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RESUMO

Diante das transformagdes ocorridas na economia, tornou-se mais importante que as empresas
tenham informacdes para auxiliar as tomadas de decisdo. Com isso, faz-se necessirio o
conhecimento dos custos para propiciar um grau de exceléncia na satisfacdo ao cliente
atingindo o pre¢o e a qualidade exigida. Nesse sentido, objetivou-se nesta pesquisa analisar a
ferramenta ABC (Custeio Baseado em Atividades) na apuracdo de custos das atividades na
empresa Raboni Calcados. A pesquisa € quanto aos fins de carater descritivo e quanto aos
meios um estudo de caso com pesquisa bibliografica e documental. O estudo tem abordagem
qualitativa, utilizando para a coleta de dados a entrevista semi-estruturada e pesquisa
documental e a observacdo participativa. O trabalho se inicia abordando os aspectos
introdutorios da logistica, as atividades logisticas, as atividades logisticas primadrias, as
atividades da drea produtora, os custos no sistema logistico, a ferramenta ABC e sua
aplicacdo. A partir disso, iniciou-se o estudo de caso, aplicando a ferramenta ABC para a
apuracdo dos custos das atividades da empresa. Na andlise dos resultados, através do método
ABC foram encontradas disparidades da margem liquida sobre as vendas em relacdo ao
método tradicional, identificando que, na realidade, através do método mais apurado, o ABC,
alguns produtos seriam mais lucrativos do que era demonstrado no método tradicional, e essas
discrepancias entre os dois métodos de custeio poderia trazer sérias consequéncias a empresa
em relacdo as tomadas de decisdes futuras. Dessa forma, a aplicacdo da ferramenta ABC, para
o caso estudado, comprovou que esta pode ser uma ferramenta para apuracdo de custos e
auxilio para tomada de decisdes do gestor, na medida em que se pode identificar e tratar sob
uma gestdo adequada itens falhos dentre as atividades empresariais, podendo auxiliar ao
gestor a ficar atento com as possibilidades de diminui¢do de custos nos processos
operacionais, num mercado onde a inovagdo, a velocidade e a eficiéncia ditam as regras de
como gerir adequadamente cada processo empresarial.

Palavras- chave: Custo; Atividade; ABC.
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ABSTRACT

Against the changes occurring in the economy, it has become more important that companies
have the information to assist decision making. With this, it is necessary to know the costs to
provide a degree of excellence in customer satisfaction reaching the price and quality
required. Accordingly, this study aimed to analyze the tool ABC (Activity Based Costing) in
the calculation of costs of activities in the company Raboni Calcados. The research is about
the ends a descriptive character and the means with a case study literature and documentary
research. The study has a qualitative approach to data collection to semi-structured interviews,
documentary research and participant observation. The article begins introducing aspects of
logistics, logistics activities, logistics activities primary, activities of the producing area, the
costs in the logistics system, the tool ABC and its implementation. From this, it was started
the case study applying the tool ABC for calculating the costs of company activities.
Analyzing the results, through the ABC method were found disparities in the liquid margin on
sales compared to the traditional method, identifying that in reality, through more refined
methodology, the ABC, some products are more profitable than was shown in the method
traditional, and these discrepancies between the two costing methods could bring serious
consequences to the company related to future decision making. Thus, the application of the
tool ABC, for the case study, proved that this can be a tool for calculation of costs and aid to
decision-making manager, to the extent that we can identify and treat under proper
management among faulty items business activities, and may help the manager to be alert to
the possibilities of costs reduction in operational processes, in a market where innovation,
speed and efficiency dictate the rules of how to properly manage each business process.

Key-words: Cost, Activity, ABC.
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INTRODUCAO

Durante muitos anos, a humanidade utilizou-se de estoques, geralmente de alimentos
e ferramentas como meio de sobrevivéncia. Até mesmo a poucos anos atrds, na década de 90,
Correa (2006) ressalta esta como uma década perdida destacando que entre os anos de 1990 a
1999, a inflagdo anual ficou numa média de 278%, nessa época o estoque poderia ser uma
excelente alternativa para lidar com a inflagdo e, consequentemente, as incertezas quanto a
aquisicdo de alguns produtos.

No presente contexto econdmico, diante de mudangas constantes dos meios de
producdo atreladas a evolucdo tecnoldgica, assim como o aumento das exigéncias dos
consumidores por inovacdes direcionam as organizacdes a serem mais eficientes, buscando
minimizar seus custos e melhorar seus niveis de servi¢o, o que faz com que fatores como a
formacdo de estoque seja algo a ser bem mais planejado para nio haja custos excedentes a
uma organizagao.

Atualmente, nota-se que as relagdes internacionais estdo cada vez mais integradas e
em constante mudanga. Diante disso, as organizacdes que almejam o sucesso devem assumir
riscos e aceitar as transformacgdes, na tentativa de enxergar oportunidades das mesmas
crescerem nos negdcios, € assim precisam ser mais adeptas as inovagdes € mais responsdveis
com o meio ambiente, buscando se aproximar do que € exigido por uma sociedade que se
torna, a cada ano, mais informada e exigente.

Além disso, as empresas estdo priorizando mais a satisfacdo das necessidades dos
clientes, e por isso, devem saber incorporar aos seus produtos a qualidade exigida aliando a
utilizacdo de métodos que auxiliem na minimizagdo de custos para que possam enfrentar com
mais virilidade as ameacas e obstdculos encontrados no mercado econdémico.

Considerando o custo como um dos grandes desafios do empresario pode-se dizer que
o conhecimento dos custos e a utilizacdo de ferramentas de custeio podem ser essenciais as
empresas que buscam melhorar seus processos, minimizar desperdicios € manter competitivas
em meio a acirrada concorréncia do mercado atual.

A relevancia dos custos na economia pode ser verificada quando Ballou (2006, p.34)
cita que “de acordo com o Fundo Monetario Internacional (FMI), os custos logisticos
representam em média 12% do produto interno bruto mundial”, ja4 dentro das empresas, o

autor afirma que os custos logisticos variam geralmente entre 4% e 30% das vendas e ainda
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ressalta que esses custos s6 perdem para o custo de mercadoria vendida que representa cerca
de 50% a 60% das vendas.

Dias (2008) confirma que os custos sdo importantes no processo de decisdo
administrativa e esses custos poderdo depender do tipo de transporte, da manutencdo de
estoque, das caracteristicas fisicas do produto, da localizacdo entre as fontes de suprimento e
os mercados e de como a empresa vai atuar no sistema logistico, sabendo que cada elemento
desse sistema vai adicionar custos ao produto final e interferir nas decisdes para reconfigurar
novos métodos para se proceder com mais eficiéncia.

Nessa perspectiva, as empresas precisam estar atentas nas oportunidades de reduzir
custos e propiciar um grau de exceléncia na satisfacdo ao cliente, e por isso a utilizagdao de
ferramentas que apoiem aos administradores a gerirem e controlarem de maneira mais eficaz
as atividades da empresa vem se intensificando, uma delas € o ABC (activity-based costing ou

3

custeio baseado em atividades), o qual Dias (2008, p. 76), ressalta ser “um importante
instrumento para o administrador”, pois ¢ capaz de aproximar todos os elos do sistema
produtivo para que haja uma producao livre de obstrucdes, € com iSso minimize os custos.

A importancia de se estudar ferramentas como o ABC se da pela possibilidade de
superar um dos maiores desafios organizacionais que sdo os custos, dai entendendo como tais
ferramentas podem atuar na reducdo de custos operacionais, a empresa podera trabalhar sobre
cada ponto da cadeia logistica, onde continuamente poderdo atualizar-se com novos métodos
de otimizar custos e assim, além das empresas obterem vantagens no mundo dos negocios
beneficiardo, ao mesmo tempo, a sociedade ao dispor de niveis 6timos de servico com
rapidez, eficiéncia e baixo custo.

Com base nos aspectos descritos acima, este trabalho pretende responder a seguinte
questdo-problema: qual a influéncia da ferramenta ABC na apuracio de custos das
atividades na empresa Raboni Calcados?

Para melhor esclarecer esta questdo, este trabalho estd estruturado em quatro capitulos,

conforme discriminado a seguir:

e Revisdo de literatura: serd realizado levantamento dos referenciais que contribuirdao
para explanacdo de conteidos para a pesquisa como 0s aspectos introdutdrios da
logistica, as atividades logisticas, as atividades logisticas primadrias, as atividades da
area produtora, os custos no sistema logistico, a ferramenta ABC e sua aplicagio;

e Metodologia: discorre-se sobre os aspectos metodolégicos aplicados para o

desenvolvimento deste estudo, nos quais descrevem os tipos de pesquisa, o sujeito e
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objeto da pesquisa, a forma de coletar dados, o tratamento dos dados e as limitacdes
do método;

e Caracterizacdo da empresa: onde serd discriminado o perfil da empresa em estudo,
com seu histdrico e suas especificacdes peculiares;

e Andlise dos resultados: onde os dados serdo interpretados e analisados

Por ultimo serdo descritas as consideragdes finais e sugestdes quanto aos resultados

obtidos na pesquisa.

OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

Analisar a ferramenta ABC na apuracdo de custos das atividades na empresa Raboni

Calgados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar as atividades logisticas primdrias e relevantes a empresa Raboni Calcados;
Analisar as caracteristicas e desempenho das atividades da empresa em estudo;

Aplicar o método de custeio ABC (activity-based costing);

Comparar os resultados da aplicacdo do método de custeio ABC com o sistema de custeio

tradicional;
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CAPITULO1

1 REVISAO DE LITERATURA

1.1 INTRODUCAO A LOGISTICA

Atualmente, a acirrada concorréncia entre as empresas forcam-nas a aprimorar seus
conhecimentos e habilidades no esforco para continuar a existir e crescer no mercado
comercial, para isso, estdo sempre buscando meios mais eficientes para minimizar seus custos
e melhorar seu nivel de servigo para satisfazer seus clientes.

Mas, nem sempre foi assim, Ballou (2006, p.25) cita que durante épocas antigas da
historia da humanidade “as mercadorias mais necessarias ndo eram feitas perto dos lugares
nos quais eram mais consumidas, nem estavam disponiveis nas épocas de maior procura”.
Baseado no mesmo autor foi possivel verificar que essa concepcdo foi sendo mudada em
busca de sistemas desenvolvidos capazes de tornar mais eficiente a movimentacdo de
mercadorias, que foi aperfeicoado através dos sistemas logisticos contribuindo decisivamente
na melhoria da economia de maneira geral.

A abordagem logistica € remota, segundo Martins e Alt (2006, p.325), ela € de origem
militar e “foi desenvolvida visando colocar os recursos certos, no local certo, na hora certa,
com um s6 objetivo: vencer batalhas”, mas, como autor afirma de forma comparativa, “para
vencermos a batalha da globalizacao”, a logistica foi sendo associada ao mundo dos negocios
pelas empresas como uma estratégia de competicao.

A logistica passou, entdo, a ser incorporada as organizacdes transformando em um
processo de gestdo mais complexo e integrado. Moura (2006, p.15) afirma que a logistica
pode ser designada como um “processo de gestdo dos fluxos de produtos, de servicos e da
informacao associada, entre fornecedores e clientes (finais ou intermedidrios) ou vice-versa”,

acabando por atender aos clientes de maneira satisfatoria.

A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentacio e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagao
que colocam os produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de

servigo adequados aos clientes a um custo razodvel (BALLOU 2011, p. 24).
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Em conformidade, Kotler (1998) apud Severo Filho (2006) acrescenta que a logistica
se desenvolve como um processo envolvendo etapas como o planejamento, a implementacao
e o controle do fluxo de materiais entre os pontos de origem e o de consumo final, onde ao
mesmo tempo em que atende e satisfaz aos consumidores atinge determinado lucro.

Da mesma forma, Martins e Alt (2006, p.326) afirmam que “a logistica é responsavel
pelo planejamento, operacio e controle de todo o fluxo de mercadorias e informagdo, desde a
fonte fornecedora até o consumidor”.

Com base nos conceitos citados acima, de fato, hd uma uniformidade de ideias quando
se fala de logistica tais como ser um processo, que envolve gerir, seja materiais, produtos, ou
mesmo mercadorias € que por um lado atenda as expectativas dos clientes e por outro a

empresa consiga reduzir custos melhorando seus niveis de lucro.

