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RESUMO

Atualmente, as empresas buscam nao apenas custear seus produtos, mas eficiéncia na
utilizacao de recursos para obter os menores custos de produgdo. O método de custeio
ABC proporciona a otimizagao do processo produtivo, por meio do rastreamento dos
custos, alcangcado com a analise das atividades, fato que pode reduzir os custos da
producdo. Em funcao dessa analise, a cadeia de valor pode ser o ponto de partida para
analise do processo produtivo, pois, encadeia as atividades de valor da empresa. Sendo
assim, o objetivo deste artigo é aplicar o método de custeio ABC associado ao estudo da
cadeia de valor de uma empresa. Para isso, realizou-se um estudo de caso em uma
empresa do segmento de alimentos. Como resultados alcangados, pode-se destacar a
otimizacdo do processo produtivo e conseqlentemente a reducdo dos custos da
produgao.

Palavras-chave: método de custeio ABC, custos da producéo, cadeia de valor.
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1. Introdugao

Nas ultimas décadas, cresce a complexidade de funcionamento das organizacées
e muitas vezes o sistema de gestdo de custos ndo consegue acompanhar esta evolugao.
O descompasso entre os avancgos nos sistemas produtivos e o nivel de evolugao teérica
dos sistemas de gestdo de custos pode ser evidenciado consultando-se os achados
literarios que mostram as lacunas conceituais e praticas (GANTZEL e ALLORA, 1996;
SHANK e GOVINDARAJAN, 1997; HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1999; ATKINSON
et al, 2000; LEONE, 2000; MARTINS, 2003; WERNKE, 2004; CHING, 2006).

Para tentar suprir esse descompasso, a partir da década de 80 comeca a ser
evidenciada, uma tendéncia em avaliar os custos da producdo horizontalmente nas
empresas, que vem sendo difundido desde o surgimento dos métodos ABC e UEP.

Por meio do método ABC é possivel desenhar o processo produtivo, para
identificacdo de fontes de diferenciacao e reducdo de desperdicios operacionais a partir
da otimizacdo do processo produtivo. Desse modo, o método de custeio ABC amplia
suas atribuicées dentro da organizagao, ou seja, de um processo mecanico de atribuicao
de custos para um sistema de gerenciamento.

Para o sucesso de qualquer sistema de gerenciamento, € necessario que se
obtenha o entendimento dos processos pelos quais a empresa devera passar na busca
da eficiéncia. Isso hoje é abordado num sentido mais amplo, que devera ser alcangado
por todos aqueles que contribuiram com a constru¢cado da cadeia de valor dos negécios
empresariais.

Cadeia de valor é o conjunto de fungbes empresariais que adicionam valor aos
produtos e servigos da organizagdo, com o objetivo de adquirir vantagem competitiva.
(PORTER 1989) Cada atividade é criadora de valor na cadeia e, dessa forma, existem
processos dentro de cada etapa da cadeia que podem ser otimizados.

Sabe-se que, a analise do processo produtivo pode ser norteada pela analise das
atividades de valor da empresa. Com isso, para aplicar o método ABC em uma empresa,
sobretudo quando se pretende otimizar o processo produtivo, o estudo da cadeia de valor
representa uma iniciativa importante para essa aplicacdo. Diante desse contexto, o
objetivo deste artigo é aplicar o método ABC associado ao estudo da cadeia de valor de
uma empresa.

2. ESTRUTURA TEORICA

A base tedrica deste artigo € composta pelos seguintes temas: analise da cadeia
de valor e estratégia competitiva, custos da produgédo, sistema de custeio, principios de
custeio, métodos de custeio e custeio baseado em atividades “ABC”.

2.1 Cadeia de valor e Estratégia Competitiva

Seguindo Porter (1989), “uma empresa é uma série de processos inter-
relacionados denominados “Cadeia do valor’. Assim, para se compreender a empresa é
necessario a efetiva compreensado das relagdes entre os processos que a compde, e
também reconhecer que uma empresa deve ser vista dentro do contexto de uma cadeia
global de atividades, onde é gerado o valor. A andlise da cadeia de valor consiste
basicamente no exame das atividades executadas pela empresa que tem relevancia
estratégica para que se possa verificar o comportamento dos custos e as eventuais
fontes de diferenciagao para os produtos.
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Womack e Jones (1998) afirmam que o valor é criado pelo produtor, que deve
buscar junto ao cliente final os requisitos que o produto devera ter para criar valor, ja que
“o valor s6 pode ser definido pelo cliente final”.

Para Brimson (1996), sao as atividades que convertem recursos em produtos,
entdo o foco nas atividades permite entender “.. 0 modo como uma empresa emprega
seu tempo e recursos para alcancgar os objetivos empresariais’.

A cadeia de valor é composta pelas atividades primarias e de apoio. As atividades
primarias estdo envolvidas na criagao fisica do produto, venda, transferéncia ao
comprador e assisténcia pdés-venda e as de apoio dao suporte as primarias e a elas
mesmas. A figura 1 apresenta o modelo genérico proposto por Porter.

F Infra - estrutura da empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologias

Atividades de apoio

Aquisicao

Logistica | Operagdes Logistica Marketing Servicos

Interna Externa e vendas

Atividades primarias

Figura 1 - Cadeia de Valor da Empresa Fonte: Porter (1989)

Dependendo da empresa, ira variar a importancia de cada uma dessas atividades
para a obtengdo de vantagem competitiva (PORTER, 1989). O autor afirma que as
atividades sao os pilares da construcao de vantagens competitivas, sendo consumidoras
de recursos, por um lado, e criadoras de valor por outro.

