      1 9 .2 0 0    4 .1 6 4      9 1 .8 3 1    

M a te r ia l In d ir e to -          6 .6 0 0          1 3 2 .0 0 0    4 .0 0 0      9 2 .4 0 0    1 7 .0 0 0    1 5 .6 0 0    4 .8 2 4      9 .8 4 0      2 8 2 .2 6 4  

A lu g u e l e  IP T U 9 6 .0 0 0    -              -           -          -          -          -          -          -          9 6 .0 0 0    

S e g u ro  M á q u in a s -          1 .0 0 0          1 8 .0 0 0      2 1 6         8 .0 4 0      2 .0 0 0      1 .0 0 0      -          -          3 0 .2 5 6    

S e g u ro  A c id e n te s -          7 6 8             1 .5 8 4        5 0 4         6 .6 2 4      1 .2 0 0      1 .0 0 0      2 .8 0 0      4 8 0         1 4 .9 6 0    

M a n u te n ç ã o  M á q . -          6 0 0             5 .5 2 0        5 0 0         5 .5 2 0      8 8 8         2 .0 0 0      -          -          1 5 .0 2 8    

D e p re c ia ç ã o  M a q . -          2 .0 0 0          2 4 .0 0 0      8 5 0         1 4 4 .0 0 0  1 4 .0 0 0    5 .0 0 0      -          -          1 8 9 .8 5 0  

E le t r ic id a d e -          -              2 8 .2 0 0      2 .6 0 0      2 4 .0 0 0    1 0 .8 0 0    3 .0 0 0      -          -          6 8 .6 0 0    

C u s to s  In d .  T o ta is 9 6 .0 0 0    1 9 .9 4 3        2 2 1 .8 5 6    1 1 .6 7 0    3 0 9 .0 2 4  5 5 .1 8 8    3 3 .8 0 0    2 6 .8 2 4    1 4 .4 8 4    7 8 8 .7 8 9   
Tabela 3: Custos Indiretos por Atividades - Custeio ABC 

 
 

A tabela 4 mostra os direcionadores de custo para cada atividade, assim 

como a quantidade, o valor unitário e o percentual aplicado. O valor unitário 
final é calculado dividindo os Custos Indiretos Totais pela quantidade dos Cost 

Drivers e multiplicado pelo grau (porcentagem de cada Cost Driver). 
 
c o s t  d r iv e r s U t i l iz a r  M o v im e n ta r E s ta m p a r C o r ta r C o s tu r a r T in g ir P a s s a r S u p e r - M a n u -

á r e a M a te r ia is v is io n a r te n ç ã o

C u s to s  In d ir .  T o ta is 9 6 .0 0 0    1 9 .9 4 3        2 2 1 .8 5 6    1 1 .6 7 0    3 0 9 .0 2 4  5 5 .1 8 8    3 3 .8 0 0    2 6 .8 2 4    1 4 .4 8 4    

C o s t  D r iv e r  1 H o ra s O rd e n s H o ra s H o ra s H o ra s H o ra s H o ra s V o lu m e  V o lu m e  

M á q u in a C o m p ra M á q u in a C o r te C o s tu ra  T in g ir P a s s a r V e n d id o P ro d u z id o

Q u a n t id a d e 1 .6 3 2          2 7 7 .5 0 0           1 .6 3 2            7 6 8             1 .7 2 8          1 .1 5 2          1 .3 4 4          2 7 7 .5 0 0      2 7 7 .5 0 0      

V a lo r  U n itá r io 5 8 ,8 2          0 ,0 7                 1 3 5 ,9 4          1 5 ,2 0          1 7 8 ,8 3        4 7 ,9 1          2 5 ,1 5          0 ,1 0            0 ,0 5            

G ra u 0 ,3 5            0 ,8 0                 0 ,4 0              1 ,0 0            1 ,0 0            1 ,0 0            1 ,0 0            1 ,0 0            1 ,0 0            

V a lo r  u n itá r io  f in a l 2 0 ,5 9          0 ,0 6                 5 4 ,3 8            1 5 ,2 0          1 7 8 ,8 3        4 7 ,9 1          2 5 ,1 5          0 ,1 0            0 ,0 5            

