FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS DE SA0 PAULO
MESTRADO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE ESTRATEGICA

O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES E A GESTAO POR
ATIVIDADES NO AMBIENTE DAS INDUSTRIAS DE AUTOPECAS
FILIADAS AO SINDIPECAS NO ESTADO DE SAO PAULO.

e =0658.151
i@i = V658¢

FACESP =2002

JOAO MARCOS VIEIRA

T

40685

Disserta¢do apresentada na Faculdade de Ciéncias
Econémicas de Sdo Paulo — FACESP - da

Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado-
FECAP, como requisito parcial para obtengdo do

titulo de Mestre em Controladoria e Contabilidade
Estratégica.

Orientador: Prof. Dr. Antonio Robles Jr.

Sdo Paulo
2002



FUNDAGAQ ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO-FECAP

Presidente Honorério FECAP - Silvio Alvares Penteado Neto
Presidente do Conselho de Curadores: Hordcio Berlinck Neto
Membros do Consetho:

Antonic Cartos de Salles Aguiar
Paulo Ernesto Tolie
Mério Amato
Ester de Figueiredo Ferraz
Abram Abe Szajman
Fiavio Fava de Moraes
Diretor Supermtendente: Oliver Gomes dz Cunha
Dizetor Institucional: José Joaquim Boarin
Diiretor Administrativo-Financeiro: Marcelo Freitas Camargo

Diretor Académico: Mamel José Wunes Pinto

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS DE SAQ PAULO-FACESP
Diretor da Faculdade de Ciéncias Econdmicas de S&o Paulo
Prof. Manuel José Nunes Pinto
Coordenadera do Curso de Mestrado em Coniroladoria e Contabilidade Estratégica
Prof®. Dr". Nena Geruza Cei

FICHA CATALOGRAFICA

Vieira, Jodo Marcos

V638 O Custeio Baseado em Atividades e a Gestéic por Atividades no Ambiente
das Indiistrias de Autopegas filiadas ao Sindipecas no Fstado de S#o Paulo
S#o Paulo, [5.n.], 22/47/2002

180p
Orientador(a): Prof(a). Dr(a). Antonio Robles Junior,

Dissertacio (mestrado) — Faculdade de Ciéneias Econémicas de Sao Paulo
- FACESP da Fundagio Escola de Coméreio Alvares Penteado
Mestrado em Controladoria € Contabilidade Estratégica

L. Contabilidade por Atividades 2. O Custeio Baseado em Atividades e a
Gestio por Atividades 3. Sistemas de Custeio

CDD 658.151




i

FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS DE SAO PAULO
MESTRADO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE ESTRATEGICA

Diretor da Faculdade de Ciéncias Econdmicas de Sio Paulo
- FACESP:

Prof. Manuel José Nunes Pinto

Coordenadora do Curso de Mestrado em Controladoria e

Contabilidade Estratégica:
Prof* . Dr?. Nena Geruza Cei

Orientador do Projeto e Dissertacio de Mestrado:
Prof. Dr. Antonio Robles Jr.



it

FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS DE SAO PAULO
MESTRADO EM CONTROLADORIA E CONTABILIDADE ESTRATEGICA

Presidente Honorario FECAP — Silvio Alvares Penteado Neto
Conselho de Curadores

Presidente: Horacio Berlinck Neto

Vice Presidente: Luiz Fernando Mussolini
Membros do Conselho:

Antonio Carlos de Salles Aguiar

Paulo Ernesto Tolle

Mario Amato

Esther de Figueiredo Ferraz

Abram Abe Szajman

Diretor - Superintendente: Oliver Gomes da Curntha

Superintendente — Adjunto: José Joaquim Boarin



ATA DE DEFESA DE DISSERTACAO

Ata da Comissdo Examinadora designada pela Coordenagdo de Curso do
Mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas de Sdo Paulo - FACESP, da sessdo de 21 de junho de
2002, para andlise e julgamento da Dissertacio ™~ apresentada para Defesa
de Dissertacdo do(a) pés-graduando(a):

Jodo Marcos Vieira

Aos 21 dias do més de junho de dois mil e dois, as 14:00 horas, em sessdo
publica, na Sala 334 - Bloco C, da Faculdade de Ciéncias Econdmicas de S3do
Paulo - FACESP, na presenca da Banca Examinadora, composta pelos
docentes: Prof. Dr. Antonio Robles Junior (orientador), Prof. Dr. William
Celso Silvestre, Prof. Dr. Francisco Carlos Fernandes, tiveram inicio os
trabalhos de julgamento da Dissertacdo. Os Examinadores, observando o
tempo regulamentar, argiiram o candidato sobre a dissertagdo apresentada e
fizeram as observacdes que julgaram necessarias. Apds a conclusdo da
arglicdo, foi suspensa a sessdo piblica e, em sessio secreta, os examinadores
atribuiram seus conceitos. Em considerando os conceitos dos examinadores, a
defesa de dissertacdo foi considerada 4P%visc @d AfziTs . Nada
mais havendo, eu Celia Vegas, como Secretiria do Programa de Mestrado,
lavrei a presente ata, devidamente assinada pelos Senhores Membros da
Comissdo Examinadora.

Faculdade de Ciéncias Econémicas de S3o Paulo - FACESP, aos 21 de junho de
2002.

Prof MOr. Antonie Robies Junior

FACESP - Faculdade de Ciancias
Econdmicas de S3o Paulo

Av. da Liberdade, 532

Cep 01502-007 S3o Paulg SP
T{11)3277-0122

iv



Para: minha esposa SELMA ¢ meus filhos
GUILHERME E GIOVANNA

cuja existéncia justifica a alegria e
a felicidade de transpor qualquer

obstaculo



vi

AGRADECIMENTOS

Aos meus pais que cultivaram e incentivaram em mim, o valor e o amor pelo

conhecimento.

Em especial 2 minha mée que, pela persisténcia e dedicacio devotados a mim,

levaram-me ao primeiro curso superior.

Aos meus colegas de mestrado, em especial ao Norberto pelo companheirismo nos

momentos dificeis desta empreitada.

A Empresa Sabé Sistemas Automotivos que financiou parte deste projeto através de
bolsa de estudo parcial e aos meus colegas de trabalho, em especial ao Michael, pela

inestimavel ajuda na pesquisa de bibliografia especializada no tema deste trabatho.

Ao meu orientador, Prof. Antonio Robles Junior, pelo incentivo e por dispor de seu
escasso tempo para ajudar nesta empreitada; ao Prof William Celso Silvestre pelas
contribuigdes inestimaveis a esse trabalho e, ao Prof. Francisco Carlos Fernandes pelas

oportunas criticas e contribui¢es feitas prontamente em nosso auxilio.

A todos os profissionais do setor de autopegas que contribuiram para a realizagio
deste trabalho, dedicando parte de seu precioso tempo tespondendo ao questionario da

pesquisa de campo.

A Deus, que nunca me desamparou e que algumas vezes permitindo-me o
sofrimento, me fez crescer em espirito e no amor pelos meus semelhantes, fortalecendo a

minha determinac&o para realizar os meus sonhos.



“ A coisa principal na vida ndo é o conhecimento, mas o uso que dele se faz .”

Talmude, Selecdo de Teodore.

vii



viil

RESUMO

Esta dissertagdo tem por objetivos: estudar aspectos dos fornecedores de autopecas
frente a0 ambiente competitivo do segmento automotivo nacional, na conquista de novos
negdcios em ambiente globalizado; investigar o papel que 0 ABC e a ABM desempenham
hoje ou podem vir a desempenhar, como instrumentos de gestdo para alcancar a
competitividade exigida neste segmento ti0 importante da economia nacional, que ¢ o
segmento automotivo.

Seréo tratados o fator redugfio de precos e o fator redugfio de custos subsequente,
como uma forma do fornecedor de autopegas manter sua rentabilidade ao atender a
pressio dos clientes por menores pregos. O fator redugiio de pregos, com subsequente e
obrigatéria redugio de custos, podem ter na implantagdo do ABC/ABM, um instrumento
de gestéio para a consecugiio desses objetivos.

Delimitando o tema para as indGstrias de aufopecas filiadas ao Sindipegas e
localizadas no Estado de S.Paulo, pretende-se verificar qual a taxa de adesdo para a
Contabilidade por Atividades (ABC) e 0 Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM)
como instrumentos de gestdo e, que papel, quando ainda nio difundidos (conhecidos) ou
ainda ndo utilizados, podem desempenhar neste universo delimitado. Serio analisadas as
oportunidades de methoria na competitividade que essas empresas podem obter com a
implantagfo do custeio baseado em atividades (ABC) e da gestio por atividades (ABM),

Neste trabalho, serfo feitas a anilise e a avaliagdo dos fatores que levaram
algumas empresas do universo delimitado a nfio adotarem o Custeio Baseado em
Atividades e, como evolugfo natural do ABC, a Gestio Baseada em Atividades (ABM).
Pretende-se também correlacionar o uso do ABC/ABM com outras tecnologias e
filosofias de gestfio, utilizadas pelas indistrias de autopegas no universo delimitado.



ABSTRACT

The aim of this study is: to verify some points of auto-part suppliers aspects in
the Brazilian very competitive automotive sector, in getting new business in a global
environment; investigate what represents the ABC and the ABM today or maybe in the
future, like competitive management instruments, to reach the required competitiveness
in this important segment of the national economy, the automotive industry.

It will be studied the price reduction and the consequent cost reduction, like a
way of the auto-part suppliers to keep their profits and offer to their customers its
required lower prices. The reduction of prices and the following necessary cost
reduction, can get in an ABC/ABM an important instrument to obtain this goal.

Closing the issue to the auto-part manufacturing affiliated to Sindipegas settled
in Sdo Paulo State, it is intended to verify the rate of adoption the Activity Based
Costing (ABC) and Activity Based Management (ABM) by the auto-parts, like
management “tools” and the potential possibilities when not used, of improving the
competitive position of these within auto-parts enterprises. In this study, it will be
analyzed the reasons to not adopt the ABC/ABM implementing and verify, if exists, the
relationship between the ABC/ABM and other philosophies and technologies of
management used by the auto-part manufacturing in the restricted study area.
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CAPIiTULO 1
INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto do tema, o tema e a metodologia utilizada nesta
dissertag#o. Serfio apresentados: o contexto do tema; a delimitagdo do tema: os objetivos;
o problema; a formulagdo de hipoteses; as variaveis e a relacdo entre elas; a estruturagiio
da metodologia utilizada; as justificativas e a contribuigio pretendida pelo trabalho; a
classificacio da pesquisa com base em seus objetivos gerais; o método de abordagem e as

técnicas empregadas.

“ a caracteristica maior da pesquisa cienttfica é o acréscimo ao
conhecimento jd existente sobre o assunto pesquisado.

Parra Filho & Santos (1999, p.96).



1.1. Tema

Esta dissertagdo pretende estudar o custeio baseado em atividades (ABC) e a
gestao baseada em atividades (ABM), no ambiente das indéstrias de autopecas filiadas

a0 Sindipegas no Estado de S&o Paulo.
1.2. Contexto do tema

As transformagles ocorridas no mundo desde a revolugio industrial, sem
duvida nenhuma provocaram transformagdes importantes nas relagdes econdmicas.
Contudo, nas ultimas décadas, nenhuma transformagio foi tio avassaladora como a
provocada pelo que chamamos “Era da Informago”, decorrente da evoluggio dos

computadores e telecomunicacgdes.

As novas tecnologias eliminaram as barreiras geograficas para 65 mercados e,
com a integragéio dos mercados internacionalmente, geraram necessidades de aumento
de produtividade ¢ redugfio de custos. A globalizagdio da competicio fez com que as
empresas buscassem exceléncia empresarial para sobreviverem, repercutindo isto na

busca das empresas por estratégias competitivas e gestfio mais eficaz dos custos.

Segundo Ching (1997, p.15) ocorrem trés revolugdes simultaneas no mercado:
econdmica, tecnologica e administrativa. Essas revolugbes fazem com que as
empresas repensem seus modelos de gestdo dos negdcios e as conduzem i
reestruturagdes através da reengenharia (revendo seus processos estratégicos). As
cmpresas procuram racionalizar os custos, garhar agilidade e flexibilidade,

eliminando as atividades que nfio agregam valor aos seus clientes. Ainda conforme



Ching (1997, p.16), as empresas concentram seus esforgos nas atividades essenciais

para melhor atender aos clientes.

A globalizagdo fez com que as empresas tivessem que considerar os
concorrentes de todos os lugares do planeta, obrigando-as a alinhar seus custos,

tecnologias, equipamentos e novas formas de organizagio e marketing.

Kaplan (1999) apud Ramiro (2000, p.1) comenta que em um ambiente
inflaciondrio com protecio 4 concorréncia externa, permitia que as empresas

Tepassassem para 0s precos todas as elevagdes ocorridas nos custos .

No caso do segmento automotivo nacional, que viveu muitos anos nesse
ambiente descrito por Kaplan, o cenario comegou a mudar com o inicio de abertura do
mercado automotivo ocorrido no governo Collor e culminou com a queda da inflacdo

ocorrida no plano Real.

Essa mudanga de cendrio ocorrida no Brasil para o segmento automotivo,
gerou um ambiente competitivo no qual para Porter (1999, p. 200-201) , “somente
vencem as organizagdes com melhor administracdo de recursos e bom conhecimento

do mercado onde atuam’.

Os chamados “Sistemas de Custeio Tradicionais” tem sido utilizados por
varias décadas na apuragio de custos para atendimento a legislag8io societaria e fiscal
vigente, além de tomada de decisdes; porém, neste novo ambiente de negocios ¢é

preciso a geragio de informagdes com maior acuracia.



Segundo Shank & Govindarajan (1997, p.2)

“ Olhando retrospectivamente para os Ultimos trinta anos, «
transigdio da contabilidade de custos para a andlise gerencial de
custos € a primeira realizagdo. Esta transicdo da andlise gerencial
de custos para o que se chama gestdo estratégica de custos

(definida a seguir) é o primeiro desafio que se tem a frente.”

Uma das ferramentas utilizadas na Gestiio Estratégica de Custos, conforme
Shimmoto (1999, p.4), é o Sistema de Custeio ABC que, quando tem as suas
informacgdes utilizadas para a tomada de decisGes, resulta em uma Gestio Baseada em

Atividades (ABM- Activity Based Management ).

O conceito do ABM, conforme Shimmoto (1999, p.4), j4 era tratado por Peter
Drucker desde 1954, nfio se tratando portanto de um conceito novo. Os seguintes

fatores popularizaram o ABC segundo Nakagawa (1995) apud Shimmoto (1999, p.5):

“ @) as inovagdes tecnoligicas nas dreas de informdtica e de
comunicagles, permitiram alteragdo no perfil da demanda e oferta
de bens e servigos globais. Houve mudanca nos hdbitos, estilo de

vida e lazer.

b) A necessidade de uma nova forma de andlise de custos, em
Jungdo da grande diversidade e volatilidade de produtos associados
a complexidade de processos que sdo caracteristicas das empresas

i

de sucesso global.



Como conseqiiéncia dessas mudangas no ambiente econdmico, foram
desenvolvidos nos tltimos vinte e cinco anos, procedimentos de alocagdo e de gestdo
de custos mais compativeis com as modernas tecnologias de manufatura. Dentre os
atuais modelos de administraggo, encontramos segundo Ramiro (2000, p.4), a visio
da organizagiio orientada para processos, em contraposicio com a tradicional

administrag8o por fun¢des ou departamentos.

Segundo Cerqueira Neto (1994) apud Shimmoto (1999, p.6), as principais

razdes para o enfoque voltado para 0s processos s&o;

“- Melhoria do nivel de satisfacdo dos clientes externo e interno;

- Possibilitar que a organizagdo tenha foco no cliente;

- Reducdo de custos;

- Permitir a empresa possibilidades de mensuracéo dos custos da md
qualidade;

- Aumento da auto-estima das equipes;

- Possibilitar a organizacdo atingir os objetivos estratégicos;

- Melhoria nos processos considerados criticos;

- Reduzir a burocracia e melhorar a eficécia de apoio;

- Aumentar a habilidade da empresa para competir; e

- Permitir & empresa predizer e controlar a mudanga.”



A reengenharia consiste num instrumento de revisio de processos que
popularizou-se através principalmente de Michael Hammer no final da década de 80 ¢
inicio da década de 90. Este termo se desgastou com uma série de implementagdes
nio bem sucedidas, sendo mais usado atualmente a terminologia “analise de processos

de negdcios™, consistindo em uma visio processual e sistémica do negocio.
Conforme Martins (1996, p.306):

“a implantagdo de um sistema de custos baseado nos conceitos do
ABC pode dar origem a uma reengenharia de processos. O caminho
inverso também € possivel: uma empresa que esteja envolvida num
projeto de reengenharia pode desejar conhecer os custos das
atividades e dos processos e avaliar as economias obtidas, e dai a
necessidade de um sistema de custos por atividades. O ABC pode ser,

entdo, um instrumento de mudangas.”

Hammer (1998, p.6) diz que, “ nas organizagées tradicionais, os processos
sdo ignorado. Em uma organizacio orientadas para processos, eles sdo
cuidadosamente projetados, mensurados e, o que € mais importante, todos os
entendem.” Desta forma, caracteriza-se um processo por uma teunidio de tarefas ou

atividades isoladas.

A andlise de valor das atividades e dos processos deve ser realizada sempre
sob a Gtica do cliente interno ou externo, segundo Martins (1996, p.306) e, quando se
faz este procedimento nas atividades consideradas estratégicas para a empresa
reunidas como um processo, diz-se estar dando origem & cadeia de valores, segundo

Porter (1989) apud Ramiro (2000, p.5).



Dentro desses conceitos surgiram a Gestdo Baseada em Atividades — ABM
(Activity Based Management ) e o Custeio Baseado em Atividades — ABC { Activity
Based Costing ) que podem se constituir como ferramentas de gestdo e orientacio

para as empresas, dentro das exigéncias da administragdo contemporanea.

1.2.1. A delimitacio do tema

Em funcdo da presente concentraco da inddstria automotiva na regifo
Sudeste (Volkswagem, Ford, Mercedes Benz, General Motors, Scania, etc), mais
especificamente no Estado de S@o Paulo, decidiu-se pelo estudo das autopecas
filiadas ao Sindipe¢as neste Estado, pois embora exista uma descentralizagio
automotiva em processo, ainda sem diivida nenhuma, abriga o maior faturamento e

mercado consumidor do setor .

1.3. Os objetivos

Este trabalho objetiva comhecer o status atual da utilizago do Sistema de
Custeio Baseado em atividades (ABC) e do Gerenciamento Baseado em Atividades
(ABM) nas industrias de autopegas, focando nfo um censo simples de utiliza¢do
destas metodologias , mas verificando esta utilizagio preferencialmente nas empresas
que detém a maior fatia do mercado em termos de receita liquida, por premissa as
mais competitivas. Desta forma, pretende-se também correlacionar uso do ABRC e do

ABM com a competitividade das empresas do universo delimitado.



1.3.1. Objetivo Geral

Esta dissertacdo tem por objetivo verificar a utilizacio do Custeio baseado
em Atividades (ABC) e da Gestio baseada em Atividades (ABM) nas empresas do

universo delimitado .

1.3.2. Objetivos Especificos

a) Verificar se o Custeio Baseado em Atividades (ABC), associado ou ndo 3
gestdo baseada em Atividades (ABM), é instrumento utilizado para a
competitividade nas autopegas do universo delimitado.

b)Verificar as filosofias e tecnologias de gestiio utilizadas nas autopecas do
untverso delimitado e tentar correlacionar algumas delas com a utilizacio do

ABC ¢ do ABM.

1.4. O problema

O tema de um trabalho ¢ uma proposiciio abrangente, enquanto a formulacio
do problema ¢ especifica, indicando qual dificuldade se pretende resolver e para onde

todo o raciocinio e argumentacGes serfio construidos.

O problema de pesquisa desta dissertacdo ¢ formulado da seguinte forma:

Seriam o Custeio Baseado em Atividades (ABC) e a Gestio Baseada em
Atividades (ABM) instrumentos de gestio utilizados pelas empresas do universo

delimitade?



1.5. A formulacio de hipéteses

Este trabalho, partindo do problema exposto, formula as seguintes hip6teses:

H 0 =>Se as principais empresas (mais competitivas) por segmento de autopegas
no universo delimitado utilizam o Custeio Baseado em Atividades e a Gestio
baseada em Atividades como instrumentos de gestio, enmtdo o ABC /ABM sio
instrumentos para competitividade no ambiente de autopegas do universo
delimitado.

H1 => Se as principais empresas (mais competitivas) por segmento de autopegas do
universo delimitado nfo utilizam o Custeio Baseado em Atividades e a Gestio
baseada em Atividades como instrumentos de gestdio, entde a vantagem competitiva
de custos dessas empresas ndo estd vinculada ao uso do ABC / ABM.

1.6. A Motiva¢iio para escolha do Tema

Este trabalbo teve como primeira motivagio a experiéncia vivida pelo autor na
engenharia de desenvolvimento de produtos e na engenharia de desenvolvimento de
processos em empresas do setor automotivo nos Gltimos quinze anos, particularmente,
em empresas de classe mundial (WCM ~ World Class Manufacturing) do setor de

autopecas.

O autor presenciou os efeitos da abertura de mercado no setor automotivo,
refletido sob a otica dos fornecedores (autopecas) da indistria automobilistica
instalada no pafs, que gerou um aumento da concorréncia no setor, mas que também

obrigou o setor a se modernizar fisicamente e administrativamente.

Admunistrativamente, as empresas do setor tiveram que experimentar todos as
novas filosofias e tecnologias de gestio de produto, manufatura e qualidade para se

manterem competitivas. Sem divida que “reducio de custos™ foi palavra de ordem, ja
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que a competicdo globalizada levou essas empresas de autopecas a precisarem ter
pregos competitivos globalmente, para ndo perderem participacio no mercado e
ganbarem novos negécios. Ja que redugdo de custos se tornou vital, também o

conhecimento acurado dos custos se tornou mais necessario do que era até entio.

A partir desse novo cendrio, surgem perguntas como:

- Como cotar (precificar) um produto novo de forma consciente dos efeitos no
resultado da empresa, num ambiente extremamente concorrencial e global sem um
conhecimento acurado de seus custos 7

- Um sistema de custos & um método de custeio que fornegam informages mais
acuradas sobre toda a atividade industrial deste setor, podem ser uma vantagem

competitiva neste ambiente?

1.7. Justificativa e Contribuicao pretendida pelo trabatho

Este trabalho pretende contribuir para solugdo de perguntas como:

a) Que impactos de carater gerencial € na competitividade, pode ter a implementag&o
do Custeio Baseado em Atividades (ABC) associado ou nio & Gestio baseada em
Atividades, nas industrias do universo delimitado ?

b) A vantagem competitiva, nas indistrias do universo delimitado, esta associada ao

uso do ABC/ABM 9
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1.8. A varidvel e sua relagiio com a populacio em estudo

Esta pesquisa procura a relagfo entre:

® Indistria de autopecas do universo delimitado => recebem como afributo a
variavel
qualitativa utilizagio do ABC/ABM.

o utilizagiio do ABC / ABM = (variavel qualitativa binomial = utilizam ou ndo
utilizam )

o utilizagdo do ABC / ABM com qualificagio utilizam = gera posicio
competitiva

de lideranca de mercado?
e utilizagdo do ABC/ ABM com qualificagio ndo utilizam — gera posicio

nio competitiva de mercado?

1.9. Metodologia

A metodologia, segundo a segunda edicdo do livro Metodologia Cientifica
Lakatos & Marconi (1991, p.66) “ é como wma arma de busca, cacada aos
problemas e destruigdo de erros, mostrando-nos como podemos detectar e eliminar o
erro, criticando as teorias e as opinides alheias e, ao mesmo tempo, as nossas

proprias”.

O presente trabalho busca atender os requisitos basicos para que seja
considerado cientifico, na medida que tem um objeto de estudo reconhecivel
(Indistria de Autopecas) e procura dizer do objeto de estudo algo que ainda ndo foi
dito ou revisto sob uma éptica diferente do que ja foi dito, conforme Eco (1999, p.

21/24). Ainda conforme o citado autor, o trabalho cientifico deve ser atil aos demais,
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fornecendo elementos para a verificagdo e a contestagdo das hipéteses apresentadas e,

portanto, para uma continuidade pablica.
1.9.1. Classificagiio da Pesquisa

Esta pesquisa foi feita a partir de objetivos que visam a sua utilizacfo pratica.
Valendo-se ela também de contribuicdes, teorias e leis J4 existentes, de acordo com
Parra Filho & Santos (1999, p.102), é uma pesquisa aplicada em fun¢do de seu
objetivo ser mais imediatista (por exemplo: Vale a pena implementar 0 ABC/ABM
nas industrias do universo delimitado, na conjuntura atual, para ser mais competitivo

ou sustentar a vantagem competitiva de custos 7).

Como para verificar a afirmag#o ou negativa das hipdteses, o presente trabalho
consulta por meio de questiondrio as empresas da amostragem selecionada, para
permitir andlise ¢ concluses segundo os objetivos previamente estabelecidos, tal
pesquisa também ¢ uma pesquisa de campo, ja que observa os fatos tal como ocorrem

de acordo com Parra Filho & Santos (1999, p.102).
1.9.2. Método de Abordagem

O método ¢ o caminho a ser trilhado pelos pesquisadores na busca do

conhecimento , definem Parra Filho & Santos (1999, p.95).

O método de abordagem utilizado, de acordo com Popper (1998 , p.30) é o
hipotético dedutivo. Por este método, que considera que toda a pesquisa tem sua
origem em um problema para o qual se procura uma solugio através de tentativas
(hipoteses, teorias) e eliminacio de erros. No caso de uma hipdtese nfo superar os

testes de falseamento, seri rejeitada, exigindo-se entio nova reformulagio do
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problema e da hiptese, que novamente terdo que ser expostos ao teste de
falseamento. No caso da superacio do teste de falseamento, a hipétese estd
corroborada, ou seja, confirmada (temporariamente j4 que a ciéncia estd em constante

evolugdo).
1.9.3. Técnicas empregadas
As técnicas empregadas para a realizagiio deste trabalho foram:
o Pesquisa documental = Anudrios, fontes estatisticas, arquivos publicos,
legislagio
fiscal, etc.

® Pesquisa bibliogrifica = Dentro do tema em questdo utiliza livros, artigos
cientificos,

teses, dissertages, revistas, jornais, publica¢des avulsas e internet.
® Pesquisade campo => Questiondrio distribuido as empresas da amostragem

selecionada

1.9.3.1. A coleta de dados

Como meio de investigagio, foram ponderadas as vantagens e desvantagens
de se usar um questionario escrito, uma entrevista pessoal ou entrevista por telefone,
A Iuz do objetivo da pesquisa, do publico entrevistado e custo de realizagdo da
pesquisa, optou-se pelo questionsrio escrito em forma de questbes de multipla
escolha. Dessa forma pretendeu-se maximizar a taxa de resposta e possibilitar
devolugles rapidas, uma vez que a entrega ¢ devolugiio foram feitos por meio

eletrdnico (e-mail ou fac-simile).
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Foi utilizado o maior nimero possivel de questdes fechadas em fungio da
maior facilidade de tabulagiio das respostas, além de facilitar o trabalho do
entrevistado, desta forma aumentando a probabilidade de obter a colaboragio em

responder a pesquisa.

Para teste do questionério preliminar, foi solicitado o seu preenchimento por
quatro profissionais experientes na area de gestio de custos e orcamentos, que

trabalham em uma empresa de autopecas do universo delimitado.

Apds a incorporacio das observagdes desses profissionais, mais a
contribuigdo do orientador , profissional reconhecido e experiente no tema objeto
deste estudo e da banca examinadora deste trabalho, passou-se & distribuicio do
questionario para as empresas do universo delimitado. O questiondrio distribuido
estd no anexo A . Em funcgio de uma taxa inicial de respondentes muito baixa
(apenas 6 empresas), partiu-se para 0 que denominamos “questionario foco”™ que
estd no anexo B, este Gltimo se restringindo aos objetivos basicos desta dissertacfio e
o meio escolhido para a coleta de dados foi a entrevista telefdnica (maximizou a

taxa de resposta por ocupar menos tempo do entrevistado).