Analisando a cadeia de valor é possivel identificar os objetivos estratégicos de
uma empresa. Assim, Porter (1989) afirma que definir estratégia esta relacionado a
tomada de decisdo que afete o posicionamento no mercado e a sobrevivéncia futura de
uma empresa. Existem formas distintas de competir, porém trés estratégias basicas
levam a vantagem competitiva: custo (processos de produgdo bem delineados e em
constante atualizagao), diferenciacdo (desenvolver produtos distintos e diferenciados da
concorréncia, agregar valor na visdo do consumidor) e foco (desenvolver intensa
especializacao e estreito alinhamento com as demandas dos clientes).

Durante a analise custo/valor das atividades é preciso identificar os itens de custos
que incidem sobre as mesmas, para ter dimensao do valor agregado e parametros para
auxiliar a tomada de decisdo. Assim, a identificacdo dos custos parte como uma etapa
preliminar da analise custo/valor.
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2.2 Nomenclatura e classificagao dos custos da produgao

A classificagdo e nomenclatura dos custos tém como objetivo facilitar a analise dos
custos. Assim, pode-se associar os custos as unidades produzidas. Tém-se, desse modo,
algumas terminologias definidas por Martins (2003), séo elas:

Gasto — Sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtengao de um produto ou
servico qualquer.

Custo — E um recurso utilizado para atingir um objetivo especifico, sendo normalmente
medido como montante monetario que precisa ser pago para adquirir bens e servigos.

Despesa — Bem ou servico consumido direta/indiretamente, para obtengao de receitas.

Investimento — Gasto ativado em funcdo de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a
futuros periodos.

Desembolso — Pagamento resultante da aquisicao de bem ou servico.
Perda — Bem ou servigo consumido de forma anormal ou involuntaria.
Desperdicio - Consumo intencional, que nao foi direcionado a producao..

Definida a nomenclatura dos custos, o Quadro 1 apresenta a classificagao dos
custos da produgao. Conforme Ching (2006), esses podem ser categorizados de acordo
com sua variabilidade, facilidade de atribuicdo aos produtos e utilidade para a tomada de
decisbes.

Critério Classificagao | Definicdo

Podem ser apropriados diretamente aos produtos, pois ha uma

Direto medida objetiva de seu consumo.
Variabilidade
. Nao ha relagdo direta com o produto, é preciso rastrear ou
Indireto
ratear aos produtos.
Fi Sao aqueles cujos valores permanecem constantes dentro de
ixo . . . )
determinada capacidade instalada;
Facilidade  de Sao os custos que mantém relacdo direta com o volume de
atribuicdo aos | Variavel oA q ¢
produtos P §ao.
Semivariavel Sao gastos que possuem parte de sua natureza fixa e parte

variavel.

Relevantes Sao aqueles que se alteram dependendo da decisao tomada.
Tomada de

decisdo N&o- Sao0 os que independem da decisdo tomada.
relevantes
Quadro 1 - Classificagéo dos custos da produgéo Fonte: Ching (2006).

O entendimento desses conceitos é fundamental para a gestdo de custos de
qualquer empresa, constituindo-se como a base da estrutura da analise dos custos da
producao, sendo de fundamental importancia quando da implantagdo de um sistema de
custeio.
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2.3 Sistema de custeio

Forma-se a partir de trés elementos, de acordo com Hansen e Mowen (2001):
sistemas de acumulagdo de custos, medicdo de custos e atribuicdo dos custos. O
primeiro representa o registro dos custos em um banco de dados, ja o segundo envolve a
definicdo do montante, em unidades monetarias, de materiais diretos, mao-de-obra direta
e custos indiretos de fabricagdo consumidos; o terceiro associa os custos de produgao
definidos com as unidades produzidas a partir do uso de principios de custeamento ou de
custeio.

2.3.1 Principios de custeio

Segundo Bornia (2002), define-se como principio de custeio o tipo de informagéao
com a qual trabalha-se para alocar os custos aos produtos, podendo ser os custos fixos,
variaveis ou ambos. Classifica-se os principios de custeio em:

e Principio de Custeio Variavel - Este considera que apenas os custos
classificados como variaveis sao relacionadas aos produtos e os custos fixos
sao considerados custos do periodo.

e Principio de Custeio por Absorgao Total - Utiliza como informacao tanto os
custos fixos como os variaveis.

e Principio de Custeio por Absorcao ldeal - Utiliza os custos fixos e variaveis,
mas sao desconsiderados os desperdicios ao relacionar os custos aos
produtos.

2.3.3 Métodos de custeio

A atribuicdo de custos representa, em geral, um termo que incorpora o
rastreamento e a alocagdo acumulada dos custos imputados a um objeto de custo
(HORNGREN; FOSTER e DATAR, 1999). A atribuigao é feita por métodos de custeio. Os
métodos mais conhecidos na literatura sao: Custo padrédo, Rateio Simples, Centros de
Custos, Custeio Baseado em Atividades (ABC) e Unidade de Esforco de Produgao
(UEP). Devido ao foco desse estudo de caso, sera apresentado apenas um estudo
tedrico sobre o método de custeio ABC.