C o s t  D r iv e r  2 H o ra s  m ã o V o lu m e  d e  V o lu m e  d e  

d e  O b ra te c id o te c id o

Q u a n t id a d e 1 .5 3 6          3 3 9 .1 2 0           3 3 9 .1 2 0        

V a lo r  U n itá r io 6 2 ,5 0          0 ,0 6                 0 ,6 5              

G ra u 0 ,3 5            0 ,2 0                 0 ,6 0              

V a lo r  u n itá r io  f in a l 2 1 ,8 8          0 ,0 1                 0 ,3 9              

C o s t  D r iv e r  3 V o lu m e  

v e n d id o

Q u a n t id a d e 2 7 7 .5 0 0      

V a lo r  U n itá r io 0 ,3 5            

G ra u 0 ,3 0            

V a lo r  u n itá r io  f in a l 0 ,1 0             
Tabela 4: Cost Drivers - Custeio ABC 
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A Tabela 5 mostra a proporção entre os Cost Drivers e as 8 atividades 
utilizadas no Custeio ABC. Esta tabela foi, então, usada para a determinação 
dos custos de cada produto. 

 
C o s t  D r iv e r s T o ta l p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H

H o ra s  M á q u in a 1 .6 3 2       2 1 2         2 4 5         1 9 6         2 1 2         2 7 7         1 3 1         1 8 0         1 8 0         

H o ra s  M ã o  O b ra  1 .5 3 6       1 8 4         2 3 0         1 8 4         2 1 5         2 4 6         1 3 8         1 6 9         1 6 9         

V o lu m e  V e n d id o 2 7 7 .5 0 0   4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    

O rd e n s  C o m p ra 2 7 7 .5 0 0   4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    

V o lu m e  T e c id o 3 3 9 .1 2 0   4 7 .4 7 7    4 7 .4 7 7    4 7 .4 7 7    4 7 .4 7 7    4 7 .4 7 7    3 3 .9 1 2    3 3 .9 1 2    3 3 .9 1 2    

H o ra s  C o r te 7 6 8          1 0 0         1 0 0         1 0 0         1 0 0         1 1 5         8 4           8 4           8 4           

H o ra s  C o s tu ra 1 .7 2 8       2 0 7         2 5 9         2 0 7         2 4 2         2 7 6         1 5 6         1 9 0         1 9 0         

H o ra s  T in g ir 1 .1 5 2       1 6 5         1 6 5         1 6 5         -          1 6 5         1 6 5         1 6 5         1 6 5         

H o ra s  P a s s a r 1 .3 4 4       1 8 8         1 8 8         1 8 8         1 8 8         1 8 8         1 3 4         1 3 4         1 3 4         

V o l.  P ro d u z id o 2 7 7 .5 0 0   4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0     
Tabela 5: Proporção entre as atividades e os Cost Drivers 

 

 
A tabela 6, partindo dos dados estabelecidos nas tabelas anteriores, 

apropria os custos indiretos de fabricação para cada produto, a partir da 

quantidade efetiva dos direcionadores realizados no ano de 2000.  
 

A t iv id a d e s C o s t  D r iv e r V a lo r  U n i t . p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H T o ta l

U t il iz a r  H o ra s  M á q u in a 2 0 ,5 9       4 .3 6 8      5 .0 4 0      4 .0 3 2      4 .3 6 8      5 .7 1 2      2 .6 8 8      3 .6 9 6      3 .6 9 6      3 3 .6 0 0    

Á re a H o ra s  M ã o  O b ra  2 1 ,8 8       4 .0 3 2      5 .0 4 0      4 .0 3 2      4 .7 0 4      5 .3 7 6      3 .0 2 4      3 .6 9 6      3 .6 9 6      3 3 .6 0 0    

V o lu m e  V e n d id o 0 ,1 0         4 .6 7 0      3 .9 4 4      4 .2 5 5      3 .8 4 0      3 .1 1 4      2 .9 0 6      2 .9 5 8      3 .1 1 4      2 8 .8 0 0    

M o v im e n ta r  O rd e n s  C o m p ra 0 ,0 6         2 .5 8 7      2 .1 8 5      2 .3 5 7      2 .1 2 7      1 .7 2 5      1 .6 1 0      1 .6 3 9      1 .7 2 5      1 5 .9 5 4    

M a te r ia l V o lu m e  T e c id o 0 ,0 1         5 5 8         5 5 8         5 5 8         5 5 8         5 5 8         3 9 9         3 9 9         3 9 9         3 .9 8 9      