1.2 ATIVIDADES DO SISTEMA LOGISTICO

7z

A classificagdo das atividades do sistema logistico € um assunto ainda pouco
aprofundado, ha algumas abordagens encontradas no meio académico, porem sdo poucas
referéncias que falam sobre essa classificagdo.

Novaes (2011) afirma que ha vdrias atividades logisticas que podem ser agrupadas no
decorrer da cadeia de suprimentos, mas, em geral, podem-se identificar dois grandes grupos,
que sao a logistica de suprimento e a logistica de distribuicdo e, ainda subgrupos que podem
apresentar atividades variadas tais como a armazenagem, a distribuicdo, a separacdo de
pedidos, o gerenciamento de estoques € o transporte.

O mesmo autor, ainda acrescenta que as atividades variam de acordo com a
necessidade de cada organizacdo, por exemplo, uma empresa prestadora de servigos pode
estar mais focada na logistica de distribui¢do, do que um fabricante de produtos, que por sua
vez, pode estar mais voltada a logistica de suprimentos e apoio a linha de producdo. Novaes
(2011, p. 285), ainda reforga que “a mesma atividade logistica pode ser encontrada em vérias
fases da cadeia, como ¢ o caso do transporte e da armazenagem”. Deste modo, as atividades
logisticas vao ser especializadas e alocadas de acordo com as caracteristicas de cada empresa.

Monteiro (2010, p.1) aborda outra classificagdo semelhante a citada anteriormente, no
sentido em que ha atividades que abrangem toda a cadeia de suprimentos, desde a produgao,

passando pela gestdo de estoques, armazenagem, até a distribui¢ao, ressaltando o fato de que



20

“tudo deve estar alinhado e sincronizado” para que se tenha, de fato, a logistica nas diversas
operagoes.

Outra classificacdo quanto as atividades logisticas € descrita por Ballou (2011) o qual
afirma que a logistica trata de diversas atividades inerentes ao fluxo de producdo desde a
aquisicdo da matéria-prima até ao consumidor final.

O mesmo autor classifica as atividades logisticas em dois grupos: as atividades
primadrias, como aquelas de maior relevancia em relacao ao custo e o de nivel de servigo, as
quais sdo o transporte, a gestdo de estoques e o processamento de pedidos, e que configuram,
segundo o autor, um ciclo critico de atividades logisticas, pois sdao bastante interdependentes e
essenciais para conseguir satisfazer os clientes com mais eficiéncia. J4 o segundo grupo, o
autor define como atividades de apoio, que s@o aquelas adicionais que dardo suporte as
atividades primadrias, entre elas estdo a armazenagem, o manuseio de materiais, a embalagem
de protecdo, a programacgdo do produto, a manutencao de informacdes.

A figura 01 mostra a relacdo existente entre as atividades logisticas primérias e as de

apoio.

AManuseio de
Materiais

Transportes

E‘rﬂgrmm;ﬁt
o Produto

Manutencio
de Estoque

de pedidos

Manutencio
de Informacoes

D Atividades Logisticas Primarias
D_-—‘Ltividades Logisticas de Apoio

Figura 01: Relacdes entre as atividades logisticas primdrias e de apoio e o nivel de servico almejado
Fonte: adaptado de Ballou (2011)
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A figura 01 esclarece a estreita relacdo entre todas as atividades logisticas, onde de
maneira geral, as primdrias sdo a base necessdria para que se possa atender aos clientes, mas
que estas dependem de uma perfeita sintonia e auxilio das atividades de apoio para maximizar
os efeitos positivos sobre os niveis de servigo do cliente.

De acordo com as classificagdes supracitadas, observam-se contextos bastante
semelhantes no que se refere as atividades logisticas. Neles € possivel constatar a abrangéncia
das atividades ao longo de toda a cadeia produtiva, evidenciando a importancia de uma gestao
adequada de cada atividade logistica, dando a possibilidade destas auxiliarem a minimizar

custos e tornar mais eficiente a obtencao dos niveis de bens e servicos exigidos pelos clientes.

1.2.1 ATIVIDADES LOGISTICAS PRIMARIAS

a) Transporte

A gestdo de transportes é de grande importancia para as empresas e deve ser alvo de
atencdo dos gestores que almejam o sucesso. Nesse aspecto, Severo Filho (2006, p.156)
afirma que “transporte ¢ o ramo de atividade econdmica cuja fungdo principal ¢ interligar a
producdo e o consumo de bens”, além disso, o autor ainda refor¢a que “as condicdes de
conforto e bem-estar de uma sociedade dependem de um sistema de transporte que permita o
rapido e eficiente intercambio de homens e coisas”.

Em conformidade, Martins e Alt (2006, p. 405) descrevem que a distribuicdo ¢ “a
ultima fase da logistica antes do comeco da utilizagdo do produto pelo cliente”, trata-se de um
conjunto de atividades que “comega na fabrica do fornecedor e termina nas maos do cliente
final”.

Além de ser importante por funcionar como um elo que faz com que os produtos
cheguem até os consumidores, Ballou (2006, p. 187) cita que “o transporte ¢ uma area
fundamental de decisdes no mix logistico. Exceto os produtos adquiridos, o transporte &,
dentre as atividades logisticas, a que absorve a maior percentagem dos custos”.

Martins e Alt (2006, p. 405) ressaltam um fator importante do transporte, a questdo da
qualidade que pode ser percebida pelo cliente através da entrega eficiente das mercadorias no

prazo certo, na embalagem correta e com o minimo de danos causados pelo transporte.
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Na gestdo de transporte, a escolha do modal de transporte € uma questdo primordial
nas empresas, e isso € dificultado ainda mais no Brasil, como afirma o autor supracitado, que
“mais da metade do transporte de cargas se faz pelas rodovias. O transporte rodoviario € o
menos produtivo dos modais em termos de carga por hora de operador, e seu custo de mao de

obra ¢ elevado”.

O sistema de distribui¢do de produtos de uma empresa sempre foi importante e
complexo, pois o transporte é um considerdvel elemento de custo e toda a atividade
industrial e comercial. Desde a crise do petréleo, num pais onde quase 80% das
mercadorias sdo transportadas via rodovidrio, a racionalizacdo desta operacao
passou a ser vital para a estrutura econdmico-financeira das empresas. (DIAS, 2008,
p.- 319).

Ballou (2006, p.187) ressalva que para se escolher um modal de transporte deve-se
levar em consideracdo vdrias caracteristicas como as tarifas dos fretes, a confiabilidade, o
tempo em transito, as perdas ou danos, entre outros fatores.

Dessa forma, qualquer que seja o modal de transporte escolhido, como confirma
Martins e Alt (2006, p. 406), este deve ser adequadamente analisado, buscando “combinar
com os sistemas de movimentacao de materiais e de armazenagem, além de ser flexivel”, para

que dessa forma, possa adequar-se as necessidades particulares de cada empresa.

b) Manutencao de Estoques

A importancia da gestdo de estoques se tornou mais evidentes nos dltimos tempos,
mas esta atividade se torna dificil pela complexidade de gerir os estoques na cadeia de
suprimentos e os impactos no nivel de servigo e nos custos como afirma Simchi-Levi et. al.

(2003, p.63).

O

Outra afirmacdo que relaciona os impactos do estoque nos custos da empresa

(€N

confirmada por Arnold (2006, p.265) o qual destaca que a administracdo de estoques
“financeiramente orientada e se relaciona com os custos e beneficios de manter as diferentes
classificagdes de estoques”, que podem ser de matéria-prima, de produtos em processos €
mercadorias finalizadas.

Semelhante ao descrito anteriormente, Moreira (2008, p.447) confirma que os

estoques podem variar entre o de matéria-prima, de produtos acabados e de componentes que
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aguardam utiliza¢do na produgdo, o autor ainda os definem como “quaisquer quantidades de

bens fisicos que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de tempo”.
Desse modo, as afirmagdes citadas acima deixam claro que os estoques vao interferir

nos custos da empresa, assim como no nivel de servicos, e por isso, que devem ser geridos

adequadamente com base em cada tipo de estoque de forma eficiente.

Hoje todas as empresas procuram, de uma forma ou de outra, obter uma vantagem
competitiva em relacdio a seus concorrentes, € a oportunidade de atendé-los
prontamente, no momento e na quantidade desejada, € facilitada por meio da

administrago eficaz dos estoques. (MARTIN & ALT, 2006, p.167).

E relevante destacar, conforme Moreira (2008, p.448) que o “estoque custa dinheiro”,
contudo, ressalta-se que este pode ser gerido como uma ferramenta que vai além da simples
reducdo de custos, o autor explana de maneira mais detalhada, que o estoque tem como
funcgdes cobrir as mudancgas previstas € ndo previstas tanto no suprimento quanto na demanda
e ainda permite que haja uma produgdo ou compra mais econdmica, e esses fatores podem
refletir decisivamente nos resultados operacionais da organizagao.

Em conformidade com essa afirmacdo anterior Martins e Alt (2006, p. 167),
visualizam o estoque “como elemento regulador, quer do fluxo de producdo, no caso do
processo manufatureiro, quer no fluxo de vendas, no processo comercial”.

Sua importancia no meio empresarial induziu aos estudiosos a desenvolverem sistemas
de controle de estoque, os quais Dias (2008, p.29) descreve ter fungdes como determinar “o
qué” deve permanecer em estoque, “quando” deve reabastecer os estoques e “quanto” de
estoque serd necessario para certo periodo.

Segundo Moreira (2008, p. 454) “um sistema de controle de estoques ¢€
fundamentalmente um conjunto de regras e procedimentos que permite responder a algumas
perguntas e tornar algumas decisdes sobre os estoques”, além disso, considera que o sistema
deve responder quando e quanto se deve adquirir cada mercadoria. O autor destaca como
exemplo de sistema o Lote Economica de Compra, que de uma forma geral, se foca na
quantidade de mercadoria a ser comprada, esse outros sistemas podem ser decisivos quanto ao

sucesso empresarial.
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¢) Processamento de Pedidos

O processamento de pedidos pode influenciar diretamente nos custos e niveis de
servico oferecidos ao cliente devido ao tempo despendido nesta atividade, como afirma os
autores Rodrigues et. al. (2010, p. 3), daf esta atividade pode ser entendida como elemento
essencial para atender os clientes disponibilizando os produtos na hora certa e lugar desejado.

De acordo com Ballou (2006, p. 122), o processamento de pedidos é composto de
varias atividades que constituem um ciclo de pedido, o qual incluem a “preparagao do pedido,
transmissdo, recebimento e expedicdo do pedido, e o relatorio da situagdo do pedido”,

conforme a figura a seguir:

- ﬁ%ﬁ@_

Preparacio do padido Transmissio do pedido Entrada do pedido
* Requisicao de » Transmitindo as informacaes « Verificando o estaque
produtos ou do pedido = Verificando a exatiddo
SEMVICOS dos dados
* Conferindo o crédito
* Pedido em afraso/
pedido cancelado

* Transcriglo
+ Faturamento

- = [l
Relatério da situagio Atendimento do pedido
do pedido = Retengao, produgdo ou compra do produto
* Hastreamento * Embalagem para despacho
* Comunicando o cliente * Programacgao da entrega
gobre a silvagdo atual  Preparacao da decumentacao de embarque

Figura 02: Elementos tipicos do processamento de pedidos
Fonte: Ballou (2006, p. 122)

A figura 02 demonstra ainda, as peculiaridades de cada atividade do processamento de
pedidos. O autor supracitado, explica que o tempo para realizar todas essas atividades vai
depender do tipo de pedido, ressaltando que “o processamento de um pedido de venda de

varejo sera certamente diferente daquele de uma venda industrial”.
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Conforme Rodrigues et. al. (2010, p. 3) problemas como a falta de estoque, o processo
de aprovacdo de créditos e de estabelecer descontos, o atraso na transmissdo dos pedidos,
assim como outros que surgem no processamento de pedidos “podem ser minimizados ou
resolvidos com o auxilio dos sistemas de informagdao e também com o estabelecimento de
controles e parametros desenvolvidos pelo gestor de logistica™.