2.4 Método de Custeio ABC

Conforme Eller (2000), “o Custeio Baseado em Atividades “ABC” parte da
premissa de que as diversas atividades desenvolvidas geram custos e que os produtos
consomem essas atividades”. A figura 5 ilustra a légica do custeio baseado em
atividades.

Visdo econdmica e de custeio

Recursos
Vis&o de aperfeigoamento
do processo
I
[
Mensuragio
Cast w
preray Atividades l de
dasaempenhos
Obijetos
de
custeio
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Fonte: Nakagawa 1994

O método baseia-se, portanto, no principio de que sdo as atividades
desenvolvidas na empresa que causam 0s custos, ao consumir 0s recursos, e de que sao
os objetos de custos que consomem as atividades. As bases utilizadas para alocagéo dos
recursos as atividades e destas para os objetos de custos sdo os direcionadores de
custos, 0s quais baseiam-se nas transacdes desenvolvidas e procuram retratar o que
provoca os custos no processo de elaboragdo dos produtos (Costa, 1999).

Segundo Bornia (2002), a idéia basica do ABC é tomar os custos das varias
atividades da empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que
representem as relacdes entre os produtos e estas atividades. Seus procedimentos sao
parecidos com os passos do método dos centros de custos, na medida em que o centro
de custo também aloca os custos aos produtos através de bases de relacéo.

Para Nakagawa (2001), uma das maiores diferengas entre o sistema ABC e o
sistema tradicional de custos esta na utilizacdo dos direcionadores de custos. Os
direcionadores de custos seriam os responsaveis pela maior “precisdo” do sistema, no
sentido de exatiddo dos numeros, e pela sua maior “acuracia”, no sentido da utilizagao
dos resultados para auxilio a decisdo. O que se espera da exatiddo é a eficiéncia do
processo decisorio, enquanto o que se espera da acuracia é a eficacia deste processo.

Segundo Cooper e Kaplan (1999), para se projetar e aplicar o ABC em uma
empresa deve-se inicialmente proceder com a criacdo de um dicionario de atividades.
Este dicionario deve permitir a codificacdo, listagem e definicdo de cada uma das
atividades executadas na producao de seus bens e servigos, bem como a conseqiente
aplicacao dos direcionadores de custos. Para organiza-lo é necessario, antes de tudo,
que se conheca a fundo o chao de fabrica da entidade, ou seja, deve-se estar atento a
cada processo executado na fabricagcdo de um produto ou realizacdo de um servigo, o
que engloba a observancia do tipo de mao-de-obra requerida, as horas necessarias a sua
execugao, bem como os materiais € maquinarios a serem utilizados.

2.5 Método de custeio ABC versus a Andlise da Cadeia de Valor

Segundo Cogan (2009) O ABC é uma técnica que acompanha a visdo empresarial
moderna de processos de negdcios, sendo inclusive a unica forma de se custear as
atividades (que por sua vez representam consumo de recursos, usualmente por parte de
pessoas/materiais). Trata-se de uma das mais poderosas estratégias empresariais dos
ultimos anos, através da qual as companhias cortam desperdicios, melhoram servigos,
avaliam iniciativas de qualidade, impulsionam para o melhoramento continuo e calculam,
com adequada precisdo, os custos dos produtos.

Porter (1989) discute como sistematizar o estudo das origens do custo e da
diferenciacdo nas empresas que conquistam vantagens competitivas.”a cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se
possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciagéo.”

Ao analisar o processo produtivo por meio da aplicacdo do método ABC, é
construido um dicionario de atividades que representa as etapas do processo produtivo.
A analise de valor a partir do estudo da cadeia de valor proporciona identificar as
atividades essenciais para efetividade do processo produtivo. Todavia, para alcancgar
vantagem competitiva, é preciso fazer uma analise funcional, técnica e econémica das
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atividades da cadeia de valor da empresa, de acordo com os objetivos estratégicos da
organizacgao.

Wormark e Jones (1998) destacam que agregar valor a servigos/produtos, significa
mapear e analisar seus processos, a fim de identificar os que realmente sdo necessarios
a organizacdo e aos clientes. Aqueles que ndo criam valor devem ser reavaliados ou
eliminados. Consequentemente, o ciclo da informagdo deve estar apoiado em um
conjunto de atividades agregadoras de valor.

A eliminacdo de atividades que geram apenas custos ao processo produtivo e a
reducéo de desperdicios operacionais alcangados por meio do estudo da cadeia de valor
se apresentam como uma iniciativa importante a fim de otimizar o processo produtivo nas
empresas.

2.6 Otimizagao do processo produtivo por meio do método ABC

O gerenciamento de processos se refere a um conjunto de pessoas,
equipamentos, informacbes, energia, procedimentos e materiais relacionados a
atividades para produzir resultados especificos, baseados nas necessidades e desejos
dos consumidores. Tudo isto num compromisso continuo e incessante que é promover o
aperfeicoamento das organizagbes, trabalhando com atividades que agregam valor ao
produto/servigo (PINTO, 1998).

Essa metodologia define, analisa e melhora os processos criticos das
organizag¢des apresentando para tanto trés fases:

¢ Definigdo do processo;
e Analise do processo;
e Melhoria do processo.

O mapeamento dos processos criticos consiste em obter informacdes sobre o
processo da organizacdo descrevendo e classificando as fungbes por elas
desempenhadas, assim € definido o processo e a base para aplicagao do sistema ABC.