E s ta m p a r H o ra s  M á q u in a 5 4 ,3 8       1 1 .5 3 7    1 3 .3 1 1    1 0 .6 4 9    1 1 .5 3 7    1 5 .0 8 6    7 .0 9 9      9 .7 6 2      9 .7 6 2      8 8 .7 4 2    

V o lu m e  T e c id o 0 ,3 9         1 8 .6 3 6    1 8 .6 3 6    1 8 .6 3 6    1 8 .6 3 6    1 8 .6 3 6    1 3 .3 1 1    1 3 .3 1 1    1 3 .3 1 1    1 3 3 .1 1 4  

C o r ta r H o ra s  C o r te 1 5 ,2 0       1 .5 1 7      1 .5 1 7      1 .5 1 7      1 .5 1 7      1 .7 5 1      1 .2 8 4      1 .2 8 4      1 .2 8 4      1 1 .6 7 0    

C o s tu ra r H o ra s  C o s tu ra 1 7 8 ,8 3     3 7 .0 8 3    4 6 .3 5 4    3 7 .0 8 3    4 3 .2 6 3    4 9 .4 4 4    2 7 .8 1 2    3 3 .9 9 3    3 3 .9 9 3    3 0 9 .0 2 4  

T in g ir H o ra s  T in g ir 4 7 ,9 1       7 .8 8 4      7 .8 8 4      7 .8 8 4      -          7 .8 8 4      7 .8 8 4      7 .8 8 4      7 .8 8 4      5 5 .1 8 8    

P a s s a r H o ra s  P a s s a r 2 5 ,1 5       4 .7 3 2      4 .7 3 2      4 .7 3 2      4 .7 3 2      4 .7 3 2      3 .3 8 0      3 .3 8 0      3 .3 8 0      3 3 .8 0 0    

S u p e rv is io n a r V o lu m e  V e n d id o 0 ,1 0         4 .3 5 0      3 .6 7 3      3 .9 6 3      3 .5 7 7      2 .9 0 0      2 .7 0 7      2 .7 5 5      2 .9 0 0      2 6 .8 2 4    

M a n u te n ç ã o V o l.  P ro d u z id o 0 ,0 5         2 .3 4 9      1 .9 8 3      2 .1 4 0      1 .9 3 1      1 .5 6 6      1 .4 6 1      1 .4 8 8      1 .5 6 6      1 4 .4 8 4    

C u s to s  In d ir e to s  T o ta is 1 0 4 .3 0 3  1 1 4 .8 5 7  1 0 1 .8 3 9  1 0 0 .7 9 0  1 1 8 .4 8 3  7 5 .5 6 5    8 6 .2 4 3    8 6 .7 0 8    7 8 8 .7 8 9   
Tabela 6: Distribuição  por produto - Custeio ABC. 

 
 

A tabela 7 soma os custos diretos aos indiretos, apresentando o custo 
pleno de cada produto, assim como o custo unitário. 

 
p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H

C u s to  M a te r ia l D ire to 1 1 5 .9 1 8  1 5 3 .6 6 0  1 0 8 .4 3 7  1 0 7 .1 4 2  5 8 .2 2 3    6 3 .9 3 3    7 9 .0 2 7    6 9 .6 1 0    

C u s to  M .  O b ra  D ire to  9 .3 9 6      7 .3 0 5      9 .0 8 2      9 .3 7 4      6 .8 3 7      4 .7 6 4      5 .3 9 3      4 .9 1 3      

C u s to s  In d ire to s  1 0 4 .3 0 3  1 1 4 .8 5 7  1 0 1 .8 3 9  1 0 0 .7 9 0  1 1 8 .4 8 3  7 5 .5 6 5    8 6 .2 4 3    8 6 .7 0 8    

C u s to  T o ta l 2 2 9 .6 1 6  2 7 5 .8 2 3  2 1 9 .3 5 8  2 1 7 .3 0 7  1 8 3 .5 4 3  1 4 4 .2 6 2  1 7 0 .6 6 3  1 6 1 .2 3 1  

U n id a d e s  P ro d u z id a s 4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    