Bowersox (2006, p.48) afirma que no processamento de pedidos, as informacdes
precisas sdo de suma importincia para o desempenho da logistica e destaca que:

na maioria das cadeias de suprimentos, as exigéncias do cliente s@o transmitidas na
forma de pedidos. O processamento desses pedidos envolve todos os aspectos de
gerenciamento das necessidades dos clientes, desde o recebimento inicial do pedido,

entrega, faturamento e cobranga. As capacitacdes logisticas de uma empresa SO
podem ser tdo boas quanto a sua competéncia no processamento de pedidos.

O autor citado anteriormente ainda destaca que hoje, com o acesso as tecnologias, o
tratamento das informagdes tornou-se mais facil, rdpido e dindmico, o que influencia

diretamente na atuacdo da empresa para lidar com as exigéncias do cliente.

1.3 ATIVIDADES DA AREA PRODUTORA

Ao longo do tempo a producdo possibilitou o desenvolvimento de diversos paises,
Paranhos Filho (2007, p. 11) afirma que “o prdprio termo pais desenvolvido € sinobnimo de
pais industrializado”, o autor reforca que esse progresso ¢ devido a eficiéncia dos processos
produtivos em que hd a transformacdo de recursos materiais em produtos por meio da
sistematizacdo entre pessoas, processos produtivos e tecnologias.

Silva (2010) explica que a producdo tem como fungdo a producdo de bens e servicos
demandados pelos consumidores, dessa forma, para satisfazer seus clientes € necessério dar a
devida importancia as atividades de producao.

Em empresas industriais as atividades de producdo t€ém maior grau de importancia, e

segundo Contador (2001, p. 224) elas compreendem principalmente as atividades de:

e Producdo propriamente dita de bens, que transformam os insumos em produto, como a

fabricacdo de geladeira;
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e Producdo propriamente dita de servigos, que transformam os insumos em servigos,
como a lavagem de roupa num hotel ou a restauragdo de um dente ou o conserto de um
produto numa oficina de assisténcia técnica ou a instalacdo de produto para o cliente
ou a embalagem de um produto industrial;

e Planejamento e controle da producdo de bens e servicos, incluindo o controle de
estoques;

e (Gestdo da qualidade;

e Logistica interna, que cuidam do recebimento, armazenamento e distribuicdo de
insumos para a producdo de bens ou servigos, incluindo a programacdo de frotas e
outras atividades correlatas;

e Logistica externa, que cuidam do armazenamento e distribuicio de produtos ou
servicos aos clientes, incluindo a programacao de frotas e outras atividades correlatas;

e Projeto de produto ou do servico, incluindo especificacdo do desempenho, construcao
e teste de prototipos, teste de campo;

e Manutencao e ferramentaria.

A produgdo industrial € uma expressdao muitas vezes utilizada de maneira corriqueira,
mas o autor supracitado explica que esta € essencial mesmo quando se trata de servigos, pois
produz todo e qualquer servico e produto, por exemplo, um restaurante precisa produzir
refeicoes, assim como um hotel precisa produzir roupas limpas.

Desse modo, seja servico ou produto, as atividades desta drea produtiva devem ser
realizadas com qualidade, que Silva (2010, p.1) afirma significar ‘“fazer certo as coisas’, ou
seja, ndo cometer erros e realizar uma produg¢do bem sucedida, com isso essa caracteristica
proporciona uma vantagem de qualidade para a empresa”. Além disso, a autora reforga que ¢
preciso ter uma produgdo com rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo para que se atinja

o desempenho almejado.

1.4 A IMPORTANCIA DOS CUSTOS

Cientes das exigéncias dos consumidores e da concorréncia existente no contexto

econOmico atual, as organizacdes estdo progressivamente se voltando a satisfazer seus



27

consumidores a0 mesmo tempo em que aproveitam oportunidades de reduzir desperdicios e
custos.

De acordo com Moura (2006, p.131), um dos maiores desafios do empresariado é a
contencdo de custos. O autor confirma sua relevancia no processo de gestdo através da

seguinte afirmacao:

para que os gestores possam tomar as decisdes mais bem fundamentadas, em tempo
oportuno, tém necessidade de adequados sistemas de custeio sobre produtos,
clientes, atividades logisticas, etc. E com base em informagdo sobre os custos
logisticos que sdo tomadas decisdes tdo diversas como, por exemplo, sobre a gestdo
dos espagos de armazenagem, modos de transporte a utilizar, produtos a negociar,

clientes a servir.

Berti (2002, p. 27) define custo como “gasto relativo a bem ou servigo utilizado na
producdo de outros bens ou de outros servigco. Também um gasto, s6 que é reconhecido como
custo no momento da fabricacdo de um produto ou na realizagdo de um servigo”.

Conforme Leone S.G. e Leone G. (2007), pode-se entender custos como a medida de
consumo de recursos necessdrios para possibilitar o alcance dos objetivos tragados.

Deste modo, por serem indispensaveis ao alcance dos objetivos, ndo hd como fugir dos
custos, mas hd maneiras de otimiza-los para isso, Dias (2008) se refere a necessidade de
eliminar elementos ineficientes da estrutura organizacional, concentrar-se na melhoria da
qualidade de cada operagdo, através da dinadmica de todo o sistema logistico, que abrange
desde o suprimento de materiais até a colocacdo do produto final ao consumidor.

A geréncia adequada do sistema logistico vem se tornando uma forma de se obter bons
resultados nas organizacdes ao minimizar desperdicios e maximizar satisfacdo dos
consumidores, o que fez com que se desenvolvesse abrangendo vérias funcdes e beneficios

explanados conforme Madureira e Borges Filho (2008, p.3):

a Logistica Empresarial evoluiu muito desde seus primoérdios, hoje ela agrega valor
de lugar, de tempo, de qualidade e de informacdo a cadeia produtiva. Além disso, a
logistica moderna procura também eliminar do processo tudo que ndo tenha valor
para o cliente, ou seja, tudo que acarrete somente custos e perda de tempo. A
Logistica envolve também elementos humanos, materiais (prédios, veiculos,
equipamentos, computadores), tecnoldgicos e de informacdo. Implica, ainda, a
otimizagdo dos recursos, pois, se de um lado, busca-se o aumento da eficiéncia e a
melhoria dos niveis de servico ao cliente, de outro, a competi¢do no mercado obriga
a uma redugdo continua nos custos.

Neste contexto, Simchi-Levi et. al. (2003) ressaltam que somente por meio da

integracdo dos componentes da cadeia de suprimento é que se torna possivel reduzir custos e
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melhorar os niveis de servico, sem deixar de lado o fato de as cadeias de suprimento sdo
dindmicas, ou seja, mudam com o passar do tempo, e dessa forma, exige-se continuamente a
compatibilizacdo entre cliente, demanda e fornecedor.

Outro aspecto importante é o fato de que os custos vao se formando de maneira
cumulativa, como que cita Moura (2006), ou seja, os custos vao sendo herdados ao longo da
cadeia e incidindo no preco de venda final, dai a importancia de gerenciar cada elemento da
cadeia logistica de forma integrada para poder dispor de produtos com menor preco € maior
qualidade.

Neste sentido, o autor citado anteriormente ainda contribui afirmando que “cada um
dos participantes da cadeia logistica vai suportando custos com materiais, mao de obra e uma
grande gama de custos indiretos entre os quais os logisticos, em que incluem os custos de
transportes, de estoques, de armazenagem” dentre outros, deixando nitido o fato de que os
custos estdo presentes em torno de um longo percurso e, por isso, merecem atencdo dos
gestores no processo de decisao.

Assim, pode-se perceber através das afirmacdes citadas acima, que o sistema logistico
deve ser gerenciado de forma agregada, em busca de reduzir custos intrinsecos em cada
aspecto da longa e complexa cadeia logistica, para que satisfaca os clientes e obtenha bons

resultados financeiros.

1.4.1 Custos Diretos e Indiretos

A fim de facilitar o entendimento quanto aos custos, existem vdrias classificagdes nos
referencias académicos.

Em relacdo a classificacdo em custos direto e indireto, Rebelatto (2004, p.115) explica
que custo direto ¢ “todo custo que pode ser associado a produtos ou servicos de uma forma
quantificavel”, ja o custo indireto ¢ definido como “todo custo que ndo oferece uma condi¢ao
de medida objetiva”, ou seja, os custos diretos podem ser associados aos produtos por uma
medida de consumo e os custos indiretos sé serdo associados aos produtos através de uma
estimativa.

Berti (2002, p. 38) explica que os custos diretos “sdo os que podem ser imediatamente

apropriados a um sé produto ou a um sé servigo”. J& os custos indiretos “sdo os que
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dependem de célculos, rateios e estimativas para serem divididos e apropriados, em diferentes
produtos ou diferentes servigos”.

Reafirmando a citacdo acima Marques (2010) acrescenta que nos custos diretos os
valores e quantidades em relacdo ao produto sdo de fécil identificacdo e por isso podem ser
apropriados mais facilmente a um unico produto, em geral, pode ser verificado com mais
evidéncia nos custos de matéria-prima, material secunddrio, mao de obra, embalagens e outros
quando puder ser relacionado diretamente a producao.

Em relacdo aos custos indiretos, o autor supracitado afirma que sdo de dificil
identificacdo de seus valores e quantidades em relagdo ao produto, “pois se utiliza estes
devidos gastos em varios produtos ao mesmo tempo”. Como por exemplo, a energia elétrica,
o aluguel de fébrica, saldrios e outros que ndo podem ser alocados de acordo com a
quantidade produzida.

Em concordancia Novaes (2011, p. 335) faz uma andlise semelhante optando por itens
como a mao de obra, supervisdo, depreciacdo de equipamentos, material para embalagem de
produtos, aluguel de prédio e energia elétrica, em sintese, afirma que “alguns desses custos
podem ser relacionados diretamente com o produto ou servi¢o”, que sdo os chamados custos
diretos, enquanto outros “ndo permitem que se faca uma alocagdo objetiva aos diferentes
servicos”, que sao os custos indiretos.

O mesmo autor confirma ainda, que alguns itens podem ser classificados em duas ou
mais categorias em direto e indireto, como exemplo, os custos do salario do chdo de fabrica
podem ser diretamente associados a cada produto, j4 o saldrio dos supervisores como
geralmente supervisionam vérios setores torna-se muito dificil alocar os custos por cada um
dos produtos.

Diante das possibilidades de se classificar os custos como direto ou indireto, cabe a
empresa saber como arranjar uma estrutura de custos compativel com suas peculiaridades
para atribuir dados mais precisos na contabilidade de custos que da apoio ao controle

financeiro da organizacao.

1.4.2 Custos Fixos e Variados

Os custos ainda podem se classificar em fixo e varidvel, Berti (2002, p. 38) define

custos fixos como “valores consumidos ou aplicados independentemente do fato de estar ou
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ndo a empresa produzindo, ou se estar produzindo maior ou menor quantidade de bens e
servigos” e custos variaveis “sdo os que variam proporcionalmente com a produ¢do e ou com
as vendas. Sao, pois, valores aplicados que tem o seu acréscimo dependendo do volume
produzido e ou vendido”.

Novaes (2011, p. 335) cita que os conceitos de custo fixo e varidvel sio muito

importantes, ele esclarece que:

ao se produzir bens ou servigos, certos custos vao variar diretamente com a
quantidade produzida. Por exemplo, o custo mensal de mao de obra para descarregar
manualmente um certo tipo de caminhdo vai estar diretamente relacionado com a
quantidade de carga movimentada naquele periodo. Igualmente, o custo mensal de
combustivel de um determinado tipo de veiculo de distribuicdo estd diretamente
relacionada com a quilometragem mensal percorrida. Tais itens sdo determinados
custos varidveis, pois variam em funcido do volume produzido ou de outra varidvel
operacional qualquer.

O autor citado anteriormente comenta que os custos fixos ndo variam com uma
producdo maior ou menor durante o més, por exemplo, o aluguel mensal de um depdsito com
valor previamente determinado, mas ressalta que a no¢do de custo fixo ndo quer dizer que este
seja rigorosamente imutavel. “Por exemplo, o custo de consumo de energia elétrica no
depdsito pode variar um pouco més a més, mas € fixo, pois sua variagdo ndo pode ser
explicitada pelo volume de servigo produzido”.