1.9.3.2. A Amostra

Em funcdo da sindicalizagfio das industrias de autopecas no Brasil através do
Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores
(Sindipegas) que representa aproximadamente 95% da indistria de autopecas

instalada no Brasil, independentemente da origem do capital, optou-se por escolher a
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amostra dentro das empresas associadas ao Sindipecas no Estado de Sio Paulo.
Utilizou-se uma amostra niio probabilistica dentro da populacio (os resultados ndo
podem ser induzidos para toda a populagio) com o objetivo de verificagio das

hipéteses formuladas.

Algumas premissas foram assumidas para a escolha da amostra e da coleta
de dados:
a) competitividade de uma empresa conforme Nakagawa (1994, p.17)

“ A competitividade de uma empresa pode ser definida, em sentido
amplo, como sua capacidade de desernvolver e sustentar vantagens

competitivas que lhe permitam enfrentar a concorréncia.”

b) Para a andlise da competitividade, existem duas abordagens principais: a
primeira associa a competitividade i parcela de mercado da empresa,
abordagem ex-post conforme Nakagawa (1994, p.17-18). A segunda
abordagem refere-se 4 competitividade como capacidade de longo prazo
para competir, a0 contrario da primeira, € uma abordagem ex-anre.

A primeira abordagem (que associa a competitividade 2 parcela de
mercado da empresa) ¢ mais relevante e mais difundida embora, ndio se
deva esgotar nela a andlise da competitividade de uma empresa. Porém
para efeito desta pesquisa, serd usado apenas a primeira abordagem, ja
que possui indicadores faceis de se obter tais como market-share e
desempenho exportador. Estes indicadores afetam diretamente a receita

liquida das empresas.
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1.10. Estrutura da Dissertacio

Este trabalho estd dividido em seis capitulos, com o objetivo de embasar de
forma exploratéria o tema e, no {ltimo capitulo, com a analise dos resultados da
pesquisa de campo e as conclusbes e consideragbes por ela geradas, somar
conhecimento ao que ja ¢ difundido sobre 0 ABC/ABM. Pretende-se desta forma,
montar um panorama geral da Contabilidade por Atividades no universo delimitado, e

entdo corroborar ou falsear as hipoteses.

O primeiro capitulo discute a parte metodolégica do trabalho, apresentando o
tema; o contexto do tema; a delimitagio do tema; os objetivos do trabalho; o
problema; a formulagdio das hipoteses; a motivagio para a escolha do tema; a
Justificativa e a contribuigio pretendida pelo trabalho; as variaveis ¢ a relagdio entre
elas; a classificacdo da pesquisa; 0 método de abordagem; as técnicas empregadas

para a coleta de dados e a amostra,

Para entender o papel que a Contabilidade por Atividades representa ou pode
VIr a representar no universo delimitado, torna-se importante conhecer o cenério
econdmico do ambiente automotivo € as “forcas” de toda a sua cadeia logistica. No
segundo capitulo estes fatores, focados na relagio causa e efeito com os custos, precos
¢ competitividade, tentam mostrar as necessidades gerenciais para competitividade

das autopegas.

Como este trabatho tem no seu tema, duas técnicas originadas da contabilidade

de custos, para fins gerenciais, o terceiro capitulo mostra um resumido histérico da
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contabilidade de custos e dos sistemas de custeio, culminado com fase contemporinea
desse assunto.

A partir da premissa que vincula a competitividade global das empresas de
autopegas com os pregos ofertados (nivelando todos os outros fatores de
competitividade), utilizou-se também o terceiro capitulo para a discussio do fator

sistema de custo na formagio de pregos, nfo ignorando os outros fatores.

No quarto capitulo procura-se explicar os fatores ambientais que originaram o
Custeio por Atividades e o Gerenciamento baseado em Atividades. Ainda nesse
capitulo ¢ discutida a vantagem competitiva de custos ou a lideranga baseada em
custos, dessa forma objetivando apés a pesquisa de campo, uma correlagdo entre esta

vantagem competitiva e a utilizagio do ABC / ABM para consolida-la.

O quinto capitulo descreve os aspectos conceituais do ABC /ABM, com o
objetivo de obter através do detalhamento desses dois instrumentos, os beneficios que
eles podem proporcionar aos processos de gestdo das empresas do universo

delimitado.

No sexto capitulo sdo feitos o tabulamento e as andlises dos resuitados da
pesquisa de campo, permitindo identificar a relacdo real que as empresas do universo
delimitado tem com o ABC /ABM. Em fungdio do perfil gerencial ( filosofias e
tecnologias de gestdio que essas empresas utilizam), pretende-se identificar eventuais
correlagdes entre essas filosofias/tecnologias e a implantagdo do ABC / ABM nas
empresas do universo delimitado. Este capitulo, com as anilises e as consideragdes

finais , pretende somar ao conhecimento Ja proporcionado por outros trabalhos no
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tema ABC ¢ ABM no Brasil, sua especifica representatividade no umiverso

delimitado, gerando também sugestbes para trabalhos futuros dentro do tema ABC e

ABM .



19

1.11. Referéncias Bibliograficas do Capitulo

CHING, Hong Yuh. Gestio Baseada em Custeio por Atividade — Activity Based
Management. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

ECQO, Umberto. Como se faz uma Tese. 15. ed. S50 Paulo: Editora Perspectiva, 1999.

KAPLAN, Robert, COOPER, Robin. Custo & Desempenho.1.ed.Sio Paulo:
Futura, 1998,

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos da
Metodologia Cientifica. 3. ed. Sdo Paulo : Atlas, 1991.

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia Cientifica. 2.
ed.
Sdo Paulo : Atlas, 1991.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 7. ed . Sdo Paulo: Atlas, 2000.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC —~ Custeio Baseado em Atividades. 1. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1994.

PARRA FILHO, Domingos, SANTOS, Joio Almeida. Metodologia Cientifica. 2.ed.
S&o Paulo : Futura , 1998.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva. Técnicas para a anslise da
inddstria e
da concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

RAMIRO, Wolney. ABC —(Activity-Based Costing):Motives e Finalidades da sua
Adogio por Empresas Brasileiras. Dissertagio de Mestrado. Sio Paulo:
Mackenzie,
2000.

SHANK, John ; GOVINDARAJAN. A Revolu¢do dos Custos. 2.ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

SHIMMOTO, Rosingela Munhaes. A Contribuicio da Adociio do ABC (Activity-
Based - Costing) num Ambiente em Reengenharia — Um Estudo de Caso.
Dissertacio de Mestrado . S&o Paulo: Mackenzie, 1998,



CAPITULO 2
O CENARIO ECONOMICO DO AMBIENTE AUTOMOTIVO

O objetivo deste capitulo é descrever o cendrio ambiental e econdmico das
empresas de autopegas, na cadeia de abastecimento das montadoras instaladas no Brasil.
Ser4 explorada no cenério automotivo, a pressdo para redugfio de pregos que impulsionam
as necessidades de reducdo de custos nas autopegas objeto desta pesquisa. Este capitulo se
baseia muito no trabalho de Avila (2001) , que fez um profundo estudo das relagdes entre
as autopecas ¢ os seus clientes, dentro da cadeia de suprimentos da indistria

automobilistica,



2.1. O potencial consumidor das montadoras de veiculos

A cadeia automotiva pode ser resumida ao esquema do quadro 2.1.

Quadro 2.1. A cadeia Automotiva

Segundo o trabalho de Avila (2001) , o ranking das montadoras a nivel mundial

conforme uma publicagio da revista Isto E, com informagdes da consultoria AT Kearney,

seria de acordo com o quadro 2.2.

Quadro 2.2. Ranking Mundial das Montadoras

Montadora Produciio (milhées unidades/ano}
GM 9.0
Ford 8.3
Toyota 5,5
Daimler Chrysler 47
Volkswagen 46
Renautt 45
PSA 24
Fiat 2.3

Fonte: Avila 2001




De acordo com as previsdes da Anfavea até 2005 no quadro 2.3, teremos um
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crescimento significativo no mercado consumidor brasileiro, o que sem divida gerard a

necessidade de crescimento por parte das indastrias de autopegas, crescimento este que

tera que ser patrocinado pela competitividade global das autopegas aqui instaladas.

Pensar em contrério, seria admitir a entrega deste aumento de mercado as importacbes

no setor.

Quadro 2.3. - Previséio anual até 2005 da Produciio de Automéveis do segmento

“Passeio” no Brasil,

|1999(real) | 2000 | 2001 | 2002 | 2008 | 2004 | 2005
Audi 2.982 12.000 12.500 13.000 15.000 16.000 18.000
Fiat 345.575 | 372.000 | 390.000 | 408.000 | 425.000 | 435.000 | 447.000
Ford 78.315 86.000 90.000 95.000 | 150.000 | 160.000 | 170.000
GM 286.242 | 320.000 | 344.000 | 362.000 | 380.000 ; 400.000 | 416.000
Honda 17.957 20.000 23.000 50.000 66.000 77.000 83.000
Mercedes | 14.307 16.000 | 20.000 23.000 27.000 30.000 33.000
PSA 0 0 26.000 47.000 55.000 63.000 70.000
Renault 24.809 58.000 79.000 90.000 95.000 | 103.000 | 110.000
Toyota 7.931 15.000 20.000 25.000 30.000 32.000 62.000
VW 332615 | 416.000 | 452.000 | 483.000 | 510.000 | 531.000 | 550.000
TOTAL | 1.110.733 [ 1.315.000 [ 1.456.500 | 1.596.000 | 1.753.000 | 1.847.000 | 1.959.000

Fonte: ANFAVEA.

O mercado consumidor brasileiro de automéveis mudou muito nas duas Gltimas
décadas. A abertura do mercado tomou o consumidor mais critico e exigente. As
montadoras estdo cada vez mais trabalhando com fornecedores de autopegas sistemistas
sendo que, ao invés de escolherem um formecedor de um determinado amortecedor,
procuram um fornecedor para a suspensdo completa, diminuindo seus custos com a

administraggo de fornecedores ¢ aumentando o poder de negociagio com os novos
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fornecedores sistemistas, que trabalham dentro da propria planta da montadora e tem

muztas vezes exclusividade de fornecimento.

A Ford esta desenvolvendo uma planta na Bahia, com o projeto que intitulam
Amazon, através do qual produzirio dois veiculos sub-compactos com apenas 16

fornecedores (Avila, 2001).

2.2, Mercado consumidor brasileiro de veiculos e a necessidade de reduzir Precos

Com a entrada de novas montadoras, as veteranas vém sendo levadas a promover
reducBes de pregos, fazendo frente aos novos participantes. O impacto dos novos
competidores sobre o mercado em 99, resultou na perda de 14% das vendas das

montadoras de veiculos para 0s mesmos.

“As novas fdbricas conseguem produzir com precos mais
compelitivos porque (€m linhas de montagem mais enxutas, sem
ociosidades. Nos tiltimos dois anos, foram reunidos nove novos entrantes
no mercado brasileiro, representando o avanco dos chamados newcomers.
Estes ameacam a hegemonia das grandes veteranas: Audi, Mercedes-
Benz, Honda, Renault e Toyota, com carros de passeio; Chrysler e
Mitsubishi com pickups; a Land Rover com Jipes e a International com

caminhdes.” Avila (2001).
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2.3. A cadeia de suprimentos das autopecas e a reducio de precos

A industria de autopegas envolve varios setores industriais e empresas muito
diversas sob o ponto de vista da origem do capital, tamanho e padrio tecnoldgico,
conforme Silva (1998) apud Avila (2001). A concentragio da producdo no setor é
bastante expressiva: entre as montadoras, pouco mais de dez grandes empresas sio
responsavels por 75% da produgio mundial de veiculos e, entre os fornecedores de
autopegas, pouco mais de 30 grandes e médias firmas de ponta dominam 1/3 de toda a
produgdo mundial de pegas e componentes de acordo com Garcia (1998) apud Avila

(2001).

O principal meio de redugfio de custos costumava ser aumentar os volumes de
vendas. Este meio proporciona economias de escala, que permitem uma diluicdo dos
custos fixos em um volume maior de producio. Hoje, cada vez mais, assistimos a

movimentos de grandes mercados, como o automotivo, em sentidos diferentes deste.

O ambiente mudou: alguns clientes passam a cobrar entregas em pequenos lotes e
ordens curtas de fabricag8o. Outros solicitam grandes lotes em entregas pouco freqiientes

porém, todos exigem pregos baixos, compativeis com a produgio em massa.

Apos um perfodo de grandes avangos tecnoldgicos na aplicagdo de softwares de
gestdo, esta surgindo uma nova ferramenta para acelerar relacionamentos comerciais na
primeira camada da cadeia de suprimentos de autopegas, junto is montadoras: o chamado
e-procurement. E a base da concorréncia on-line na selecdo de produtos dos fornecedores,
diminuindo o tempo de aprovagio de compras, representando uma economia para as
corporacdes. S3c levados em consideragio fatores como prazo de entrega, envio do

material e, é claro, prego.
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“Cresce exponencialmente a possibilidade de encontrar o menor preco no
menor prazo. E npa ocasifo da cotagdo, fase que antecede o
desenvolvimento de novos produtos, que o fornecedor recebe a presséo

para reduzir precos e viabilizar o novo negécio”.  Avila (2001)

Neste mercado regido por contratos de suprimentos, as ocorréncias de perda do
negécio sdo pouco freqiientes. As montadoras procuram preservar uma relagio de
parceria com seus fornecedores e, sendo assim, os riscos de quebra de contrato sio mais
observados quando problemas de ma qualidade freqiiente, ou de atrasos de entrega sdo
verificados, do que sob qualquer tipo de pressdo na forma de leildo de pregos com

fornecedores alternativos.

O preco ¢ determinante na conquista de novos negocios. Além da pressdo recebida
durante a cotagdo, ao serem concluidas as negociagBes, alguns fornecedores sdo
pressionados também a assinarem compromissos de reducio de pregos, ao longo de
alguns anos subseqiientes, conforme ocorrem ganhos de produtividade, Acredita-se que a
busca da aprendizagem 6tima do processo de fabricagio, conduz a ganhos de

produtividade ao longo do tempo.

Fornecedores sdo estimulados, constantemente, a manter e aprimorar os niveis de

qualidade no suprimento de componentes.

Os fomecedores de componentes desta industria tém se adaptado a configuracio
da cadeia de suprimentos mostrada na figura 2.1, de acordo com a realidade e

desenvolvimento do segmento a que pertencem..
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Ruffoni (1999) divide a cadeia automotiva em oito segmentos, conforme os

produtos fabricados:

* direcéo

* produtos conformados e usinados

* motor e fransmissio

» plasticos e borrachas

+ suspensdo ¢ freios

»

¢ quimicos

produtos fundidos

eletro-eletronicos.

Fornecedor de

altima ¢camada —

matéria prima

bruta

(Tier n)

Fornecedor

ntermedidrio

componen-

fes

(Tier n-1,

Tier2)

Fornecedor
de primeira

camada

montagem de

sistemas

(Tier 1)

Fornecedor
de sub-
conjuntos de ”
sistemas
montados
ou

sistemistas

(Tier ')

Montadoras

Distribuidoras

Cliente Final

Figara 2.1. A Cadeia genérica de suprimentos para sistemas automotivos
(Adaptado de Avila, 2001).

A figura 2.1 mostra as camadas de fornecimento da cadeia automotiva (tier n

significa posi¢cdo 7 na camada ou fila de fornecimento para as montadoras, sendo que

quanto menor », mais direta a relagdio com a montadora). As montadoras a cada dia

utilizam menos fornecedores de componentes e mais fornecedores de sistemas, fazendo

com que os fornecedores sem estrutura para serem fornecedores sistemistas passem a ser
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apenas subfornecedores, concentrando o fornecimento de cada segmento automotivo em

poucas empresas.
2.4. O mercado global e a competi¢iio entre os fornecedores de antopecas

As montadoras de veiculos, no passado, desenvolveram internamente unidades de
montagem de sisternas e sub-conjuntos compostos por sistemas. Assim fizeram a General
Motors com a Delphi ¢ a Ford com a Visteon, por exemplo. Recentemente, as
fornecedoras de sub-conjuntos montados para as linbas de montagem final vém sendo
desagregadas das companhias que as fundaram ¢ tomando-se Tiers ¥ (fornecedor de
sistemas para a montadora), conforme o quadro 2.4. Estas empresas estdo sendo
desafiadas a desenvolverem seus departamentos préprios de compras/ desenvolvimento
de fornecedores, adequando-se ds regras e padrdes impostos pelas montadoras. Os
fornecedores de componentes ou materiais transformados vém procurando desenvolver
conhecimento para absorver tecnologias de fabricagdo de outros componentes que sejam
montados naquele que vém fornecendo ou de partes que recebam montadas a parte

fornecida pelos mesmos. Buscam tornar-se fornecedores de médulos.

Quadro 2.4. Exemplos tipicos de Tiers ¥ desenvolvidos pelas montadoras

Montadora — acionista Fornecedor desenvolvido
Fiat Teksid, Proema, Magneti Marelli
GM Delphi
Ford Nemak mexicana ,Visteon

Fonte: Avila ( 2001).
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Empresas como a Delphi Automotive Systems, investem de forma intensa no

Brasil € com grande diversidade no desenvolvimento dos produtos .

Tratando do processo de globalizagBio e seu impacto no mercado brasileiro,
Pinheiro (1998, p. 10) apud Avila ( 2001) apresenta trés praticas emergentes de

relacionamentos entre montadoras e seus fornecedores:

global sourcing - na medida em que as empresas tém acesso aos recursos de toda ordem
em escala mundial, reduzem-se os estimulos para a descentralizagio das atividades tipicas
de P & D. Perdem (em capacitagéo) as unidades descentralizadas que passam a se ocupar
predominantemente das Engenharias (ajuste as especificagBes de mercado, melhorias
incrementais, assisténcia técnica, etc.); ganham as unidades centralizadoras-exportadoras
que, devido & escala, conseguem amortizar os gastos com as atividades tipicas da

Pesquisa e do Desenvolvimento;

follow sourcing — embora o fornecedor seguidor acompanhe o seu grande cliente (uma
montadora, p. ex.), num primeiro momento, o faz mediante a instalacio de uma unidade
(filial) tipicamente produtora, dotada de flexibilidade pois, a sua permanéncia € o
comprometimento com o mercado local serfio definidos pela conveniéncia do cliente — o
responsavel pela amortizagio dos seus gastos de instalagio. As atividades de Pesquisa ¢
Desenvolvimento permanecem concentradas na sua matriz. Os gastos com P&D e os

volumes de produg8o, bem como os prazos de amortizacdo s3o calculados ao nivel global.

supplier systems — a prética sistemista, de fato, encobre um realinhamento das empresas
em torno da cadeia de agregacfio de valor. Neste caso, o conhecimento do produto
integrado, antes restrito 2 montadora, dissemina-se por entre os lideres sistemistas, dentre

0s quais alguns followers.
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Os grandes conglomerados seguem com seus investimentos para aumento da
participagio de mercado ¢ apelam para fusGes, incorporagdes, acordos e parcerias nos
negécios, sempre atrds de crescimento. Listas de fornecedores homologados comegam a
ser unificadas, gerando para as montadoras, oportunidades para redugdes de custos por
aumento de escala. Parcerias vém sendo desenvolvidas como um esforgo logistico de
compras €, vem sendo preparados mercados on-line para fornecedores. E neste contexto
que, invariavelmente, sdo observados reflexos das estratégias das montadoras, nos

negocios da cadeia de fornecedores.

Conforme Prahalad (1996 ) apud Avila (2001, p.32) , a procura de uma vantagem
competitiva duradoura tem se tornado uma das principais preocupagdes dos
administradores na realidade atual do mercado. As disputas por fatias de mercado e
decisGes estratégicas ja ndo podem ser realizadas analisando unicamente as condigbes
locais, mas considerando-se aspectos da economia mundial. Esse ambiente competitivo,
globalizado ¢ de crescente convergéncia da tecnologia na manufatura de produtos ou
prestagdo de servigos, em que o cliente percebe muito pouco as diferencas técnicas entre
os produtos, leva a uma situagdo de mercado de commodity, o que exige, na disputa por

um espago no mercado, um bom gerenciamento que adicione mais valor ao produto.

De acordo com Moori (2000 ) apud Avila (2001, p.32), na busca de uma vantagem
competitiva, a empresa deve satisfazer aos consumidores de forma melhor que 0s seus
concorrentes, o que significa trazer para o seu ambiente interno uma mentalidade ou

consciéncia que considere tanto o consumidor quanto os concorrentes.
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2.5. O fator preco e a selecio de fornecedores de autopecas

Na guerra gerada pela competitividade acirrada, entre as fontes de dificil imitaggio

pelos concorrentes, estio conforme Stopford (1999):

* escala de produgio

* tecnologias de processo

» tecnologias de produto

* tecnologias de comunicagio
«fontes de suprimentos e

s canais de distribuicio.

A vantagem de custos s6 existe se reconhecida pelo cliente na forma de pregos
cada vez menores.  As empresas de autopegas estabelecem a estrutura de pregos de um

produto imediatamente antes do desenvolvimento do mesmo, através de um processo de

cotacio.

As montadoras, conforme Avila (2001), pressionam a reducgio de pregos de venda
pela redugdio de custos fixos (administrativos, inclusive de estoques) ou custos variaveis
de producdo (redugdo do tempo de processamento ¢ de producdo), cobrando ainda,

solugdes inteligentes para reduzir despesas com processamento de pedidos.

De acordo com Avila (2001) a pressdo das montadoras para redugfio de precos
visa a redugio de custos para enfrentar a necessidade de baixar seus préprios pregos

finais aos distribuidores e cliente final, protegendo a fatia de mercado dos newcomers .
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“Aqueles fornecedores que quiserem permanecer na cadeia de
suprimentos das montadoras e, principalmente, préximos das mesmas, véo
precisar preparar-se rapidamente para atender a pré-requisitos de

exceléncia em qualidade e otimizag@o dos custos dos processos”.

Avila (2001).

2.6. A reduciio de custos de aquisicio, fabricacio e distribuicio

Combinar custos inferiores e diferenciagio, como estratégias paralelas, deve ser o
objetivo final de qualquer organizagio que pretenda garantir lucratividade por longo
prazo. No entanto, isso requer estender a logica da integragdo para fora dos limites da
empresa, inchiindo fornecedores e clientes. Neste contexto, um novo conceito surgiu na

década de 90: a gestdo da cadeia de suprimentos, conforme cita Christopher (1997).

E comum as empresas analisarem os proprios problemas, sem darem-se ao
trabalho de analisar cuidadosamente a cadeia de suprimentos como um todo, inclusive as
conseqiiéncias de suas atividades internas na cadeia de valores (Porter, 1986) para as
oufras empresas com que se relacionam. Exemplo disto sfo os excessos de estoques,

movimentagio desnecessaria de produtos, entre outros,

Na andlise de uma cadeia de valor, quase sempre verificam-se trés tipos de

configuracOes ao longo de sua extensdo:
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¢ Muitas atividades certamente criam valor;

e Muitas outras atividades ndo criam valor, mas sfio inevitidveis com as atuais

tecnologias e ativos de produgéo;

¢ Muitas atividades adicionais nfo criam valor e devem ser evitadas imediatamente.

A cadeia de suprimentos geralmente tem atividades de aquisi¢io, de fabricagfio e
de distribui¢do. A avaliagfio do valor agregado por cada elemento na extensdio destas trés
atividades ¢ necessaria para viabilizar a eliminagfio de desperdicios e a redugiio dos

custos.

2.7. A Formacio de Precos nas Autopecas — Mecanismos e Estratégias
A etapa de cotagdes, inserida na fase de desenvolvimento dos novos produtos para
as montadoras de veiculos, vem sendo encurtada em fungfio da urgéncia cada vez maior

de resposta para os clientes.

“Com o tempo reduzido para tomada de decisdo e envio de resposta, as
cotagdes tém sido elaboradas com a estrutura de custos refletindo tempos
padrdo ideais e, direcionando a aplicagio de processos industriais

conhecidos, embora recém descobertos”. (Avila 2001),

Apbs transmissdo da cotagdio para o cliente, o fornecedor aguarda a opgdo do
mesmo, entre sua cotagdio e as cotagdes da concorréncia. Pode ser decidido, pela
montadora, dar seqii€ncia ao desenvolvimento de um produto junto ao fornecedor de
methor oferta no composto entre prego e servigo oferecido. Também pode ser que mais de

um fornecedor seja convidado a dar inicio a execugfio de protdtipos.
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Muitas vezes os protétipos sdo gerados com ferramentas efou equipamentos
especificos para esta fase do desenvolvimento. A partir da execugfio dos protétipos é que
ocorre a verdadeira identificagio da complexidade do produto sendo desenvolvido. Neste

momento, nfo € niais possivel discutir a cotagdo enviada anteriormente.

Os processos industriais nas autopegas, estando em constante evolugio, vém
permitindo revisZo continua dos custos, que siio mantidos sob rigida gestdo. Os postos de
trabalho absorvem custos varidveis de produgiio ¢ sdo alvos de racionalizagdes por
terceirizagdes, por automagdes ou eliminago de operagdes que pouco, ou nada, agregam

de valor ao produto.

Uma tendéncia apontada no Guia do Futuro 2000/ 2020, da AutoData (p.45), é a
participagdo cada vez maior dos fabricantes de autopegas no fornecimento de sistemas
para a linha de montagem, além da utiliza¢do de robds nas tarefas de pouca ergonomia,
utilizagio de funciondrios multifuncionais exaustivamente treinados e menor nimero de
niveis hierdrquicos. Buscam-se recursos para atender & produgdio enxuta, flexivel e

personalizada.

Sabe-se que a busca pela conquista da preferéncia dos clientes, quando existe a
pressdo por redugdes de pregos proveniente destes mesmos clientes, pode levar os
fornecedores a oferecerem solugdes criativas para reduzirem seus Pre¢os no suprimento

de novos produtos.

O cliente orienta-s¢ pelo valor, além de pelo fator prego. B importante, entfo, a
vantagem de valor, ou seja, a qualidade do produto. Vandermerwe (2000), defende que o
verdadeiro foco no cliente consiste em obter valor “para” 0 mesmo, bem como obter

valor “do” cliente.
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Marcos Pace, em artigo publicado na revista Intermanagers (jul., 2000) aponta que
“é preciso reduzir custos para poder oferecer precos de mercado e sobreviver atendendo
as expectativas dos clientes nas extensas negociacses”. O mesmo autor registrou que a
vantagem de custo pode ser obtida através de meios como aumento de produtividade,
dilui¢o de custos fixos, e melhor administragfio de logistica. Para Vandermerwe (2000},
custos decrescentes asseguram & companhia o potencial para o crescimento sustentavel e,
para reduzir custos, ¢ necessario conhecer que valores sfo necessdrios no ciclo das

atividades de relacionamento com o cliente.

O enxugamento dos custos se reflete no prego de venda, através do Target Costing
(custeio alvo): a empresa define um prego de venda especifico, dado pelo preco de
mercado e, trabalha com o conceito do valor percebido pelo cliente, utilizando a técnica

para administrar estrategicamente seus lucros futuros. Assim, C =P~ L, onde:

¢ “P”¢ o prego de mercado;

® “L” ¢ o lucro que se deseja obter;

o ¢“C”é o custoalvo.

Definir prego com base em custos otimizados para o cliente ¢ a maxima proposta
do ABM - Activity Based Management explicado por Shank (2000) apud Avila (2001).
O ABM agrega outras ferramentas consagradas: o0 ABC — Activity Based Costing , o
Target Costing , ¢ a Cadeia de Valor. Para reducio dos custos, Shank (2000) sugere a
andlise de alto a baixo das atividades, além da reunifio destas atividades em processos
basicos de interagdo com os vendedores, clientes e funcionarios. Duas questdes precisam,

entéo, ser respondidas:
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* Quais processos realmente agregam valor ¢, quais nfo agregam?

¢ Para os processos que realmente agregam valor, como certificar-se de que

estamos utilizando as técnicas mais eficazes em matéria de custos?