C u s to  U n i t .  P r o d u to 5 ,1 0        7 ,2 6        5 ,3 5        5 ,8 7        6 ,1 2        5 ,1 5        5 ,9 9        5 ,3 7         
Tabela 7: Determinação dos custos pleno e unitário de cada  produto - Custeio ABC. 
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Finalmente, a tabela 8 apresenta a Demonstração de Resultado do 
período observado. 
 

p r o d .  A p r o d .  B p r o d .  C p r o d .  D p r o d .  E p r o d .  F p r o d .  G p r o d .  H

U n id a d e s  V e n d id a s 4 5 .0 0 0    3 8 .0 0 0    4 1 .0 0 0    3 7 .0 0 0    3 0 .0 0 0    2 8 .0 0 0    2 8 .5 0 0    3 0 .0 0 0    

P re ç o  U n itá r io 1 1 ,5 0      1 1 ,5 0      1 1 ,5 0      1 1 ,5 0      1 2 ,5 0      1 0 ,0 0      1 0 ,0 0      1 0 ,0 0      

R e c e ita  B ru ta 5 1 7 .5 0 0  4 3 7 .0 0 0  4 7 1 .5 0 0  4 2 5 .5 0 0  3 7 5 .0 0 0  2 8 0 .0 0 0  2 8 5 .0 0 0  3 0 0 .0 0 0  

Im p o s to s 7 7 .6 2 5    6 5 .5 5 0    7 0 .7 2 5    6 3 .8 2 5    5 6 .2 5 0    4 2 .0 0 0    4 2 .7 5 0    4 5 .0 0 0    

C o m is s õ e s 2 0 .7 0 0    1 7 .4 8 0    1 8 .8 6 0    1 7 .0 2 0    1 5 .0 0 0    1 1 .2 0 0    1 1 .4 0 0    1 2 .0 0 0    

R e c e ita  L íq u id a 4 1 9 .1 7 5  3 5 3 .9 7 0  3 8 1 .9 1 5  3 4 4 .6 5 5  3 0 3 .7 5 0  2 2 6 .8 0 0  2 3 0 .8 5 0  2 4 3 .0 0 0  

C u s to  P ro d .  V e n d id o 2 2 9 .6 1 6  2 7 5 .8 2 3  2 1 9 .3 5 8  2 1 7 .3 0 7  1 8 3 .5 4 3  1 4 4 .2 6 2  1 7 0 .6 6 3  1 6 1 .2 3 1  

L u c ro  B ru to 1 8 9 .5 5 9  7 8 .1 4 7    1 6 2 .5 5 7  1 2 7 .3 4 8  1 2 0 .2 0 7  8 2 .5 3 8    6 0 .1 8 7    8 1 .7 6 9    

D e s p e s a s  O p e ra c . 1 6 .7 8 4    1 1 .9 6 8    1 3 .9 3 3    1 1 .3 4 7    8 .1 0 8      5 .6 5 0      5 .8 5 4      6 .4 8 6      

L A J IR 1 7 2 .7 7 5  6 6 .1 7 9    1 4 8 .6 2 4  1 1 6 .0 0 2  1 1 2 .0 9 9  7 6 .8 8 8    5 4 .3 3 3    7 5 .2 8 2    

D e s p e s a s  F in a n c e ir a s 4 6 .5 7 5    3 9 .3 3 0    4 2 .4 3 5    3 8 .2 9 5    3 3 .7 5 0    2 5 .2 0 0    2 5 .6 5 0    2 7 .0 0 0    

L A IR 1 2 6 .2 0 0  2 6 .8 4 9    1 0 6 .1 8 9  7 7 .7 0 7    7 8 .3 4 9    5 1 .6 8 8    2 8 .6 8 3    4 8 .2 8 2    

Im p o s to  d e  R e n d a 2 5 .2 4 0    5 .3 7 0      2 1 .2 3 8    1 5 .5 4 1    1 5 .6 7 0    1 0 .3 3 8    5 .7 3 7      9 .6 5 6      

L u c r o  L íq u id o 1 0 0 .9 6 0  2 1 .4 7 9    8 4 .9 5 2    6 2 .1 6 5    6 2 .6 7 9    4 1 .3 5 0    2 2 .9 4 6    3 8 .6 2 6     
Tabela 8: DRE pelo custeio ABC 

 

 
4. Análise 

 
O presente item busca corroborar as idéias assumidas no item 2. 3 com 

base na análise do custeamento baseado em atividades  elaborado para a 

empresa Z, realizado no item 3. Serão citadas as dimensões abordadas dentro 
do modelo qualitativo estabelecido no item 2.3. 

