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Caso 4-6
Grand Jean Company

A Grand Jean Company foi fundada na metade do século XIX. A empresa sobreviveu aos
anos magros e a depressdo de 1929, principalmente em virtude da durabilidade de mer-
cado de seu produto dominante — o jeans de brim azul. A empresa era lider do mercado
em wash-and-wear (“lave e use”), bocas-de-sino e jeans do tipo flare (em que a boca da
calca é mais larga), e calgas bésicas modernas. Em 1989, era uma das maiores produ-
toras do ramo de vestudrio. Ofertava uma ampla variedade de trajes sociais e fashion
Jjeans para homens e criangas, e uma linha completa de calgas para mulheres. Ganhou
reputacdo por produzir cal¢as de qualidade com prego competitivo. Vendeu 40 milhoes
de pares de cal¢as no ano passado.

Producéo

Em cada um dos tltimos trinta anos, a Grand Jean vendeu potencialmente toda a sua
produgdo, e costumeiramente tinha que racionar suas calgas entre compradores, apro-
ximadamente quatro meses antes do fechamento do ano produtivo. A empresa possuia
25 instalacoes fabris. As capacidades das suas fabricas variavam, mas o produto médio
era de cerca de 20 mil pares de calgas por semana. Com excegéo de duas ou trés fabricas
que produziam apenas o jeans de brim azul, as demais produziam diversos tipos de cal-
cas. A empresa aumentou sua propria capacidade de produgéo contratando fabricantes
independentes. Atualmente, havia 20 terceirizados manufaturando todos os modelos de
calcas da Grand Jean (incluindo o brim azul). No tltimo ano os terceirizados produzi-
ram um tergo do total de calcas vendidas pela Grand Jean.

Tom Wicks, vice-presidente de operagdes produtivas (veja organograma no Quadro 1),
comentou a utilizacdo que a empresa faz dos terceiros: “A maioria desses terceirizados
esta conosco hé cinco anos ou mais. Muitos tém servido a Grand Jean, com grande efi-
ciéncia e confiabilidade, ha mais de trinta anos. No nosso impeto de fabricar produtos,
nés acabamos nos ligando a alguns independentes que néo sabem o que estdo fazendo;
eles sdo forcados a abandonar os negécios apés um tempo devido a seu alto custo. Geral-
mente conseguimos saber, pela experiéncia de um independente e pelo prego do contrato
por unidade, se ele ird ou néo sobreviver nos negécios”.

“Acordos contratuais sdo elaborados por mim e minha equipe. O teto ou prego ma-
ximo, que nos dispomos a pagar por cada tipo de calca, é hoje em dia muito bem esta-
belecido. Se um terceiro nos impressiona, mostrando que é ao mesmo tempo confidvel e
capaz de produzir calcas de qualidade, pagamos a ele aquele teto. Caso ndo tenhamos
certeza, podemos vir a oferecer um pouco menos que o teto, no primeiro e segundo ano,
até que ele prove sua capacidade.”

Em face da intensa competicéo local e estrangeira, o indice de falhas na indistria de
vestuario era bastante alto. Logo, novos empreendedores costumavam aparecer para
assumir o controle de instalages ja existentes.

Adaptado (com a devida permiss&o) pelo professor Joseph G. San Miguel de um caso preparado pelo
professor Charles T. Horngren. Cost Accounting. 5. ed. Prentice Hall, Inc. Copyright © Charles T. Horngren e
Joseph G. San Miguel.
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O Sistema de Controle