De acordo com Ferro (1993),

“ a realidade verificada entre fornecedores brasileiros de partes, pecas e
componentes para as montadoras é curiosa. Existem apenas algumas
empresas competitivas internacionalmente, sendo que a maioria encontra-
se defasada em termos de produtos e de processos de fabricacdo. Sua
participacdo no mercado internacional ndo é expressiva e seus principais
mercados externos localizam-se nos paises menos desenvolvidos ou,
entdo, suas exportagOes se inserem na estratégia global das empresas

montadoras *.

A argumentagdio de Ferro pode ser corroborada com os dados do Sindipecas,

discutidos no capitulo 6 desta dissertago.

As empresas montadoras, para Zawislak et. al (1998), estsio adotando a estratégia
do global sourcing, com os chamados fornecedores globais para os sistemas e médulos
que compdem o automovel. Para conquistar maior atratividade neste mercado global, as
autopecas devem investir em tecnologia que signifique custos menores e produtos de
melhor qualidade. De qualquer modo, diz este autor, para que um novo padrio seja
alcangado, estas empresas devem ter claramente identificados seus gargalos tecnologicos,

adequando-se as mais recentes alteragdes de relacionamentos na cadeia de fornecimento.



“Com a escalada da inflagdo ~ 100% em 1964 — a industria seria
acusada de insuflar o processo inflaciondrio. As montadoras
reagiram a recessdo e as acusagdes de abusos nos precos
responsabilizando os fornecedores pelo alto custo de producdio.
Procuraram Iivrar-se do peso da tutelogem, wusando os
Jornecedores como espécie de escudo comtra as flutnacdes do
mercado, tentando tecer novas relagdes, mais proximas da
produgiio em massa, e contrdrias ao relacionamento cooperativo

construido pelos fornecedores.” Addis (1997, p.140).

Cita Garcia (1998), que com a abertura gradativa do mercado brasileiro 2
concorréncia estrangeira, deu-se inicio a um processo intenso de racionalizagio das
grandes empresas ¢ forte verticalizagio da producfio, contribuindo assim para minar ¢

liquidar as antigas praticas horizontais cooperativas tipicas aos anos 50.

“(..) a reorganizacdo da base de suprimentos das montadoras
instaladas no pais parece indicar que estas tém procurado mesclar
estratégias de pressdo e incentivos a um grupo sistematicamente
menor de fornecedores. E estes ditimos, seguindo uma tendéncia
mundial, cada vez tornam-se Jornecedores sistemistas, e assumem
para si mesmos a responsabilidade de gerenciar os custos de
transagdo envolvidos na producdo e fornecimento de sistemas

completos as montadoras”. Garcia (1998, p.1).
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Nzo ha compartilhamento de riscos das montadoras com seus fornecedores e, 0s
niveis de solu¢do conjunta de problemas ainda € visto como limitado. Neste sentido, a
atitude das montadoras na negociagdo ainda ¢ vista como inflexivel e pouco cooperativa,

sendo que o prego ainda ¢ o principal elemento no processo de decisdo de compras.

2.8, Consideracdes Finais do Capitulo

Através da analise bibliografica deste capitulo, foi possivel avaliar da seguinte

forma o cenario econdmico das autopegas no universo delimitado:

- O mercado automobilistico nacional ¢ um mercado com grande potencial de
crescimento e isto significa que as autopecas tem que estar preparadas para o
crescimento € o aumento de competitividade cada vez maior, em funglo da

globalizag8o e necessidade continua de reducdio de pregos e melhoria na qualidade.

- O processo de cotagdo (consulta de pregos) de novos produtos realizados pelas
montadoras, em fun¢fo da globalizacio e das novas tecnologias de informacsio,
precisa ser cada vez mais rapido e acurado por parte dos fornecedores. Desta forma
evitam a perda de negdcios por falta de agilidade ou, por gerar para os gestores
mformagdes distorcidas de custos, fagam com que a tomada de decisdes de
precificacdo e a avaliagio do potencial para a redugfio de preco ao longo tempo (em

funcdo de possiveis melhorias futuras nos processos), sejam equivocadas.
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CAPITULO 3

EVOLUCAO DA CONTABILIDADE DE CUSTOS E O USO DAS
INFORMACAOES DE CUSTOS PARA A FORMACAO DE PRECOS

O objetivo deste capitulo é fazer uma revisdo cronolégica dos conceitos da
contabilidade de custos, para se obter melhor entendimento do posicionamento atual deste

ramo do conhecimento. Além disso serdo abordados aspectos da formagio de precos

baseadas em custos.
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3.1. O Surgimento da Contabilidade de Custos

A Contabilidade de Custos, conforme Martins (1996, p.19), nascen da
Contabilidade Financeira, em fungiio da necessidade de avaliagio de estoques na
industria. A avaliacdo de estoques ¢ a apuragfo de resultados na era anterior , a era

mercantilista, era muito simples:
Estoques Iniciais
(+) Compras
(-) Estoques Finais
(=) Custos das Mercadorias Vendidas
Para valorar os estoques, apenas se verificava o montante pago por cada item.

Com a era industrial, a apuragfio dos resultados e a valoragio dos estoques tomou-
se mais complexa, ja que ao contrario da era mercantilista, no estavam tio disponiveis
0s dados para atribuir valores aos estoques. No caso da era mercantilista, bastava a
verificagdo dos valores pagos aos itens de estoque, enquanto na era industrial, estes

valores seriam substituidos pelos valores pagos pelos fatores de produgio utilizados.

A determinagio dos gastos que incidem diretamente nos produtos, € por isto
denominados custos diretos, teoricamente é muito simples. O problema surge quando se
deseja saber quanto cada produto ou servico consome dos recursos indiretos que existem

€Omo suporte as operagoes.
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Conforme Cogan { 1999, p.16 ), esse esforco de custeio, ou seja, de apropriagdo
dos custos indiretos aos produtos passa por rateios baseados em volume da chamada
“contabilidade tradicional de custos”, pelo custeio direto, pelo custeio baseado em
atividades (ABC), pelo custeio meta, ainda passando por instrumentos metodoldgicos

como teoria das restricSes, custeio kaizen, custeio do ciclo de vida, etc.

Sera utilizada para descrever a evolugZo dos sistemas de custeio, a metodologia
empregada na obra de Ferrara ( 1995 ) apud Cogan ( 1999) que divide historicamente esta

evolugdo em quatro fases:

- Primeira Fase: A era da Revolugio Industrial e o Custeio por Absorgéo

- Segunda Fase: A era do Custeio Direto e da analise custo-volume-lucro

- Terceira Fase: Custeio e Gestio Baseados em Atividades

- Quarta Fase: Custeio Meta

Néo se fard neste capitulo diferenciagio entre custo e despesa, nem se tratard a
questdo da avaliagdo de estoques. Quando diferenciados na literatura, custo é utilizado
para identificar gastos na producfic e o termo despesas para gastos que se referem as

etapas pos fabricagdo ( despesas de vendas, gerais e administrativas).
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3.2. A Primeira Fase: Da Revolucdo Industrial até os anos quarenta

De acordo com Cogan (1999, p.19 ) , a primeira fase regeu o custeio da
Revolugfo Industrial até os anos quarenta e se caracterizou pelos custos voltados para a
engenharia. A dificuldade de determinagfo dos custos indiretos era resolvida através de

rateio com algum fator volumétrico (custeio por absorgio).

3.3. A Segunda Fase: A analise custo-volume-lucro/custeio direto até os anos
oitenta
Ainda conforme Cogan (1999, p.23 ), esse fase se estendeu dos anos quarenta
at¢ os anos oitenta. Neste paradigma foi feito a distingio entre custo fixo e custos
variaveis, propiciando a andlise do custo-volume-lucro e ao custeio direto, em

contraposi¢@o ao custeio por absorgio.

A forma tradicional de apropriar custos/despesas indiretas para os
produtos/servigos, com os custos diretos representando a quase totalidade dos custos,
eram admissiveis. Com a crescente participagdo dos custos indiretos, esse procedimento

de apropriago se tornou obsoleto.

Embora a fase do custeio direto/varidvel, com a separagdo dos custos indiretos em
variaveis e fixos seja mais significativo do que o custeio por absorgdo, ainda assim os

resultados ficam longe das necessidades atuais conforme Cogan (1999, p.25).

Dentro desta fase, surgiu o importante conceito de margem de contribuigio, que
dentro dessa nova 6tica, passa a ser tomada como aproximacio da lucratividade, a menos
dos custos indiretos (normalmente os fixos) que ndo puderam ser imputados aos

produtos/servigos. Desta forma, a margem de contribuigio representa a diferenga entre o
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prego de venda e os custos e despesas variaveis (os custos diretos e os indiretos aplicados
diretamente aos produtos) e algum custo fixo identificado diretamente ao respectivo

produto/servigo.

Dessa forma, os custos fixos nfo distribuidos aos produtos sio aqueles necessérios
para a operacionalizacfio dos produtos da empresa, e desta forma a tomada de decisiio sera
baseada nas margens de contribuigdo. “ Trata-se portanto de uma ferramenta importante,
mas ainda deficiente para representar a realidade dos fatos, que é a verdadeira

lucratividade de cada produto . Cogan (1999, p.25)

3.4. A Terceira Fase: a partir do final dos anos oitenta, a era do custeio
baseado em atividades

Em 1991 o CAM — 1 ( The Consortium for Advanced Manufacturing —
International ) definiu o custeio baseado em atividades ( ABC — Activity Based Costing )
como um metodo que reconhece a relagiio causal dos direcionadores de custos para
custear as atividades através da mensuracdo do custo e do desempenho do processo
relativos as atividades e aos objetos de custos conforme Cogan (1999, p.43 ). Dessa
forma, os custos sio imputados 4s atividades baseado no usc dos recursos, depois

imputados aos objetos de custos (produtos ou servigos) baseados no uso das atividades.

O custeio ABC tem como foco os recursos e as atividades como geradores de

custos, enquanto que o custeio tradicional focaliza os produtos como geradores de custos.
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3.5. A Quarta Fase: a partir dos anos 90 - a era dos custos voltados para o
mercado ( custeio meta )

A partir dos anos noventa, um novo paradigma se inseriu no gerenciamento de
custos. Foi utilizado primeiramente na indstria japonesa e ¢ origindrio da Engenharia de
Valor (EV) criada nos Estados Unidos de acorde com Monden (1999, p.5). Em funcfio da
necessidade de se garantir um determinado lucro final, com absorgio de todas as
despesas, ¢ determinado o custo meta ou custo alvo (custo maximo permitido para

garantir determinada lucratividade).

Este paradigma quebrou o pensamento vigente até entdo que, considerava o custo
dos produtos como fator fundamental para a fixagio do prego de venda . Desta nova
forma, o custo € necessario para dar suporte a decisdes estratégicas de entrar ou ndo em

determinado mercado, ou se manter ou nio nele.

Ao contrario do que se fazia até entdio, o prego de venda ¢ que ¢ usado para
determinar o custo que o mercado ird admitir. Desta forma, o preco conduz aos custos em

0posicdo ao conceito em que o custo determina o preco.

Ainda afirma Cogan (1999, p.96 ):

“ esse novo paradigma questiona a validade de qualquer dos anteriores
baseados nos custos padrdo de Frederick Taylor e de seus
contemporadneos — e que eram custos voltados para a engenharia.. E que,
na realidade, estdo sendo parcial ou totalmente alterados pelos custos

voltados para o mercado.”
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O custo meta corresponde ao prego que os clientes estdo dispostos a pagar para o

produto, deduzido o Iucro que o empreendedor determinou para o produto/servigo.

De acordo com Cogan (1999, p.97) “ a melhor maneira de reduzir custos é
implementar o custeio meta na fase de desenvolvimento do produto. Isto porque quase

80% dos custos de um produto/servigo sdo determinados no estdgio de projeto “ .

Monden (1999, p.27) afirma que o custo-alvo incorpora a administracio do lucro
em toda empresa durante a etapa de desenvolvimento do produto.

Especificamente, esses esforgos em toda empresa incluem conforme Monden (1999,

p.27):

“ 1) planejar produtos que tenrham a qualidade de agradar ao
consumidor

2} determinar os custos-alvo (inclusive custos de investimento alvo) para
que 0 novo produto gere o lucro-alvo necessdrio a médio ou longo prazo,
dadus as condigdes de mercado correntes

3) promover maneiras de fazer com que o projeto do produto atinja os
custos-alvo, ao mesmo tempo em que satisfaca as necessidades do
consumidor por qualidade e pronta entrega..”
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3.6. Sistemas de Custos no Processo de Formacio dos Precos

No cenario competitivo atual, mesmo as empresas de grande porte lucrativas
precisam estar atentas ao momento que, em funglo da grande diversificagio das

atividades, se tora dificil identificar as areas lucrativas das que estdo dando prejuizo.

A decisdo de pregos envolve variaveis externas as de custos tais como:; setor de
atividade da empresa, cendrio econdmico externo, elasticidade de demanda,
caracteristicas do produto, etc. Entretanto a maioria dos autores consultados (vide
bibliografia no final do capitulo) concordam que os custos tem um importante papel em
qualquer decisdo que envolva fixagdo de pregos, sejam eles considerados direta ou

indiretamente.

3.7. Utilizacdo de Custos para Formacio de Precos
Segundo Cashin & Polimeni (1982) apud Souza & Rodrigues (2000), sejam quais
forem os objetivos da politica de pregos, a administragio necessita de dados relativos aos

custos atuais e futuros de produgio, além das tendéncias econdmicas e industriais.

Kotler (1986) apresenta os seguintes modelos de determinagio de precos:
- determinagdo de precos orientadas pelos custos
- determinagéo de pregos orientada para a demanda

- determinagéo de pregos orientada para a concorréncia

Hilton (1988) apud Souza & Rodrigues (2000) comentam um experimento

empirico no sentido de testar a teoria de Lere (1986), a qual tentava derrubar a Teoria
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Econdmica da Empresa, utilizando-se de procedimentos heuristicos de decisfo no
desenvolvimento de uma teoria de fixagfo de pregos baseada nas informagdes contabeis

de custos.

De acordo com a teoria econdmica, sob condi¢des de certeza, a maximizacgio da
lucratividade sobre o prego do produto seria obtida igualando-se o custo marginal &
receita marginal. Tal teoria caracterizava-se pelo fato de nfio considerar as informages
sobre o custo do produto, ainda que diversos estudos sugiram que os custos contibeis
sdo amplamente utilizados como base para fixagio do prego do produto. Para Lere
(1986) apud Souza & Rodrigues (2000) o custo contabil de um produto poderia
substituir 0 custo marginal utilizado pela teoria econdmica no estabelecimento do prego
do produto, oferecendo vantagens adicionais por ser menos oneroso e sem o fator

limitativo da racionalidade existente na teoria econdmica.

* Comumente, observa-se uma certa tendéncia a superestimar ou subestimar
a importdncia dos custos na fixagdo dos pregos, conforme [...] Embora se
saiba que aqueles custos exclusivamente contdbeis nio sdo suficientes e que
algumas modificacbes se fazem necessdrias para que os mesmos possam
suprir as necessidades de informagdes por parte dos administradores dentro
do processo decisdrio de determinagdo de pregos.”

Souza & Rodrigues (2000)

Os critérios de custos para determinagfio de precos mais comumente referendados
na literatura consultada s§0: custo por absor¢iio ou pleno, custo marginal e retorno sobre o

investimento.



3.8. Abordagem do Custeio por Absorcio

Nessa abordagem, as empresas tentam estabelecer o prego de venda considerando

o custo total de produgfio, acrescidos dos custos de administracio e de vendas, mais uma

margem de lucro esperada, havendo desta forma, uma recuperagio total dos custos.

A principal critica que sofre esta abordagem, embora esteja de acordo com os
principios contabeis, € o uso de custos historicos, considerado por varios autores, de

pouca utilidade no processo decisdrio em ambiente inflacionario, além das formas de

rateio dos overheads.

Exemplo:

Tabela 3.1. Exemplo de Custeio por Absorcéio

Produto
Matérias-primas 15,00
Maio de obra direta 4,00
Caustos indiretos de producio 9,00
Custos de Produgio 28,00
Despesas de vendas e administracio 6,00
Custos de Producio e Venda 34.00
Margem de lucro antes do imposto de renda 11,90
(35% do custo de producio e venda)
Preco de Venda 45,90

Fonte: Adaptado de Cogan ( 1999).
Para minimizar os efeitos negativos da arbitrariedade do rateio dos overheads, o
ABC “sofistica” a distribuiciio dos custos indiretos, alocando os mesmos e outros

recursos orgamizacionais as atividades e apos, realoca-se para aqueles produtos que
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demandam estes recursos indiretos. Essa metodologia, conforme Cogan (1999), permite
ao gestor direcionar sua atengdo aos produtos e processos que melhor contribuem para o

aumento da lucratividade.

3.9. Abordagem do Custo Marginal (varidvel)

Nesta abordagem, os custos s3o considerados de acordo com o seu comportamento
em fungfo das variagbes no volume de produgio, apropriando ao produto apenas os
custos varidvels, ou seja, apenas os relacionados ao volume de produgfo. Os custos fixos
s@o considerados como despesas do periodo. O custo marginal também é conhecido como
prego de recuperagiio dos desembolsos, sendo o preco minimo abaixo do qual, seria

gerado prejuizo monetario.

Como vantagens dessa abordagem, alguns autores apontam o calculo dos pregos
minimos de vendas, a anilise do ponto de equilibrio, a alavancagem operacional e a
escolha de produtos mais rentaveis, a distingfio entre custos fixos e variaveis, 0 gue a

curto prazo facilita as projecdes.

Esta abordagem evita as subjetividades decorrentes da alocagio dos custos fixos
de produgdo, bem como a distribuicsio de despesas administrativas e comerciais comuns
aos produtos. Como desvantagem, apontam a dificuldade em separar com realismo os
custos fixos dos varidveis nos custos reais e a sua nio aceitacfio por parte dos auditores,

contadores ¢ a legislagio fiscal.



Exemplo:

Tabela 3.2. Exemplo de Custeio marginal (varidvel)

Produto

Matérias-primas 16,00

Outros custos variaveis 4,00

Despesas variaveis de vendas e administracio 6,00
Total dos Custos e Despesas Marginais (varidveis) 26,00

Custos indiretos de producio 9,00

{Fixos + Despesas Operacionais fixas)
Custo de Produgiio e Venda 35.00
Fonte: Cogan ( 1999 ).
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Horngren (1988) afirma que, consiste uma perigosa ¢ exagerada simplificacfio de

um dos mais complexos problemas gerenciais, afirmar que o custeio varidvel ou custeio

por absorgdo proporcionam o methor guia para decisdo de fixagdo de pregos.
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3.10. Alguns outros fatores na Formacio de Precos

3.10.1. Utilizacio da Demanda para Determinacio de Precos

Neste tipo de abordagem, a intensidade da demanda é observada. Kotler (1986)
cita ainda como exemplo a discriminagfo de prego em que um bem especifico € vendido

por dois ou mais pregos que nio refletem uma diferenga proporcional de custos marginais.

3.10.2. Utilizacdo da Concorréncia para Determinaciio de Precos

Nesta abordagem, a empresa fixa seus pregos, baseando-se no prego que os seus
concorrentes estdo praticando. Este método é amplamente praticado, entre outros casos,
quando os custos sdo de dificil mensuragdo. Neste caso acredita-se que o preco médio

representa a sensibilidade do setor em relagfio ao retomo justo.

Quando a empresa opera com um produto homogéneo em um mercado altamente
competitivo, terd pouca escolha para determinar seus pregos. Neste caso, o seu grande

desafio serd o controle dos seus custos.

Lanzilotti (1958) apud Souza; Rodrigues (2000) relatam uma pesquisa que
constatou atraves das vinte maiores empresas americanas, com o objetivo de investigar os
objetivos de suas politicas de pregos, que os principais objetivos citados foram: o retorno
sobre o investimento, manutengdo da participagio no mercado, enfrentar a concorréncia e

estabilizar os pregos do ramo da industria.
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Gordon et.al. (1980) apud Souza & Rodrigues (2000) apontam a lucratividade
global como principal objetivo da fixagiio de pregos, porém consideram que o retorno
sobre o mvestimento, a participagio no mercado e as vendas globais sio tio importantes
quanto a lucratividade global. Nesta mesma pesquisa, 2 margem de lucro, liquidez e
relagdes industriais foram considerados de menor importincia na definicio da politica de
pregos. O tamanho da empresa, o tipo do produto ¢ a intensidade da competiciio, também
sdo muito importantes. Lanzilotti (1958) observou que, normalmente o custo dos produtos
era decorrente da politica de pregos adotada pela empresa, € nunca o inverso. No entanto,
em decorréncia da inimeras pressOes externas sofridas pela empresa e a sua estratégia de
planejamento, fica dificil afirmar se ha uma relagfio direta com as informacdes de custos

analisadas pelo tomador de decisdes, ainda que se reconhecesse sua importincia.

Gordon et.al. (1980) concluiram nessa pesquisa que, tanto 0s custos quanto as
condi¢Ges mercadolégicas eram relevantes para a determinagéio de pregos especificos para
linhas de produgdio. O grau de utilizagio das informagdes de custos dependia do produto

em questio.

Ainda na mesma pesquisa, ndo conseguiu-se visualizar diferengas significativas
quanto a preferéncia entre que custos eram utilizados para determinagio de preco. Os
resultados indicaram que tanto dados de custo histérico, custos de reposicéo e valor
corrente de mercado, eram igualmente utilizados com freqiiéncia, e a maioria dos
administradores declarou que normalmente utilizava-se de mais de um valor de custos na

fixag8o de pregos.



54

3.11. Consideracdes finais do Capitulo

Com este capitulo, inserindo-nos a0 desenvolvimento histérico da contabilidade
de custos, conhecendo as metodologias existentes e as principais diferencas entre as
diversas abordagens, pode-se ver as metodologias de custeio da contabilidade de custos

como reativas ao desenvolvimento econdmico e industrial .

Demonstrando-se algumas metodologias para determinagéo de precos baseados
em custos, pode-se ter a visdo de como se pode distorcer pregos baseados em custos,
quando estes custos ndo sdo acurados. Desta forma, uma determinaciio nio acurada de

custos, pode levar & tomada de decisbes gerenciais equivocadas.
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CAPITULO 4

O NOVO AMBIENTE DE NEGOCIOS E OS SISTEMAS DE
CUSTOS

O ambiente empresarial esti em constante mutagdio. A revolucio tecnolégica esta
quebrando os antigos e definindo novos ciclos de vida dos produtos, além de reformular
Os comportamentos organizacionais como decorréneia da integracio das filiais e
departamentos através da tecnologia da informacdo.

Atualmente, se o seu sistema de informagdes nfio tiver agilidade para gerar
informagGes de suporte para cotar (precificar produtos a pedido de clientes) um produto
de imediato, vocé pode perder o seu cliente para um concorrente.

Hamel e Prahalad (1995) apud Bezerra & Pinheiro (2000) defendem que as

empresas néo sobreviverdo somente com reestruturagdes operacionais.
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4.1. A Era da Informacio

A informacdo € hoje um ativo de grande valor para as organizacdes. Kaplan &
Norton (1997) apud Bezerra & Pinheiro (2000) afirmam que :
Y os funciondrios devem agregar valor pelo que sabem e pelas
informacbes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o

conhecimento de cada funciondrio passou a ser fator critico de sucesso

para as empresas da era da informagdo”.

Na realidade atual, a gestfo da informacdo € uma potente arma para uma empresa
conseguir se tornar competitiva. A informago, nesse novo contexto, tem ¢ importante
papel de suportar o processo de gestdo da empresa, permitindo uma maior flexibilizagfio

do comportamento empresarial.

4.2. Os Sistemas de Custos Para Informacio Gerenciais

Como a acurdcia da informagfio € peca fundamental na conducdo das
organizagGes, os sistemas de informagdo gerencial “tradicionais” tem sido questionados.

Ha os que criticam o fato dos sistemas tradicionais distribufrem de forma aleatéria
0s custos indiretos aos produtos. Com a crescente participacio dos custos indiretos em
relagio ao custo total de fabricagdo, a utilizacio de uma base de rateio arbitraria para
distribuic8o deste custo pode distorcer o custo final dos produtos.

Existemn os que sugerem que a contabilidade gerencial amplie sua abrangéncia e
passe a gerar informagdes que auxiliem decisdes de cunho estratégico. Para isso, a

Contabilidade teria que ultrapassar os limites da organizacdo, enxergando a empresa
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como um sistema aberto dentro de fatores como: concorréncia, ambiente externo,
fornecedores, clientes, etc.
Johnson e Kaplan (1996) apud Bezerra & Pinheiro (2000) afirmam:
* atualmente, as informagdes de contabilidade gerencial, condicionadas
pelos procedimentos e pelo ciclo do sistema de informes financeiros da
organizacdo, sdo atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas
demais para que sejam relevantes para decisdes de planejamento e

controle dos gerentes”.

Os sistemas “tradicionais” de contabilidade gerencial, além de ndo propiciarem
informages oportunas e relevantes para os gestores, nfio conseguem fornecer custos

precisos dos produtos, conforme Bezerra & Pinheiro (2000).

4.3. Gestio Estratégica de Custos

A Gestdo Estratégica de Custos teve origem na necessidade de se ter disponivel
uma metodologia que refletisse de forma mais acurada os custos nas organizacdes e desta
forma, melhorar o gerenciamento de custos nas industrias ditas “de tecnologia avancada”,
que usam ferramentas como MRP (Planejamento de Necessidade de Materiais), MRP-II
(Planejamento de Recursos de Manufatura), CAD (Projeto Assistido por Computador),
JIT (Just in Time} e TQM (Total Quality Management) entre outras.

Em 1986 o CAM-I(The Consortium for Advanced Manufacturing—International ).
organizou um grande debate com participagdo de inddstrias, consultorias e universidades,
com o objetivo de discutir e definir os aspectos que deveriam ser levados em consideragio

no gerenciamento de custos no novo ambiente tecnolégico. Este evento propiciou o
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langamento dos fundamentos do que ficou conhecido por Sistema de Gerenciamento de

Custos { CMS — Costs Management System ).

Segundo Berliner & Brimson (1992} apud Bezerra & Pinheiro (2000) ,
“o avanco tecnoldgico mudou drasticamente o perfil dos custos de
manyfatura. Os custos diretos estdo caindo, enquanto os custos de
depreciacdo, engenharia e processamento de dados estdo subindo. Isto
resultou em taxas de overhead (custos indiretos) mais altas, afetando a

base sobre a qual os custos tém sido alocados (a méo de obra)”.

Neste contexto, aumentaram os valores alocados ao grupo overhead, obscurecendo
o custo real de producio.

“ Os seguintes pressupostos geraram o aparecimento do conceito do
CMS:
- forte competi¢do
- alteracdo das bases para cdlculo de custos (empresas de alta
tecnologia)

- necessidade de informacdes gerenciais, operacionais e estratégicas.

Os seguintes conceitos estdo por trds do Sistema de Gerenciamento de

Custos(CMS ):

- melhoria continua na eliminagdo de custos que ndo adicionam valor
- contabilizacdo de atividades

- objetivos orientados pelo mercado, incluindo custo meta

- melhoria no acomparnhamento dos custos para realizacdo dos

”»

- objetivos gerenciais .

Bezerra & Pinheiro (2000)
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Os conceitos-chave do CMS incorporam a idéia de que os custos sdo incorridos
em fungdo de atividades dentro das empresas, sendo estas as responsdveis pelo consumo
dos recursos disponiveis. Esta idéia se contrapdem a idéia anterior de que os produtos
sdo a razdo do consumo de recursos.

Em mercados altamente competitivos, o preco de venda é definido de acordo
com a fatia de mercado que a empresa quer obter. Se os custos do produto excederem o
custo meta definido como ideal, sé resta como alternativa para a empresa reduzir os
custos para que seu produto continue competitivo.

Para se reduzirem os custos pode-se:
- aproveitar os ganhos conseguidos pela curva de aprendizagem

- implementar filosofia de melhoria continua eliminando desperdicios.

4.4. Objetivos do CMS (Costs Management System — Sistema de Gerenciamento de

Custos)

O CMS propde que se aperfeigoe a alocagio dos custos. O aperfeicoamento viria
pela determinagio da relacdo causal entre consumo de recursos e as atividades, bem como
na determinacio de como as atividades vio sendo consumidas pelos diversos produtos.
Quanto melhor a apropriacio dos custos aos produtos, melhores seriam as informacoes

para fixagdo de precos, andlise de lucratividade e reducfio de custos.