A implantação de um modelo administrativo na empresa Z, tendo por 
base o custeamento ABC, pode representar um importante balizador para o 
controle gerencial. A atuação decisorial sobre o nível de atividade dos cost 

drivers, funciona como um instrumento de permanente redução de custo com 
aumento do desempenho. Foram escolhidos como cost drivers para a atividade 

fluxo de materiais, o número de requisições de material e o volume de tecido 
movimentado. Essa movimentação de tecido onera esse centro de atividades 
na medida em que são geradas mais requisições. A redução no número de 

movimentações, assim como no aumento da eficiência na utilização dos 
tecidos têm impacto positivo no desempenho da atividade e da empresa B 

como um todo. Através da implantação de um sistema ABC, torna-se possível 
a atuação permanente sobre os cost drivers, permitindo reduções de custos e 
aumento do desempenho.  

Já na atividade de estampar, os custos indiretos foram delimitados pelos 
cost drivers horas máquinas e volume de tecido movimentado. Também, nesse 

caso, a atuação sobre esse dois fatores promove aumento de eficiência e 
redução de custos. O mais importante, no entanto, consiste na possibilidade de 
se obter informações claras e precisas, em um processo sistemático, para que 

se efetue o controle gerencial. O sucesso na implantação do sistema ABC em 
empresas de porte e processos semelhantes, conjuga-se com métodos 

administrativos e gerenciais que “puxam” a produção a partir do desempenho 
comercial, tais como o just-in-time (JIT) e a teoria das restrições (TOC). Essa 
conjugação vem de encontro aos princípios gerenciais do ABC, na medida em 

que promove a reestruturação física e de processos, com o intuito de aumentar 
a eficiência de produção. Essas atividades se integram às demandas 

comerciais, que “puxam” produtos adequados, no tempo de produção 
apropriado, gerando melhoria de desempenho através da reestruturação 
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organizacional. O exemplo citado acima onde se obtinha reduções de custo na 
atividade de fluxo de materiais, ilustra essa reestruturação. Lá, o fluxo de 
materiais não era tão somente otimizado pelas reduções de requisições e de 

volume de tecido movimentado mas, reestruturado para atingir as demandas 
das ordens de produção. A agregação das ordens de produção ao sistema 

ABC representa não só melhoria no conteúdo informacional do custeio, mas a 
possibilidade de valoração de estoques e elaboração de orçamentos e 
controles, mais aceitáveis do ponto de vista do custeio tradicional. 

A amplitude da linha de produtos na empresa Z pode ser analisada 
através do impacto dos custos das atividades excludentes a depender do 

produto analisado.  A fabricação de produtos que não necessitam de tingimento 
(prod. D) ou estamparia (prod. F)  pode ser incentivada ou suprimida `com base 
nas simulações de mercado para estes produtos contingencialmente aos 

custos finais sem a atividade de tingir ou estampar. 
A partir da análise das tabelas referentes à apropriação de custos 

indiretos pelo sistema ABC somados aos custos diretos puderam-se portanto, 
extrair diversas conclusões de relevância estratégica para a empresa Z. 

 

 
5. Conclusões 

 
O presente trabalho traz contribuições para o relacionamento do ABC 

com dimensões estratégicas estabelecidas. O objetivo do trabalho não foi além 

da elaboração desse modelo de relações qualitativas. O conjunto de estudos 
elaborados permite a visualização quantitativa das relações qualitativas 
pontuadas. A quantificação de resultados deve representar a continuidade 

natural da presente pesquisa. 
De modo geral puderam-se constatar fatores estratégicos relevantes 

com base no estudo de caso apresentado, o que originou um modelo de 
integração das dimensões estratégicas na tipologia Porter com as informações 
extraídas do custeamento ABC. 

O estudo mostrou-se bastante abrangente em suas conclusões e 
resultados, mas específico quanto à adoção do modelo integrador. Pesquisas 

futuras serão necessárias para explorar o caráter quantitativo em termos de 
mensuração dos resultados práticos advindos da adoção do modelo. Os 
objetivos do trabalho foi atendido em seu conteúdo qualitativo.  
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