Percebe-se que a definicdo dos custos em fixo e varidvel ja fica clara, até pelas
proprias nomenclaturas. De forma sucinta, Rebelatto (2004) contribui afirmando que o custo
fixo mantém seu valor, mesmo que aumente ou diminua a quantidade de bens produzidos, ja
os custos varidveis oscilam conforme a quantidade produzida.

De acordo com Helfert (2000, p. 25), numa empresa o controle sobre os custos € algo
essencial, visto que, os “resultados operacionais dependem em parte de se entender e explorar
a alavancagem operacional, quer dizer, o efeito sobre a rentabilidade da empresa causado
pelo nivel e pela proporcao dos custos”.

Sejam os custos fixos ou varidveis, torna-se essencial que o gestor saiba tomar

decisdes elaboradas para trabalhar a minimizacdo dos custos sobre as vdrias atividades

operacionais.



31

1.5 FERRAMENTA ABC

Nos dltimos anos, a busca pela contengdo de custos pode ser visualizada nas empresas
que desejam se sobressair no ramo dos negdcios. Lustosa et. al.(2008, p. 80) cita que ainda
hoje, as empresas costumam manter um grande acimulo de materiais em estoque para seu
funcionamento, o autor ressalta que “em ¢épocas passadas, sem a disponibilidade do
computador, uma das grandes restricOes da gestio era a escassez de tempo e mado de obra para
a tomada de decisdes e controle dos diferentes itens de estoque”, mas com o advento de novas

tecnologias a situacio ja ndo é mais a mesma.

Gerenciar os estoques de todos esses itens com a mesma atencdo € 0s mesmos
métodos pode ser bastante dispendioso, obrigando a que se encontre alguma forma
de dar atencdo diferenciada a certos itens. Para isso, € necessario que se adote um
critério, que permita distinguir claramente a importancia da mercadoria seguindo
esse critério (MOREIRA, 2008, p. 452).

Atualmente, as empresas ja dispdoem de uma gama de ferramentas gerenciais e
tecnoldgicas que auxiliam no processamento e controle das atividades da organizagdo e que
contribuem com diminuicdo de custos.

Nessa perspectiva, Arnold (2006, p. 283) ressaltada a possibilidade de se utilizar
ferramentas como o ABC com a fungao de “ter um controle melhor a um custo razoavel”,
classificando os itens de acordo com sua importancia e prevenindo a empresa do actimulo
exacerbado de estoque.

A ferramenta ABC (activity-based costing ou custeio baseado em atividades), ou curva
ABC, surgiu, conforme Sacomano et. al.(2004, p. 74), “a partir da curva de Pareto, método
desenvolvido por Vilfredo Pareto (1848-1923) para a determinacdo da distribuicdo de renda
na Italia, em 1897”. Ele descobriu que 80% da riqueza do pais se agrupavam em 20% da
populacdo e por isso essa técnica ficou conhecida inicialmente como curva 80: 20. S6 depois,
Dixie na General Eletric o método foi utilizado no controle de estoque, passando a ser imitado
por diversas empresas no decorrer dos anos.

Nesse aspecto, Assaf Neto e Silva (2007, p. 203) ressaltam que o ABC “¢é uma
metodologia que segrega os estoques por sua importancia e permite que a administracdo da
entidade dé mais atencdo aos itens mais representativos”.

No entanto, o custeio baseado em atividades foi sendo desenvolvido, passando a ter

diversas aplicacdes dentro das organizacdes, além da utilizacdo oriunda em estoques, que
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fizeram do ABC uma ferramenta simples, mas capaz de auxiliar e facilitar o empresédrio na

tomada de decisoes. Costa (2002, p. 136) explica que o ABC é:

normalmente utilizada para identificar os itens mais importantes em estoque, seu
principio também pode ser utilizado para classificar fornecedores, clientes,
vendedores e quaisquer outras aplicacdes que necessitem do estabelecimento de
prioridades em relacdo aos valores movimentados.

Lima (2005, p. 119) corrobora explicando que o ABC “¢ um processo técnico de
levantamento das atividades, rastreamento dos custos para as atividades e conducio dessas
atividades para os objetivos de custo”.

Dessa forma, o ABC ¢ um importante instrumento que serve para identificar itens que
necessitam de maior aten¢do e tratamento adequado quanto a administragdo, confirma Dias
(2008).

Diante da utilizacdo da ferramenta ABC e de sua capacidade de apurar os custos de
variados itens e classifica-los dando uma visdao dos itens mais representativos e, portanto, dos
que merecem mais atencdo, é que se pode dizer que o ABC ¢ “uma importante ferramenta
gerencial para administradores de diversas areas”, afirma Costa (2002, p. 136). Sua relevancia
se d4, na medida em que possibilita classificar aplicacdes de varios setores da empresa, que
permitirdio o administrador entender como estdo distribuidos os custos para saber tracar
estratégias de gerenciamento e controle das mais variadas aplicacdes.

Dada sua funcionalidade e para realgar sua importincia, é necessario ressaltar que o
ABC tem como objetivo principal tratar os custos indiretos, conforme Berti (2002, p.62),
custos estes, que foram abordados nos tdpicos anteriores, como aqueles que nao sao
associados diretamente aos produtos, sdo apenas agregados através de estimativas. Dessa
forma, o autor ainda ressalta que o ABC “¢ uma metodologia de custeio que procura reduzir
as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos”.

De acordo com Ferreira (2007, p. 72), o custeio baseado em atividades tem como
objetivo “eliminar as arbitrariedades dos critérios de rateio dos custos tradicionais, o ABC
visa o levantamento e a andlise dos custos das atividades que envolvem todo o processo
empresarial, possibilitando que se avalie o custo-beneficio destas atividades”.

Alocar custos é, realmente, uma tarefa muito dificil aos empresarios, ainda mais
quando se trata dos custos indiretos, que sdo de dificil atribuicdo de valores, dessa forma,
Novaes (2011, p.339) considera o0 ABC como um método de contabilizagdo de custos e

ressalva que “o objetivo basico do método de custeio ABC € quebrar a caixa-preta dos custos
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indiretos, inclusive administracdo, e dos custos operacionais fixos, ligando-os diretamente aos
clientes, produtos e pedidos”.

As técnicas do ABC foram desenvolvidas para auxiliar aos gestores a tomar decisdes
importantes para o funcionamento eficiente das atividades da empresa, isso porque de acordo
com Chase et al (2006, p.676) o ABC acaba “ refinando o processo de aloca¢do dos gastos
gerais para refletir mais diretamente as proporcdes reais dos gastos gerais consumidos pela
atividade de producao”.

Além de melhorar a alocagdo de custos, Lima (2005, p.125) acrescenta que o ABC ¢é
um “sistema de custos que oferece subsidios ao processo de planejamento e programacio,
acompanhamento e avalia¢do das atividades” da empresa, subsidiando o controle das despesas
e colaborando para a constru¢do do or¢camento.

Diante do que foi exposto, 0 ABC determina sua importancia como uma ferramenta
que oferece a empresa recursos que dao suporte a seu crescimento continuo, através da andlise

da distribui¢@o dos custos, que auxiliam em tomadas de decisdes mais consistentes.

1.5.1 Aplicagdo da ferramenta ABC

O custeio baseado em atividades (ABC) tem como principal caracteristica identificar
os custos baseado nas atividades de uma empresa. De acordo com Novaes (2011), esta
ferramenta deve ser aplicada principalmente quando a empresa apresenta problemas como,
gastos excessivos em determinados setores ou atividades, ou se ela possui uma intensa
diversificacao de tipos de produtos, classe de clientes e uso de processos, situagdes estas que
favorecem a utilizagcdo da ferramenta ABC.

Dispondo de uma motivacao para se utilizar a ferramenta ABC, € preciso saber como

proceder, de maneira geral, Rebelatto (2004, p.124) explica que:

no custeio baseado em atividades (ABC), os custos que ndo podem ser atribuidos
diretamente ao produto s@o atribuidos as atividades necessdrias para sua producio e,
em seguida, os custos de cada uma dessas atividades sdo atribuidos aos produtos,
baseando-se nos respectivos consumos daquelas atividades que efetivamente foram
utilizadas.

No sistema de custeio ABC, o mesmo autor cita que um dos aspectos primordiais

dessa ferramenta € saber quais as atividades mais relevantes da organizacdo. Para o autor
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“uma atividade pode ser definida como um processo que combina, de forma adequada,
pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo com o objetivo a obten¢do de
um produto, ou seja, € o processamento de uma transagao”.

Berti (2002, p.66) confirma a necessidade de se identificar as atividades relevantes da
organizacdo e explica que estas sdo compostas de vdrias tarefas e recursos necessarios ao seu
desempenho. Diante disso, ressalta que “¢é importante observar que para cada atividade deve-
se atribuir o respectivo custo ¢ um direcionador”.

O mesmo autor citado acrescenta que os custos devem ser atribuidos as atividades de
forma mais criteriosa possivel, seja esta por alocagdo direta, que é quando a identificacdo dos
custos estd clara e objetiva; por rastreamento, que é feita com base na relacdo causa-efeito
entre a ocorréncia da atividade e a geracdo de custos; ou por rateio, que € usado quando nao é
possivel utilizar nenhum dos métodos anteriores, escolhendo sempre o método que fornecer as
melhores informacgdes aos gestores empresariais.

Uma vez definido as atividades e seus custos € necessdrio atribuir direcionadores,
O'byrne (2001, p. 100) explica que aos aplicar esse recurso “os administradores ganham um
entendimento melhor das for¢as que conduzem os custos indiretos em suas divisdes”.

Novaes (2011) explica que para definir direcionadores é necessdrio alocar os custos
das atividades aos objetos das acdes da empresa, que podem ser produtos, servigos, clientes,
entre outros. Essa aplicacdo, apesar de ser, de certa forma, subjetiva, ela proporciona mais
precisdo e facilidade de mensuracdo dos custos.

Quanto aos direcionadores, o autor antes citado descreve que a relagdo entre os
recursos e as atividades sdo comandadas por direcionadores de recursos (resource drivers) e a
relac@o entre os objetos das acdes e as atividades sdo realizadas através de direcionadores de
atividades (activity drivers). Define ainda, que h4 trés tipos de direcionadores o de transagdo,
que se referem ao numero de operacdes respectivas; o de duracdo, que estd relacionado ao
tempo de execucdo da atividade; e o de intensidade, que considera diretamente a quantidade
de recursos necessdria a realiza¢do de uma atividade.

Depois de definir a relagdo entre recursos e atividades, e entre atividades e objetos,
ambos através de direcionadores, autor supracitado, cita que € preciso quantificar os custos
ABC, fazendo uma andlise de lucratividade por categoria de produto.

Moura (2006, p.141) classifica a logistica de todo o sistema ABC conforme a seguinte

figura:
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Figura 03: A 16gica do sistema ABC
Fonte: Adaptado de Moura (2006)

Com base na figura, autor reforca que apesar de parecer complexo a utilizacdo do
método ABC, por requisitar uma andlise detalhada dos recursos e atividades consumidas, o
seu funcionamento € bastante simples. A figura 03 mostra que para a fabricacdo de produtos
requisitados pelos clientes sdo necessdrias atividades, que por sua vez consomem recursos,
que envolvem custos, nos quais sio principal alvo de preocupacdo da ferramenta ABC, que
tenta desvendar os seus processos de geracao.

O autor supracitado afirma que todo o processo de desenvolvimento da ferramenta

ABC pode se resumir nas seguintes etapas:

e Identificacdo das atividades

e Atribui¢do dos custos as atividades

e Identificacdo e selec@o dos direcionadores de custos (cost drivers)
e Agrupamento dos custos de cada atividade

e Atribuicdo dos custos das atividades aos objetos de custeio (produtos, clientes, etc.)

A ferramenta ABC, embora ndo se acomode a muitas situacdes, ela vem sendo
adaptada e aplicada em muitas organiza¢des. Moura (2006, p.143) ressalta que isso € devido a
possibilidade de minimizar custos, diante da visdo da logistica integrada, visto que esta “apura
os custos por atividades e, assim, ajuda a compreender a formacdo de custos ao longo da
cadeia de abastecimento, facilitando a tomada de decisdo”, e assim ajuda a promover o

alcance dos objetivos da empresa de maximizar lucros e satisfazer seus clientes.
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CAPITULOII

2 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos do trabalho encontrando respostas claras para a resolucao
do problema foi realizada uma pesquisa cientifica.