Os objetivos do CMS de acordo com Bezerra & Pinheiro (2000), definido por

seus idealizadores como sistema gerencial de planejamento e controle de custos, s3o:
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- identificar custos dos recursos consumidos na execucio de atividades significativas

- determinar eficiéncia/eficdcia das atividades executadas

- identificar e avaliar novas atividades que possam melhorar desempenho futuro da
empresa (administra¢io de investimentos)

- realizar os trés objetivos anteriores em ambiente de mudanca tecnolégica.

Desta forma, a primeira diferenca importante que aparece em relacio aos
“sistemas tradicionais de controle de custos” € a evidenciagio dos custos que ndo
adicionam valor. Isto viabiliza o processo de melhoria continua na eliminacio dos

desperdicios.

4.5. Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing) como Espinha

Dorsal do CMS

A Contabilidade por atividades foi disseminada como Custeio Baseado em
Atividades (ABC) e € o alicerce conceitual que carrega as inovagbes propostas pelo
CMS.

Pelo método ABC, os recursos de uma empresa sdo consumidos por atividades e
nao pelos produtos fabricados. Os produtos surgem como conseqiiéncia das atividades

estritamente necessdrias para fabric-los efou comercializé-1os.

O ABC € uma técnica de custeio em que os custos indiretos s3o apropriados aos
produtos através de bases nfo relacionadas necessariamente aos volumes dos fatores de
produgédo. O “custeio tradicional “ considera como custos e despesas diretos dos produtos

fabricados, apenas os materiais diretos e a méo de obra direta. Em contrapartida, o ABC
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considera como direto os custos e despesas antes tratados como indiretos, ndo mais em
relagio aos produtos fabricados mas, as atividades necessérias para fabricd-los conforme

Bezerra & Pinheiro (2001) no quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Esquema de atribui¢io ABC

RECURSOS ==> ATIVIDADES => PRODUTOS
T )
direcionador de direcionador de
recursos atividades

Fonte: Bezerra & Pinheiro (2001)

Pode-se visualizar com o quadro 4.1 que os produtos recebem os custos gerados
apenas pelas atividades que realmente usam através primeiramente dos direcionadores de
recursos e depois dos direcionadores de atividades. Desta forma os custos sdo imputados

apenas aos seus geradores, fazendo relagio entre causa e efeito para os custos.
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4.6. Os Custos como uma Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva de acordo com Porter (1990, p.2), surge como
decorréncia do valor que uma empresa consegue gerar para seus clientes e que ultrapasse
0 custo de fabricagio pela empresa.

A gestdo da organizagdo e a vis#io da cilipula na estruturagio da mesma, pode
estimular ou nibir avangos na conquista de inovagfio em tecnologias de automacio, que
podem fazer parte da construgdo de uma vantagem competitiva de custos ou
diferenciacdo. Como um recurso para transformacfo tecnoldgica dos processos
industriais, Porter (1989) oferece estratégias genéricas, conforme o quadro 4.2:

Quadro 4.2. Tecnologias do processo e estratégias genéricas .

LIDERANCA NO CUSTO

DIFERENCIACAQ

ENFOQUE NO CUSTO

ENFOQUE NA DIFERENCIACAQ

Aperfeigoamento no
processo da curva de
aprendizagem para reduzir
consumo de material ou
reduzir o insumo de mio de
obra.

Desenvolvimento do
processo para aumentar

economtas de escala

Desenvolvimento do
processo para
suportar tolerdncias
altas, mator controle
da qualidade,
programagao mais
confidvel, tempo de
resposta aos pedidos
matis rapido e outras
dimensdes que
elevam o valor para o

comprador.

Desenvolvimento

do processo para ajustar
a cadeia de valores as
necessidades de um
segmento de modo a
reduzir o custo de servir

este segmento.

Desenvolvimento do processo para
ajustar a cadeia de valores &s
necessidades do segmento, de modo 2

elevar o valor para o comprador.

Fonte: Tecnologia do processo e do produto ¢ as estratégias genéricas. (Porter, 1989, p.166)
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As estratégias genéricas descritas por Porter (Custos e Diferenciagiio) sdo a base
para a construcdo de uma vantagem competitiva de custos ou de diferenciacdo. Dessa
forma, referendam a vantagem competitiva de custos, jd que a diferenciacio s6 &
premiada com maior preco pago pelo cliente, gerando maior rentabilidade, se esta

diferenciagdo tiver custo compativel com o valor criado para o mesmo.

Ainda diz Porter (1990, p.2) :
“ O valor é aquilo gue os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor
superior provém da oferta de precos mais baixos do que os da
concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios

22

singulares que mais do que compensam um prego mais alto.

De acordo com Porter (1990, p.9), existem dois tipos de vantagem competitiva:
lideranga de custo e diferenciacdo. Para que uma empresa tenha um desempenho acima da
média de seus concorrentes, tem que ter uma vantagern competitiva sustentdvel, entre elas
0 baixo custo. A sustentabilidade de uma estratégia, exige que a vantagem competitiva
alcangada por uma empresa resista 4 reagéo e imitacio da concorréncia ou i prépria

evolucdo industrial, conforme Porter (1990, p-18).

A grande maioria dos gestores certamente reconhecem a importincia da lideranca
de custo ou da redugdo de custo, j4 que segundo Porter estas metas sio contempladas em
muitos planos estratégicos. Para Porter (1990, p.18), “ o custo é também de importdncia
vital para estratégias de diferenciacdo porque um diferenciador deve manter o custo

proximo da concorréncia”,
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Estudos de custos costumam concentrar-se nos custos de fabricacio, deixando de

fora os custos com marketing, distribuig#o, servigos e infra-estrutura .

Segundo Porter (1990, p.57) :
“ a auséncia de uma metodologia sistemdtica para a andlise do custo na
maioria das empresas € a base para problemas como:
- ndo reconhecimento das interagdes entre atividades que podem afetar
custos.
- Dificuldade para avaliacdo dos custos dos concorrentes ( normalmente

avaliam somente custos de matéria prima e mdo de obra).”

4.6.1. A Vantagem de Custo e sua Obtencio

Para um empresa contar com uma vantagem de custo, seu custo acumulado de
todas as atividades de valor tem que ser mais baixo do que o custo dos concorrentes.

Para Porter (1990, p.89 ), o valor estratégico da vantagem de custo tem que ser
baseado em sua sustentabilidade. Para ser sustentdvel, as fontes da vantagem de custo
tem que ser de dificil imitacdo ou réplica.

E possivel a obtencio de uma vantagem de custo através de :

- controle dos direcionadores de custos

- reconfiguragfo da cadeia de valores

Para a obtengdo da vantagem de custo através dos direcionadores de custos, a
empresa deve ter uma vantagem com respeito aos direcionadores das atividades mais

importantes, ou seja, das atividades que representem uma propor¢ao mais significativa
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dos custos totais. Se por exemplo, a parcela mais importante dos custos € a logistica de
distribuicdo, o gerador de custos de localizacio precisa ser melhor controlado e

administrado, com objetivo de ser menor que o da concorréncia.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica (projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto). A
reconfigurag@o da cadeia de valores é a adogdo de uma maneira diferente de projetar,
produzir, distribuir ou comercializar o produto/servico. J4 que estamos falando de uma
vantagem de custo, a reconfiguracfo da cadeia de valores tem que ser feita de forma que
as atividades se tornem mais eficientes.

As duas vantagens de custo que estamos discutindo, de acordo com Porter (1990,
p-91), ndo sdo mutuamente exclusivas.

Os bem sucedidos lideres de custo conforme Porter (1990, p-91), obtém a
vantagem de custo de vérias fontes dentro da cadeia de valores. Para que a vantagem
competitiva seja sustentivel, deve se originar de varias fontes dentro da cadeia de valores,
ou seja, provém de muitas atividades. Dessa forma, se torna se torna diffcil a imitagio
pela concorréncia.

Para alcangar a lideranca nos custos, a empresa tem que examinar cada uma de
suas atividades, buscando oportunidades para reduzir custos. A reducio nfo
“administrada” dos custos pode eliminar uma vantagem de diferenciacio. Assim as
empresas devem procurar a reducdio dos custos de suas atividades que ndo influem no
fator diferenciagio, ou que conscieniemente sacrifigue parte da diferenciacéo,

favorecendo uma melhora na posigio dos custos relativos.
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Ainda segundo Porter (1990, p.91), a empresa que identifica sua cadeia de valores
¢ diagnostica os direcionadores de custo das atividades de valor significativas, terd a
vantagem de custo, controlando esses direcionadores de uma formma melhor que os
concorrentes, ou seja, através do controle dos direcionadores, obtendo menores custos das

atividades principais.

4.6.1.1. A vantagem do custo através do enfoque

Uma vez que uma empresa dedique seus esforgos para um segmento especifico e
bem escolhido, desta forma utilizando uma cadeia de valores mais eficiente, tem a
possibilidade de reduzir seus custos sensivelmente. Os segmentos industriais
normalmente surgem pela variedade de produtos, grupos de compradores ou de dreas
geograficas que exigem cadeias de valores diferentes, ou que os direcionadores de custos

diferem.

4.6.1.2, Sustentacio da Vantagem de Custo

Para ser sustentdvel, a vantagem de custo segundo Porter (1990, p.103), deve
conter dificuldades para imitagdo pelos concorrentes. Como condutores (direcionadores)
mais sustentdveis o autor citado lista:

- Escala: o custo € normalmente alto para os concorrentes replicarem

- Inter-relagdes: com unidades irmas, pode forcar a concorréncia a
diversificar-se para acompanhar a vantagem no custo

- Elos: € de dificil detec¢fio e exigem coordenagfio entre linhas

organizacionais ou com canais e fornecedores diferentes.
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- Aprendizagem patenteada: de dificil obtenc@o, porém mais dificil
para 0s concorrentes equipararem-se, €aso a patente possa ser
mantida.

- Escolha de politicas para criar tecnologia de processo ou produto
patenteada: as inovacdes no processo sdo em geral mais sustentaveis
do que as inovacSes nos produtos, uma vez que € muito mais fécil
manter o processo em segredo do que o produto, que
disponibilizado, estd a disposicio de todas as fécmicas de

benchmarking.

4.6.2. A Vantagem de Custos e a Analise Estratégica de Custos

Sistematizando a busca pela vantagem de custo sustentdvel, Porter (1990, p.108)
sumariza 0s eventos necessarios: identificagio da cadeia de valores apropriada e

designacao de custos e ativos.

I3

1. Diagnosticar os direcionadores dos custos de cada atividade de valor e verificar a interacdo.

2. Identificar a cadeia de valores dos concorrentes e as fontes de diferengas de custos.

3. Desenvolver uma estralégia para reduzir a posicdo dos custos relativos, através do controle
dos direcionadores dos custos ou da alteragdo da cadeia de valores.

4. Assegurar que os esforcos de reducdo de custos ndo acabem com a diferenciacdo, ou quando
desta opcdo, verificar os custos/beneficios.

5. Verificar a sustentabilidade da estratégia de reducdo dos custos.”

Porter (1990, p.108)
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4.7. Consideracdes Finais do Capitulo

Este capitulo, explorou o novo ambiente empresarial como gerador de novos
sistemas de informacBes para custos, que deu origem ao CMS e 0 ABC. Os custos € a
diferenciagio sdo as duas vantagens competitivas fundamentais, porém mesmo a
diferenciacio tem que ser vantajosa em termos de custos, para COmpensar o prémio pela
diferenciacfio. Enfim, sendo custos uma vantagem competitiva, os sistemas de custos
precisam fornecer informag@es acuradas e estas informages tem que ser temporalmente

convenientes, para que sejam tteis para a tomada de decisdes dos gestores empresariais.
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CAPITULO 5

ASPECTOS CONCEITUAIS DO SISTEMA ABC

A contabilidade por atividades tem sido difundida entre profissionais da 4rea de
contabilidade gerencial e controladoria. Apesar de ainda pouco utilizada, apresenta-se
como uma mudan¢a radical em relagio ao modelo de contabilidade financeira
tradicional, exigindo elevado esforgo e persisténcia para sua implementacdo.

Nos ultimos anos, a utilizagdo de sistemas de contabilidade por atividades vem
evoluindo notavelmente. Representam hoje nfio mais um modelo, mas um conjunto de

modelos de calculos de custos fundamentados sobre a no¢do de atividade.
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5.1. Conceitos Iniciais

No modelo ABC, a aplicagiio de cada modelo de célculo de custos pode ser
adaptada as necessidades definidas para cada organizagdo, sobretudo quanto ao nivel
hierarquico, ao grau de integra¢do a contabilidade financeira, 4 amplitude do projeto ¢ &

freqii€ncia de produgfio das informacdes, conforme Boisvert (1999).

Segundo Brimson (1996, p. 41):
“4 comtabilidade por atividade muda a forma de as empresas
administrarem os custos. Ela vincula os custos da empresa com as
atividades. O custo do produto é a somatoria do custo de todas as
atividades identificaveis baseado no consumo das atividades. O controle
de custo é focalizado na origem dos custos, independente da unidade

organizacional na qual é incorrido.”

Enquanto a contabilidade financeira considera fundamental o montante dos
recursos envolvidos no processo produtivo, distribuindo os custos indiretos na maioria
das vezes com base no volume de produggo, a contabilidade por atividade analisa os
custos das atividades e a gerago de informagSes para tomada de decisdio. Parte do

principio que produtos consomem atividades e as atividades sio quem consome os

TECUrsos.
Para Brimson (1996, p.29):
“A contabilidade por atividades estd baseada no principio de que as
atividades consomem recursos, enquanto produtos, clientes ou outros

objetivos de custos consomem atividades.”
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Observando-se a estrutura da contabilidade tradicional, constata-se que as
informag¢es proporcionadas se baseiam exclusivamente no volume de recursos
consumidos em cada tipo de produto, contabilizando os custos diretos aos seus
respectivos produtos e os custos fixos distribuidos aos produtos através de rateios
baseados em volume ou hora por méo de obra direta, sem se preocupar com o lugar e a
forma como estes recursos estdo sendo consumidos.

Segundo Ching (1997, p.53):

“Os relatérios tradicionais de custos mostram as despesas abertas por
item, por centro de custo e de acordo com a estrutura hierdrquica da
empresa, porém ndo mostram como tais recursos estdo sendo utilizados

pelos responsdveis funcionais.”

Na contabilidade por atividade, a ateng8o volta-se para as atividades necessarias
para producio de produtos manufaturados ou de servigos. A nova visdio da contabilidade é
que as informagGes devem estar centradas em todo o processo produtivo, detalhando,

identificando e eliminando as atividades que nfio agregam valor aos produtos.

5.1.1. Atividade

Atividade ¢ qualquer evento que consome recursos da empresa, realizado por
pessoas ou maquinas, tendo como fungfio a transformagfio de recursos em produtos
manufaturados e servigos. A atividade compreende ainda um conjunto de tarefas

executadas por varios departamentos ou setores de uma empresa.
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Para Nakagawa (1994, p.42):

“.. a atividade pode ser definida como um processo que combina, de
forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a produgdo de produtos. Em sentido mais
amplo, entretanto, a atividade ndo se refere apenas a processo de

manyfatura, mas também & producdo de projetos, servigos, etc., bem

como as inwmeras agdes de suporte a esses processos.”

Por atividade compreende-se a reunifio e utilizagio coordenada de recursos
(pessoal, méquinas, tecnologia, materiais) que, utilizados em conjunto ou
individualmente, visam & produgfio de um determinado bem ou servico. Como exemplo
de atividades, pode-se selecionar um pedido de um cliente para a compra de um
determinado produto da empresa. Se considerado que o produto se encontra em estoque,

€ss¢ evento comportaria as seguintes atividades:

a) - emissdo do pedido pelo vendedor,
b) - emissio da nota fiscal;

¢) - entrega do produto;

d) - emissio de duplicata;

€) - cobranga da duplicata;

f) - contabilizaggo da operaggio.

A identificagfio das principais atividades é feita através de entrevistas junto aos
funciondrios da empresa. Identificar atividades exige total compreensio de todo o

processo produtivo da empresa.
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Brimson (1996, p.113) sugere a classificagio das atividades em priméria ou
secundaria. Uma atividade primaria é aquela cuja saida é utilizada fora da unidade
organizacional. As atividades secundarias sdo aquelas utilizadas dentro de um
departamento, para apoiar as atividades primarias. Esta classificagio das atividades ¢
necessaria para adequada apropriagdo das atividades secunddrias as primarias ¢ dessa

forma, permitir a administragéo da proporgdo entre as mesmas.

5.1.2. Direcionadores de Custos

Direcionador de custos (Cost driver) ¢ o fator que determina a ocorréncia de uma
atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o
direcionador ¢ um fator justo da relaglio causa e efeito dos custos. Portanto, o
direcionador de custos deve refletir a causa basica da atividade e, conseqiientemente, da
existéncia de seus custos.

Cost driver ¢ uma ftransacdo que determina a quantidade de trabalho (nfio a
duracdo) e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de outra maneira, cost driver
conforme Nakagawa (1994, p.74):

“é um evento ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de
atividades e o consume resultante de recursos. Exemplos: niimero de  set-
ups, mimero de ordens, numero de clientes, ntmero de partes e
componentes, distdncia percorrida etc. Basicamente, todo fator que altere

o custo de uma atividade é um cost driver”,
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Ele € usado no ABC para caracterizar duas situagdes:

a. mecanismo para rastrear ¢ indicar os recursos consumidos pelas atividades, caso em

que ¢ chamado de cost driver de recursos;

b. mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessérias para a fabrica¢do de

produtos ou atender os clientes, caso em que é chamado de cost driver de atividades.

Ainda conforme Nakagawa (1994, p.74) a andlise de cost drivers, que consiste em
examinar, quantificar e explicar seus efeitos sobre as atividades, produtos e clientes, &
essencial para o processo kaizen, com os propositos de: reduzir ciclos € tempos de
langamento e de produgiio de produtos, buscar a melhoria da qualidade de produtos e de

atendimento a clientes e também, a redugio de custos.

Nakagawa (1994, p.74) diz:
“ A partir destes objetivos, os cuidados necessdarios para se determinarem
a quantidade e os critérios de escolha de cost drivers sdo essenciais para

o desenho e a implementagdo do ABC. *

Dessa forma, Nakagawa (1994, p.75-77), explica algumas questdes referentes aos

cost drivers:

1 . Quantos cost drivers sio necessarios: a quantidade de cost drivers depende
basicamente dos seguintes fatores, os quais deverdo ser devidamente considerados, a fim
de evitar as formas de distor¢Ges na apuragéio dos custos de produtos e de servigos de

atendimento aos chentes:
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a. objetivos (pricing, redugdo de custos, avaliagdo de desempenhos, investimentos,
melhoria da qualidade, flexibilidade, lead time etc.) e acuricia da mensuragiio que se
deseja obter através do ABC que estd sendo desenhado;

b. participagio relativa (%) dos custos indiretos das atividades agregadas
analisadas sobre o custo de conversdo, em termos de nimero de itens (contas) e de seus

valores;

¢. da complexidade operacional da empresa, em termos de produtos (diversidades
de volumes, materiais usados, tamanhos, mix, nimero de partes/componentes, tecnologias
etc.) e de clientes (diversidade de clientes/mercados atendidos, nimero de itens vendidos,

sistemas/canais de distribuicéo etc.);

d. disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos, sistemas de

coleta e processamento de dados, tempo, cultura etc. ).

2 . Como selecionar os cost drivers: os trés fatores mais importantes que devem ser

considerados na escolha de cost drivers sdo os seguintes:

a. facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost drivers,
porque os custos de mensuragdo, juntamente com 0s custos associados aos erros
de decisdo, determinam o sistema 6timo de custeio no

b. grau de correlagdo com o consumo de recursos, 0 qual, em termos

estatisticos, deve aproximar-se de 1. Exemplo: o numero de pedidos deve ser

proporcional ao montante de recursos consumidos para atendé-los.
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Figura 5.1. GRAUDE CORRELACAO ENTRE COST DRIVERS E RECURSOS CONSUMIDOS

Fonte: Nakagawa (1994).
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¢. efeitos comportamentais, que ¢ o critério que oferece o maior grau de risco na

escolha de cost drivers, porque estes serdo utilizados na avaliagdo do

desempenho de atividades. Exemplo: se os custos

indiretos da empresa sdo

apropriados 4 area de vendas com base no numero de clientes atendidos {cost

drivers), é provavel que o5 vendedores procurario atender preferencialmente

50 os grandes clientes, devido ao valor maior de cada pedido, prejudicando a

qualidade de atendimento aos clientes com menor potencial de compras.

Direcionadores de custos caracterizam-

s¢ como fatores que geram ou influenciam

o volume dos gastos de uma atividade ou de um objeto de custeio. Os direcionadores de

custos sdo fatores geradores de custos que influenciam na execugio das atividades,

direcionando os recursos para as atividades e destas para os produtos.

E importante frisar que existem duas classes de direcionadores de custos, e que é

imprescindivel serem conhecidas e mapeadas, para serem atualizadas a medida que
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ocorrem modificagBes no processo. Os direcionadores estaticos geralmente relacionados a
atividades secundérias (relacionados a atividades administrativas ou de comercializaggo)
sdo utilizados para alocar os custos destas atividades s atividades primarias.
Segundo Brimson (1996, p.167):
“Como as atividades secunddrias apoiam as primdrias, elas sdo alocadas
as atividades primdrias em lugar das despesas gerais da empresa. Um
método comum é alocar as atividades secunddrias ds atividades primdrias

utilizando os fatores primdrios de producdo.”

Os direcionadores dinimicos representam aquela classe pertencente a processos
que se alteram com maior fregiiéncia, exigindo revisGes periddicas para atualizagdes,
sendo seu maior volume relacionado com a produgio.

O perfeito conhecimento dos direcionadores de custos de cada atividade por parte do
pessoal envolvido na gestdo e implantagdo do método de custeio baseado em atividades &
mmprescindivel, pois representa o ponto estratégico para o perfeito funcionamento do

modelo a ser proposto, bem como para proporcionar os resultados esperados.

Os direcionadores de custos possibilitam alocar os recursos as atividades e em
seguida aos objetos de custo. Estio divididos em direcionadores de custo de primeiro e
segundo estagios. Os de primeiro estagio sdo aqueles que direcionam os recursos as

atividades, e os de segundo estagio, os que direcionam o custo das atividades aos objetos

de custo.



5.2. Fundamentos do Sistema de custeio Baseado em Atividades

O principal papel do ABC € o de espelhar com a maior fidelidade e clareza
possivel as operagdes de uma empresa, de modo a comunicar as pessoas as causas e taxas
de consumo de recursos em seus principais processos de negdcios (business processes).

Assim sendo, o conhecimento de como as atividades destinadas a manufatura de
produtos € ao atendimento de clientes consomem os recursos da empresa € como estas
attividades sfo administradas, é de fundamental importdncia para o desenho e
implementagio do ABC.

As formas de rastreamento do consumo de recursos pelas atividades e destas para
os produtos e clientes, devem, no desenho do ABC, atender aos principios da
simplicidade, visibilidade ¢ comunicabilidade. O grande desafio sera sempre o da escolha
dos vetores, ou direcionadores de custos (cost drivers).

Devem ser considerados os aspectos de natureza metodologica e os relacionados
com o escopo € os objetivos do ABC, pois determinario o nivel de detalhes necessario
para a analise de atividades e sen custeio, formas de coleta de dados e de didlogo com o
banco de dados do sistema contabil de informacdes.

Ha basicamente duas versdes para o modelo conceitual do ABC. A primeira delas
foi desenvolvida no final dos anos 80, com objetivos estratégicos, como
ferramenta para melhorar a acurdcia do custeio de produtos e servigos e, através desta, a

determinacgio do melhor mix e pregos de produtos.



5.2.1. A primeira versio do ABC

A primetra versio preocupava-se em como melhor apropriar o consumo de
recursos da empresa aos diversos grupos de atividades que, por sua vez, eram
aproximadamente da mesma forma consumidos pelos produtos. Exemplos de grupos de
atividades: atividades de sefup, atividades de emitir uma ordem de compra, atividades de

receber e conferir materiais, atividades da m#o-de-obra direta, atividades de

administracio de partes e componentes etc.

Nesta primeira versio do ABC, cada grupo de atividades pertencia a um centro de

custos (cost pools) conforme mostra a figura 5.2.

RECURSOS

Cost pool
de grupo
de atividades

Cost pool
de grupo
de atividades

Cost pool
de grupo
de atividades

PRODUTOS, CLIENTES, PROJETOS

Figura 5.2. Primeira versio do ABC.

Fonte: Nakagawa (1994, p.68)
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O uso do ABC na pratica, permitiu que 0 mesmo fosse cada vez mais ampliado,
passando a incluir, por exemplo, a analise da rentabilidade de clientes, mercados e canais
de distribui¢do, como também gestdo de atividades, identificando oportunidades de
melhorias, quer no nivel de projetos (desenhos de produtos), quer no nivel das operagdes
(eliminagfio de desperdicios, kaizen).

A medida que isto acontecia, percebeu-se que a primeira versio do ABC,
desenvolvida para o custeio e pricing de produtos, nfio conseguia atender adequadamente
as outras necessidades decorrentes das vantagens deste em relagiio ao modelo tradicional
VBC (Volume Based Costing -- Custeio Baseado em Volume).

A primeira limitagdo era a auséneia de informacdes diretas sobre as atividades nos
centros de custos (cost pools), porque elas se apresentavam de forma agrupada. Da forma
como o ABC havia sido desenhado em sua primeira versdo, possibilitava, quase
exclusivamente, apenas o melhor custeio e pricing de produtos. Através deste modelo, a
empresa conseguia determinar estratégias adequadas de mix e marketing de produtos (uso
externo do ABC).

Entretanto, como esse mesmo modelo de ABC possibilitava vistumbrar excelentes
oportunidades para a melhoria de processos, os gestores comecgaram a utiliza-lo também
para o aperfeicoamento das atividades sob sua responsabilidade (uso interno do ABC),
embora sem grande sucesso.

A primeira versdo do ABC faltava, por exemplo, condigGes de segregar do grupo
de atividades aquelas que eram mais relevantes, com o proposito de identificar seus

atributos e desempenho.
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5.2.2. A segunda versio do ABC

Como consequéncia dessa lacuna, desenvolveu-se uma segunda versio para o
modelo conceitual do ABC, que se apresentava agora com duas dimensdes, conforme a
figura 5.3. Esta versdo do ABC foi desenhada para suprir as informaces necessarias a
dois propdsitos e apresenta-se, portanto, com duas visdes:
1 .Visdo econdmica e de custeio, que constitui a parte vertical do modelo e reflete
basicamente as mesmas necessidades que j4 vinham sendo atendidas pela primeira versiio

do ABC (pricing, mix de produtos, desenho de produtos, outsourcing, etc.);

2 .Visio de aperfeicoamento do processo, que constitui a parte horizontal do modelo e
reflete basicamente todas as categorias de informagdes ndo contempladas pela primeira
versdo do ABC, ou scja, aquelas relacionadas com os evemios (cost drivers), que

influenciam as atividades propriamente ditas e seus desempenhos.

Se a primeira versdo do ABC teve uma aplicagdo quase exclusiva em empresas de
manufatura, ja a segunda versio do ABC (figura 5.3.), dada sua configuragiio mais
abrangente, vem encontrando larga aplicagio também em empresas de servigos ,

instituigBes financeiras, satide, hotelaria, turismo, universidades, orgdos governamentais,

instrtuigdes militares e religiosas etc.



Visdo econdomica de

Custeio
Recursos
Visdo de Aperfeicoamento
do processo
v

Cost e Mensuragdo de
Drivers B »| desempenhos

h 4

Objetos de
Custeio

Figura 5.3. Segunda versio do ABC. Fonte: Nakagawa (1994).

O que distingue o ABC do sistema tradicional é a maneira como ele atribui os
custos aos produtos. Portanto, o grande desafio, a espinha dorsal, a verdadeira "arte” do
ABC esta na escolha dos direcionadores de custos.