Ao desenvolver um sistema ABC, a organizacao identifica inicialmente as
atividades que estdo sendo executadas por seus recursos indiretos e de apoio, criando,
assim, um dicionario de atividades que relaciona e define cada grande atividade
executada na instalagdo da produgado (SANCHES, 2000).

Por meio do dicionario de atividades é possivel mapear os processos criticos e
obter informagdes sobre o processo produtivo na organizacdo em estudo. Com o
dicionario de atividades, segue-se com a analise do processo produtivo.

Essa analise do processo produtivo consiste em definir quais as atividades sao
essenciais para o processo produtivo e agregam valor ao produto. Uma atividade agrega
valor quando ela é importante para o processo e, consequentemente, o resultado do
processo que é um produto/servico, ira satisfazer o cliente (SANCHES, 2000).

Nesse momento, sdo eliminadas do dicionario de atividades, as atividades que
nao agregam valor ao produto e, consequentemente, s&o irrelevantes para 0 processo
produtivo. Essa analise é efetuada por meio do estudo da cadeia de valor. Com isso,
podem ser identificados pontos de diferenciacao e redugdo dos custos da producéo,
otimizando o processo produtivo.

As melhorias sdo evidenciadas por meio da melhor utilizagdo dos recursos
produtivos e pelo rastreamento dos custos que a aplicagcdo do método ABC proporciona.

Dessa forma, a eficiéncia com que a organizagao utiliza seus recursos (humanos e
materiais) € fator preponderante para que as mesmas alcancem vantagem competitiva
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por meio da aplicacdo do método ABC.

3 METODOLOGIA

Este artigo foi desenvolvido a partir de um estudo tedrico sobre: cadeia de valor,
estratégia competitiva, Nomenclatura e classificacdo dos custos, sistemas de custeio,
principios de custeio, método ABC, analise da cadeia de valor e otimizagdo do processo
produtivo por meio método ABC. Em seguida, foi realizado um estudo de caso numa
empresa do ramo de alimentos “chocolates”, onde foi feita a coleta de dados através de
medig¢des “in loco” e entrevistas estruturadas conforme a literatura pesquisada. Foram
entrevistados o gerente da empresa e dois funcionarios, um responsavel pela produgao e
outro pelas vendas dos produtos da empresa.

3.1 Unidade de estudo e procedimentos metodolégicos

A empresa atua no setor ha quase dois anos e esta estruturada com uma unidade
de producao e 4 pontos de vendas ( 1 em um shopping center, 2 em universidades e 1
em um edificio empresarial). Ela fornece produtos para seus pontos de venda e sob
encomenda para festas e casamentos. Como a empresa trabalha com um mercado
sazonal, apresenta um quadro de 10 a 18 funcionarios, dependendo da época do ano. A
empresa, além da variagdo de demanda, apresenta um grande mix de produtos.

A analise deste estudo foi limitada aos produtos mais vendidos e ao principal
ponto de venda da empresa. O ponto de venda escolhido foi o quiosque do shopping
Center, justificado pelo percentual de vendas (20% do consumo médio mensal). Segundo
dados fornecidos pela empresa foram escolhidos os produtos mais vendidos desse ponto
de venda para compor a amostra, sendo consideradas as vendas do semestre entre
novembro de 2007 e abril de 2008. No total, a empresa produz e comercializa trés tipos
de produtos: trufa 42g (26 sabores), cone de trufa 100g (12 sabores) e barra de chocolate
macico 20g. Destes produtos, foram selecionados: 11 sabores de trufa 42g, 3 sabores de
cone de trufa 100g e a barra de chocolate maci¢o. Juntos, correspondem a 83,8% das
vendas. Estes produtos foram divididos em 5 grupos, apresentados na tabela 1, de
acordo com os custos direto (mdo—de—obra e matéria prima), preco de venda e
atividades do processo produtivo.

Tabela 1 — produtos mais vendidos da empresa, classificados em 5 grupos

Participacao nas
Grupo Produtos vendas

Trufa (42g) - sabores: prestigio, bem-casado, branco 47,68%
A bem - casado, brigadeiro e gotas de chocolate.

Trufa (42g) - sabores: amarula, abacaxi, maracuja e 17,17%
B cupuagu.

C Trufa (429g) - sabores: Sonho de valsa e Ouro branco 11,39%

Trufa (100g) - sabores: Prestigio, brigadeiro e bem- 14,29%
D casado.

E Barra de chocolate (20g) 9,47%

Fonte: Dados da Empresa
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3.2 Etapas do estudo de caso

O estudo de caso foi estruturado em duas etapas, descritas na seqliiéncia:

1 - Anadlise da cadeia de valor: a cadeia de valor da empresa foi estabelecida
confrontando as atividades de valor com o modelo genérico proposto por Porter (1989). A
partir da analise da cadeia de valor, foi definida a estratégia competitiva e os objetivos
estratégicos da empresa.

2 — Implantagdo do custeio baseado em atividades: a aplicagdo do método de custeio
ABC seguiu os seguintes passos:

e Identificacdo dos itens de custos;
e Associacao de um principio de custeio;

e Dicionario de atividades: definigdo dos centros de custos, das macro e micro-
atividades em fungao da analise da cadeia de valor;

e Analise de valor: identificagcdo das atividades que agregam ou nao valor ao
produto e que séo relevantes ao processo produtivo;

¢ Definigdo dos direcionadores de recurso;
e Calculo dos custos das atividades;

e |dentificacdo dos direcionadores de custo,
e Atribuigdo dos custos aos produtos;

e Melhorias no processo produtivo: Simulacido de um processo produtivo otimizado
por meio do rastreamento dos custos e da analise de valor das atividades da
cadeia de valor da empresa.