O Sr. Wicks continuou: “Tratamos nossas 25 fabricas como centros de despesa. As
operacdes de cada uma delas sdo examinadas de maneira profunda pelos engenheiros
industriais e de custo. Vocé sabe, estudos de tempo e movimento e tudo o mais. Estou
bastante orgulhoso dos padrées de tempo e custo que estabelecemos. Desenvolvemos
até curvas de aprendizado que nos informam quanto tempo levara para a produgio de
um determinado tipo de calga aleangar o padréo de horas permitido por par, depois do
inicio das atividades ou na alteragio de produto. Conhecemos o indice em que o tempo
total de producéio atinge os padrées para cada modelo bdsico de calgas que produzimos.
Utilizamos essas informagoes para orgar os custos de uma fabrica. A equipe de marke-
ting estima a quantidade de calgas, de cada tipo, que deseja ter produzidas a cada ano.
A informagéo é usada para distribuir a produgéo total entre as fabricas. Sempre que
possivel, gostamos de colocar uma fabrica para produzir um mesmo tipo de calga ao
longo de todo o ano. Isso economiza o infcio das atividades e custos com modificagoes.
Como conseguimos vender tudo o que produzimos, tentamos manter nossas fabricas
com o médximo de eficiéncia. Infelizmente, o pessoal do marketing sempre arranja uma
forma de complicar as programagoes de producdo, fazendo uma série de mudangas a0
longo do ano nas necessidades de produtos; entdo fica dificil alcangar esse objetivo.

“O processo orgamentdrio para as fabricas comega comigo e minha equipe determi-
nando qual deve ser a cota da fabrica (em pares de calgas) para cada més com um ano
de antecedéncia. Analisamos o desempenho passado da fabrica e pouco adicionamos a
esse valor porque esperamos que as pessoas crescam aqui. Esses orcamentos anuais séo
atualizados ao fim de cada més sob a luz da producdo do més anterior. Se um gerente
de fabrica supera as cifras orcadas, percebemos que realizou um bom trabalho. Se nio
atinge a cota, significa que seu pessoal nio trabalhou em um grau que os engenheiros
consideram aceitdvel em termos de velocidade e eficiéncia. Ou talvez o absenteismo e
a rotatividade de funciondrios, grandes problemas em nossas fabricas, tenham sido ex-
cessivamente altos. Quando uma cota nao é alcancada, queremos saber o porqué, para
poder corrigir o problema o mais rapido possivel.

“De acordo com a quantidade mensal de calgas efetivamente produzidas por uma fi-
brica, conseguimos determinar o nimero padréo de horas de trabalho permitidas para
o més. Comparamos esse valor as horas reais de trabalho para determinar de que ma-
neira o gerente de fabrica atuou como centro de despesa, Eu telefono mensalmente para
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cada gerente de fabrica dando feec.iback imediato a respeito de seu desempenho, consi-
derado satisfatério ou insatisfatoério.”

“Também temos outras formas de avaliar um gerente de fébrica. Suas relagges com a
comunidade sdo boas? Seus funciondrios estéo felizes? Os proprietérios dessa empresa
se preocupam muito com esses fatores.”

Um bénus anual constituia o nicleo do sistema de remuneracio da Grand Jean. O Sr.
Wicks e seus dois assistentes-chefes julgavam o desempenho de cada gerente de fabrica
em uma escala de um a cinco, sendo cinco o valor mais alto. No final do ano, a alta admi-
nistracéio da Grand Jean estabelecia uma base de bonificacdo fundamentada na avaliacdo
do desempenho geral da empresa e nos lucros daquele ano. Tal base chegava a casa dos
US$ 10 mil. O indice de desempenho de cada membro do quadro gerencial da empresa era
multiplicado por essa base de bonificacédio para determinar o bénus de cada gerente. Por
exemplo, um gerente avaliado com indice 3 receberiaum bénus de US$ 30 mil.

A gestdo da Grand Jean incluia muitos especialistas em finangcas e marketing. O
autor do caso percebeu que esse pessoal, situado na matriz da empresa, recebia pro-
gramaticamente notas mais altas de seus supervisores que os gerentes de fibrica. Essa
distin¢do consistentemente se aproximava de uma deciséo final.