Ao se desenhar 0o ABC, a escolha do nivel de detalhes é um dos aspectos mais
importantes para o sucesso de sua irnplementaggo. Alias, durante a coleta de dados, j4 se
percebera que o ABC terd que lidar com dezenas ou centenas de atividades.

Esta grande quantidade de detalhes se revelard muito atil ao nivel da visio de
aperfeigoamento do processo do ABC, tanto para o processo de kaizen, quanto para o da

eliminagfo de desperdicios e, surpreendentemente, a um custo relativamente muito baixo
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de obtengfio de dados, porque tais detalhes usualmente j4 fazem parte da rotina diria de

trabalho dos departamentos, conforme Nakagawa (1994).

Para os gerentes de departamentos, entretanto, tio grande quantidade de detalhes
pode tornar-se desnecessaria. Por exemplo, o gerente da 4rea de produgio ndo terd tempo
suficiente para prestar atengio a detalhes que ja sdio de responsabilidade de seus
supervisores ¢ chefes de secdo e mem serd ele o responsavel direto pelo Aaizen e
eliminagdo de desperdicios. Ele serd sim o facilitador, que remove obstaculos, prove
recursos ¢ lidera os referidos processos.

Os gerentes de departamentos e processos preocupam-se basicamente em
conhecer e entender as implicagdes das estratégias competitivas da empresa em suas
dreas, tais como pricing, custos, lead time, flexibilidade, manufaturabilidade, qualidade,
disponibilidade, dependéncia dos clientes etc. Para este fim, informagdes mais agregadas
sobre grupos de atividades serfio suficientes.

No nivel de processos do modelo ABC, a analise das atividades mais relevantes
requer um detalhamento muito grande que pode descer até & descricdo de cada operacio e
tarefa, a fim de que todas as facetas do trabalho possam ser conhecidas e analisadas,
Somente assim se chegard a conclusio de como se poderd eliminar ou minimizar as
atividades que nio adicionam valor aos produtos e 20s clientes .

Se o desenho do ABC que se pretende implementar , nfio permite este nivel de
detalhamento desejado pelas pessoas que buscam no chio de fabrica o continuo
aperfeigoamento, pouco adiantar seu envolvimento e compromisso com a filosofia de
exceléncia da empresa. Por outro lado, os gerentes de departamentos preocupados com a
eficiéncia e eficdcia das atividades sob sua responsabilidade nfo necessitam de tdo

profundo detalhamento. FEsta dicotomia a proposito da quantidade de detalhes, que ¢
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necessaria para uma adequada anélise de atividades, acaba criando um sério dilema para
os responsaveis pelo desenho do ABC. A solugdio serd a de se trabalhar com os
conceitos de micro e macroatividades. As primeiras sfo as que descem aos minimos
detalhes ¢ as Gltimas as que trabalham com informagdes mais agregadas. Cada qual tem
sua propria utilidade para a ABM e ndo deve ser usada separadamente. Na pratica, as
microatividades sfo usadas para o kaizen e as macroatividades para o custeio de
produtos.

!

ATIVIDADES
Departamentos de produgio . Departamentes de suporte Departamentos de atendimento

a0s clientes
Micro- Micro- Mizre- Micro- Micro-
atividace Y { stividade atividace ) ( atividads ) [ atvidede } |/ et } [ oo e \ { e
1 2 4 5 8 7 8 9
Macro-
atividade
1

Macto- Maero- Macro- Macro- Macro- Macro-
atividada atividade atividade atividade atividades atividade
2 3 4 5 8 T

PRODUTOS CLIENTES

Figura 5.4. Micro e Macro Atividades. Fonte: Nakagawa (1994)

Na segunda versdo do modelo conceitual do ABC, as microatividades fazem parte
da visdo de aperfeigoamento de processos, e as macroatividades da visdo econdmica ¢ de

custeio de produtos, projetos e servigos.
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As microatividades precisam ser custeadas para se conhecerem os custos das
macroatividades ¢ estas, através de seus respectivos cost drivers (vetores de custos),
devem ser apropriadas aos produtos e servigos de atendimento aos clientes (figura 5.4.).

Ao se desenhar o ABC, nfo se deve esquecer que no nivel de microatividades sera
necessano identificar-lhes também os respectivos atributos (vetores de custos, medidas de
desempenho, se adicionam ou ndo valor e custos da qualidade). Os atributos, como vimos,
dfo as atividades e seus custos uma terceira dimens&o essencial aos processos de continuo
aperfeigoamento ¢ de eliminagio de desperdicios.

As microatividades podem ser combinadas para formar macroatividades se
satisfizerem as regras bdsicas :

a. devem pertencer ao mesmo nivel de atividades  (unidades, lotes, produtos,

processos, plantas);

b. ser possivel usar o mesmo direcionador de atividades para todas as atividades

detalhadas que formardo as macroatividades, a fim de possibititar o uso de
um unico direcionador de atividade por atividade, tendo em vista sua

apropria¢do aos produtos € aos servicos de atendimento aos clientes;

¢. as atividades detalhadas devem ter um propésito comum. Por exemplo: as
macroatividades necessarias as operagdes de acabamento ndio devem ser

combinadas com as microatividades de expedigiio de produtos ou clientes.
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Microativi- | Testar Testar Testar
dade ferramentas modificactes da ferramentas
novas engenharia modificadas
Macro-
atividades TESTAR FERRAMENTAS

Figura 5.5. Formacéio de uma macroatividade, Fonte: Nakagawa (1994)

A mudanca de foco do ABC, ocorrida na segunda versdo, fez com que fosse
desenhado o Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM — Activity Based
Management).

De acordo com Player et. al. (1997) apud Bezerra & Pinheiro (2000) , 0 ABM
“focaliza a administracdo das atividades como forma de maximizar o valor recebido pelo

cliente e o lucro alcangado através dessa adigéio de valor”,

5.2.3. A Terceira versio do ABC e a Gestio Estratégica

Mecimore & Bell (1995) apud Bezerra & Pinheiro (2000} afirmam que:

" a terceira geragdo é uma expansio da abrangéncia do ABC, nio se
limitando ao custeio de produtos (primeira versdo) e processos (segunda
vers@o). Na terceira versdo, o ABC se preocupa em considerar toda a
cadeia de valor das unidades de negdcio, abrangendo as unidades de
negocios internas e o relacionamento das unidades de negocio e seus

fornecedores e clientes externos .
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Mecimore € Bell se basearam em Porter (1990), que identificou cinco forgas
determinantes para a rentabilidade das empresas, por influenciarem os precos, os custos €

o Investimento necessario das empresas em um determinado setor:

concorrentes ja existentes

fornecedores

kS

¥

entrantes potenciais

é

compradores

produtos substitutos

Uma efetiva gestio estratégica de custos passaria a abranger aspectos externos a
empresa. A metodologia ABC, conforme Bezerra & Pinheiro (2000),
* pode funcionar como implementadora desse aspecto, na medida em que
utilizada como ferramenta de avaliacdo das possibilidades de se construir
uma vantagem competitiva sustentdvel através do controle dos
direcionadores de custo. Isto pode resultar em uma diminuicdo de custos
em comparagdo aos seus concorrentes ou, até mesmo, uma modificag@o

na sua cadeia de valor, como forma de diferenciar seu produto.”

5.3. Critério ABC versus Critérios Tradicionais de Custeamento

Ja ha algum tempo os chamados "sistemas tradicionais de custeio” vinham
perdendo relevincia por ndo atender, em muitos casos, adequadamente as necessidades
informativas dos gestores nesse novo ambiente de negdcios, conforme Bezerra &

Pinheiro (2000). As principais deficiéncias nesses sistemas tradicionais s3o as seguintes:
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- distorgdes no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrarios de custos
indiretos quando do uso dos custeios que promovem tais rateios;

- utilizag8io de reduzido nimero de bases de rateio, nesses mesmos casos; nio
mensuragéo dos custos da ndo qualidade, provocados por falhas internas e externas,
tais como retrabalho e outras;

- ndo segregacgdo dos custos das atividades que nfo agregam valor;

- ndo utilizagdo do conceito de custo-meta ou custo-alvo

- ndo consideracdo das medidas de desempenho de natureza ndo financeira, mais

conhecidos por indicadores fisicos de produtividade.

Assim, esses sistemas deixam de fornecer aos tomadores de decisdo, importantes
informagdes que possibilitem melhores desempenhos no processo de melhoria continua.

O ABC, que neste cenario se vem tornando cada vez mais popular (conhecido),
nfo ¢, entretanto, mais um sistema de acumulagiio de custos para fins contibeis, em
substituicdo aos ja existentes. Os métodos tradicionais de custeio (VBC — Volume
Based Costing), tanto o por absor¢do (também chamado de pleno ou total) como o
variavel (ou direto), tém suas 4reas proprias e especificas de eficacia.

Quadro 5.1. ABC versus VBC.

Escopo Eficacia dos custos Custos para controle
Objetivos Competitividade Elaboracéo de
empresas relatérios financeiros
Gestéio Visdo ex-ante Visdo ex-post
Anilise Visao tridimensional | Visdo bidimensional
Mensuracio acuracia Exatidao

Fonte: Adaptado de Nakagawa (1994, p.12)
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5.4. Hierarquia das Atividades

De acordo com Brimson (1996, p.64), o relacionamento hierarquico de fungdes,
processos de negdcios, atividades, tarefas e operagdes pode ser delineado graficamente

conforme a figura 5.6:

Funcdo: Marketing e Vendas

v

Processo de Negdcio: Venda de Produtos

v

Atividade: Proposta de um negocio

v

Tarefa: Preparar proposta

v

Operacdo: Datilografar a proposta

l

Elemento de informacio:
Chiente
Peca
Data de entrega

Figura 5.6. Hierarquia de Atividades. Fonte: Adaptado de Brimson (1996, p.64).

Sumarizando as definicdes de Brimson (1996, p.63) para a hierarquia de

atividades temos:

a) Atividade: converte recursos ( material, m3o-de-obra e tecnologia) em produgio

(produtos ou servigos).
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b) Fungdo: conjunto de atividades relacionadas a um propdsito comum, por exemplo,

qualidade.

¢) Processo de Negocio: ¢ uma rede de atividades relacionadas e interdependentes

ligadas pela produgio que permutam

d) Tarefa: ¢ a combinagfio dos elementos de trabalho ou operagdes que compdem uma

atividade, em outras palavras, ¢ a maneira como uma atividade é realizada

¢) Operagdo: ¢ a menor unidade de trabalho utilizada como propésito de plangjamento

ou controle.

De acordo com Brimson (1996, p.64) : “ Atividades, e ndo tarefas ou funcdes,
Joram escolidas como a base da administracdo de custos, porque séo o nivel de detalhe

apropriado para dar suporte a um sistema contabil corrente. ™

“Finalizando, fun¢ao é aquilo que ¢ feito, enquanto atividade é o quea empresa

Jaz para realizar a fungdo.” Brimson (1996, p.64)

3.5. Visdo Geral das Atividades

As atividades sfo definidas para incluir tanto o processo de fabricacdo (os
processos que transformam a matéria-prima em produtos acabados) quanto a grande
quantidade de agBes que apoiam o processo de fabricagfio. As atividades transcendem

todas as etapas dentro da cadeia de valor:

- projeto do produto
-engenharia de fabricacio
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-produgéo
-distribuicio
-marketing €

-servigos pos venda.

Desta forma, a contabilidade baseada em atividades proporciona igual visibi-
lidade para os custos de produgfo e suporte. De acordo com Brimson (1996) todos os
livros tradicionais de contabilidade de custos iniciam definindo o custo do produto
como a soma de mao-de-obra direta, material direto e despesas indiretas de fabricagio.

A contabilidade por atividades n#io requer tais distingdes arbitrarias entre custos
indiretos. O processo de fabricagéo € descrito em termos de atividades relacionadas ao
produto, incluindo aquelas que fisicamente nfio fazem parte do produto. As atividades
da producfio podem ser vistas como a execugo das rotinas do processo de acordo com
o de produgio. O material ¢ comprado, mao-de-obra e maquinas sdo programadas para

fabricar os produtos.

As atividades que ocorrem em departamentos de apoio e aquelas que ocorrem na
fabrica sdo igualmente enfocadas porque as principais atividades de todas as unidades
organizacionais sdo identificadas. Um critério basico da contabilidade por atividades é a
capacidade de relacionar uma atividade a um produto, processo, projeto ou outro

objetivo a reportar do qual a administracio necessita da informagfo de custo.
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5.6. Medindo e selecionando as Atividades e os Geradores ( direcionadores) de

Custos

A ligacdo entre atividades e objetos de custo como produtos, servicos e clientes é
fetta por meio de geradores de custo da atividade. Um gerador de custo da atividade é
uma medida quantitativa do resultado de uma atividade, e estio exemplificados no

quadro 5.2.

Quadro 5.2. Atividades versus Geradores ou direcionadores de Custos

Atividade Direcionader ou Gerador de custos da atividade
Usar maquinas Horas-maquina
Preparar méquinas Quantidade de PreparagBes ou horas de preparagiio
Programar tarefas de produgdo Rodadas de produgio
Receber materiais Recebimentos de materiais
Sustentar produtos existentes Nitmero de produtos
Langar novos produtos Numero de novos produtos langados
Fazer manutencio de maquinas Horas de manutengio
Modificar caracteristicas NotificagBes de mudangas de engenharia de produtos

Fonte: Adaptado de Brimson (1996).

A selegio de um gerador de custo da atividade reflete uma compensagio subjetiva
entre precisdo e custo de medigio. Devido ao grande nimero de ligagGes potenciais entre
atividade e produgfo os projetistas do sistema tentam reduzir o nimero de geradores de

custo da atividade.
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5.7. Anadlise de Atividades

A andlise de atividades identifica as mais importantes em uma empresa, visando
estabelecer urna base clara e concisa para descrever as operagbes do megécio e
determinag&o de custos e desempenho. O processo de analisar a utilizagio do tempo é
conhecido como analise de atividades. Ele propicia um entendimento comum de como
uma empresa funciona, visando melhorar seu desempenho, incluindo lucro, qualidade e

pontual idade. Especificamente, a anélise de atividades ¢ utilizada para:

* Entender o custo e o desempenho atuais das principais
atividades.

»  Propiciar uma base para determinar atividades alternativas

para reduzir custos e/ou melhorar o desempenho.

* Proporcionar bases para melhorar métodos ¢ modelar as
atividades atuais.

* Identificar atividades primérias, secundarias e as que ndo
agregam valor

¢ Identificar problemas interdepartamentais.

A analise de atividades conduz ao gerenciamento por atividade. Gerenciamento
por atividade consiste na organizagio eficaz e consistente das atividades da empresa

para utilizar seus recursos da melhor forma possivel, visando alcancar seus objetivos.
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A intencfo € transformar as operagbes didrias mal planejadas e determinadas
externamente em atividades orientadas a metas e sistematicamente planejadas. O
gerenciamento por atividade realoca o tempo e sistematiza os métodos de trabalho para
melhorar a eficicia das atividades mesmo em um ambiente dindmico.

Para resurmr a decomposigio de atividades, deve-se segundo Brimson (1996)
dividir cada atividade principal, até o nivel de detalhe em que os custos sdo distribuidos
proporcionalmente entre as atividades com entradas e saidas homogéneas. A magnitude
das atividades, estd baseada em estimativas de tempo e recursos apropriados a cada
uma. O processo requer um equilibrio de custos em um nivel de detalhe suficiente para
ser administrado, mas nfio em excesso, a ponto de torna-lo complexo ¢ caro de operar.
Pode-se aplicar diversos testes para determinar se uma atividade foi decomposta até um

nivel adequado:

° Se uma atividade ¢ parte de um processo de tomada de decisdo, entdo é uma
candidata ideal para a decomposigiio. O escopo e os objetivos da decisdo
ajudam a determinar quais atividades decompor.

* Se o conhecimento do custo e desempenho de uma atividade nio fizer
qualquer diferenga em relagio ao modelo de decisdo, ela provavelmente ndo
deveria ser decomposta em nivel mais baixo.

¢ Se uma atividade corresponder diretamente a uma agfio repetitiva na empresa
€ que ja esteja em seu nivel mais baixo, ndo devera ser decomposta além
disso.

* Se uma atividade niio pode ser modificada, decompé-la ainda mais ¢ de pouca

valia.
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¢ Se pelo menos uma entrada e uma saida nfo puderem ser definidas para cada
atividade, a defini¢do da atividade deve ser revisada.

¢ Se existirem multiplas saidas originais de uma atividade, ela deve ser de-
composta em um namero diferente de atividades. E pemmitido ter subpro-
dutos.

¢ Se uma atividade nfio puder ser associada a um processo do negécio, uma
definigio alternativa de atividade deve ser procurada.

® Se as entradas e saidas de uma atividade forem idénticas, existe forte
possibilidade de que sejam tarefas e parte da mesma atividade. por exemplo:

digamos que duas atividades identificadas pelo departamento de contas a

receber sio:
o Verificar o crédito do cliente.

¢ Aprovar/reprovar o crédito do cliente.

Ambas as supostas atividades foram originadas por um pedido do cliente,

processados pela mesma pessoa, ¢ a saida foi uma aprovagio ou rejeigio. Portanto, sdo

tarefas, e ndo atividades.

* Se uma atividade tiver diversas entradas e saidas, deve ser decomposta em

diferentes atividades.
* A atividade tem que agregar valor para ser benéfica a uma organizagio.

* A atividade deve ser sempre algo que possa ser subcontratado para uma outra

empresa.
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5.8. Classificacdo das Atividades

Cada atividade deve ser classificada em primaria ou secundaria. Uma atividade
primaria ¢ aquela cuja saida ¢ utilizada fora da unidade organizacional. As atividades
utilizadas dentro de um departamento, para apoiar as atividades primarias, sfo
secundarias. A classificacfio das atividades ¢ necessdria para apropriar o custo das

atividades secundarias as primarias e administrar a proporgio entre elas.

5.9. Elaboracio de Mapa das Atividades

Um mapa de atividades identifica a relag8io entre funcdes, processos do negocio
e atividades. A criagdo de um mapa de atividades ¢ o primeiro passo na andlise de
processos do negocio ¢ atividades para desempenhar uma fun¢fo. A contabilidade por
atividades mapeia as atividades da empresa e descreve a estrutura de custo em termos de

consumo de atividades. A seguir, no quadro 5.3. ,um exemplo de um mapa de

atividades.
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Quadro 5.3 . Mapa de Atividades

Mapa de Atividades

Fungao Alternativas

Desenvolvimento Aquisig8o da . : " 1’| Desenvolvimento

de produto patente : pcencnamento . intarno

Suprimento de Recuperagio -

materials |  de processos Compra Permuta

Garantia da . : O}

qualidade L Sistema o Componente

Preparagio ‘ ’ ' y

do material o Conservagao 1 Secagem em f?rno

Conformagdo  §° Tomo 1 | “Usinagem 44  Plaina Forja®

Pintura 1 " Base (Fundo) ]

Manuat - - Eletrostatica

Controlede -~ ' - : Rt :

qualidade l Teste J

Retrabalhar I _ * Sucata | ¥ Retrabatho -
Embalagem .

Embalagem “a quente - Caixa |

Expedicdo - o | - Distribuicio |

Vendas - I Anunciar, comercializar e vender lh

Fonte: Brimson (1996, p.114)
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5.10. Classificacio das Atividades em Relacdo ao Ciclo de Vida

A classificagdo apropriada das atividades e seus custos dentro dos segmentos do
ciclo de vida € critica para a contabilidade por atividade. Os sistemas de contabilidade
tradicionais debitam as despesas muitos custos associados com langamento, operagdes de
campo, manuten¢do, suporte ao produto, obsolescéncia e baixas que deveriam ser
capitalizados e confrontados com os produtos beneficiados. O fundamento légico & que,
sendo o futuro incerto, previsdes de beneficios futuros sio imprecisas e o custo baseado

conservadoramente em eventos conhecidos ¢ superior ao baseado em previsdes.

Historicamente, os custos tém sido reportados em pequenos segmentos de tempo
que fornecem periodicamente um "boletim” de resultados financeiros - tipicamente em
bases anuais. Relatorios periddicos de custo resultam em uma visio fragmentada dos
custos para produtos e processos cujo valor ultrapassa o horizonte do relatério. Por

exemplo, a lucratividade de um produto raramente & computada por mais de um ano,

A pratica convencional distorce o custo do produto e conduz a um controle de
custo desconexo. A contabilidade por ciclo de vida fornece uma estrutura para
desenvolver e reportar o custo e desempenho de ativos mmportantes através de toda a vida
util. O ciclo de vida comeca com a identificagdo inicial das necessidades do consumidor e
estende-se pelo planejamento, pesquisa, projeto, desenvolvimento, produgdo, avaliagdo,
utilizagio, apoio logistico em operagfio, obsolescéncia e baixa. O custo dessas atividades
do ciclo de vida representam no total o custo do ciclo de vida do produto. Os ativos para
0s quais os custos do ciclo de vida sio normalmente computados incluem produtos,

processos, projetos e sistemas.
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A classificagdo do ciclo de vida relaciona as atividades ao periodo em que os
beneficios aparecem e retrata a interdependéncia. das atividades em periodos diferentes.
Por exemplo, o resultado da atividade de projeto do produto beneficia o produto durante
todo seu cicio de vida. Ele também tem grande impacto nas atividades subseqiientes , uma
vez que, em grande parte, limita o tipo de material e os processos de fabricagio que
podem ser utilizados. Desta forma, a atividade de projeto do produto representa um custo
do ciclo de vida e deve ser apropriado a todas as unidades vendidas de um produto ao

longo de sua vida. .
5.11. Custo do Produto por Atividade

A contabilidade por atividade registra o consumo dos recursos na execucdo de
atividades. Os produtos consomem atividades e materiais. Um sistema de custeio de
produtos por atividade distribui materiais e todas as atividades rastredveis aos produtos
com base no consumo de cada uma. A contabilidade por atividades representa uma
grande mudanca em relagiio ao sistema tradicional de contabilidade de custos. As
diferengas principais s8o as seguintes, conforme. Brimson (1996, p.187-188):

“

* A énfase estd na determinagdo do custo das atividades de produgdo e
suporte (processos). O custo do produto é um objetivo secundirio.

* A mdo-de-obra direta é debitada & atividade (processo) e ndo ao
produto. Esta abordagem elimina a necessidade de apropriar a méo-de-obra
ao produto, exceto em casos onde a acuracidade ndo é confidvel devido &

variabilidade e & magnitude do conteiido estimado de méo-de-obra.

T

40685
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* Grupo de custos é sindnimo de atividade. A prética de utilizar um iinico
ou um numero limitado de grupos de custo é eliminada.

* O consumo da atividade é baseado na quantidade de medidas
(unidades) da atividade consumidas pelo produto. A medida da atividade
representa a saida (producdo) da atividade.

* A identificacdo ou rastreamento direto das atividades aos produtos
reduz o valor das despesas indiretas de fabricacdo a ser distribuido aos
produtos.

* O rastreamento direto das atividades aos produtos ndo distingue os
custos diretos dos indiretos. O custo é atribuido diretamente sempre que
pode ser estabelecida uma relagdo de causa e efeito entre a atividade e o
produto. Os custos rastredveis de marketing, vendas, engenharia e outros
custos de suporte sdo também debitados diretamente aos produtos. Assim,
esta abordagem enfoca o custo total da empresa e ndo apenas o custo de
producdo.

* O custo do produto inclui o custo total de desenvolvimento, fabricacdo e
distribuicdo de um produto. Muitos custos incorridos durante o ciclo de vida
do produto, que tradicionalmente sdo considerados despesas, serdo agora
rastreados aos produtos e distribuidos ao longo de sua existéncia. Os custo
da pesquisa para desenvolver um produto é, pela contabilidade tradicional,
transferido diretamente para as despesas. A contabilidade por atividades
rastreia estes custos aos produtos.

* O custo do ciclo de vida propicia & administracio uma visdo da
lucratividade a longo prazo, permite combinar melhor as estratégias de

pregos ao custo dos produtos nos diferentes estdgios do ciclo de vida e torna
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possivel a quantificacdo do impacto no custo das alternativas de projeto do
produto e do processo.

* O impacto das variacées de volume das atividades no custo do produto,
também pode ser quantificado.

*  Medidas ndo financeiras de desempenho sdo incorporadas, para

avaliacdo global do desempenho do produto. »

Os dois beneficios principais da contabilidade por atividade sdo conforme
Brimson (1996):
a) acurdcia do custo do produto e

b) avisibilidade das oportunidades de redugdo de custos e melhorias de desempenho.

A competicdo aumenta 2 necessidade de se ter o custo do produto mais exato,
porque a empresa ndo pode mais repassar as ineficiéncias, praticando pregos mais altos.
Informacdes acuradas e detalhadas do custo real de produgio sfo vitais para a
determinacdo de pregos, selecfio de fornecedores, decisdes de fabricar comprar, projetar
custos e decisdes similares, Talvez ainda mais importante que conhecer o custo do
produto ¢ ter a visibilidade dos desperdicios e das oportunidades de melhoria de

desempenho para capacitar a administragio a aumentar a competitividade.
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5.12. Acuricia e Exatidio

Os direcionadores de atividades (cost driver de atividades) determinam a

complexidade e a acuracia do sistema ABC.

E importante a diferenciacdo a ser feita entre exatidio e acurdcia, que de acordo

com Nakagawa (1994, p.22):

“Engquanto o que se espera da exatiddio (teoria da mensuragdo) dos
nimeros de um sistema relacional numérico é a eficiéncia do processo
decisorio, o que se espera da acurdcia (teoria da comunicagdo) dos

mesmos niimeros é a eficdcia do processo decisério™.

Os modelos de gestdo, que predominavam até o final da década de 70, de acordo
com Puccini (1998), privilegiavam a exatidio dos nimeros (MBN — Management By

Numbers). Este modelo sofreu vérias criticas pelas seguintes razdes:

“ & numeros dos relatérios financeiros nem Ssempre representavam
adequadamente os esforgos que a diversidade dos produtos e
complexidade dos processos requerem da empresa.

* afalta de acurdcia dos niimeros ndo permite explicar como os recursos
da empresa sdo consumidos no processo de producdo.
¢ apesar de permitir explicacdo das variagdes de eficiéncia e de gastos
no processo de produgdo, em relacdo a parémetros estabelecidos,
pouco  ajuda na mudanca da atitude das pessoas para a pratica do
aperfeicoamento continuo (Kaizen) e eliminagdo de desperdicios.”
Puccini (1998, p.54).
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A partir da divulgacio do modelo Toyota (apds 1970), se tomou conhecida uma
nova forma de gestéo que prioriza a acurécia dos nimeros contidos em seus relatérios que
¢ a gestdo baseada em atividades ( ABM — Activity Based Management), tendo o ABC

como seu principal pilar.

3.13. Gestiio Baseada em Atividade (ABM :Activity-Based Management)

Segundo Turney (1992), o ABM nada mais é do que a utilizagfio sistematica das
informagdes geradas pelo ABC, direcionando a empresa para a melhoria continua. O
ABM utiliza as informag8es do sistema ABC para identificar estratégias apropriadas para
melhorar o projeto dos produtos e eliminar desperdicios das atividades operacionais,

conforme Puccini (1998, p. 55).

Quando o custeio baseado em atividades foi “proclamado” como nova
contabilidade de custos, segundo Ostrenga et. AL (1993), foi dado excessiva importincia
ao custeic de produtos, colocando em segundo plano as outras consideragBes que

permitiriam um gerenciamento mais eficaz da empresa (ABM).

O ABM requer continuo estudo das atividades que tem que ser realizadas € como
executa-las de modo a minimizar desperdicios. De acordo com T urney (1992) apud

Puccini (1998, p.56), a busca pela melhoria do performance das atividades leva a:

a) andlise das atividades para identificagio de oportunidades de melhoria:
* identificar atividades ndio essenciais; uma atividade & considerada,

essencial, se tem valor para o cliente ou se ¢ fundamental para o
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funcionamento da empresa;
* analisar as atividades significativas, que respondem pela maior parte
dos recursos;
* comparar as atividades com as methores praticas (benchmark), visando
determinar o escopo para melhoria, ¢
* examinar o link entre as atividades, j4 que as mesmas trabalham em

cadeia para atingir os objetivos comuns.

b) identificar os drivers que causam desperdicio: somente conhecendo os
cost drivers das atividades ndo essenciais é que as mesmas poderiio ser

melhoradas ou eliminadas.