De acordo com Moresi (2003, p.11), pesquisa cientifica ¢ “a realizagdo concreta de
uma investigacdo planejada e desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela
metodologia cientifica”, o autor explica que a pesquisa se revela em agdes com o propoésito de
solucionar um problema, tendo por base procedimentos racionais e sistematicos.

Para a solucio do problema o qual busca identificar a influéncia do ABC na apuracio
de custos logisticos na empresa Raboni Calgados, foi aplicado neste trabalho a ferramenta
ABC conforme o referencial teérico abordado com enfoque no autor Novaes (2011) e para se
obter solucdes mais consistentes e claras para a andlise dos resultados foi necessdrio utilizar

alguns tipos de pesquisas e instrumentos de coleta de dados.

2.1 TIPOS DE PESQUISA

Tendo a pesquisa como um meio para se alcancgar respostas diante dos objetivos
propostos, esta foi realizada conforme a classificacdo de Vergara (2007) que € descrita quanto
aos fins e quanto aos meios.

O autor discrimina quanto aos fins que a pesquisa pode ser exploratdria, descritiva,
explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. J4 quanto aos meios ela pode ser uma
pesquisa de campo, de laboratério, documental, bibliogréfica, experimental, ex post facto,
participante, pesquisa-a¢do e estudo de caso.

Para esse trabalho foi realizado quanto aos fins uma pesquisa de carater descritivo e
quanto aos meios um estudo de caso com pesquisa bibliografica e documental.

Conforme Gressler (2004), “a pesquisa descritiva descreve, sistematicamente, fatos e
caracteristicas presentes em uma determinada populacdo ou area de interesse”, o autor
acrescenta que esse tipo de pesquisa ndo serve apenas para se tabular dados, mas para

interpretd-los para compreender os fatos ocorridos. Desse modo, nesse estudo vao ser
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descritos e analisados aspectos a respeito das atividades, seus recursos e produtos para se
aplicar a ferramenta ABC e identificar sua influ€ncia sobre a apuracao dos custos.

O estudo de caso ocorre “quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”, como
afirma Silva (2003, p.15). Diante disso, Vergara (2007) contribui afirmando que a pesquisa
pode ou ndo ser realizada em campo, mas este trabalho foi focado em apenas uma empresa,
caracterizando um estudo de caso, no qual foi delineado os vdrios aspectos que envolvem a
aplicacdo da ferramenta ABC.

De acordo com Rampazzo (2005), a pesquisa bibliografica € realizada para se obter
explicacdes de problemas através de referéncias publicadas como livros e revistas. O autor
reforca que qualquer que seja a pesquisa € exigido uma pesquisa bibliografica prévia para
fazer um levantamento da situacdo a ser estudada ou ainda justificar o interessa pela pesquisa
escolhida. Neste trabalho, foram utilizadas revistas, artigos e livros abordando os assuntos
sobre os aspectos introdutérios da logistica, as atividades logisticas, custos no sistema
logistico, as atividades logisticas primaria, as atividades da drea produtora, a ferramenta ABC

e sua aplicacao.

2.2 OBJETO DE ESTUDO E SUJEITOS DA PESQUISA

Nessa pesquisa, foi escolhida como objeto de estudo as atividades relevantes da
fabrica Raboni Calcados, para aplicar a ferramenta ABC e identificar a influéncia desta na
apuracdo de custos das atividades.

Os sujeitos da pesquisa, segundo Vergara (2007, p. 53), “sdo as pessoas que
fornecerdo os dados de que vocé necessita”, ou seja, aquelas pessoas que irdo auxiliar no
desdobramento da pesquisa para o alcance dos resultados.

O sujeito desta pesquisa € constituido pelo gestor da empresa Raboni Calcados, o qual

era responsavel pelas informacdes que foram exigidas nesse estudo.
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2.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deve ser embasada em instrumentos adequados as necessidades da
pesquisa para se responder aos problemas e alcancar os objetivos propostos.

Esse estudo tem abordagem qualitativa, pois ndo se caracteriza com a defini¢do de
uma pesquisa quantitativa, segundo Rampazzo (2005, p.58) “a pesquisa quantitativa se inicia
com o estudo de um certo numero de casos individuais, quantifica fatores segundo um estudo
tipico, servindo-se frequentemente de dados estatisticos e generaliza o que foi encontrado nos
casos particulares”.

Dessa forma, por nao buscar enumerar ou medir os eventos estudados, tampouco
utilizar instrumentos estatisticos para a andlise dos dados, esta pesquisa sO se caracteriza
como uma pesquisa qualitativa. Dias e Silva (2010, p.46) descrevem esta como uma pesquisa
que “envolve o uso de dados qualitativos obtidos em entrevistas, documentos e observagoes
para a compreensao e explicacdo dos fenomenos”. Esses instrumentos de coleta de dados
foram realmente utilizados nesta pesquisa, mais especificadamente a entrevista semi-
estruturada, pesquisa documental e observagado participativa.

Martins (2001, p.66) explica que a entrevista semi-estruturada:

E aquela que parte de certos questionamentos bésicos, apoiados em teorias e
hipéteses, que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem
respostas do entrevistado.

Na empresa estiveram disponiveis ao estudo alguns documentos arquivados em seu
acervo contendo informagdes sobre o controle de producdo e sobre dados financeiros,
destacando a planilha anexada a este trabalho que contribuiram para o esclarecimento de
alguns dados especificos (ANEXO A). Para Rampazzo (2005, p.51) a pesquisa documental
“procura os documentos de fonte primaria, a saber, os ‘dados primarios’ provenientes de
orgdos que realizaram as observacdes. Esses ‘dados primérios podem ser encontrados em
arquivos, fontes estatisticas ou fontes nao escritas”.

Com relacdo a observacdo participativa, Vergara (2007, p. 54) explica que “vocé ja
estd engajado ou se engaja na vida do grupo ou na situacdo; é um ator ou um espectador

interativo”. A observagado contribuiu para comprovar ou esclarecer a analise dos resultados.
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2.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados da pesquisa foram tratados de forma nao estatistica, segundo Vergara (2007,
p- 59), é o método no qual os dados podem ser codificados, apresentados de forma mais
estruturada e analisados.

Estes foram analisados e dispostos em tabelas estruturadas conforme o referencial

tedrico. Sem a utilizagdo de técnicas estatisticas para andlise de dados.

2.5 LIMITACOES DO METODO

Quanto as limitagdes do método, a autora Vergara (2007, p.61) afirma de forma
sucinta que “todo método tem possibilidades e limitagdes. E sauddvel se antecipar as criticas
que o leitor poderd fazer ao trabalho, explicitando quais limita¢des o método oferece, mas que
ainda assim, o justificam como o mais adequado aos propositos da investiga¢ao”.

Ressalta-se que esta pesquisa apresenta algumas possibilidades e limitagdes, uma vez
que, o objetivo desse trabalho busca identificar a influéncia da ferramenta ABC na apuracdo
de custos das atividades na Raboni Calcados e a aplicacio da ferramenta de custeio ABC dé a
possibilidade de se fazer um mapeamento interno, para se identificar todas as atividades
particulares da empresa que se pretende estudar, mas neste trabalho foi considerando e
preestabelecido o estudo sobre as atividades logisticas primdrias (transporte, manutencao de
estoque e processamento de pedidos) e uma tunica atividade da drea produtora, sendo esta a
producdo propriamente dita de bens, que € relevante na empresa, pois esta é fabricante de
produtos. Essa op¢ao se deu por facilitar a coleta de dados e por da respostas suficientes para
realizar os objetivos especificos e atingir o objetivo geral.

Esta restric@o, no entanto, possibilita uma abertura para estudos futuros nesta empresa
e em outras, que poderdo ter uma investigacdo mais abrangente para verificar influencia do
ABC na apuracdo de custos sobre as atividades, podendo, assim, vir a contribuir com o tema

pesquisado.
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2.6 VARIAVEIS DA PESQUISA

Na pesquisa, a aplicagdo do método ABC foi restringida aos aspectos referenciados
por Novaes (2011), o qual estabelece que, primeiramente, deve-se fazer um levantamento das
atividades relevantes a empresa e estas atividades foram as atividades logisticas primérias
(transporte, manutencao de estoque, processamento de pedidos) descritas por Ballou (2011) e
uma Unica atividade da &4rea produtora, a producido propriamente dita de bens, que foi
explicada por Contador (2001).

Para o segundo passo, que € a alocacao dos recursos, estes foram escolhidos com base
em Novaes (2011), que sdo a mao de obra direta, pessoal de supervisdo, equipamentos,
instalagoes fixas.

No ano escolhido para a realizagdo desse estudo, que foi o de 2011, havia 20
funciondrios uma auxiliar administrativa e dos outros 19 que sd@o os que envolvem as
atividades em andlise da pesquisa (transporte, manuten¢do de estoque, processamento de
pedidos, producdo de bens), 18 correspondem a mao de obra direta (um processador de
pedidos, um responsdvel pela manutengdo de estoque de matéria-prima) e 1 é o responsdvel

pela supervisao.



CAPITULOIII

3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

3.1 RAZAO SOCIAL:
Rogério Rodrigues de Lima
3.2 NOME FANTASIA:
Raboni Calgados
3.3 CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica):
24118044/0001 — 89
3.4 FORMA JURIDICA:
Empresa individual
3.5 ENDERECO:
Rua Laurentino Pereira, 1095, Noé Trajano — Patos/PB

3.6 LOGOMARCA DA EMPRESA:

=

Raboni

LIBERDADE AO ALCANCE DOS SEUS PES.

Figura 04: Logomarca da empresa Raboni Calgados
Fonte: Pesquisa direta 2012
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3.7 RAMO DA ATIVIDADE E SETOR ECONOMICO

O ramo de atividade da industria Raboni Calgados € o setor calgadista, direcionada a
fabricacdo de calgados masculinos.

O seu setor econdmico € o setor secunddrio, o qual transforma os insumos
provenientes do setor primdrio a ser comercializada no setor terciario.

Na empresa os insumos, advindos de diversos fornecedores conceituados no ramo, sao
transformados em produtos que prezam pelo conforto e qualidade, que sdo os sapaténis,

sapatilhas e chineldes.

3.8 HISTORICO

A fabrica de cal¢ados Raboni foi fundada no dia 20 de junho de 1989 na cidade de
Patos localizada no interior do sertdo paraibano. Com a iniciativa de seu proprietario, o
empresario Rogério Rodrigues de Lima e de seu pai Sebastido Barros de Lima, conseguiu
crescer bastante ao longo de todos esses anos, desenvolvendo novos e melhores produtos por
meio da busca das melhores matérias-primas do mercado se comprometendo sempre em aliar
preco e qualidade.

A primeira experiéncia do empresdrio com seu pai o foi na fabricacdo de calcados
femininos, em especial os tamancos, aqueles sapatos compostos de sola de madeira e couro
forte. A confeccdo desses sapatos ocorria em espagos de pequena dimensdo, situacdo aos
quais muitos sapateiros comecam seu negdcio no ramo calcadista da regido.

Com o passar dos anos, o empresario abriu uma loja no mercado municipal da cidade
de Patos no ano de 1990, tentando investir numa nova perspectiva ao seu negdcio, porém sua
ideia inicial ndo foi posta em prética, mas com sua percepcdo empreendedora e para nao
perder a inscri¢do do negdcio, ele se arriscou e prosseguiu direcionando a inscricdo para um
documento oficial de uma fabrica, na qual, inicialmente funcionou em um quarto da casa de
sua mie, dividindo as responsabilidades do negécio entre os seus irmdos: Angela Rodrigues
de Lima e José Carlos Rodrigues de Lima.

O empresério, quando jovem, numa viagem a Campina Grande, na qual foi prestar

vestibular, aproveitou a oportunidade de estar diante de um municipio mais representativo no
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ramo de cal¢ados e levou alguns modelos de sandélias para a Borborema e percebeu que seu
produto tinha aceitacdo, pois todos os sapatos haviam sido vendidos.