4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso segue estruturado com base nos dados descritos na
metodologia e estrutura tedrica deste artigo. Assim, é possivel mostrar através desse
estudo de caso, como a analise da cadeia de valor pode contribuir para a aplicagao do
método ABC. Dessa forma, o desenho da cadeia de valor da empresa é o primeiro passo,
para implantar o método ABC.

4.1 Cadeia de valor e a Estratégia Competitiva

Analisando as atividades de valor da empresa e confrontando-as com o modelo
genérico proposto por Porter (1989) indicado na figura 1, é possivel identificar as
atividades primarias e as atividades de apoio, construindo assim sua cadeia de valor.
Foram feitas algumas modificagbes na nomenclatura das atividades. Para as atividades
Primarias, houve modificacbes em Logistica Interna, que sera denominada “Manusear e
Armazenar” e Logistica Externa “Transporte e Distribuicdo”; para as atividades de apoio,
Desenvolvimento de Tecnologia sera denominado “Uso de Tecnologia”; e geréncia de
Recursos Humanos, “Geréncia”. O objetivo dessas alteragbes é descrever de maneira
clara e objetiva as atividades da empresa apresentadas na figura 2.
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Atividades de apoio

Equipamento de [ Equipamento de

cozinha, refrigeradores cozinha, refrigeradores Automdvel Estande _dF‘ Motocicleta '|I
& armarios. | e derretedeira. | | vendas \
Contratagao de mao-de obra e treinamento. \
+ 4 4 1
Telefone Telefone e site da | Telefone e siteda |
empresa empresa \
\
Servigos de telefonia, |
Enengia elétrica Enengia elétrica . Servigos de telefonia, grafico e de informatica |
ingredientes e 4gua | ingredientes e agua combustivel grafico e de informatica . \
Combustivel @ material |
de embalagem I'.
III
Armazenar Cortar materiais Comprar Chocolates | Divulgag&o através ."
ingredientes (embalagem) no distribuidor de Site @ Banner I.'
no refrigerador Colocar e mexer o | e ingredientes no Degustagao Entrega em Domicilio |
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Atividades primarias

Figura 2 - Cadeia de Valor da Empresa Fonte: Adaptado de Porter.

Analisando a cadeia de valor da empresa, observa—se que existem muitas
atividades primarias, necessitando de suporte das atividades de apoio. Esse fato € mais
acentuado nas atividades primarias referentes ao ambito da unidade de producéao
“Manusear e Armazenar® e “Operagoes”. Nao existem atividades de uso de tecnologia
apoiando estas atividades. Essa falta de apoio nas atividades primarias reflete
negativamente no processo produtivo, gerando falhas e gargalhos que levam a uma ma
utilizacdo dos recursos da empresa.

A partir da analise da cadeia de valor da empresa, é possivel identificar o
conteudo da estratégia, mercado consumidor, os objetivos de desempenho qualificadores
e ganhadores de pedido e, conseqlentemente, a estratégia da producao, estabelecendo
seu papel, objetivos e as atividades da produgdo. Existem, de maneira geral, trés formas
de competir no mercado: custos, diferenciacido e enfoque. Analisando as atividades de
valor da empresa, verifica-se que ela se enquadra na linha do enfoque, se
especializando no objetivo de desempenho da Flexibilidade, oferecendo um grande mix
de produtos, capacidade de trabalhar com variagdo de demanda e langamento constante
de novos produtos no mercado.

4.2 Aplicagao do ABC

O ABC exige investimento de capital financeiro e humano. Assim, € necessario
estabelecer alguns pontos antes de sua implantagdo, como o escopo do projeto, seus
objetivos, e os produtos que sua aplicagdo deve gerar. Para a empresa, o escopo de
aplicagdo sera limitado, mesmo porque o processo produtivo é bastante simples. Os
objetivos da implantagao sao: calcular os custos dos produtos e redesenhar seu processo
produtivo. Portanto, o produto que o ABC deve proporcionar sera o custeio dos produtos
e um banco de dados que fornecam informagdes necessarias para o redesenho do
processo produtivo. Com isso, segue-se a aplicagdo do método de custeio ABC, com a
identificagao dos itens de custos que incidem sobre os produtos.

Identificacdo dos itens de custos: O Primeiro passo para realizar qualquer estudo
sobre os custos da produgdo, em uma empresa, € a identificagdo e classificagdo dos
itens de custos. E fundamental definir bem a nomenclatura e classificacdo dos custos da
producdo, pois os custos devem ser acumulados conforme essas diretrizes. Caso ocorra
alguma falha nesta etapa, podem ocorrer, no futuro, distor¢des na gestao dos custos da
empresa, fornecendo informagdes incompativeis com a realidade do comportamento dos
custos na empresa. A tabela 2 apresenta em sintese os gastos da empresa. Esses foram
divididos em quatro categorias.