Os cinco departamentos de marketing, listados no Quadro 1, abaixo do vice-
presidente de marketing, sdo considerados centros de receita. As previsdes dos gerentes
dos departamentos de marketing sfo utilizadas para estabelecer a unidade de vendas e
as metas de venda em ddlares. O desempenho dos gerentes departamentais de marke-
ting é medido de acordo com o cumprimento dessas metas. Para atender as mudancas
de demanda do consumidor, eram necessarias alteracdes freqiientes no mix de produto.
A equipe de vendas comercializa todos os tipos de jeans dentro de um determinado
territério. Sua remuneracio consiste no saldrio acrescido de 8% de comisséo sobre as
vendas. As comissdes mal chegam a representar a metade da compensacédo de um ven-
dedor médio. Os consumidores sdo as lojas a varejo e os distribuidores de roupas. Para
a avaliacdo de desempenho do departamento de marketing, as vendas de cada linha
de calcas sdo consignadas ao respectivo departamento de marketing (isto é, de Jeans
Basicos etc.). Os gerentes dos departamentos de marketing participavam do sistema de
bonificacdo da empresa.

Avaliacao do Sistema

Mia Packard, recém-graduada em Administracéo, fornecia ao autor do caso as suas
opinides a respeito das operagdes produtivas da Grand Jean e seus procedimentos de
controle gerencial: “O Sr. Wicks é um dos melhores executivos que ja conheci, € um
homem de negécios muito inteligente. Mas ndo consigo concordar com o sistema que
ele utiliza para avaliar seus gerentes de fabrica. Em uma visita recente como parte do
programa de orientacdo da minha empresa, descobri acidentalmente que o gerente de
fabrica estava ‘acumulando’ acima da cota algumas das cal¢as produzidas; fazia isso nos
meses mais favoraveis para se proteger contra futuras deficiéncias de produgéo. Aquele
gerente de fabrica ficou realmente preocupado por eu ter descoberto seu estoque de cal-
cas. Ele insistia em dizer que outros gerentes faziam a mesma coisa, e me implorou que
néo contasse ao Sr. Wicks. Esse é um comportamento muito estranho para uma empresa
que geralmente tem de recusar pedidos com o fim de ano se aproximando! Suspeito
que a maioria dos gerentes de fabrica nio estd trabalhando pela maxima produgéo. Se
aumentassem a produgfo, suas cotas se elevariam, e eles néo receberiam de imediato
nenhuma remuneragéio monetria para compensar o aumento em suas demandas ou
responsabilidades. Se eu fosse gerente de fibrica, eu nfo desejaria que minha producédo
excedesse a cota até o final do ano.
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“Além disso, 0 Sr. Wicks incutiu seus métodos nos segmentos da empresa. Ele préprio
foi um gerente de fébrica muito bom, e por isso acha que todos deveriam chefiar uma
fabrica da mesma maneira que ele. Por exemplo, na fébrica do Sr. Wicks havia 11 traba-
lIhadores para cada supervisor ou membro da equipe administrativa. Desde entéo, o Sr.
Wicks elevou esta proporgdo de 11 para um a alguma espécie de indice sagrado de efi-
ciéncia da lideranga. Todos os gerentes de fabrica o almejam e, conseqiientemente, nio
possuem pessoal suficiente em seus escritérios, I por essa razao que nao conseguimos
obter das fabricas relatérios precisos e em tempo h4bil. Simplesmente nédo h4 gente o
bastante nos escritérios para gerar as informagdes que desesperadamente necessitamos
no momento oportuno!”

“Outra coisa! Algumas das fabricas foram construidas nos \iltimos cinco anos e pos-
suem equipamentos muito mais novos. No entanto, nao hé diferenca entre as horas-
padrao determinadas para estas plantas e para as antigas. As méaquinas de costura
mais velhas apresentam problemas com maior freqiiéneia, demandam mais manuten-
¢do, e provavelmente nfo sfio muito ficeis de manejar.”

Questdes

- '

4. Se as instalagdes fabris da Grand Jean fossem tratadas como centros de lucro, trés

alternativas seriam propostas para o registro das receitas de cada planta:

a. Utilizar o prego de venda registrado pelo pessoal das vendas da Grand Jean para
calgas destinadas a varejistas e distribuidores.

b. Utilizar o custo-padréo total de manufatura por unidade, acrescido de um per-
centual de elevagdo fixo “justo” para lucros brutos.

c. Utilizar o prego contratual médio, pago pela Grand Jean a tercerizados para a
producdo de modelos similares de calgas.

Estude estas trés alternativas. Qual delas vocé recomendaria? Por que a sua escolha
é a melhor?
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