O empresario Rogério se deu conta de que ndo se identificava com o mercado
feminino, percebeu que era um publico no qual requisitava mais esforco para acompanhar as
tendéncias da moda, decidiu entdo, no ano de 2007, mudar seu segmento de mercado para o
publico masculino e, até entdo, conseguiu ampliar sua cartela de oferta diversificando e
desenvolvendo o conforto e a qualidade de seus produtos.

A Raboni Calgados possui hoje 22 funciondrios contratados, e ainda tem o habito de
conceder vagas para estagidrios universitirios, firmando uma singela parceria com as
universidades locais. Sua fabrica possui hoje uma area de aproximadamente 1150 m?2.

Atualmente, o empresdrio € um dos lideres do setor calgadista local, que abrange cada
vez mais o mercado regional. Ele atua como presidente da recente inaugurada Associacao
Calcadista da cidade de Patos — PB. O mesmo estd sempre em busca de aperfeicoar seus
meios de produgdo preocupando-se com o desenvolvimento socioambiental do meio em que
estd inserido, sempre prezando pela satisfacdo dos seus clientes internos, os funciondrios, €

dos seus clientes externos através da oferta de produtos de qualidade.

3.9 PRINCIPAIS PRODUTOS OFERECIDOS

Nos primeiros anos de dedicacdo ao publico masculino, produziam-se sapatilhas e
sapaténis, mas a fébrica de calcados ampliou seu mix de produtos, composta atualmente no
ano vigente de 2012 pela linha de sapatilhas, sapaténis (casual e esportivo) e chineldes e suas
mais variadas especificacdes, compondo hoje mais de cinquenta modelos diferentes de

calgados.

3.10 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Na Raboni Calgados, a dire¢do € representada pelo diretor geral da empresa Rogério
Rodrigues de Lima é responsavel por coordenar, controlar e acompanhar o desenvolvimento

de todas as atividades que ocorrem na empresa, assim como controlar uma parte significativa



44

da drea financeira da mesma. A ele € direcionado grande parte da tomada de decisdes seja ao
nivel mais operacional, seja ao nivel estratégico, o que acaba firmando um modelo de gestdao
relativamente centralizando, apesar de dar abertura a participacdo dos funciondrios na
sugestdo de ideias e autoridade de decidir sobre alguns aspectos.

O departamento administrativo conta com duas auxiliares administrativas que tem
como atribui¢cdo auxiliar a geréncia e os demais funciondrios para a adequada realizacdo das
atividades desenvolvidas na empresa.

O departamento de produgdo conta com um gerente, responsavel por supervisionar e
monitorar todo o processo de producido, inclusive o estoque em processamento. O setor de
vendas da empresa tem relacdo direta com a diretoria e o departamento de producdo, esta
constituido por um vendedor, representantes comerciais € um assistente de producdo que €
responsavel pelo processamento de pedidos, intermediando as transacdes de vendas da
empresa dando apoio a produgdo pela emissdo dos lotes que devem ser produzidos e
supervisionando o estoque de produtos acabados para que sejam entregues conforme as
delimitacodes exigidas pelo cliente.

A empresa possui um almoxarife que se relaciona diretamente com a producio e a
direcdo, sendo encarregado de coordenar as transacdes de compras e controlar as atividades
de recebimento, armazenagem, inspe¢do e expedicdo das matérias primas em estoque.

Ha4 trés setores o de corte, costura e montagem que sao submetidos ao departamento de
producdo. Esses setores sdo os responsaveis pela transformacao da matéria prima em produto
acabado. Cada um desses setores possui um coordenador responsavel por acompanhar e
orientar os funciondrios de seu respectivo setor ao mesmo tempo em que contribuem com a

fabricacdo dos produtos.
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Figura 05: Organograma da empresa Raboni Calgcados

Fonte: Sugestdo da autora para a empresa

3.11 MISSAO
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Departamento
Administrativo

Fazer dos calcados referéncia em conforto e qualidade e preco competitivo,

desenvolvendo e criando produtos, preocupando-se com responsabilidade socioambiental,

com agdes voltadas para colaboradores e sociedade como um todo.

3.12 VISAO

Ser uma marca conhecida na regido nordeste pela exceléncia de seus produtos até o

ano de 2016.
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CAPITULO IV

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Perante o impacto dos custos sobre o desenvolvimento de atividades na empresa é
necessdrio exercer um controle adequado para que esta possa crescer com a maximizagdo de
lucros e a disponibilizagdo de produtos com niveis 6timos de satisfacdo dos clientes. Ja se
evidenciou nos referenciais citados a relevancia de se estabelecer ferramentas de custeio nas
organizacoes, diante disso, este trabalho pretende responder a seguinte questdo-problema:
qual a influéncia da ferramenta ABC na apuracdo de custos logisticos na empresa Raboni
Calcados?

Buscando solugdes para o problema, foram utilizados como instrumentos de coleta de
dados a entrevista semi-estruturada, a pesquisa documental e observagdo participativa na
pesquisa.

A entrevista semi-estruturada foi realizada com o proprietdrio da empresa, Rogério
Rodrigues de Lima no dia 15 de outubro de 2012, a partir de um roteiro de entrevista
formulado para se obter informag¢des quanto aos produtos, recursos e atividades realizadas na
empresa (APENDICE B), informacdes estas que puderam ser esclarecedoras com a utilizacdo
da pesquisa documental sobre os arquivos da empresa e o método de observacao participativa.

Para a aplicagdo da ferramenta ABC na empresa Raboni Cal¢cados foram considerados
os dados referentes ao ano de 2011 e nao foi escolhido um setor especifico para a aplicagdao
dessa ferramenta, com o objetivo de se ter uma percepcao geral da empresa.

As etapas da aplicacdo dessa ferramenta neste trabalho sdo baseadas nos aspectos
referenciais de Novaes (2011), no qual estabelece que, primeiramente, deve-se fazer um
levantamento das atividades relevantes a empresa para que possa ser feita a alocacdo dos
recursos as atividades e depois a alocag¢do das atividades aos produtos. Neste trabalho, ainda
foi realizado uma andlise comparando a visao tradicional em relacdo a perspectiva do custeio
ABC, conforme o mesmo autor, para que se fique claro a influéncia da ferramenta ABC na

apuracao de custos.
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4.1 ALOCACAO DOS RECURSOS AS ATIVIDADES

Para aplicar a ferramenta, o primeiro passo € selecionar as atividades relevantes na
empresa.

Na fabrica Raboni Calgados, foram consideradas as trés atividades logisticas
primdrias, que sdo o transporte, manutengdo de estoque e o processamento de pedidos, pois,
como foi abordado, estas s@o essenciais para garantir niveis 6timos de servico aos clientes, e
dela é possivel se ter uma visdo geral da empresa, facilitando a coleta de dados, sem
comprometer a eficdcia da aplicacdo da ferramenta na empresa estudada.

Para contribuir com a pesquisa, acrescentou-se uma atividade na area produtora, que é
relevante na empresa ja que esta € uma fabrica de produtos. A atividade é a producdo
propriamente dita de bens, aquela que transforma os insumos em produto, como no caso em
questdo, a transformacdo de matéria-prima em calgcados. Para facilitar o estudo, a atividade
serd denominada de producao de bens.

Dessa forma, as atividades estudadas sio:

e Transporte;
e Manutencao de estoque;
e Processamento de pedidos;

e Producio de bens.

Para realizar as atividades s@o necessdrios recursos. Neste aspecto, foram escolhidos

quatro recursos bdsicos, segundo de Novaes (2011):

Ma3o de obra direta;

Pessoal de supervisao;

e Equipamentos;

Instalacoes fixas.
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4.1.2 Gastos anuais agrupados por recursos

Para alocar os recursos as atividades, primeiramente foi necessdrio fazer um
levantamento dos gastos anuais alocados por recurso.

Com relag@o ao custo anual com a mao de obra direta, foi levado em consideracdo a soma do
FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢o), o INSS (Instituto Nacional do Seguro
Social), o 13 ° salério e o saldrio dos que trabalham diretamente com as atividades estudadas.

E importante ressaltar que para a mdo de obra direta o gestor classifica que os
funciondrios que trabalham no chio de fébrica sdo considerados como producdo direta, mas
nesse caso os salarios dos funciondrios que trabalham diretamente com as outras atividades de
transporte, manutencao de estoque e processamento de pedidos, também devem contar como
mao de obra direta, sendo que os saldrios destes foram rastreados dentro do item de producdo
indireta, somando o equivalente a aproximadamente R$ 20.000,00 aos itens supracitados.
(ANEXO A)

Na func¢do de supervisdo também foi feito um rastreamento para se encontrar o salario
e obrigacdes do tnico que exerce mais efetivamente a fun¢do supervisor na empresa, esse
aspecto serd relatado mais a frente, o valor foi aproximado em R$ 15.000,00.

Para os equipamentos o gestor contribuiu com a informacio de que 90% do custo de
manutencido (R$ 6.034,38) que é executado na fabrica sdo destinadas a manutencdo das
mdquinas e equipamentos que equivalem a R$ 5430,00, além disso, o empresdrio faz uma
andlise sobre a depreciagdo em suas maquinas e considera mensalmente R$ 700,00 de custo
com depreciagdo dos equipamentos que da um total de R$ 8.400,00 ao ano.

Quanto as instalagdes fisicas, € considerado na empresa 10% do custo de manutengdo
(6.034,38) que equivalem a R$603,00 de manutengdo do prédio, também sdo atribuidos a este
item a energia, a dgua, o aluguel, a vigilancia, as despesas com telefone fixo, celular, os
materiais de expediente, material de limpeza, o material improdutivo, (ANEXO A). Além
disso, foram relevadas as despesas com a faxina, rastreado em aproximadamente R$ 1.200,00,
e como prédio € alugado, a depreciacdo com o prédio € desconsiderada na andlise financeira
do gestor.

Todos os dados que correspondem aos recursos utilizados foram somados e

demonstrados na tabela 01 a seguir:
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Gastos anuais agrupados por recursos

Recurso Utilizado Tipo de gasto Custo anual (R$)
Mao de obra direta Salarios e obrigacoes 192.079,51
Pessoal de supervisao Salarios e obrigacoes 15,000,00

Depreciacao e custos de
Equipamentos 13.830,00
operacao dos equipamentos

Depreciacao, operacao e
Instalacoes fixas 62.174,23
conservacio do prédio

Total (R$) 283.083,74

Tabela 01: Gastos anuais agrupados por recursos.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Mediante a tabela 01 na qual demonstra os gastos anuais agrupados por recursos, € que

se torna possivel alocar esses recursos as atividades.

4.1.3 Alocagao dos custos de mao de obra direta

A primeira alocacdo de custos a ser abordada é com relagdo a mao de obra direta, para
a alocagdo desse recurso, o direcionador utilizado € a quantidade de empregados dedicados a
cada atividade.

No ano escolhido para a realizacdo desse estudo, que foi o de 2011, as dreas que
envolvem as atividades da pesquisa, contavam com 19 funcionarios, sendo 18 que
correspondem a mao de obra direta e 1 supervisor que sera tratado no préximo item.

Os dados referentes a alocagdo dos custos de mao de obra direta estdo distribuidos

conforme a tabela 02 a seguir:
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Alocacao dos custos de mao de obra direta
Manutenc¢iao Producao Processamento
Atividade Transporte Total
de estoque de bens de pedidos
Direcionador
do recurso (n°
0 1 16 1 18
de empregados
equivalentes)
Direcionador
0% 5,56 % 88,88 % 5,56 % 100%
do recurso (%)
Rateio de custo
por atividade 0,00 10.679,62 170.720,27 10.679,62 192.079,51
(R$)

Tabela 02: Alocacdo dos custos de mao de obra direta.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Na alocag¢do dos custos de mao de obra direta na tabela 02 a maioria dos funciondarios
trabalha exercendo a atividade de producado de bens, até porque, tratando-se de uma fabrica é
comum que a maioria dos trabalhadores estejam atuando nesta atividade.