Tabela 2 - custos diretos e indiretos de fabricacao, e despesas da empresa
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Custos Diretos Custos Indiretos de Fabricagao Despesas
Matéria Custo Valor Valor
Grupo | - Prima | MOD | total Discriminagao (R$) Discriminagdo [ (R$)
A 0,44 0,14 |0,58 1 Energia Elétrica 36,44 Energia Elétrica [41,90
B 0,44 0,14 |0,58 2 |Agua 9,39 Aluguel 586,60
C 0,46 0,14 |0,60 3 | Gas de cozinha 22,12 Mao —de -obra |1215,10
D 1,07 0,24 1,31 4 | Mao - de - obra Indireta | 167,6 Servigo contabil | 167,6
E 0,17 0,04 |0,21 5 | Depreciagéo 59,55 Depreciacao 72,70
6 | Combustivel 53,63 Alimentagao 201,12
7 |Total 348,73 Combustivel 67,04
8 Outros 125,70
Total 2477,76

Principio de Custeio: Antes de aplicar qualquer método de custeio, é preciso definir qual
principio de custeio serd associado ao método para formar o sistema de custeio. Nesse
caso, o principio de custeio por absorcao ideal, sera associado ao ABC, tendo em vista
que, o objetivo da empresa é a redugao de custos e, conseqliientemente, é importante
avaliar os desperdicios durante o processo produtivo.

Dicionario de Atividades: Para calcular os custos dos produtos, foi realizada uma
andlise das atividades desenvolvidas no ambito da empresa, gerando, assim, um
dicionario de atividades que é util para avaliar o processo produtivo, gerando um banco
de dados que fornece informacdes para obter melhoria no processo produtivo. Dessa
forma, pode-se classificar as atividades, identificando as que agregam ou nao valor ao
produto e seu nivel de detalhamento. No dicionario de atividades da empresa, foram
identificadas 94 atividades, divididas em 5 centros de custos obtidos a partir das
atividades primarias da cadeia de valor. Com o estudo da cadeia de valor foi possivel, a
partir dos centros de custos, identificar as macro-atividades de cada centro de custos e
depois detalhar o processo produtivo por meio da identificagdo das micro-atividades.

Analise de Valor: No dicionario de atividades da empresa, foram consideradas apenas
25 atividades como relevantes e que agregam valor aos produtos. Os critérios utilizados
para escolha dessas atividades foram: técnicos, econdmicos e funcionais, para identificar
os custos e seu papel dentro do processo produtivo. Nesse momento, essa analise foi
apoiada pelo estudo da cadeia de valor, para verificar quais atividades sdo mais
relevantes. Apos a analise de valor, devem ser determinados os direcionadores de
recursos, a fim de calcular os custos das atividades.

Direcionadores de Recurso: Foram identificados os direcionadores de recurso para
alocar as atividades os recursos que elas consomem. Procurou-se parametros que
melhor pudessem ser associados as atividades do processo produtivo, com isso,
observa-se uma grande variedade de direcionados. E por meio desses direcionadores
que pode-se atribuir os recursos as atividades.

Calculo _dos custos das atividades: De posse das atividades relevantes e dos
direcionadores de recursos, foram calculados os custos dessas atividades, ou quanto e
quais os recursos sdo consumidos. A tabela 3 apresenta um resumo do dicionario de
atividades, onde serdo dispostas apenas as atividades mais relevantes, os custos e os
direcionadores de recurso de cada atividade. A construgéo desse dicionario comega com
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a anadlise da cadeia de valor, onde as atividades primarias foram divididas em macro-
atividades, e essas, em micro-atividades. Ainda foi possivel identificar as atividades que
podem ser melhoradas (italico) e eliminadas (negrito).

Tabela 3 — Dicionario de atividades da empresa

Atividade Direcionador de
primaria Atividades recurso Custo
Quantidade de
Manusear ingredientes durante as operacées ingredientes 2,38
Manusear e Horas de
Armazenar | Colocar os produtos no refrigerador armazenamento 0,55
Mexer chocolate enquanto derrete Quantidade de chocolate | 2,83
Colocar e moldar chocolate nas formas Quantidade de chocolate | 2,38
Fazer suco Horas de trabalho 2,48
N° de latas e
Abrir latas e embalagens dos ingredientes embalagens 2,38
Operagdes Colocar e mexer os ingredientes enquanto cozinham na | Quantidade de
panela ingredientes 3,25
Colocar e modelar o recheio na capa de chocolate Quantidade de recheio 2,38
N° de barras de
Cortar materiais para embalagem chocolates 2,38
N° de barras de
Envolver barra de chocolate na embalagem chocolates 2,38
Colocar tampa e enrolar o cone de trufa na embalagem N° de cones de trufa 2,38
Enrolar trufa na embalagem N° de trufas 2,38
Volume de agua
Limpar instalagdes e equipamentos consumido 2,44
Compras no supermercado (ingredientes) Distancia Percorrida 16,5
Transporte | Compras na distribuidora (barras de chocolates) Distancia Percorrida 16,5
e
distribuigdo | Fazer levantamento de produtos no estande Horas trabalhadas 3,79
Levar trufas da produgdo ao posto de venda Distéancia Percorrida 16,5
Conferir e armazenar produtos recebidos Quantidade de produtos | 6,26
Ornamentar o estande Horas trabalhadas 6,26
Montar cesta e produtos diferenciados Horas trabalhadas 6,26
Marketing e
Vendas Guardar produtos ao final do expediente Horas trabalhadas 6,26
Distribuir cartdo Fidelidade N° de clientes atendidos | 6,26
Atender clientes no estande N° de clientes atendidos | 6,26
Servicos Levar trufas do estande para local de entrega Distancia percorrida 8,37
Montar produto conforme o pedido N° de pedidos 6,26

Fonte: Resultados da pesquisa
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Identificacdo dos direcionadores de custo: Como os custos das atividades foram
calculados por hora, foram atribuidos direcionadores de custo em fungdo de consumo
médio horario, que cada produto consome, de cada atividade. Assim, foram atribuidos
aos produtos apenas quanto eles realmente consomem de cada atividade.