¢} medir o que & relevante: os esforgos devem ser direcionados para o

monitoramento de recursos, atividades e objetos de custos relevantes

5.14. ABC e ABM: Principais diferencas

Para esclarecer as diferengas entre ambos vamos recorrer ao glossario dos termos
utilizados e desenvolvidos pelo CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-
International).

O ABC ~ (Activity Based Costing- custeio baseado em atividades) ¢ definido
como uma metodologia que mede o custo e o desempenho de atividades, recursos e
objetos de custo. Os recursos sdo atribuidos s3o atribuidos a atividades com base nas taxas

de consumo, e entfio as atividades siio atribuidas a objetos de custos também com base no
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consumo. Segundo Player et. al. (2000, p.24), o0 ABC reconhece os relacionamentos de
causa entre os geradores de custos e as atividades.

O ABM (Activity Based Management — gestdo baseada em atividades) segundo
o glossario da CAM-I, se concentra na gestdo de atividades como o caminho para a
melhoria do valor recebido pelo cliente e dos lucros alcangados com o fornecimento
desse valor. O ABM inclui a analise dos geradores de custos, a analise das atividades e a
medigdo do desempenho. De acordo com Player et. al. (2000, p.24), o ABC € utilizado
para responder a pergunta: “Quanto custam as coisas?”, j4 o ABM, visualizando os

Processos, se preocupa com os fatores que fazem com que existam custos.

“A partir dos dados do ABC, 0 ABM se concentra em como redirecionar e
melhorar o uso dos recursos para aumentar o valor criado para os clientes e

outros interessados. ” Player et. al. (2000, p.24).

O ABM refere-se a todas as agdes gerenciais iniciadas a partir de uma methor

base de informagdes, que € gerada com dados do custeio baseado em atividades.

“ O ABM ¢ utilizado para apoiar uma ampla gama de iniciativas gerenciais,
para ajudar as organizagdes a criar mais valor para seus clientes, apesar

da redugdo de custo de sua operagdes.” Player et. al. (2000, p.27).

Com relagdio 4 afirmaco acima, observamos que durante a andlise da cadeia de
valor e dos sistemas de valores, ¢ possivel se ter um aumento no custo das operagdes da
empresa, com fins estratégicos para geracfo de valor ao cliente, citando como exemplo a

vantagem da diferenciagdo de Porter (1990). Substituiriamos a reducdo dé custos
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operacionais pelo aumento dos ganhos obtidos com uma diferenciagfio, gerando um
prémio maior que compense um aumento de despesas operacionais.

O ABM concretiza seus objetivos por meio de duas aplicages complementares
que Kaplan & Cooper (1998, p. 153) denominaram: ABM operacional ¢ ABM

estratégico.

5.15. O ABM: Aplicacbes Operacionais

Exaste nas organizagdes wm impeto pelos programas de melhoria de desempenho ,
especialmente nos setores automotivo, de transporte pesado e eletrénico , motivado
principalmente por noticias de praticas de eficiéncia utilizada nas principais indastrias
japonesas.

A grande maioria das empresas ocidentais ja implementaram algum programa de
TQM ( Total Quality Management- gestdo da qualidade total) e algumas até a idéia de
concorréncia baseada no tempo. Segundo Kaplan & Cooper (1998, p. 155), essas

iniciativas foram denominadas programas de melhoria continua.

A reengenharia subvencionou outra onda de programas de melhoria, que ainda
Kaplan & Cooper (1998, p. 155) denominam a reengenharia ¢ os esforcos de
transformacgio como melthoria descontinna.

A implementagdo dessa melhoria descontinua se faz necessaria quando os
processos existentes foram projetados de forma inadequada, nfio sendo sensivel as

melhorias progressivas e continuas.
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A reengenharia gera beneficios substanciais mesmo quando os processos
operacionais ja foram otimizados, dentro de fungdes e departamentos existentes. Neste
caso, a reengenharia permite a otimizacio de um processo em diversas funcies e
departamentes , oportunidade que fica evidenciada conforme Kaplan & Cooper (1998,

p. 155) pela utilizagiio do ABM operacional.

As melhorias provocadas pelo TQM sio essencialmente diferentes das provocadas
pela reengenharia, porém o ABM operacional aplicado junto com essas duas técnicas

desenvolve o seguinte papel:

1. Defini¢fo de prioridades
2. Justificativa de custos
3. Monitoramento dos beneficios

4. Mensuragio do desempenho com relagdo & melhoria continua.

Para a utilizagio do ABM operacional, € necessario priorizar o enfoque, que por
exemplo € diferente em empresas que ja adotam programas de TQM ou reengenharia, ja
que essa empresas nido necessitam de dados adicionais sobre os gastos com atividades
ineﬁcienfes ¢ de baixa qualidade. Entretanto, as informa¢Bes geradas com a analise da
atividade, focaliza os gestores de acordo com Kaplan & Cooper (1998, p. 155) para seus
programas de melhoria nas atividades e processos de negdcios que oferegam maior

potencial de recompensa.
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O aspecto final do ABM operacional esta associado 4 melhoria continua.

“E a utilizagdo de um modelo ABC para monitorar as melhorias na
eficiéncia do uso dos recursos organizacionais para a execugdo de
atividades e realizagdo de processos de negocios.”

Kaplan & Cooper (1998, p. 176)

O ABM operacional, conforme Player et. al. (2000, p.73), responde a pergunta
O que faz com que os custos aparegam?”. O CAM-I ilustra 0 ABM operacional de acordo

com o quadro 5.4.



Quadro 5.4. : ABM operacional .

ABC: Visao Estratégica ou da atribuicdo de Custos

. Recursos

l

 Atribuicdo dos custos

Geradores
de
recursos

L de .
recursos
| v
J .
Geradores I\]’)Iedlill‘ores l:le
de Custos - : 5 esempenho
L ATIVIDADES
ABM: + e
Visdo Operacional At"b_‘i‘?‘g dos
Ou de Processo o oamoece
. atividades . .
e atividades

Objetos de custos

Fonte: Adaptado de Player et. al. (2000, p.72)

111



112

Podemos observar pelo quadro 5.4. que o ABM operacional , além de direcionar
para os objetos de custos, os custos das atividades utilizadas para a obtengdo do produto
ou servigo, permite aos gestores o monitoramento das redugdes de custos nos processos

ou atividades da empresa, através do custeamento dessas atividades pelo ABC.

5.16. O ABM: Aplicaces Estratégicas

5.16.1. ABM Estratégico: precos e mix de produtos

O ABM estratégico opera alterando o mix de atividades, de modo a afastd-las de

aplicagdes caras e pouco lucrativas. Ele engloba decises de:

- mix € preco de produtos

relacionamento com os clienies

i

selecdo e relacionamento com fornecedores

projetos e desenvolvimento de produtos

Nesta aplicacdo, 0 ABM concentra-se no dominio tradicional da contabilidade de
custos, que ¢ atribuir custos de produgéo e de fébrica aos produtos. Para Kaplan & Cooper
(1998, p. 198), as informagdes mais precisas sobre custo do produto, proporcionadas pelo
ABC, permitern aos administradores adotarem medidas para melthorarem a lucratividade

dos produtos.
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5.16.2. ABM Estratégico: clientes

Esta aplicagdo do ABM , amplia 0 dominio da andlise, além dos custos de
produgdo e fabrica, para o marketing, vendas e despesas administrativas. Este enfoque
ABM permite visualizar oportunidades de aumento da lucratividade das organizagdes tais
como as sugeridas por Kaplan & Cooper (1998, p. 198) :

- protecio dos chientes mais lucrativos

- redefinigo de pregos de servigos caros, com base no custo do servigo

- oferecimento de descontos para fechar negdcios com clientes de baixo
custo

- negociagio de relacionamentos que reduzam o custo do atendimento a
clientes cooperativos

- deixar para os concorrentes 0s clientes que causem prejuizos constantes

- tentar capturar dos concorrentes os clientes altamente lucrativos.

Kaplan & Cooper (1998, p. 198) afirmam que a empresa que possui as
informagdes da lucratividade dos clientes, pode direcionar descontos e servigos de valor
agregado com base no custo real para servir seus clientes. “ Essas medidas devem oferecer

a essas empresas vantagens competitivas  significativas...” conforme Kaplan & Cooper

(1998, p. 220).

5.16.3. ABM Estratégico: fornecedor e desenvolvimento de produtos

Indo para o lado inverso da cadeia de valor discutida anteriormente

( analisando informagdes que permitem melhorar o resultado dos relacionamentos com

fornecedores ), € possivel identificar oportunidades de redugiio de custos de aquisigio de
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matenais. Ainda com os fornecedores, podem ser fundamentadas decisdes sobre o projeto
e desenvolvimento de novos produtos, que reduzam os custos de fabricagio antes mesmo

de chegarem ao estagio de produgio.

5.17. Consideracoes Finais do Capitulo

Com este capitulo, foi possivel com mais detalhes, verificar um pouco da
operacionalizacio do ABC ¢ do ABM, além se de seus fundamentos conceituais. Desta
forma , obteve-se com mais clareza , a visdo das oportunidades de melhoria que 0 ABC e
o ABM proporcionam, como um instrumento de gestio para a competitividade. Esta
competitividade, a partir do ABC/ABM, viria de uma melhor visdo dos custos e seus
geradores. Como consequéncia, acdes para redugdes de custo ficam melhor focalizadas
para as atividades dos processos mais relevantes . A acurdcia no custeio de produtos,
ainda que com pregos determinados pelo mercado e outros fatores ja descritos nos
capitulos anteriores, proporciona informagSes gerenciais de cunho operacionais e
estratégicas. O preco dos produtos ndo deve ser depositirio dos custos, porém com o
ABC e 0 ABM, ficam disponiveis ¢ acuradamente quantificados os custos dos processos €
o custo dos produtos. Esta informago binomial permite que seja feita por exemplo, uma
andlise critica das dificuldades de se atingir um custo meta. A verificacdo das atividades
que mais influenciam nos custos deste produto que tem preco objetivo e, portanto, um
custo meta, permitird decisdes de investir em novas tecnologias, terceirizagdes, mudanca

de planta e até mesmo, a retirada estratégica de um determinado segmento.
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CAPITULO 6

TRATAMENTO DOS DADOS DA PESQUISA DE CAMPO,
ANALISES E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por finalidade: fazer o tabelamento e o tratamento estatistico dos
dados obtidos na pesquisa de campo; verificar a solugdo para o problema proposto pelo
trabalho; verificar a validade ou nfio das hipdteses formuladas e determinagio da
correlacdo entre algumas filosofias/tecnologias de gestio e a utilizagiio do ABC/ABM

pelas empresas do universo delimitado.
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6.1. O universo de estudo (empresas filiadas ao Sindipecas) em que est4 inserido o

universo delimitado

O Sindipegas ¢ o sindicato das industrias de autopegas do Brasil, com regionais em
todo o pais. Estdo filiadas ao Sindipegas empresas de todos os segmentos de autopegas,
representando aproximadamente 95% as indistria de autopecas instalada no Brasil,
independentemente da origem do capital. De acordo com informagdes no site da entidade,
capturado em margo de 2001, existiam 483 empresas filiadas em todo o Brasil. O
universo delimitado por esta pesquisa restringe a area geografica das empresas de
autopegas as empresas filiadas ao Sindipecas no Estado de S3o Paulo, que tem
aproximadamente 82% das empresas de autopecas instaladas no pais, conforme mostra a

figura.6.1 .

Distribuiciio Geogrifica Sindipegas

Qutros Estados
18%

0830 Paulo

E Outros
Estados

Séo Paulo
82%

Figura 6.1. Distribui¢io Geografica das Empresas filiadas ao Sindipecas em 1999.

Fonte: Sindipecas .
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Com a figura.6.1, fica evidenciada a relevancia do Estado de Sdo Paulo
(delimitagio geografica utilizada por esta pesquisa) para 0 Sindipecas. Vale observar que
embora a grande concentragio dessas industrias esteja no Estado de Sdo Paulo, houve
uma descentralizacio (migragio ou criagio de novas industrias) de 9% dessas industrias

para outros Estados nos tltimos dez anos , de acordo com a figura 6.2.

Distribui¢do Geografica Sindipecas

QOutros Estados
9%

ESzo Paulo
O OQutros
Estados
Sao Paulo
91%

Figura 6.2. Distribuicio Geogrifica das Empresas filiadas ao Sindipecas em 1991.

Fonte: Sindipecas.



121

Ainda segundo informagdes do Sindipegas, o Estado de Sdo Paulo tem 74% dos

empregos do setor de autopegas, conforme a figura 6.3.

Distribuigdo dos empregos Sindipecas

Qutros Estados
26%

B Sao Paulo

O Qutros
Estados

Sao Paulo
74%

Figura 6.3. Distribuicdo dos empregos nas Autopecas filiadas ao Sindipecas em 1999.

Fonte: Sindipecas.

Além da migraciio de parte dos empregos para outros Estados, houve uma
diminui¢io do nimero de empregos no setor entre 1991 e 1999 (92,5 mil empregos),
consequéncia de melhorias na produtividade e automagdes.

O quadro 6.1. mostra a evolugdo de faturamento do setor e os mercados que ddo

origem a este faturamento.
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Quadro 6.1. O Faturamento do setor de Autopecas (1980 a 2000) por origem de mercado

o [veoss| SR, | mgwe, | om0,
EM PORCENTAGEM | EM PORCENTAGEM | PORCENTAGEM

1980 5.287 72,8 18,5 3.1 5,1
1983 3.758 62,8 22,7 9,2 5,3
1984 4.819 58,9 21,6 15 4,5
1988 10.462 60,3 21,3 13,1 5,3
1989 15.544 59,7 24,8 10,2 5,3
1990 12.244 57,7 26 11,1 5,2
1992 10.122 60,1 20,3 15,1 4,5
1994 14.376 60.4 19,3 15,5 4,8
1995 16.584 59,5 19,8 15/ s "5',7
1997 17.458 59,8 19,5 14,6/ 7,6
1998 14.853 58 17.9 14,70 .. 80
1999 11.213 56 19 18 70
2000 12.000 56 19 18| 7,0

Fonte: Adaptado com dados da ANFAVEA.
Cr$ bilhdes de 1991 a 1992; CRS bilhées para 1993; RS milhdes de 1994 a 2000.
(*) Convertido pela taxa média do cimbio.

E importante no esquecermos os efeitos da desvalorizagio do Real (R$) frente ao

délar em 1999. De 1995 em diante podemos observar uma tendéncia de aumento no

percentual de faturamento oriundo da venda de uma “autopecas”™ para outra “autopecas”

(geralmente de um fornecedor menor para um fornecedor sistemista) € proporcional

diminui¢io no faturamento para as montadoras. Este efeito pode ser explicado pelo

aumento dos chamados “fornecedores sistemistas”, incentivados pelas politicas de

fornecimento das montadoras. Neste texto, fornecedor sistemista ¢ um formecedor de um

conjunto de autopegas que integradas fazem uma determinada fungdo. Por exemplo, ao

invés de uma empresa vender somente rodas, integra roda , pneus, parafusos, suspensao e
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eixo, vendendo assim o sistema completo de plataforma de rodagem.

'por _'_Unidade da Federag.ao '.1999
Est:mate of vehtcfes ﬂeef percentage share by 5tate 1 999

Figura 6.4. A Frota nacional de veiculos por Estado da Federacao. Fonte: ANFAVEA

Pela figura 6.4, pode-se verificar que a maior fatia do mercado consumidor
brasileiro de veiculos esta no Estado de Sdo Paulo sendo, portanto, o principal mercado
consumidor final. Ainda de acordo com a Anfavea, foram vendidas no Estado de Séo

Paulo em 1.999 , aproximadamente 44% de todas as unidades comercializadas no pais.

6.2. Critério utilizado para a escolha da Amostra no Universo delimitado e a sua

Relevincia

O critério utilizado para a escolha da amostra no universo delimitado (empresas

filiadas ao Sindipecas no Estado de SZo Paulo) foi o valor da receita liquida, que colocada
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em ordem decrescente de valor monetario por segmento de atuagdio, reflete a participagdo

de mercado que as empresas tem em seu segmento (share market ) . Visto desta forma, o

critério escolhido é um indicador de competitividade dessas empresas.

Quadro 6.2. Receitas das Empresas da Amostra

RECEITA LIQUIDA DA AMOSTRA NAO| 10.801,17  R$ milhdes _
PROBABILISTICA 75 maiores de S.P
(com pneumaéticos)

RECEITA LIQUIDA DAS 35 Empresas
(Respondentes da Amostra) 7.645,95 R$ milhdes 35 Respondentes de S.P

PERCENTUAL DE RECEITA LIQUIDA 70,79% da Receita Liquida de S.P
dos Respondentes da Amostra 35 Respondentes de SP

AUTOPECAS do BRASIL .
(171 maiores Recsitas Liquidas em 2000) |15.000,00 RS milhdes

171 maiores autopegas do Brasil

Fonte: De acordo com os dados publicadoes no Anudrio da Gazeta Mercantil (2000).

Das empresas de autopegas localizadas no Estado de S&o Paulo, foram escolhidas
como “amostra nfio probabilistica”, as 75 maiores empresas por receita liquida publicadas
no Anuario da Gazeta Mercantil do ano 2000, publicado em julho de 2001. Portanto, a
populagdo em estudo ¢ formada pelas empresas de autopecas filiadas ao Sindipegas no
Estado de Sao Paulo e a amostra (nfio probabilistica e portanto nfio indutiva a populagao )
¢ formada pelas 75 maiores empresas em receita liquida do setor. De acordo com as
informagdes contidas no Anudrio da Gazeta Mercantil (2000), estas 75 empresas
representam aproximadamente 72% da receita liquida gerada pelas empresas de

Autopecas no Brasil e as empresas respondentes da amostra representam
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aproximadamente 51% da receita liquida do setor de Autopegas no Brasil, de acordo com
os dados do quadro 6.2.

Embora as 35 empresas respondentes representem uma taxa de 47% das empresas
da amostra escolhida (75 empresas do Estado de Sdo Paulo), os respondentes desta
pesquisa representam um faturamento significativo ( 70,79% da receita liquida da amostra
em estudo) . Esta relevéncia dos respondentes em termos de faturamento € consequéncia
do procedimento utilizado para a coleta de dados. Em um primeiro momento, o
questionario do Anexo A foi enviado por e-mail para todas as empresas da amostra. Com
uma taxa de resposta inicial muito baixa (8%), partiu-se em um segundo momento para
uma entrevista telefonica com os responsdveis pelas areas de custos. Baseado no
questionario do Amexo A, fizemos o questionario do Anexo B que chamamos de
“questionario foco”. Este segundo questionario teve o objetivo de com um nimero
minimo de questdes, atender aos objetivos basicos desta dissertagdo ¢ 4 solugio do
problema proposto, evitando-se as questdes que podem despertar no entrevistado o
“sentimento de invasio de privacidade industrial”, além de ser mais 4gil para entrevista
telefébnica. O sentimento de “invasfio de privacidade industrial” de que falamos, foi
resultado de observagOes dos primeiros seis respondentes desta pesquisa que responderam
0 questiondrio do Anexo A, muito mais detalhado. Alguns entrevistados disseram que
estariam passando muitas informagdes que poderiam ser utilizadas por seus concorrentes
€ se preocuparam com a questio do anonimato. Seguindo-se a lista de empresas do
universo delimitado, colocadas em ordem decrescente de receita liquida por segmento de
autopegas, procedeu-se a pesquisa através de consulta telefénica iniciada sempre pela
empresa de maior faturamento de cada segmento. Essa postura fez aumentar a taxa de
respondentes, tomando o minimo de tempo do entrevistado, quando este quer se limitar

apenas a responder as questdes do “questiondrio foco”. Todos os 35 entrevistados das
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empresas respondentes manifestaram interesse em receber o resultado desta pesquisa por
e-mail Desta forma, como a receita liquida € um indicador comparativo de
competitividade para um mesmo segmento, foram respondentes os lideres de mercado
em seus respectivos segmentos . Os segmentos de Autopegas que nos referimos sdo de
acordo com o Anuario da Gazeta Mercantil (2000) :

a) Carrocarias

b) Motores e Componentes / Retificas

¢) Partes, Pecas, Acessorios e Componentes Automotivos

d) Pneus **

e) Diversos

**(excecdo que fol considerada para esta pesquisa, j& que ndo sdo filiados ao Sindipegas).

6.3. Solucio do Problema, Verificaciio das hipiteses e Analise dos dados

No primeiro capitulo, foram enunciadas duas hipdieses :
H 0 =>Se as principais empresas {mais competitivas) por segmento de autopecas no
universo delimitado utilizam o Custeio Baseado em Atividades e a Gestdo baseada em

Atividades como instrumentos de gestdo, entde o ABC /ABM sfo instrumentos para
competitividade no ambiente de autopecas do universo delimitado.

H 1 => Se as principais empresas (mais competitivas) por segmento de autopecas no
universo delimitado nao utilizam o Custeio Baseado em Atividades e a Gestdo baseada
em Atividades como instrumentos de gestfio, entdo a vantagem competitiva de custos
dessas empresas nio estd vinculada ao uso do ABC / ABM.

A hipétese H 0 utiliza a resposta para o problema proposto pela pesquisa, que é
solucionado com as respostas do questiondrio para a pesquisa de campo.
“Seriam o Custeio Baseado em Atividades (ABC) e a Gestdo Baseada Atividades

(ABM) instrumentos de gestdo utilizados pelas empresas do universo delimitado?”

( Problema a ser respondido)
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Quadro 6.3. Utiliza¢do do ABC/ABM nos respondentes da Amostra

e . Questao 8 - Alternativa do | Percentagem em relagéo
Avaliando a 3/35= 8.57%
Adotou b EI= E@% |
Ado_tO_u_é.'abah.dOnO_u. . 1   c S 1135= _:42',8'6% .
N&o considerou d 10/35= 28,57%
Considerou e ndo adotou e 16/35= 45.71%

De acordo com o quadro 6.3, as empresas de autopegas ndo estdo utilizando o

ABC/ABM numa proporgio significativa (14,29%). Desta forma, néo se pode dizer que

o Custeio Baseado em Atividades (ABC) ¢ a Gestiio Baseada Atividades (ABM) sdo

instrumentos de gestio utilizados pelas empresas do universo delimitado, uma vez que a

taxa de adesdo ao ABC/ABM é modesta. Das cinco empresas que adotaram o ABC,
nenhuma ¢ a lider de mercado no seu segmento, embora estejam entre as mais
competitivas. E importante considerar que 45,71% das empresas respondentes

consideraram, avaliaram e optaram por néo usar o ABC/ABM.

Com relagio a empresa que adotou e abandonou, informou que o motivo do
abandono foi a implantagdo de um software de gestdo integrada (E.R.P), que fez com que

adiassem o projeto para o futuro, porém pretendem retoma-lo em breve.
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O primeiro objetivo especifico desta dissertagdo ¢ cumprido com o uso da
amostragem nio probabilistica que, escolheu a amostra pelo critério das maiores receitas
liquidas por segmento. Uma vez que as empresas mais competitivas nfo usam 0
ABC/ABM, ndo se pode dizer que o ABC/ABM em utilizagiio plena e recorrente ¢
instrumento para competitividade nas autopegas do universo delimitado. Assim € dito
porque para efeito deste trabalho, o uso esporadico ou pontual do ABC/ABM por
exemplo, em um unico departamento da empresa, ndo ¢ considerado “utilizacdo do
ABC/ABM”. Usando citagio de Porter no capitulo 4, p.68 pode-se ver como o

ABC/ABM podem contribuir para obtengfio de uma vantagem de custo sustentavel:

“ ].Diagnosticar os direcionadores dos custos de cada atividade de valor e
verificar a interagéo.
2 Identificar a cadeia de valores dos concorrentes e as fontes de diferencas de
CUStOS.
3.Desenvolver uma estratégia para reduzir a posicdo dos custos relativos,
através do controle dos direcionadores {(condutores) dos custos ou da
alteracdo da cadeia de valores.
4. Assegurar que 05 esforcos de redugdo de custos ndo acabem com a
diferenciacdo, ou quando desta opgdo, verificar os custos/beneficios.
5.Verificar a sustentabilidade da estratégia de redugdo dos custos.”
Porter (1990) citado no Cap. 4, pagina 68.

De acordo com Porter, o controle dos direcionadores de custos é uma importante
estratégia para se obter custos relativos menores € alcangar a vantagem competitiva de
custos sustentavel. O ABC/ABM faz identificagdo dos direcionadores ou condutores de

custos, embora a 1dentificagfo dos direcionadores pode ser feita sem 0 ABC/ABM.



129

“Verificar se o Custeio Baseado em Atividades (ABC), associado ou ndo a
gestdo baseada em Atividades (ABM), € instrumento wtilizado para a
competitividade nas autopecas do universo delimitado.”

( primeiro objetivo especifico).

Como deducdo logica a resposta do problema proposto, a hipétese H 0 €
falseada. A hipétese alternativa H 1 se sustenta com os resultados do questionario, uma
vez que as empresas mais competitivas de seus segmentos de atuagdo, e desta forma,
possuem vantagem competitiva de custo, nio usando o ABC/ABM. Desta forma, a
hipétese H 1 é corroborada com os resultados da pesquisa, uma vez que, a vantagem
competitiva de custos das empresas da amostra nfio esta relaciomada ao uso do
ABC/ABM.

Conforme Porter (1990, p.90),

“Existem duas maneiras de se obter uma vantagem de custo:
» Controlar condutores dos custos. Uma empresa pode obter
uma vantagem com respeito aos condutores dos custos de
atividades de valor, representando uma proporgdo significativa
dos custos totais.
* Reconfigurar a cadeia de valores. Uma empresa pode adotar uma

Jorma diferente e mais eficiente de projetar, produzir, distribuir ou

comercializar o produto.”

Para o controle dos direcionadores (condutores) de custos, o ABC/ABM ¢ um

mstrumento importante de gestdo, j& que procura identificar os direcionadores de custos.
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A reengenharia é um instrumento para a reconfigurago da cadeia de valores ¢ tem uma
taxa de adesdo dos respondentes desta pesquisa de 89% (das empresas que ndo usam 0

ABC/ABM).

6.4. Relacdo entre Reengenharia , Just in Time e TQM com o uso do

ABC/ABM

“ Verificar as filosofias e tecnologias de gestdo utilizadas nas autopegas do
universo delimitado e tentar correlacionar algumas delas com a utilizacdo do
ABC e do ABM.”

( segundo objetivo especifico).

A filosofia TQM ¢é utilizada em 100% dos respondentes, desta forma, nfo se
correlaciona com o uso ou nio do ABC/ABM. Cabe observar que a utilizagdo do TQM
seria um facilitador da implantagio ABC/ABM ja que, pelo TQM a empresa tem que
fazer um delineamento dos processos e atividades.

Das 35 empresas respondentes, apenas 24 responderam se ja usaram ou ndo a

Reengenharia.

Quadro 6.4a. Correlacdo entre Reengenharia e ABC

e i que nﬁé uSain 0 ABC/ABM Empresas que usam 0 ABC/ABM

17/19 ou §998 usam ou usaram a|5/5 ou usam ou usaram a
reengenharia reengenharia




Quadro 6.4b. Correlacido entre Just in time e ABC
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'_ ' Empresas que ndo usam o'ABC'_/ABM. s

Empresas que usam o ABC/ABM

16/28 ou BiPA usam o Just in Time

3/5

ou BO%A usam o Just in Time

Em funcdo do nimero pequeno de empresas que utilizam o ABC/ABM, néo

fizemos um teste de ajustamento para correlagdo de Just in Time e da reengenharia com o

uso do ABC/ABM, mas pelos quadros 6.4.a ¢ 6.4.b, nfio ¢ possivel observar correlagdo

entre estas filosofias e o uso do ABC/ABM.