Como relagcdo ao transporte a empresa terceiriza todo o seu transporte através do
sistema de fretes, seja para compra de insumos ou venda de mercadorias e, portanto, nao ha
funciondrios que trabalhem diretamente com esta atividade.

O gestor assegura que a opcao de trabalhar apenas com frete € eficaz, pois afirma ser
adequada a sua capacidade de producdo, mas ele pretende futuramente possuir transportes
proprios da fabrica quando ampliar esta capacidade de produgdo.

Segundo o empresario ndo foram identificados indices significantes de atraso na
entrega de seus produtos, mas ele compreende que a terceirizacdo do transporte leva a certo
distanciamento sobre o controle de entrega das mercadorias.

Na manutenc¢do de estoque hd apenas um funciondrio que controla a entrada e saida de
matéria-prima no almoxarife, ji para o estoque em processamento e estoque de produtos
acabados ndo ha ninguém trabalhando diretamente, mas € importante ressaltar que o controle
desses dois tultimos estoques citados sdo acompanhados pelo supervisor da producdo junto
com o funciondrio encarregado pelo processamento de pedidos e os coordenadores dos setores
internos do departamento de producdo.

A pouca quantidade de funciondrios trabalhando com a manutencdo de estoque, é

ocasionada, talvez, pela coeréncia em relacdo a sua capacidade produtiva, aspecto que pode
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ser confirmado pelo gestor ao afirmar ter uma producdo bem continuada, com o minimo de
retrabalhos, mas pdde ser observado que em alguns momentos o controle do estoque,
principalmente o de matérias-primas, deveria ser mais eficaz na medida em que foi detectada
a falta de alguns insumos essenciais ao processo de fabricacdo de alguns de seus produtos.

Isto pode acontecer devido o almoxarife ainda ndo ter certa autoridade para se realizar
as atividades de compra dos insumos sem o consentimento do gestor da empresa, que
centraliza sobre si diversas tomadas de decis@o nesse e em outras atividades da empresa, que
poderiam ser apoiadas, com a utilizacdo de ferramentas e técnicas apropriadas a cada
atividade.

Na empresa hd um tnico funciondrio responsdvel pela a atividade do processamento
de pedidos e uma atividade tdo relevante, elo entre o cliente e a fabricacio de produtos, talvez
ndo devesse se concentrar em apenas um funciondrio, pois este € pode vir a se ausentar por
qualquer motivo pessoal e a atividade ficar deficitaria. E, da mesma forma que o almoxarife,
este também depende de certos consentimentos do gestor para exercer algumas negociacdes
finais junto ao cliente, quando este vem a comprar diretamente na empresa sem passar pelo

vendedor ou pelos representantes de vendas da empresa.

4.1.4 Alocagao dos custos do pessoal de supervisao

Para a alocacdo dos custos do pessoal de supervisdo as atividades foi utilizado como
direcionador o tempo gasto pelos supervisores sobre cada atividade como segue a préxima

tebela 03.

Alocacao dos custos do pessoal de supervisao

Manutencao | Producao | Processamento
Atividade Transporte Total
de estoque de bens de pedidos

Direcionador
6% 9% 75% 10% 100%
do recurso (%)

Rateio de custo
por atividade 900,00 1.350,00 11.250,00 1.500,00 15.000,00

(R$)
Tabela 03: Alocagdo dos custos do pessoal de supervisdo.
Fonte: Pesquisa direta 2012.
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A distribui¢@o das porcentagens da tabela 03 foram atribuidas com o auxilio do gestor
da empresa e confirmadas conforme observacdo da execugdo das atividades exercidas pelo
supervisor.

A empresa possui somente um funciondrio atuante na supervisdo, como ja foi citado
anteriormente e verificou-se na tabela 03 que a distribuicdo dos tempos de supervisdo €
desequilibrada, os percentuais mostram que as atividades de transporte, manutencdo de
estoque e processamento de pedidos sao pouco supervisionados.

O supervisor predomina quase que a totalidade do seu tempo na atividade de producao
de bens, pode-se dizer que a supervisdo consome normalmente nesta atividade 75% do tempo
trabalhado, no processamento de pedidos sao 10%, na manutencdo de estoque 9% e no
transporte sdo cerca de 6% do tempo gasto com supervisao.

E importante ressaltar mais uma vez, que a sistematizacio da supervisio conta com
um auxilio parcial de alguns funciondrios da empresa, que exercem simultaneamente sua
funcdo e a fun¢do de supervisionar, como € o caso do responsdvel pelo processamento de
pedidos, que auxilia na supervisdao de estoque dos produtos acabados, do almoxarife, e ha
ainda, coordenadores dos setores de corte, costura € montagem, que ajudam a monitorar
aliando suas atividades de producdo de bens a manutencdo do estoque em processamento,
além destes, o proprio empresario da empresa que supervisiona alguns aspectos de vérias
destas atividades, verificando que apesar de haver apenas um funciondrio tendo a supervisao
como sua principal funcdo dentro da empresa, ele conta com o apoio de vdrios outros

colaboradores.

4.1.5 Custos de depreciacdo e manuten¢do de equipamentos

Quanto aos direcionadores empregados para alocar os custos de depreciacdo de
equipamentos foram baseados na concentracao de maquinas e seus valores impactados sobre a
depreciacdo em cada atividade. Nessa perspectiva, foram estipuladas porcentagens junto ao

gestor da empresa como demonstrada a tabela 04.
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Custos de depreciacao e manutenciao de equipamentos

Manutenc¢ao | Produc¢ao | Processamento
Atividade Transporte Total
de estoque de bens de pedidos

Direcionador do

1% 4% 92% 3% 100%
recurso (%)
Rateio de custo
por atividade 138,30 553,20 12.723,60 414,90 13.830,00

(R$)

Tabela 04: Custos de depreciacdo e manutencao de equipamentos.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Como bem representado na tabela 04, a diferenca é exorbitante quanto aos custos de
depreciacdo e operacdo de equipamentos nas atividades, 92% ¢ direcionada a atividade de
producdo de bens, apenas 1% ao transporte, 4% a manutencdo de estoque e 3% a atividade de
processamento de pedidos.

Como foi visualizada na tabela 04, os custos de manutencdo e depreciacdo de
madquinas e equipamentos predominam sobre as atividades de producdo de bens, que contam
com grandes madaquinas, que possuem precos bastante elevados quando comparados aos
equipamentos das demais atividades, conta com méquinas de corte, algumas delas se faz
necessdrio a utilizacdo de diversas navalhas, que sao utensilios que cortam as pecas
moldando-as e preparando-as para a constituicdo dos cal¢ados, conta com madaquinas de
costura especializadas, e outras que auxiliam ao processo de costura, além de méquinas
consideradas modernas que apoiam a montagem dos cal¢ados, o que fazem com que os custos
com a depreciacdo e manutencdo de maquinas sejam com certeza maiores na atividade de
producdo de bens. Para estas miquinas a empresa conta com a manutenc¢iao de mecanicos, que
suprem suas necessidades.

Os equipamentos que contribuem com a atividade de transporte na empresa € apenas
um carrinho de locomocao interna, ja que esta atividade é terceirizada na empresa e ndo ha
carros ou caminhdes, nem empilhadeiras. Esse mesmo carrinho € também utilizado para a
atividade de manuten¢do de estoque, mas a esta atividade também sdo utilizados
computadores que registram em planilhas o controle de estoque, assim como para a atividade
de processamento de pedidos, equipamentos nos quais possuem valores de depreciagdo muito
menores do que as maquinas da atividade de producdo de bens. Dessa forma, é normal que
numa fébrica os custos de depreciacdo sobre as madaquinas e equipamentos sejam mais

predominantes sobre as atividades de producdo de bens.
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4.1.6 Alocagao dos custos de depreciacdo e manutengdo do prédio

Para a alocacdo dos custos de depreciacdo e manutengdo do prédio as atividades em
estudo foi utilizada como direcionador a drea ocupada em m?, identificando quantos metros
quadrados sdo destinadas a cada atividade diante da drea de interesse da pesquisa. A figura 05,

a seguir, permite que se tenha uma melhor visualiza¢do dos dados que serdo analisados.

Areas de interesse da pesquisa
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Figura 06: Areas de interesse da pesquisa na empresa Raboni Calgados.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

De uma érea total de aproximadamente 1150 m2 de todo o prédio, 876,5 m? sdo
direcionadas as dreas de interesse dessa pesquisa, mas desse total ao retirar as dreas de
circulagdo, restardo somente as dreas delimitadas e direcionadas as atividades desse estudo,

que equivale a 615 m?, o restante é direcionado as dreas de servigos de limpeza, destinadas
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aos banheiros ou outras atribui¢cdes e, ainda, ao departamento de administracdo que esta
localizada no primeiro andar da drea hachurada da figura 05.

Para a manuten¢do de estoque foi considerado o espaco que corresponde ao
armazenamento de estoque de matérias-primas e o estoque de produtos acabados que equivale
respectivamente a 172 m? e 168 m?, além da drea destinada a estoque de materiais diversos de
121 m?, dando um total de 461 m? correspondente a drea destinada a manutencdo de estoque,
sendo esta a atividade que ocupa o maior espago.

Nao h4 drea especifica destinada a atividade de transporte, na realidade, os
equipamentos desta atividade na empresa, que € apenas um carrinho, ocupa cerca de 1 m? da
area destinada ao estoque, sendo assim, vale ressaltar que a 4rea destinada a manutengao de
estoque diminui em 1 m?, ficando fixada em 460 m?.

A pequena drea da atividade de transporte € justificada pela sua terceirizagdo na
empresa, pois ndo hd carros ou caminhdes, nem empilhadeiras, hd apenas um carrinho, no
qual o gestor ressalta suprir suas necessidades atuais. Além disso, os caminhdes que chegam
a empresa seja para a entrega de insumos ou para o despacho de produtos acabados ficam
estacionados do lado de fora do prédio.

Na atividade de produgdo de bens foram considerados as dreas dos setores de corte que
¢ de 25 m?, costura de 25 m2, montagem 57m? e ainda uma drea de 25 m? que d4 auxilio a
todos esses setores da produgdo, que somados todos esses setores dd um total de 132 m? que é
destinada a atividade de producdo de bens.

Para a atividade de processamento de pedidos, a empresa possui uma sala de 22m?2.
Esses dados da alocagdo dos custos de depreciacdo e manutencdo do prédio foram dispostos

conforme a tabela 05.
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Alocacao dos custos de depreciacao e manutencao do prédio
Manutenc¢ao | Producao | Processamento Total
Atividade Transporte
de estoque de bens de pedidos (R$)
Direcionador
do recurso
1 460 132 22 615
(area ocupada
em m?)
Direcionador
do recurso 0,16 % 74,8 % 21,46 % 3,58 % 100 %
(%)
Rateio de
custo por 99,47 46.506,32 13.342,60 2.225,84 62.174,23
atividade (R$)

Tabela 05: Alocacdo dos custos de depreciacdo e manutengio do prédio.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Mediante a tabela 05, verificou-se que alocacdo dos custos de depreciacdo e
manutencdo do prédio estd concentrada na atividade de manutencao de estoque, apesar de ser
raro o preenchimento total desta 4rea, foi observado que had grandes espacos vazios,
principalmente, na drea destinada ao estoque de materiais diversos e ao estoque de produtos
acabados.

Dessa forma, é preciso entender que o estoque pode gerar custos, segundo Turban
(2002, p. 251) “um estoque muito alto custa caro, da mesma forma que um estoque
insuficiente”, além disso, a m4 utilizacdo dos espacos também acarreta custos, pois estd se
pagando por uma drea nao utilizada ou mal utilizada.

Dessa forma, a empresa em estudo, assim como qualquer outra, deve compreender que
¢ distribuicao dos espagos para cada atividade na empresa tem que ser otimizadas para que
ndo sejam desperdicados, por exemplo, com o acimulo de insumos com prazo de validade
vencidos, ou materiais obsoletos, ou ocupados com excesso de lixo e maquinas sem utilidade.
Pois se mal utilizados com esses tipos de situagdes acarretard custos para a empresa.