Atribuicdo dos custos aos produtos: Apds identificar os direcionadores de custo, pode-
se calcular o custo de cada produto, partindo do principio de que os produtos consomem
estas atividades, deve-se ter o cuidado de alocar aos produtos apenas as atividades que
realmente consomem. Deve-se salientar que, nesta etapa, serdo consideradas todas as
atividades relevantes, pois o objetivo é calcular os custos dos produtos que a empresa
apresenta atualmente. A Tabela 4 especifica a alocagao dos recursos das atividades aos
produtos. As atividades foram enumeradas seguindo a mesma ordem do dicionario de
atividades.

Tabela 4 — Distribuigdo dos custos das atividades para os produtos

Grupos de produtos

Atividade | Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D Grupo E

Duragéo | Custo | Duragéo | Custo |Duragao | Custo |Duragado | Custo | Duragédo | Custo

N°|Custo |(h) (R$) (h) (R$) (h) (R$) (h) (R$) (h) (R$)

1 12,38 0,05 0,119 0,05 0,119 10,05 0,10 0,05 0,119 (0,02 0,048

2 10,55 0,583 0,321 |0,583 0,321 10,75 0,40 0,583 0,321 [0,083 0,046

3 12,88 10,083 0,239 |0,083 0,239 |0,08 0,20 0,083 0,239 (0,083 0,239

4 12,38 0,583 1,388 0,583 1,388 10,58 1,40 0,5 1,19 0,50 1,19

5 (247 0,033 0,082

6 2,38 0,15 0,357 (0,15 0,357 |0,15 0,40

7 3,25 0,417 1,355 10,417 1,355 0,58 1,90 0,417 1,355

8 2,38 0,333 0,793 (0,333 0,793 0,33 0,80 0,25 0,595

9 (238 0,30 0,714
10 | 2,38 0,75 1,785
11 (2,38 0,417 0,992

12 12,38 0,333 0,793 (0,333 0,793 0,33 0,80

13 12,44 0,50 1,22 0,5 1,22 0,50 1,20 0,50 1,22 0,33 0,805

14 1 16,5 0,67 11,06 0,67 11,06 |1,00 17,00 0,67 11,06

15 16,5 0,67 11,06 0,67 11,06 1,00 17,00 0,67 11,06 10,50 8,25

16 | 3,79 0,50 1,895 10,50 1,895 10,50 1,90 0,50 1,895 10,50 1,895

17 1 16,5 1,50 24,75 (1,50 24,75 (1,50 25,00 1,50 24,75 (1,50 24,75

18 | 6,26 2,00 12,52 12,00 12,52 12,00 13,00 |2,00 12,52 12,00 12,52

19 16,26 3,00 18,78 3,00 18,78 |3,00 19,00 |3,00 18,78 |3,00 18,78
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20 | 6,26 1,00 6,26 1,00 6,26 1,00 6,30 1,00 6,26 1,00 6,26

216,26 0,25 1,565 10,25 1,565 0,25 1,60 0,25 1,565 10,25 1,565

22 16,26 0,033 0,207 0,033 0,207 10,03 0,20

23 16,26 3,00 18,78 13,00 18,78 13,00 19,00 3,00 18,78 13,00 18,78

24 18,38 0,333 2,791 (0,333 2,791 |0,33 2,80 0,333 2,791 10,333 2,791

256,26 0,167 1,045 10,167 1,045 0,17 1,00 0,167 1,045 0,167 1,045

Custo indireto 117,3 117.,4 129 116,5 101,5
Unidade de trabalho | 200,00 200 200 72 192
Custo indireto unitario | 0,586 0,587 0,6 1,618 0,528

Fonte: Resultados da pesquisa

Para chegar a esses valores, foi atribuido aos produtos quanto eles realmente
consomem de cada atividade e, apenas as atividades que formam seu processo
produtivo, o que justifica os espagos vazios na tabela 4. Foram feitas medi¢des para
registrar a duracdo de cada atividade e, assim, alocar aos produtos. Para as despesas
com servico de contabilidade e alimentagao, foi feito um rateio simples para atribuir essas
despesas aos produtos. A mao-de-obra direta foi rastreada pelo ABC, em virtude desse
recurso ser o principal componente de algumas atividades relevantes no processo
produtivo. Foram calculadas unidades de trabalho, (quantidade produzida de cada
produto no intervalo de tempo de 1 hora). Essas unidades de trabalho servem para obter
o custo indireto unitario, dividindo o custo indireto pela unidade de trabalho e fazendo o
somatério dos custos de matéria-prima + custo indireto unitario + (servico de
contabilidade + alimentacao), tem—se o custo integral unitario de cada produto. De posse
desses valores e do prego de venda, pode-se calcular a margem de lucro que a empresa
apresenta atualmente para cada produto:

Tabela 5 — Margem de lucro dos produtos da empresa

Preco de Venda | Custo Integral Margem de Lucro |Lucro (%)
A 1,50 1,16 0,34 22,67
B 1,50 1,16 0,34 22,67
C 1,50 1,23 0,27 18,00
D 3,50 2,99 0,51 14,57
E 0,70 0,79 -0,09 -12,86

Fonte: Resultados da pesquisa

Analisando a margem de lucro de cada produto, indicada na tabela 5, verifica—se
que a mesma esta abaixo do que se pretende. Nenhum dos produtos atingiu a margem
de lucro pretendida pela empresa (30%). Assim, para aumentar os lucros da empresa,
pode-se proceder com as agdes corretivas identificadas durante a analise de valor das
atividades do processo produtivo.