Quadro 6.5. Filosofias de Gestiao (Qualidade/Produtividade) usadas pelas

Empresas do Sindipecas

 AUTOPECASdoBRASIL QUETEM |

RGN 7T R e R AT
Qualificacao de Fornecedores 85,6
Custos da Qualidade 79,6%

Auto Avaliacdo Organizacional 83,2%
Benchmarking 77,8%

Kanban — Just in Time 65,4%

TPM- Manutencido Produtiva Total 63,3%
EAV- Engenharia e Andlise do Valor 42,2%

Fonte: Censo Sindipecas 1999 (populaciio de 483 empresas no territério nacional).
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Pode-se observar que para o caso do JIT e do TQM, ndo houve variagdo
consideravel entre os resultados do censo Sindipegas € as 35 empresas respondentes desta
pesquisa, conforme os quadros 6.5 € 6.6.

Quadro 6.6. Comparacio entre filosofias/tecnologias de gestdo das
Empresas Respondentes e o Censo do Sindipecas

Percentual de Percentual de Percentual de

Ferramentas Adesdo no Adesio nos Adeséo de
Sindipecas Brasil | Respondentes usuArios

em 1999 ABC/ABM

TQM E ISO 9000 92’7% 100’00% 100’00%
JUST IN TIME 65.4% 60% 66.67%

REENGENHARIA Dados nio 89% 100’00%

disponiveis

O quadro 6.6. correlaciona os dados da amostra respondente com o censo do
Sindipegas, mostrando que os usuarios do ABC/ABM usam o Just in Time ¢ 0 TQM em
uma propor¢do aproximadamente igual a populagdo inteira do Sindipegas
(aproximadamente 483 empresas em todo o Brasil). Isto mostra que estas empresas
usuarias do ABC/ABM, com relacdo ao Just in Time ¢ o TQM, tem o mesmo nivel de
adesio que todas as autopegas filiadas a entidade Sindipegas, mostrando independéncia no

uso entre estas filosofias de gestdo e 0 ABC/ABM.

Com relag@io a Reengenharia, nfo esta disponivel a informag8o sobre o seu uso
no Sindipecas, porém analisando a adesfio das 35 empresas respondentes, podemos dizer
que existe uma tendéncia de empresas que usam 0 ABC/ABM terem feito também uma

Reengenharia . Como o nimero de usudrios do ABC/ABM ¢ pequeno (apenas 5
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empresas), inferior 2o que os estatisticos chamam “grandes numeros”’(maior que 30), ndo

fizemos um teste de independéncia.

6.5. Os custos e a formacéo de precos nas autopecas do Estado de Sao Paulo

Um fator que chama a atengdo é 0 uso que as empresas respondentes fazem dos

custos para a precificagio. Das 33 empresas que responderam a questio 5 do

“questionario foco” (Anexo B), temos o seguinte resultado de acordo com a figura 6.5:

Utilizag3o de Custos para Precificacao

Usam custos \ D Usam custos totalmente

parcialmente i
40% O Usam custos parcialmente

I Nao responderam

Figura 6.5. Custos e Precifica¢io

Pela figura 6.5, podemos observar a relevédncia que as empresas do universo
delimitado dio aos dados de custos para a formacfio de pregos, corroborando a
argumentagdio desenvolvida no capitulo 3 desta dissertagio. As empresas que

responderam usar os custos parcialmente para precificagio (40%), alegaram além dos
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dados de custos, as considerages estratégicas e outras a serem levadas em conta em
qualquer negociagio, tudo porém ainda com base nas informagdes de custos.

Em 1983, Govindarajam et al.(1983 ) apud Cogan (1999, p.139) realizou uma
pesquisa em 505 empresas da lista das 1000 maiores da revista Forfune para verificar o
uso de informagdes de custos para precificacdo e, em 1993 foi feita uma pesquisa similar
com 141 das maiores companhias por Shim e Sudit. O resultado pode ser visto no quadro

6.7 abaixo.

Quadro 6.7. O uso de informacdes de custos para precificacio nas maiores
empresas de acordo com a revista Fortune.

Pesquisa em 1983 Pesquisa em 1993
Informacio de custos para precificacio | Informacfo de custos para precificacdo
82% usavam custos por absorcdo | 70% usavam custos por absorc¢io

17% usavam custos varidveis 12% usavam custos varidveis
outros 18% usavam precgos baseados no mercado

Fonte: Dados adaptados de Cogan (1999, p.139)

Pelo quadro acima, pode-se verificar que as informagdes do custeio por absorgédo
continuam populares para precifica¢do, mostrando também a nova tendéncia do mercado

fixar o prego.

6.6. As razoes para considerar e ndo adotar o ABC/ABM e a Visdo das Autopecas
do Universo delimitado

E, sem divida, uma informago esclarecedora do atual estagio que estio o ABC ¢ o

ABM nas autopecas do universo delimitado, as razdes que apdés uma avaliagdo sobre
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implementar ou nfo 0 ABC/ABM, alegaram as empresas de autopegas para optarem por

ndo adotar o ABC/ABM.

Quadro 6.8. Razdes para os que avaliaram o0 ABC/ABM e decidiram nao adoti-lo
(42,87% ou 15 empresas) das 35 empresas respondentes.

Nio acreditam em maior Competitividade 53,3%
Nao acreditam em reforno satisfatério. e | 8%

Nio acreditam em maior Competitividade e retorno satisfatério | 46,6%

Observacio: apenas 15 empresas responderam a esta questdo

O principal fator para a avaliaggo de uma implementagio ABC/ABM e a decisdo
de ndo adota-lo, ¢ a expectativa de um retorno financeiro ndo compativel com o
investimento de implementacdo. Mesmo os que ndo negam a possibilidade de um
eventual aumento na competitividade com a utilizagio do ABC/ABM, ndo acreditam que
isto pague o investimento na implementacfo. Das 35 empresas respondentes, apenas uma
declarou ndo conhecer bem a sistematica do ABC o que demonstra uma boa difus3o
(conhecimento e informacio) do ABC/ABM nas empresas de autopecas do universo
delimitado.

Vale dizer ainda que, 10 das 35 empresas respondentes disseram que as suas
empresas tem a visdo do ABC/ABM como uma vantagem competitiva, o que significa,
descontadas as 5 empresas que adotaram o ABC/ABM, apenas 5 empresas tem esta visgo,

vide figura 6.7.
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E significativo o percentual de empresas que responderam nfo existir em suas
empresas a visdo do ABC/ABM como uma vantagem competitiva (vinte € cinco empresas

ou 71,43% das empresas respondentes) .

Das dez empresas (28,57% dos respondentes) que responderam ter a visdo do
ABC/ABM como uma vantagem competitiva, cinco (14,29%) ndo usam o ABC/ABM, o
que demonstra uma diferenca entre a opinifio do profissional respondente € a agdo

efetivamente tomada pela empresa em que trabalha.

Visdoc das Autopegas sobre o ABC

Empresas que tem o

ABC como
Vantagem
Competitiva
29%
OEmpresas que tem o ABC como Vantagem
Competitiva
Empresas que hio OEmpresas que nio tem o ABC como
tem o ABC como Vantagem Competitiva
Vantagem
Competitiva

1%

Figura 6.7. A visdo que as autopecas do universo delimitado tem do ABC/ABM
Fonte: Sindipecas.

6.7. Razoes para niio considerar uma implementa¢cio ABC/ABM

Das dez empresas que responderam n3o ter considerado a adogio do ABC/ABM ,
sete responderam a razdo para isto na questdo 12 do “questionario foco” (Anexo B) e trés

ndo responderam. O resultado € mostrado no quadro 6.9.



Quadro 6.9. Razies para nio considerar o ABC/ABM
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RAZOES PARA 7 EMPRESAS NAO LEVAREM EM CONSIDERAGAO

A ADOCAO DO ABC/ABM

Percentagem

Empresa 1 -

Emipresa 2 |sistema de custo atual atende as necessidades -

Empresa 3

*sisterna de custo atual atende as necessidades | acham ABC
complexo

14,29%

Empresa 4.

e *s:stema de custo atual atende as necess:dades l acham ABC i

omglexo I custo 3lt0

Empresas

Sl s:stema de custo atua.' atende as necessfdadesl acham ABC_- '_
omg!ex o/ custo alto

42,88%

2 5' *s;stema de custo atual atende és necess:dades! cham ABC comglexo :

lcusto alto

E importante observar que, das sete empresas que responderam esta questfio, seis

disseram que o atual sistema de custeio atende as necessidades da empresa

A

complexidade € razdo para 57,15% nfo levarem em consideragfio, sendo o mesmo

percentual para os que alegam o alto custo de uma implementagio ABC.
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6.8. Uma andlise do ABC/ABM na cadeia de suprimentos das autopecas do Estado

de Sédo Paulo

A analise da cadeia logistica das autopegas (fornecedores e clientes) pode ajudar a

entender o status atual do ABC/ABM. Podemos ilustrar na figura 6.8, a cadeia das

autopecas.
MONTADORAS
=) Mercado de
Fornecedores reposigdo
Outras Autopecas

Exportagio e
outros mercados

Figura 6.8. A cadeia automotiva do ponto de vista das autopecas.

Se existe um fator que alavanca o uso de filosofias ¢ tecnologias de gestdo de
produtos, qualidade e negdcios, ¢ o uso das mesmas por clientes, ou mais ainda, a
solicitagdo de chientes pelo uso da mesmas, como acontece no caso da solicitagdo dos

clientes das autopegas (montadoras) para que as autopecas utilizem TQM, ISO 9000 e
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QS 9000. A partir deste fato, foi ampliada esta pesquisa para a utilizagio do ABC/ABM
pelas montadoras clientes das autopegas do universo delimitado, resultando em uma
extensdo da nossa pesquisa dentro da cadeia das autopegas (clientes). As montadoras do
universo delimitado por esta pesquisa, que representam o principal faturamento das
autopegas (em torno de 60%), ndo esquecendo que abrem as portas do mercado de
reposi¢io, de acordo com a nossa pesquisa, ndo usam o0 ABC/ABM de forma recorrente.

O uso pontual ou esporadico do ABC/ABM, para efeito desta pesquisa, €
considerado “nio utilizagdo do ABC/ABM™.

Entfo, as montadoras (de acordo com esta pesquisa) ndo utilizam o ABC ou o
ABM como ferramentas de gestdo de forma recorrente. Embora existam informagdes de
uso esporadico e pontual do ABC/ABM por algumas montadoras, 0 ABC/ABM de forma
recorrente ndo € utilizado. Quando ocorrem as negociagdes de precos entre autopegas e
montadoras, as montadoras por nfio usarem o ABC/ABM, também aceitam os rateios

arbitrarios dos custos indiretos para os produtos.

6.9. Comparacfo com outros frabalhos sobre a utilizacio do ABC/ABM

Os resultados dos trabathos ja publicados no Brasil sobre a utilizagdo do ABC

estdo apresentados no quadro 6.10.



Quadro 6.10. Trabalhos Publicados sobre utilizacio do ABC
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*Taxa de utilizacdo
Autor N° de Respondentes / Popula¢io do ABC
Pesquisada Em percentagem
dos Respondentes
da pesquisa
Carlos Yorghi Khouri | 283/500 ou 57% | 61/2830u 22 %
(1996) 500 maiores empresas do Brasil
Wolney Ramiro | 77/100 ou 77%  |20/77 ou 26 %
(2000) 100 maiores empresas do Sudeste
Ari Roedel e
Ilse Maria Beuren 1{81/200 ou 41% | 1081 ou 12%
(200 1) 200 malorw s empresas de Sta. Catarma
Esta pesqmsa 35/75 -'f'o'u e 47% o 5/35" ou 14 %
- (2002) 75 maiores autope;as de S Paulo i i

*Taxa de utlhzaq:ao do ABC =avaliou ¢ decidiu usar + esta 1mp1antando + esta usando o ABC

para nivelar as pesquisas

Por ndo tratar-se de amostra probabilistica, nfio podemos induzir os dados desta

pesquisa (autopecas) a populaciio com as 75 empresas de maior receita liquida e, portanto,

ndo podemos afirmar que a populacgo de autopegas do Estado de S.Paulo tenha um indice

de utilizagdo do ABC maior ou menor que a populagéo das 500 maiores ¢ melhores da

pesquisa de Khoury, conforme apresentado no quadro 6.10. De qualquer forma, se

analisarmos o ambiente econdmico atual e as justificativas encontradas na bibliografia

consultada neste trabalho para impulsionar o uso do ABC, a taxa de utilizagiio deveria ser

maior, ja que, os rateios de custos indiretos baseados em volume sio considerados

inadequados para a nova realidade dos custos indiretos, ainda de acordo com a

bibliografia consultada para o presente trabalho. Algumas empresas declararam usar além

do custeio por absorc¢io, quando para fins gerenciais, o custeio direto.
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6.9.1. O ABC/ABM e outras filosofias/tecnologias de gestio em uma pesquisa em

nivel mundial

Para fazermos um benchmarking do uso de algumas filosofias/tecnologias de

gestdio (denominaremos a partir de agora como ferramentas de gestio) utilizadas pelas

indtistrias de autopecas filiadas ao Sindipecas, consultamos uma pesquisa realizada pela

Bain & Company, INC.

South America:

S0 S 0 2000

Figura 6.9. Dados Demograficos das Empresas participantes da pesquisa da Bain &
Company, INC. Fonte: Site da Bain & Company, INC.

A figura 6.9 mostra a origem demografica das empresas participantes da pesquisa
realizada pela Bain & Company, INC. , desde 1993 até 2000 inclusive.

O quadro 6.11 apresenta as vinte e cinco ferramentas mais utilizadas pelos 451
respondentes da pesquisa da Bain & Company, INC., com a sua respectiva taxa de

adesfo.
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Quadro 6.11. Taxa de utilizacio das 25 principais ferramentas de gestdo em 2000.

1 Strategic Planning 76%
2. Mission & Vision Statements 70%
5. Customer Safisfaction Messurement | 6%
6.  Growth Strategies 55%
7. Strategic Alliances 53%
8. Pay-for-Performance 52%
9. Customer Segmentation 51%
10. Core competencies 48%
L Tota]QuahtyManagement G SR 41%
12.“ Cycl.e.'l‘i.mérRe.&uct'ion”. e e 39% '
4 Bakmoed Sooreeard | %%
15. Customer relationship management 35%
16. Scenarie Planning 33%
17.  Sharecholder Value Analysis 32%
18 Supply Chain Integration 32%
19. Knowledge Management 32%
20. Activity— Based — Management 31%
21.  One- to - One Marketing 28%
22. Merger integration teams 26%
23. Corporate venturing 14%
24, Real options analysis %
25.  Market disruption analysis 8%

Fonte: Site da Bain & Company, INC., capturado em 29 Abril de 2002.

A pesquisa mostrada no quadro 6.11 foi resultado de 451 empresas respondentes
em todo 0 mundo. A Bain & Company, INC. ja faz esta pesquisa desde 1993 e ja conta
com 5615 respondentes desde 1993 em todo o mundo. Desta forma, além da pesquisa
anual, fazem follow up continuo com os respondentes, verificando a mudanca nas taxas
de adesdo ao uso das ferramentas, além da evolugdo da satisfagio ou desercdo com

relagfio a estas ferramentas.
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O quadro  6.12 mostra a evolugdo da situacio do ABM (Activity-Based-

Management) desde 1993.

Quadro 6.12. Evolucio do uso do ABM segundo a Bain Publications

ABM 1993 2000

Taxa de Utilizacao 46% 31%

Grau de satisfacio
0 = minima 37 3,9
5 = satisfacdo maxima i
Fonte: Site da Bain & Company, INC.

O quadro 6.12 mostra que, embora tenha ocorrido uma queda na taxa de utilizago
do ABM, o nivel de satisfacio dos usuarios do ABM nfo diminuiu. Podemos ver que a
taxa de utilizagio do ABM nas 451 empresas da pesquisa da Bain & Company, INC.
(31%) € maior que nas empresas brasileiras ja pesquisas ,de acordo com o quadro 6.10.

Uma vez que nesta pesquisa, a amostra foi intencionalmente feita com as empresas
de autopecas mais competitivas do Estado de S&o Paulo, o quadro 6.13 mostra o indice de
satisfagio no uso das 25 ferramentas mais utilizadas com relagdo ao impacto no

posicionamento competitivo das 451 empresas da pesquisa da Bain & Company, INC.
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Quadro 6.13. Satisfacdo com o Impacto da ferramenta no Posicionamento
Competitivo das empresas.

Ferramenta Indice de Satisfacdo
Strategic Planning 4.06
TQM 395
Strategic Alliances 3.94
Customer Segmentation 3.92

Significativamente acima da média
MEDIA 38
Significativamente abaixo da média

Mission and Vision Statements 3.7
Pay - for - Performance 3.68
Knowledge Management 3.63
Balanced Score Card 3.62
Qutsourcing 3.57

Fonte: Bain Company, INC. Indice maximo de satisfacdo é 5

De acordo com a Bain Company (traducfio do autor), para esta pesquisa, o
posicionamento competitivo significa:
- fortes barreiras para novos “entrantes” e expansio
- Bases mais vantajosas para competi¢do
- Vantajosa situa¢io econdmica relativa

- Um melhor posicionamento para alcangar a lideranga de mercado

Podemos  ver pelo quadro 6.13 que, das ferramentas pesquisadas para as
autopegas desta pesquisa, 0 TQM ¢ a segunda ferramenta que maior grau de satisfagdo
trouxe para a competitividade nas empresas respondentes da pesquisa feita pela Bain &
Company, INC, a nivel mundial. De acordo com um artigo publicado na revista HSM

Management (edi¢do margo-abril de 2002, p.141 ), a Bain Company, INC. fez um
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paralelo dos resultados da pesquisa em nivel mundial com os resultados dos respondentes
no Brasil. A nivel mundial, a ferramenta que maior satisfagio geral gerou foi Pay-for-
Performance (remuneragéo por desempenho) com avaliagio 4,10. Na amostra brasileira, a
maior satisfagdo geral foi gerada pelo TQM com 4,39 de avaliagio. Essa inversio de
preferéncia favoravel ao TQM no Brasil, vem corroborar a unanimidade do seu uso no

ambiente das autopecas no universo delimitado.

Além da competitividade presente, ¢ importante a empresa solidificar hoje as
bases para uma competitividade no futuro. No quadro 6.14, podemos ver quais
ferramentas as empresas respondentes da pesquisa Bain & Company,INC. consideram de

impacto para a capacidade de desempenho no futuro.

Quadro 6.14. Satisfacio com o Impacto das ferramentas de gestdo na Capacidade de
desempenho a longo prazo

Ferramenta Indice de Satisfacgio
Strategic Planning 414
Cycle time Reduction 4.01

MEDIA ]
Significativamente abaixo damedia

Knowledge Management 3.65
Outsourcing 3.56

Fonte: Bain Company, INC. Indice maximo de satisfacdio é 5

Podemos através do quadro anterior ver que 0 ABM apresentou um indice de
satisfagdo abaixo da média para este quesito (3.68). O planejamento estratégico & a

ferramenta que apresentou maior indice de satisfagdo para os dois ltimos quesitos.
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6.10. Sugestdes para futuros trabalhos

Como sugestdes para um futuro trabalho neste tema, indicamos os seguintes

problemas a serem solucionados em pesquisas posteriores:

- Como estd 0 ABC/ABM nas demais empresas do Sindipegas nfio cobertas por esta

pesquisa. Estariam elas usando o ABC/ABM para melhorar sua competitividade?

- Quais os fatores principais para geracdo de competitividade nas industrias do

universo delimitado?

- Quais os principais fatores que geram vantagem competitiva de custos nestas

Empresas?

- Qual ¢ aproximadamente hoje, o custo de uma implementagio ABC recorrente

utilizando as principais consultorias neste assunto?
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6.11. Consideracies finais

O custeio baseado em atividades e a gestio por atividades nas empresas do
Sindipegas no Estado de Sdo Paulo, visto dentro da dtica das empresas lideres de mercado
em seus segmentos de atuagdo, ou dentro do universo das 75 maiores receitas liquidas,
530 instrumentos de gestdo com uma taxa de utilizagio modesta (apenas 14%). Desta
forma , o objetivo de conhecer o status atual do ABC/ABM nas principais autopegas
filiadas ao Sindipegas no Estado de Sdo Paulo € cumprido. Como se trata de verificagio
do ABC/ABM nas autopecas mais competitivas, a relacio entre 0 ABC/ABM ¢ o
posicionamento competitivo das autopegas do universo delimitado nfio estd associada ao

uso do ABC/ABM recorrentes ou de forma plena.

Como as empresas mais competitivas nfo usam, a hipdtese de que a vantagem
competitiva de custos que possuem estas 75 empresas nfio estd relacionada ao uso do

ABC/ABM plenos ou recorrentes ¢ corroborada com o resultado desta pesquisa.

Como em outros trabalhos jA4 publicados, esta pesquisa mostrou que uma
consideravel parcela de empresas considera os ditos “sistemas tradicionais de custeio”
ainda atendendo as suas necessidades e, portanto, ndo justificando custos com uma

implementacio ABC/ABM.
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* As principais deficiéncias nesses sistemas tradiciongis sdo as Seguintes:
- distorgdes no custeio dos produtos, provocadas por rateios arbitrérios de custos
indiretos quando do uso dos custeios que promovem tais rateios;

-utilizacdo de reduzido rimero de bases de rateio, nesses mesmos Casos;

- ndo mensuracdo dos custos da ndo qualidade, provocados por Jalhas internas e
externas, tais como retrabalho e outras;

- ndo segregacio dos custos das atividades que nio agregam valor;

- rdo utilizacdo do conceito de custo-meta ou custo-alvo

- nédo consideracio das medidas de desempenho de natureza nio financeira, mais
conhecidos por indicadores fisicos de produtividade. ”

(capitulo 5, p.89-90, grifos para comentarios neste capitulo).

As empresas filiadas ao Sindipegas, conforme o quadro 6.5, medem o custo da ndo
qualidade em taxa de 79,6%; podem segregar as atividades que agregam valor das que
ndo agregam valor através da reengenharia ; utilizam o conceito do custeio meta quando
as montadoras ja indicam o prego objetivo de acordo com os respondentes do
questionario; através da “cultura TQM”, fazem uso de indicadores fisicos de

produtividade.

Estas consideragbes sio feitas com o objetivo de mostrar que varios dos
instrumentos de gestdo disponibilizados por uma implementacio ABC/ABM podem ser
disponibilizados por outras “ferramentas” de gestdo, objetivando concluir que, a auséncia
de uma implementacfo plena e recorrente do ABC/ABM ndo significa total auséncia dos

das informagdes que podem ajudar a empresa a ser competitiva.
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A baixa adesfio ao ABC/ABM nas autopegas do Estado de Sdo Paulo pode ser

ainda entendida através de alguns fatores descritos a seguir:

- utilizagio de varias “ ferramentas™ (reengenharia, TQM , JIT e benchmarking) que
ajudam a reduzir custos, melhorar 0s processos mais relevantes e eliminar, dentro do
possivel, os processos que nio agregam valor para aos clientes. O uso do TQM e da
reengenharia juntos desempenham importantes fungdes que de outra forma, seriam
desempenhadas pelo ABM: foco nas atividades que mais valor agregam para o cliente
e reconfiguragéio dos principais processos objetivando a redugdo de custos.

“Para a utilizacio do ABM operacional, é necessdrio priorizar o enfoque, que por
exemplo ¢ diferente em empresas que ja adotam programas de TOM ou reengenharia, ja
que essa empresas nido necessitam de dados adicionais sobre os gastos com atividades
ineficientes e de baixa qualidade. Entretanto, as informagdes geradas com a andlise da
atividade, focaliza os gestores de acordo com Kaplan; Cooper (1998, p. 153) para seus

programas de melhoria nas atividades e processos de negocios que oferecam maior

potencial de recompensa. ” (capitulo 5, p. 109, grifos para comentarios neste capitulo)

Desta forma, a ABM operacional poderia contribuir com as empresas do universo
delimitado, principalmente no quesito monitoramento e mensuragio:

“4s melhorias provocadas pelo TOM sdo essencialmente diferentes das provocadas peln
reengenharia, porém o ABM operacional aplicado junto com essas duas técnicas
desenvolve o seguinte papel:
L. Definicdo de prioridades
2. Justificativa de custos
3. Momitoramento dos beneficios
4. Mensuragdo do desempenho com relagéio a melhoria contimua. ™

{capitulo 5, p. 109)
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Nio considerarem que a implantagio do ABC/ABM, em empresas com TQM, ¢
bastante facilitada, em virtude do delineamento dos processos e atividades para o
TQM, constituindo-se 0 ABC/ABM como uma espécie de sub-produto dos programas

de melhoria da qualidade;

Diretrizes corporativas das autopegas instaladas no pais ¢ influéncia das montadoras
instaladas no pais, que ndo tem a cultura do ABC/ABM e sfo os principais clientes

das autopegas;

A maiorias das autopecgas estio sendo incorporadas por empresas multinacionais,
entdo, estio em uma fase transi¢io de empresa nacionais para empresas
multinacionais. Nesta transi¢fo, novidades ndo sdo “ bem vindas”, principalmente se

ndo fazem parte das diretrizes estratégicas corporativas;

Nas entrevistas com varias empresas, alegaram refinar o rateio do custos indiretos
para as atividades ou processos mais importantes ou mais relevantes. Da

mesma forma procedem na precificagio de um produto que utilize novas
tecnologias ¢ processos. Custeando estas atividades e fazendo benchmarking,

podem monitorar a competitividade de seus principais processos ou atividades.
Evidenciam, por outro lado, uma tentativa de aplicacio dos conceitos do ABC,

porém nio de uma forma ortodoxa, mas sim para facilitar a precificagio de um

determinado produto novo.
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O ABC ¢ um sistema de custeio mais refinado para gerar dados Uteis para
precificagio ou methoria de processos, dentro da nova realidade empresarial das
autopegas, porém tem que ser estudado dentro da realidade intema e externa de cada
empresa, dentro do contexto organizacional, corporativo ¢ de toda a cadeia logistica da
mesma. Desta forma, o uso do ABC tem que ser justificado caso a caso, sem
generalizagBes simples e, de acordo com os resultados desta pesquisa, nao deve ser
justificado como um “ competitiveness driver  ou direcionador de competitividade para

as empresas do universo delimitado por esta pesquisa.
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ANEXO A

Pesquisa de Campo para Dissertacio de Mestrado em forma de
Questionario

Custeio baseado em Atividades (ABC) e
Gestio Baseada em Atividades (A BM)

Objetivo:  Levantar dados sobre a situacfo atual e as Perspectivas do Custeio Baseado em
atividades (ABC) e da GestZo Baseada em Atividades (ABM) nas Inddstrias de
Autopecas Filiadas ao Sindipecas na Grande Sio Paulo.

Mestrando: Jodo Marcos Vieira

Orientador: Prof. Dr. Antonio Robles Jr.

Instrucdes: 1) Como os dados coletados serdo tratados de forma Estatistica, avaliando o uso do
ABC/ABM correlacionado ao perfil econdmico e administrativo das empresas, 0

questiondrio ndo requer a identificacdo das empresas respondentes nem das
pessoas que o preencherem .

2) Para facilitar a devolugo, o arquivo “Gabarito de Devolucio” pode ser enviado
preenchido direto ao :

E-mail pesquisaabc@uol.com.br ou se preferir preencher & mio,

envie para o FAX : (011) 4748-6508

SAO PAULO — 2002.
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CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES E GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES

Instrucées para preenchimento e devolucio:

1)

2)

3)

H

3)

Algnmas questdes podem ter vérias alternativas de respostas .

As questbes que tem como alternativa outros* ou outras*, devem ter preenchido o quesito
“especifique”, caso seja a alternativa escolhida.

Tanto o quesito “especifique” como as respostas devem ser preenchidas nas paginas do

“GABARITO COM AS RESPOSTAS PARA DEVOLUCAQO”,

Questionario
Qual o seu cargo ou Funcio?
a. ( ) Diretor b. { ) Controller ¢. ( )y Gerente d. { ) Analista de
Custos/Orcamento
e. { )Outros*
Qual o Faturamento Anual da sua Empresa?
a.( ) até RS$10milhdes b. () de RS$10 milhdes até RS$50milhdes

¢. () de RS$50 milh&es até RS$100milhdes d. () de RS$100 milhdes até RS$500milhdes

e.( ) de RS$500milhdes até RS$1 Bithdo f. ( )acimade R$I Bilhdo

Que percentual do faturamento da sua empresa € obtido no mercado externo?
a. () mais de 40% b. ( )acima de 30% até 40% c. () de20% a30%
d. ( ) menos de 20% e. () ndo exporta
Os principais produtos em faturamento na sua empresa usam tecnologias de automacio ou
robética para serem produzidos (fabricaciio ou inspegio)?
a.( )sim b.( )ndo
Assinale as tecnologias / metodologias listadas abaixo que sua empresa usa para
desenvolvimento de novos produtos:

a.( )CAD/CAE b.{ YFEA c.{ ) Engenharia Simulinea d. ( )outras*

* Outros, outras devem ser preenchidos no gabarito de respostas em “especifique”,




6)

8)

9
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A concorréncia no mercado nacional para montadoras (OEM) no segmento de pecas que a sua
empresa produz é:

a.( )alta; mais que sete fomecedores .
b.{ )média; de quatro até sete fornecedores,
c.( )baixa; até trés fornecedores.

A concorréncia no mercado internacional (OEM) para o segmento de pecas que a sua
empresa produz é:

a.( ) alta; mais que dez fornecedores.
b.{ ) média; entre seis e dez fornecedores.
c.{ ) baixa; até cinco fornecedores.
Qual a participacio de sua empresa no mercado nacional?
a.( )até20% b.( )de 20% a 40% ¢.( ) maior que 40%

Assinale as metodologias de administracdo listadas abaixo que sio utilizadas pela sua empresa

a.{ )Justin Time b.{ ) Kanban c.( YTQC/TQM

d.( ) Kaizen e.{ ) Custo Meta f. { ) Balanced Scorecard

g.( YABC/ABM h.{ ) Gecon i.{ ) Teoria das Restri¢bes

J.C ) Andlise ¢ Engenharia de Valor k.{ ) Andlise da cadeia de valores
1.( ) Gestéo integrada da cadeia logistica (supply chain) m. { ) nenhuma das anteriores

10) Que tecnologias para gestdo de produtos, processos ou manufatura listadas abaixo sdo

utilizadas pela sua empresa?

a.( ) Sistemas de Gestdio Integrados (SAP R3, Bann, outros)

b.( ) CAE/CAD/CAM c.{ ) MRP/MRP-1I

d { )e-commerce e. () e-procurement

f.( YABC/ABM g. () computadores em rede local
h( )B2B 1.{ )EID

j -( ) nenhuma das anteriores
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11) Assinale os eventos listados abaixo, que ja terham ocorridos em sua empresa:

a.( ) downsizing b. ( ) outsourcing

¢. () reengenharia d.( ) gestdo da produgdo com células voltadas para clientes

¢. () gestdo da producio por f.{ ) administragdo da engenharia ou por processos ou por
processos de manufatura. clientes.

g-{ ) nenhum dos anteriores

12) A administracio em sua empresa e as avaliacdes de desempenho séio basicamente feitas ou
divididas por:

a.( )departamentos b. { )processos c. () células voltadas para
clientes
d. ( Youtros*

13) O Sistema de Gestiio Integrado utilizado pela sua empresa, foi adquiride com médulo que
permite o Custeio Baseado em Atividades (ABC)?

a.( )sim b. ( ) ndo
¢. () ndo, mas pretendemos adquirir d.. () ndo temos Sisterna de
Gestao Integrado

14} Que normas listadas abaixo sdo seguidas ou certificam sua empresa?

a. () ISO 9000 b. () QS9000 c.( ) VDA ou AVSQ ou
EAQF

d. ( ) Outras*

15) As cotacdes de noves produtos solicitadas pelos clientes da sua empresa vem com preco
objetive definido?

a. () Mais de 50% b. ( ) de 20% a 50% c.{ ) Menos de 20%

16) Sua empresa se baseia nas informacées de custos para precificaciao?
a.( ) Sim, totalmente b.{ ) Sim, parcialmente  ¢.( ) Nzo utiliza

17) Existe em sua empresa alguns produtos que utilizam processos de fabricacio muito diferentes
do padrio da grande maioria dos produtos?

a.( )} Sim b.( ) Nio

* Outros, outras devem ser preenchidos no gabarito de respostas em “especifigque”.




18) Existem produtos em sua empresa que precisariam de uma melhor acuracidade na
determinacéio dos custos?

a ( )Sim b. () Nio

19) Qual o percentual dos custos fixos em sua empresa?

a.( )até 30% b. ()} de 30% até 50%

c.( ) mais de 50%

20) Qual o percentual das despesas fixas em sua empresa?

a.{ )até30% b.{ ) de 30% até 50%

¢.( ) mais de 50%
21) Qual a posiciio atual de sua empresa com relacdo ao Sistema de Custeio baseado em

Atividades - ABC?

a.( ) estd avaliando sua adogdo

b. ( ) adotou o ABC

c. ( ) adotou e decidiu abandonar

d. () Nao considerou sua adocio até esta data

e. () consideron mas nio adotou
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As questdes seguintes (22 até 26) devem ser respondidas em funciio da alternativa escolhida para a

questao 21,
22) Qual foi o principal motivo que levou sua empresa a avaliar 0 ABC?
( responda se a alternativa a foi escolhida na questdo 21 )
a. () avaliacdo de estoques
b. () melhorar acuracidade dos custos para precificagio
¢. { ) redugdo de custos e melhoria de processos
e. () Qutros *

23) A partir de quando o ABC foi adotado em sua empresa?
{ responda se a alternativa b foi escolhida na questdo 21 )

a. ( yaté1ano b. ( )del até 5 anos
¢. ( Yacima de 5 anos

* Outros. cutras devem ser preenchidos no gabarito de respostas em “especifique”.
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24) Qual foi o principal motivo que levon sua empresa a abandonar o ABC, apés té-lo adotado?
( responda se a alternativa ¢ foi a escolhida para a questdo 21)

a. () Os beneficios pelas informacSes geradas néo compensavam os custos de implantacio
b. ( ) Complexidade na alimentagio do sisterna
¢. () Dificuldade na determinagfo dos direcionadores de custos

d. ( ) Outros*

25) Qual o principal motivo para sua empresa nio levar em consideraciio a ado¢do de um
sistema ABC até agora? (responda se a alternativa d Joi a escolhida para a questao 21 )

a.{ ) O sistema atual de custeio atende is necessidades
b.( ) A complexidade da implementacio e operaciio do ABC
¢.{ ) Custo alto desfavordvel para implantacio
d. () N3o conhecer as caracteristicas do ABC
e. () Outros*
26} Que razdes levaram sua empresa a considerar mas nio adotar o Custeio baseado em
Atividades - ABC? ( responda se a alternativa € Joi a escolhida para a questéio 21 )
a. () ndo acreditar em aumento da competitividade da empresa com o uso do ABC
b. () nenhum concorrente esta usando o ABC
¢. () nenhum dos principais fornecedores ou clientes estdo usando o ABC

d. () aempresa ndo acredita em retorno satisfatério do investimento com a implantacio do
ABC.

e. () Outras*
27) Os beneficios gerados pela implementacio do ABC compensaram os custos da
implementac¢io e manutencio?

(responda se a alternativa b foi a escolhida para questdo 21)

a.{ )Nio b.( ) Sim

* Qutros, outras devem ser preenchidos nio gabarito de respostas em “especifique”,




28) Qual é a principal aplica¢io do ABC em sua empresa?
( responda se a alfernativa b foi a escolhida para a questéo 21)

a.( ) Custos mais apurados para fins de controle

b.{ ) Suporte para formacdo de precos

e}

. ) Suporte & decisdo do mix de producio
d.{ ) Suporte para melhoria de processos
e.( ) Suporte ao planejamento
f .( ) Outras *
29) Sua Empresa ja considerou, além de implementar o Sistema ABC, em implantar o
ABM (Activity Based Management — Gestiio Baseada em Atividades)?

a.( }Sim b.( ) Nio

30) Algum concorrente no segmento da sua empresa ja adotou 0 ABC /ABM?

a{ )sim b.( )yndo c.{ ) ndotemos
esta informacio

31) Algum fornecedor da sua empresa ja adotou o ABC /ABM?

a.( )sim b.( )ndo c.{ ) nZotemos
esta informacgo

32) Algum clente de sua empresa ja adotou o ABC /ABM?

a.( )sim b.{ )ndo c.( ) ndotemos
esta informagao

33) Em sua empresa, existe a visio do ABC/ABM como uma vantagem competitiva?

a.( )sim b. ( )ndo
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GLOSSARIO DO QUESTIONARIO

ANALISE E ENGENHARIA DE VALOR - Técnicas de andlise da fungfio de produtos, com o
objetivo de eliminar caracteristicas que ndio geram valor para o cliente, dessa forma eliminando custos

que n&o geram valor para o cliente.

ANALISE DA CADEIA DE VALORES - E uma técnica que permite a divisio da estrutura
empresarial em suas principais atividades, indo do recebimento de matérias primas até os servigos de

pos-venda, podendo integrar a cadeia de valores dos fornecedores ¢ clientes.

BALANCED SCORECARD - E um sistema de avaliagéo de desempenho, através da qual os
funciondrios sdo direcionados por metas estratégicas, reconhecendo que os indicadores financeiros nio

sdo suficientes para impulsionar a rentabilidade 2 longo prazo.
B2B - Business to Business, é o comércio entre duas entidades juridicas, via internet.

CAD / CAE - Computer Aided Design / Computer Aided Engineering, sdo ferramentas

computadorizadas para anxiliar o projeto e a engenharia de produtos.

CAM - Computer Aided Manufacturer, é a produgédo monitorada por software.
CUSTO META -E o custo alvo, é aquele que 0 mercado estd disposto & pagar.
DOWNSIZING -Eo “enxugamento” ou reducio de niveis hierdrquicos dentro de uma empresa

ENGENHARIA SIMULTANEA -Ea participacdo das principais dreas da empresa {projeto,

produgio, logistica, marketing)e dos fornecedores atuando em equipe para a concepgio de um produto .

E-COMMERCE -Ea comercializagio de produtos ou servicos através da Internet.

EDI - Eletronic Data Interchange, técnica para a comunicagdo de dados entre empresas facilitando as

transagGes comerciais entre empresas.

E - PROCUREMENT - £ um processo de compras corporativas via Web. Este sistema aperfeicoa o

processo de compra corporativa que envolve grande niimeros de itens, de solicitantes internos e de

fornecedores externos.
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FEA - Finit Element Analisys, € um software utilizado para a simula¢do do desempenho de produtos.

GECON - Gestdo Econdmica, é uma filosofia de gestiio desenvolvida para otimizacgo do resultado

econdmico global da empresa, a partir da acéio coordenada em centros de responsabilidade.

GESTAO INTEGRADA DA CADEIA LOGISTICA (supply chain) - £ um processo pelo qual a
empresa procura administrar seus fornecedores e clientes com objetivo de melhorar o desempenho

logistico para todas as partes, sendo portanto um trabalho de equipe.

JUST IN TIME - Filosofia operacional, cujo principal objetivo é eliminar desperdicios com a
ntegragdo de todas as dreas funcionais da empresa, gerando entre outros beneficios a eliminacio de

estogues de produtos em processo.
KAIZEN - E o termo japonés para a melhoria continua.

KANBAN - Técnica de manufatura, cujo principio é a produgio de acordo com a sinalizagio do cliente

intemno, ou seja, ao seu pedido, e através de um cartdo. E auxiliadora da filosofia Just in Time.

MRP - Manufacturing Resource Planning, ¢ uma tecnologia para a gestio dos recursos necessarios a

produciio.

MRP-II - Manufacturing Resource Planning € um plano global para o planejamento e monitoramento
de todos os recursos de uma empresa de manufatura: manufatura, marketing, financas e engenharia.

Portanto € uma expansio dos conceitos do MRP I para todas as partes da empresa.

Norma ISO 9000 - Norma Internacional de certificacio de qualidade .

Norma QS9000 - Norma de certificacio de sistema da qualidade dos fabricantes americanos.

Norma VDA - Norma de certificaciio de sistema da qualidade da Associagio da Inddstria Automotiva Alemd.
Norma AVSQ - Norma de certificagio de sistema da qualidade da Associagio da Inddstria Automotiva Italiana,

Norma EAQF - Norma de certificaciio de sistema da qualidade da Associacdo da Inddstria Automotiva Francesa.

OEM - Original Equipment Manufacturer, € a denominag#o para autopegas que fornecem as pecas

originais para as montadoras.

OUTSOURCING - E 0 mesmo que terceirizagio, a transferéncia para terceiros de atividades nio

consideradas foco para o negécio.
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REENGENHARIA -Ea reavaliago dos processos mais importantes para o negdcio, com objetivo de
total reestruturagéio dos mesmos visando methorar o desempenho dos gue agregam valor ao cliente e

eliminagdo dos processos que néo agregam valor ao cliente.

TEORIA DAS RESTRICOES - I uma teoria desenvolvida pelo fisico israelense Elyahu Goldrat,
objetivando a maximizagfo do lucro empresarial através da identificagio dos “gargalos”e reprogramagcio
de todas as atividades em fungfo desses gargalos (restricoes).

TQC - Total Quality Control, é o controle de qualidade por toda empresa com o envolvimento de todas

as pessoas.

TQM - Total Quality Management, é o gerenciamento da qualidade total delegado a todos os
funciondrios e por toda a empresa. Objetiva atingir ou exceder as necessidades dos clientes. A melhoria

continua € base para esta abordagem.
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ANEXOB

Pesquisa de Campo para Dissertacio de Mestrado em forma de
Questionario Foco para Entrevista telefonica

Custeio baseado em Atividades (ABC) e
Gestio Baseada em Atividades (ABM)

Objetivo:  Levantar dados sobre a situacfo atual e as Perspectivas do Custeio Baseado em
atividades (ABC) e da Gestio Baseada em Atividades (ABM) nas Inddstrias de
Autopecas Filiadas ao Sindipecas na Grande Sio Paulo.

Mestrando: Jodo Marcos Vieira

Orientador: Prof. Dr. Antonio Robles Jr.

Instrugdes:1) Como os dados coletados serdo tratados de forma Estatistica, avaliando o uso do
ABC/ABM correlacionado ao perfil econdmico e administrativo das empresas, o
questiondrio ndo requer a identificacdo das empresas respondentes nem das
pessoas que o preencherem .

2) Para facilitar a devolug@o, o arquivo “Gabarito de Devolugiio” pode ser enviado
preenchido direto ao :

E-mail pesquisaabc @uol.com.br ou se preferir preencher & méo,

envie para o FAX : (011) 4748-6508

SAQ PAULO - 2002,
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CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES E GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES

Questionario

Qual o Faturamento Anual da sua Empresa?
a. ( )até RS$310milhdes b. () de RS$10 milhdes até RS$50milhdes
c.( )de RS$50 milhes até RS$100milhdes d. { ) de RS$100 milhdes até RS$500milhdes

e.( ) de RS$500milhdes até RS$1 Bilhdo f. () acima de R$1 Bilhdo

Assinale as metodologias de administracio listadas abaixo que sfo utilizadas pela sua empresa
a.( ) Justin Time b. () Kanban c.( YTQC/TQM
d.{ ) Kaizen e.{ ) Custo Meta

Assinale os eventos listados abaixo, que ji tenham ocorridos em sua empresa:
a. ( ) downsizing b. ( ) outsourcing
¢. () reengenharia d. ( ) nenhum dos anteriores

Que normas listadas abaixe sdo seguidas ou certificam sua empresa?
a. () ISO 9000 b. () QS%000 ¢.( ) VDA ou AVSQou
EAQF

d. () Outras*

Sua empresa se baseia nas informacdes de custos para precificacio?

a.{ ) Sim, totalmente b.( ) Sim, parcialmente  ¢.( ) Nio utiliza
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6) Existem produtos em sua empresa que precisariam de uma melhor acuracidade na
determinacfio dos custos?

a.{ )Sim b.{ )y Nido

7} Qual o percentual dos gastos fixos em sua empresa?
a.( )até30% b. { )de 30% até 50%

¢.( ) mais de 50%

8) Qual a posicio atual de sua empresa com relacio ao Sistema de Custeio baseado em
Atividades - ABC?

a. () estd avaliando sua adogfo

b.{ ) adotou o ABC

c. () adotou e decidiu abandonar

d. ( ) Nao considerou sua adogio até esta data

e. () considerou mas ndo adotou

As questdes seguintes (9 até 13) devem ser respondidas em funcio da alternativa escolhida para a
questio 8,

9) Qual foi o principal motivo que levou sua empresa a avaliar 0 ABC?
( responda se a alternativa @ foi escolhida na questdo 8 )

a. { ) avaliagdo de estoques
b. () melhorar acuracidade dos custos para precificaciio
¢. () redugdo de custos e melhoria de processos

e. ( }Outros *

10) A partir de quando o ABC foi adotado em sua empresa?
( vesponda se a alternativa b foi escolhida na questdo 8 )

Yaté 1 ano b. { )del atéd 5 anos
) acima de 5 anos

a (
¢ {
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11) Qual foi o principal motivo que levou sua empresa a abandonar o ABC, apos té-lo adotado?
(responda se a alternativa ¢ foi a escolhida para a questio 8)

a. () Os beneficios pelas informagdes geradas ndo compensavam os custos de implantagio
b. () Complexidade na alimentacio do sistema
c. ()} Dificuldade na determinacéo dos direcionadores de custos

d. ( ) Outros*

12) Qual o principal motivo para sua empresa nio levar em consideracio a adogio de um
sistema ABC até agora? (responda se a alternativa d foi a escolhida para a quesitdo §)

a. () O sistema atval de custeio atende s necessidades
b. () A complexidade da implementagio e operacio do ABC
¢. () Custo alto desfavordvel para implantacio
d. ( ) N#o conhecer as caracteristicas do ABC
e. ( ) Outros*
13) Que razdes levaram sua empresa a considerar mas nio adotar o Custeio baseado em
Atividades - ABC? (responda se a alternativa e Joi a escolhida para a questdo 8 )
a. () no acreditar em aumento da competitividade da empresa com o uso do ABC
b. () nenhum concorrente estd usando 0 ABC
c. () nenhum dos principais formecedores ou clientes estio usando o ABC

d. () aempresa nfio acredita em retorno satisfatério do investimento com a rmplantaco do
ABC.

e. () Outras*
14) Os beneficios gerados pela implementacio do ABC compensaram os custos da
implementacio ¢ manutencio?

(responda se a alternativa b foi a escolhida para gquestdo 8)

a.( )Nido b.{ )Sim
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15) Qual é a principal aplicacio do ABC em sua empresa?
(responda se a alternativa b foi a escolhida para a questdo 8)

a. ( ) Custos mais apurados para fins de controle

b.{ ) Suporte para formacio de precos

]

.( ) Suporte & decisdo do mix de produgio

d.( ) Suporte para melhoria de processos

<

. () Suporte ao planejamento

f .({ ) Outras *

16) Sua Empresa ja considerou, além de implementar o Sistema ABC, em implantar o
ABM (Activity Based Management — Gestiio Baseada em Atividades)?

a.( )Sim b.( )Nio

17) Em sua empresa, existe a visdo do ABC/ABM como uma vantagem competitiva?

a.( )sim b.{ )nido

e s e o e o e s e s e sk ot s ek s ke o ek e s s o o oo ke s e o ke o e Sk o s o s st el ofe s e ol sfe e b sl s sl ok oK kR sk ok sk e o
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GLOSSARIO

ANALISE E ENGENHARIA DE VALOR - Técnicas de andlise da fungao de produtos, com
o objetivo de eliminar caracteristicas que nao geram valor para o cliente, dessa forma

eliminando custos que ndo geram valor para o cliente.

ANALISE DA CADEIA DE VALORES - E uma técnica que permite a divisdo da estrutura
empresarial em suas principais atividades, indo do recebimento de matérias primas até os

servicos de pds-venda, podendo integrar a cadeia de valores dos fornecedores & clientes.
BALANCED SCORECARD - E um sistema de avaliago de desempenho, através da qual os

funciondrios sdo direcionados por metas estratégicas, reconhecendo que os indicadores

financeiros nio sdo suficientes para impulsionar a rentabilidade a longo prazo.
BENCHMARKING - E uma técnica que compara o desempenho € Os Processos com as
melhores praticas (internas ¢ externas). As empresas usam entdo as melhores préticas
identificadas para estabelecer metas de melhonas.

B2B - Business to Business, € 0 comércio entre duas entidades juridicas, via internet.

CAD / CAE - Computer Alded Design / Computer Aided Engineering, sdo ferramentas

computadorizadas para auxiliar o projeto e a engenharia de produtos.
CAM - Computer Aided Manufacturer, € a producfio monitorada por software.

CORPORATE VENTURING — “Cria bases para investimento em um novo negdcio ou

tecnologia, dentro ou fora da empresa.” (Bain Company, INC., traducfo do autor).
CUSTO META - E o custo alvo, é aquele que o mercado estd disposto a pagar.
CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT (Gestio de Relacionamento com

Cliente) — “ Coleta dados do cliente para otimizar o marketing, as vendas e 0 service , COM

objetivo de aumentar o valor gerado para o cliente .” (Bain Company, INC., tradugZo do autor).
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CUSTOMER SATISFACTION MEASUREMENT
(Medidas de Satisfaciio do Cliente) - “Coleta de dados dos clientes para medir sua satisfaggo,
necessidades prioritdrias, e determinacgo dos requisitos chave dos mesmos.”

(Bain Company, INC., traducfo do autor).

CUSTOMER SEGMENTATION (Segmentacio de clientes) — “Divisdo dos mercados em
grupos que apresentam caracterfsticas similares, com objetivo de desenvolver e oferecer

produtos customizados ou programas de marketing..” (Bain Company, INC., tradu¢io do autor).

CORE COMPETENCIES (Competéncias Essenciais) — “Identifica e investe em
habilidades (perfis) especiais ou tecnologias que criam valor tnico para o cliente.”

(Bain Company, INC., tradug¢io do autor).

CYCLE TIME REDUCTION( Reducio de Tempos de Ciclo) — “Reducéo do tempo total
desde a concepcao até a entrega de produtos e processos.” (Bain Company, INC., traducéo do

autor).

DOWNSIZING - E o “enxugamento” ou reducio de niveis hierdrquicos dentro de uma

empresa.

ENGENHARIA SIMULTANEA - E a participacdo das principais dreas da empresa (projeto,
produgdo, logistica, marketing)e dos fornecedores atuando em equipe para a concepgio de um

produto .
E - COMMERCE - E a comercializagio de produtos ou servigos através da Internet.

EDI - Eletropic Data Interchange, técnica para a comunicacdo de dados entre empresas

facilitando as transacOes comerciais entre empresas.

E - PROCUREMENT - E um processo de compras corporativas via Web. Este sistema

aperfeicoa o processo de compra corporativa que envolve grande ndmeros de itens, de

solicitantes internos e de fornecedores extemos.
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FEA - Finit Element Analisys, € um software utilizado para a simulagéo do desempenho de

produtos.

GECON - Gestdo Econdmica, é uma filosofia de gestdo desenvolvida para otimizacdo do
resultado econdmico global da empresa, a partir da agfio coordenada em centros de

responsabilidade.

GESTAO INTEGRADA DA CADEIA LOGISTICA (supply chain) - E um processo pelo
qual a empresa procura administrar seus fornecedores e clientes com objetivo de melhorar o

desempenho logistico para todas as partes, sendo portanto um trabalho de equipe.

GROWTH  STRATEGIES - “Identifica e direciona recursos para oportunidades de

crescimento lucrativo.” (Bain Company, INC., tradugio do autor).

JUST IN TIME - Filosofia operacional, cujo principal objetivo € eliminar desperdicios com a
integragio de todas as dreas funcionais da empresa, gerando entre outros beneficios a

eliminagéo de estoques de produtos em processo.
KAIZEN - E o termo japonés para a melhoria continua.

KANBAN - Técnica de manufatura, cujo principio € a produgdo de acordo com a sinalizacéo
do cliente interno, ou seja, ao seu pedido, e através de um cartdo. E auxiliadora da filosofia Just

in Time.

MARKET DISRUPTIOM ANALYSIS — “Detecta os primeiros sinais de uma nova
tecnologia ou negécio que pode romper a dinimica de um mercado estabelecido ou

consolidado.” (Bain Company, INC., tradugéo do autor).

MERGER INTEGRATION TEAMS - “ Grupos de gerentes senior oriundos de duas

eémpresas emergentes, encarregados de encontrar as sinergias de vendas e operacdes

identificadas durante um evento com este objetivo.” (Bain Company, INC., traducfio do autor).
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MISSION & VISION STATEMENTS (Estatutos da missfo e visdo) — “ Declarac3o das
definicdes do negécio, objetivos, meios de acesso, e posicao desejada no futuro.” (Bain

Company, INC., tradugfo do autor).

MRP - Manufacturing Resource Planning, é uma tecnologia para a gestdo dos recursos

necessdrios a produgio.

MRP-1I - Manufacturing Resource Planning é um plano global para o planejamento e
monitoramento de todos os recursos de uma empresa de manufatura: manufatura, marketing,
financas e engenharia. Portanto é uma expansdo dos conceitos do MRP I para todas as partes da

empresa.
NORMA ISO 9000 - Norma Internacional de certificagdo de qualidade .
NORMA Q89000 - Norma de certificacfio de sistema da qualidade dos fabricantes americanos.

NORMA VDA - Norma de certificacdo de sistema da qualidade da Associacfio da Industria

Automotiva Alema.

NORMA AVSQ - Norma de certificacdo de sistema da qualidade da Associagdo da Industria

Automotiva Italiana.

NORMA EAQF - Norma de certificacdo de sistema da qualidade da Associacdo da Inddstria

Automotiva Francesa.

OEM - Original Equipment Manufacturer, ¢ a denominagéo para autopecas que fornecem as

pecas originais para as montadoras.

ONE-TO-ONE MARKETING - “Configura uma extensiva e repetitiva comunicagao com um

consumidor imdividual para poder fornecer produtos e servicos personalizados.” (Bain

Company, INC., traducdo do autor).

OUTSOURCING - E 0 mesmo que terceirizagdo, a transferéncia para terceiros de atividades

ndo consideradas foco para o negdcio.
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PAY-FOR-PERFORMANCE - “Vincula os rendimentos dos gestores com objetivos de

desempenho mensurdveis e controldveis.” (Bain Company, INC., tradugio do autor).

REAL OPTIONS ANALYSIS — “Analisa ¢ faz investimentos em ativos reais (instalacdes,
pessoas e produtos) como opgdes enquanto, em muitas situacdes semelhantes os gestores

financeiros investem em acdes.” (Bain Company, INC., tradugao do autor).

REENGENHARIA - E a reavaliacfio dos processos mais importantes para o negdcio, com
objetivo de total reestruturagdo dos mesmos visando melhorar o desempenho dos que agregam

valor ao cliente e eliminac8io dos processos que ndo agregam valor ao cliente.

SCENARIO PLANNING — “Define e simula vdrias alternativas futuras para ajudar em

tomadas de decises estratégicas.” (Bain Company, INC., tradugdo do autor).

SHAREHOLDER VALUE ANALYSIS - “Mede a capacidade de uma empresa ou unidade
de pegécio em lucrar mais que o custo total do capital. Fornece um panorama para acessar
alternativas para aumentar o valor para 0s acionistas.” (Bain Company, INC., tradugio do

autor).

STRATEGIC ALLIANCES — “Acordos entre empresas nos quais cada uma compromete

recursos para alcangar objetivos comuns preestabelecidos.” (Bain Company, INC., traduc¢ao do

autor).

STRATEGIC PLANNING (Plancjamento Estratégico) — “Um processo amplo para
determinacio dos objetivos do negdcio e como alocar os €scassos recursos para alcangar esses

objetivos.” (Bain Company, INC,, traducéo do autor).

TEORIA DAS RESTRICOES - E uma teoria desenvolvida pelo fisico israelense Elyahu
Goldrat, objetivando a maximizagio do lucro empresarial através da identificacdo dos

“gargalos” e reprogramagio de todas as atividades em fungio desses gargalos (restrigdes).

TQC - Total Quality Control, é o controle de qualidade por toda empresa com o envolvimento

de todas as pessoas.
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TQM - Total Quality Management, € 0 gerenciamento da qualidade total delegado a todos 0s

funciondrios e por toda a empresa. Objetiva atingir ou exceder as necessidades dos clientes. A

melhoria continua é base para esta abordagem.