Melhoria no processo de producao: Através da anadlise de valor efetuada durante a
aplicagdo do método ABC, verificou-se pontos de melhoria destacados no dicionario de
atividades. As atividades que ndo agregam valor ao produto devem ser eliminadas e
outras podem ser melhoradas, otimizando o uso dos recursos e reduzindo tempo e
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perdas. Corrigindo algumas falhas no processo produtivo, a empresa teria uma reducao
no custo da produgao, conforme mostra a tabela 6.

Tabela 6 — Custo integral dos produtos apds melhoria do Processo

Custo Integral ap6s melhoria no processo produtivo

Custo indireto unitario 0,47 0,47 0,43 1,30 0,48
Contabilidade + alimentagdo |0,13 0,13 0,13 0,30 0,07
Matéria - Prima 0,44 0,44 0,46 1,07 0,19
Custo Integral 1,04 1,04 1,02 2,67 0,74

Fonte: Resultados da pesquisa.

Como se pbde observar, as melhorias proporcionaram uma redug¢ao dos custos da
producdo. Porém, o produto do Grupo E continuaria representando prejuizo para a
empresa. Nesse caso, pode-se fazer um estudo sobre a viabilidade de aumento do preco
de venda ou até mesmo eliminar esse produto da linha de produtos da empresa.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Um dos grandes desafios da empresa ¢é trabalhar com demanda flutuante. Como o
mercado de chocolates é sazonal, devido ao expressivo aumento da demanda em alguns
meses do ano, a empresa deve ser flexivel para acompanhar essas alteragbes, mesmo
porque, como trabalha com produto perecivel, ndo é possivel gerar estoque de produto
acabado.

Por meio do estudo de caso, verificou-se falhas no processo produtivo, que
refletem negativamente nos custos da producao. Para otimizar os custos da producéo, a
empresa deve proceder a algumas agdes corretivas, quais sejam:

Deve-se criar mais atividades de apoio para dar suporte as atividades primarias,
principalmente com relagédo as atividades que envolvem uso de tecnologia, apoiando as
atividades da unidade de producgido; dessa forma, os problemas com limitacdo da
capacidade produtiva podem ser reduzidos e gerar um aumento na produtividade da
empresa, que sera de extrema importancia para atender a demanda em periodos de alta
nas vendas.

Analisando a cadeia de valor, percebe-se que a empresa investe bastante em
marketing e prestacao de servigos para atrair clientes, porém, ha uma desorganizagéao no
processo produtivo por falta de planejamento e investimento em tecnologia. Esses
problemas impedem que a empresa alcance lucros maiores.

Apds a analise da cadeia de valor da empresa, foram identificados os problemas
que alteram os custos da produgao. O Quadro 2 apresenta os problemas apontados e as
possiveis solugoes.

Problemas Possiveis Solugées
Manusear ingredientes durante | Redesenhar arranjo fisico das instalagdes
operagdes

Colocar os produtos no refrigerador Organizar lotes e reduzir tempo de armazenamento

Levar trufas ao posto de venda Substituir automovel por moto
Ornamentar o estande Cobrir quiosque e nao retirar produtos ao final do
expediente

Quadro 2 - Problemas no processo produtivo identificado por meio do estudo da cadeia de valor.

Como o ABC foi associado ao principio de custeio por absorcao ideal, a analise
das atividades que agregam valor aos produtos sdo fundamentais em fungdo dos
objetivos empresariais, estabelecidos a partir da redugcdo de perdas e desperdicios
durante o processo produtivo.

As acdes corretivas, apresentadas no quadro 2, proporcionaram a reducao dos
custos da produgdo, com isso, houve um aumento significativo na margem de lucro dos
produtos. Considerando o custo integral apés as melhorias no processo produtivo e o
preco de venda tem-se:
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Tabela 7 — Margem de lucro dos produtos da empresa

Preco de [ Custo Margem de [ Percentual de Lucro
Grupo |Venda Integral Lucro (%)
A 1,50 1,04 0,46 30,67
B 1,50 1,04 0,46 30,67
Cc 1,50 1,02 0,48 32,00
D 3,50 2,67 0,83 23,71
E 0,70 0,74 -0,04 0,00

Com a eliminagdo das atividades que n&o agregam valor aos produtos e da
reducdo dos desperdicios operacionais alcancados por meio do estudo da cadeia de
valor, observa-se na tabela 7 que houve uma redugdo nos custos da producéo,
aumentando assim, a margem de contribuicdo dos produtos da empresa. Observa-se
ainda, que, os produtos D e E, mesmo com todo esforgo orientado para otimizar o
processo produtivo, continuam gerando lucros bem abaixo da meta estabelecida pela
empresa que é de 30%.

Diante desses resultados, o estudo da cadeia de valor como parte integrante da
aplicagcdo do ABC apresenta-se como uma alternativa viavel em funcado dos beneficios
que essa integracao proporciona, 0 que corrobora com os objetivos das empresas nos
dias de hoje, que procuram ndo apenas custear seus produtos, mais eficiéncia na
utilizacdo de recursos para obter os menores custos de producao.
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