Diante disso, o gestor vem implantando um sistema que ajuda a manter organizada sua
empresa deixando-a livre de certos desperdicios de espacos com materiais desnecessarios,
mas € relevante ressaltar, que foram observados alguns problemas que o gestor ainda pretende

solucionar, como o portdo de saida de produtos acabados que é atualmente utilizada também
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para a entrada de matéria-prima gerando fluxo de ida e volta de diferentes tipos de estoque, e
isso ocorre, devido a estrutura inadequada do outro portdo, que se utilizado devidamente,
facilitaria a eficiéncia da movimentagdo interna da empresa. As disposi¢des desses portdes

podem ser visualizadas na figura 05.

4.1.7 Desagregacao dos custos por recurso e por atividade

Ap6s alocar os recursos as atividades, foram somados os custos das tabelas anteriores

nos quais sao demonstrados na tabela 06.

Desagregacao dos custos por recurso e por atividade
Atividade Manutencao | Produciao | Processamento
Transporte Total (R$)
Recurso de estoque de bens de pedidos
Mao de obra
0,00 10.679,62 170.720,27 10.679,62 192.079,51
direta
Pessoal de
L 900,00 1.350,00 11.250,00 1.500,00 15.000,00
supervisao
Equipamentos 138,30 553,20 12.723,60 414,90 13.830,00
Instalacoes
99,47 46.506,32 13.342,60 2.225,84 62.174,23
fixas
Total (R$) 1.137,77 59.089,14 | 208.036,47 14.820,36 283.083,74

Tabela 06: Desagregacdo dos custos por recurso e por atividade.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

A alocagdo dos recursos as atividades de todos os dados desta tabela 06 foi explicada
nos itens anteriores.

Como podem ser visualizados, quase todos os recursos, mao de obra direta, pessoal de
supervisao e equipamentos predominam seus custos na atividade de producdo de bens.

Apenas o recurso das instalagdes fixas € que preponderaram o0s custos sobre a
atividade da manutencdo de estoque, fator que chamou atencdo, aos cuidados sobre a
distribuicao dos espacos na drea disponivel na empresa, custos estes que ficaram bem acima

dos alocados a atividade de processamento de pedidos.
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Como ja esperado, os custos dos recursos atribuidos a atividade de transporte foram os
menores, devido a terceirizacdo e suas consequéncias, que foram descritas nos itens
anteriores, pois ndo hd mao de obra direta para esta atividade, hd pouco tempo gasto com sua
supervisao, assim, como quase nao ha equipamentos direcionados a essa atividade, e estes
ocupam um espaco muito menor, totalizando uma alocacdo de custos que é cerca de 180
vezes menor que a atividade de producdo de bens, um valor alto, mas natural, j& que a

atividade principal da fabrica € produzir.

4.2 ALOCACAO DAS ATIVIDADES AOS PRODUTOS

Uma vez alocados os recursos as atividades o préximo passo € fazer a alocacdo das
atividades aos produtos, para que se tenha uma avaliacio mais precisa sobre os niveis de
lucratividade na comercializa¢do dos produtos, como afirma o autor Novaes (2011), que esta
servindo de base para a aplicacdo dessa ferramenta (ABC).

Para esta etapa € necessdrio alocar corretamente os custos aos diferentes objetos do
processo, que podem ser produtos, servi¢os ou clientes. Neste trabalho com o intuito de saber
o impacto dos custos das atividades sobre os produtos, foram escolhidas as principais linhas

fabricadas na Raboni Calcados, que sdo:

e Sapaténis (casual ou esportivo);
e Sapatilha;

e Chineloes.

4.2.1 Alocagdo dos custos de transporte as categorias

Os custos referentes a atividade de transporte foram alocados as categorias de
produtos, utilizando como direcionador o nimero de caixas despachadas de cada produto,

dados estes colhidos junto com o gestor, como sdo demonstrados na tabela 07.
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Alocacao dos custos de transporte as categorias

Categoria de produto Sapaténis Sapatilha Chinelao Total

Direcionador de atividade

(n° de caixas 1650 650 700 3000
transportadas)
Direcionador de atividade
55% 21,65 % 23,35% 100%
(%)
Rateio de custo por
625,77 246,33 265,67 1.137,77

categoria (R$)

Tabela 07: Alocacdo dos custos de transporte as categorias.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Conforme a tabela 07, os produtos mais distribuidos, e consequentemente, mais
vendidos s@o os sapaténis possuindo um total de 55% das caixas enviadas a seus clientes.

A atividade “transporte” tem sua relevancia, pois esta € causa de um dos maiores
custos nas empresas, € ainda €, segundo Severo Filho (2006, p.156), “o ramo de atividade
econdmica cuja fung¢do principal € interligar a producdo e o consumo de bens”, o que significa
que o insucesso desta atividade pode causar grande insatisfacdo aos clientes.

O gestor afirma que a terceiriza¢do da atividade de transporte na Raboni, estd sendo
eficaz, ele reforca que as vezes as encomendas até ja foram entregues antes do prazo acertado
com o cliente, que geralmente é de 15 a 20 dias, sendo considerado um tempo eficaz se
comparado a seus concorrentes, além disso, também nao foram identificados indices

significantes de atraso na entrega de seus produtos, mantendo até entdo um bom nivel de

satisfacdo de seus clientes.

4.2.2 Alocagao dos custos de manutengdo de estoque as categorias

Para definir o direcionador da atividade de manuteng¢do de estoque e alocar aos
produtos, foi levado em consideracdo que ndo hd na empresa um registro do tempo de
permanéncia dos produtos em estoque, que nao € alto, pois a maior parte producao € efetuada
s6 quando é expedido o pedido das mercadorias pelos clientes, entdo ¢ um tempo curto se

considerar que em de 15 a 20 dias da emiss@o do pedido sdo retirados os insumos necessarios
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aquele pedido, transformados em produto acabado, colocados em pallets para serem
expedidos e entregues no local destinado.

Diante disso, € importante ressaltar que o direcionador para cada atividade pode mudar
quando se quer alocar diferentes caracteristicas de diferentes produtos, mas como, nesse caso
o tempo de permanecia em estoque de cada tipo de produto seja ele sapaténis, sapatilha ou
chineldo € essencialmente 0 mesmo, assim como o volume de cada produto e ,também, a drea
ocupada por cada caixa dos diferentes tipos produtos, ndo restam muitos outros
direcionadores para este item.

Diante disso, decidiu-se que para o direcionador da atividade de manutengdo de
estoque na empresa, foi considerada a porcentagem com base na quantidade de caixas
transportadas previstas na tabela 07, e levadas em consideragdo as propor¢des de drea
ocupada por tipo produto na édrea destinada ao estoque de produtos acabados, drea na qual

pode ser visualizada na figura 05, e os dados da alocagdo desta atividade seguem na tabela 08.

Alocacao dos custos de manutencao de estoque as categorias

Categoria de
Sapaténis Sapatilha Chinelao Total
produto

Direcionador de
atividade (area 92,4 m? 36,37m? 39,23 m? 168 m?

ocupada, m?)

Direcionador de

55% 21,65% 23,35% 100%
atividade (%)

Rateio de custo por
32.499,03 12.792,80 13.797,31 59.089,14
categoria (R$)

Tabela 08: Alocacdo dos custos de manutencdo de estoque as categorias.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

O sapaténis como o produto mais vendido, exige uma area maior para se armazenar
seu estoque, seguido pelo chineldo e por ultimo a sapatilha.

Vale ressaltar, que esses espacos podem variar de més a més, o gestor afirma que as
vezes tem més em que a producdo se concentra nos chineldes ou mesmo na sapatilha,
mudando consequentemente a drea ocupada pelo estoque de produtos acabados naquele més,
mas confirma que realmente, quase sempre os estoques de produtos acabados sdo em sua

maioria de sapaténis ocupando, de fato, a maior drea que € destinada a esse tipo de estoque.
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4.2.3 Alocagao dos custos de producdo de bens as categorias

O direcionador utilizado para a alocag¢do dos custos de produgdo de bens aos produtos
foi a quantidade produzida de cada tipo de produto, que logicamente coincide com a
quantidade de caixas despachadas e transportadas para os clientes, uma vez que a produgdo é
feita apenas quando se é encomendada e ndo para se fazer estoques, portanto os dados sdo
essencialmente os mesmos verificadas na tabela 07, e demonstrados de acordo com a tabela

09, a seguir.

Alocacao dos custos de producao de bens as categorias

Categoria de produto Sapaténis Sapatilha Chinelao Total

Direcionador de
atividade (quantidade 1650 650 700 3000

de caixas produzidas)

Direcionador de

55% 21,65 % 23,35% 100 %
atividade (%)

Rateio de custo por
114.420,05 45.039,90 48.576,52 208.036,47
categoria (R$)

Tabela 09: Alocacio dos custos de producdo de bens as categorias.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Como verificado na tabela 09, os custos com a atividades de producdo de bens sdo os
maiores em relacdo as outras atividades, e estes custos estdo concentrados sobre o produto
mais fabricado o sapaténis.

Outro aspecto relevante € o fato de que o sapaténis é também o produto que consome
mais tempo em sua fabricacdo, o empresdrio faz uma hipétese, que em um dia daria para
fabricar 15 sapaténis ou 20 sapatilhas ou 25 chineldes, isso significa, que hd mais detalhes

para se fabricar um sapaténis, e este exige mais empenho da méo de obra.
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4.2.4 Alocagao dos custos de processamento de pedidos as categorias

O direcionador utilizado para a alocacdo dos custos de processamento de pedidos as
categorias de produto foi a emissdo de notas fiscais que demonstra a confirmagdo de que cada
pedido estd sendo efetuado. Mas na empresa, ndo hd uma separacdo de notas fiscais por
produto, e sim por pedido, que geralmente mesclam as variedades de produtos numa sé nota
fiscal.

Diante disso, serd novamente utilizado como base, a porcentagem usada para a
alocacdo dos custos das atividades anteriores, uma vez que esse direcionador significava na
tabela 07 a quantidade de caixas transportadas, que também subtende o mesmo percentual de
caixas vendidas, que por sua vez significa 0 mesmo percentual de nimero de notas ficais

expedidas por produtos.

Alocaciao dos custos de processamento de pedidos as categorias

Categoria de

Sapaténis Sapatilha Chinelao Total
produto
Direcionador de

55% 21,65 % 23,35% 100 %

atividade (%)

Rateio de custo por
8.151,20 3.208,61 3.460,55 14.820,36
categoria (R$)

Tabela 10: Alocacio dos custos de processamento de pedidos as categorias.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Como foi dito, por ndo possuir notas fiscais de saida para cada tipo de produto, foram
utilizados apenas os percentuais como forma de ratear os custos de processamento de pedidos
e alocd-los aos produtos, como visualizado na tabela 10.

A atividade de processamento de pedidos envolvem vérias outras atividades como foi
visto na revisdo da literatura com Ballou (2006), que afirma constituir um ciclo de pedido, a
preparacdo do pedido, a transmissdo aos setores de producdo, recebimento e expedi¢cdo do
pedido, e o relatério da situacdo do pedido, além disso, na fabrica o funciondrio responsdvel
por estas atividades, também vai pessoalmente verificar se o estoque de produtos acabados

estd em conformidade com os pedidos emitidos, para que se tenha certeza de que serdo
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enviados os pedidos certos, para os clientes corretos, diminuindo a chance de erros e de

insatisfacdes dos clientes.

4.2.5 Custo ABC por categoria de produto e por atividade

Apos o processo de alocar os custos das atividades as categorias de produtos, os
resultados foram cruzados com os valores resultante da alocacdo dos recursos as atividades,

somados e representados na tabelal 1 a seguir.

Custo ABC por categoria de produto e por atividade

Categoria de
produto Sapaténis Chinelao Sapatilha Total (R$)
Atividade
Transporte 625,77 265,67 246,33 1.137,77
Manutencao de
32.499,03 13.797,31 12.792,80 59.089,14
estoque
Produciao de bens 114.420,05 48.576,52 45.039,90 208.036,47
Processamento de
8.151,20 3.460,55 3.208,61 14.820,36
pedidos
Total (R$) 155.696,05 66.100,05 61.287,64 283.083,74

Tabela 11: Custo ABC por categoria de produto e por atividade.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

A tabela 11 mostra os custos ABC, ou seja, o custeio baseado em atividades, que por
sua vez, foram distribuidos aos produtos, ap6s a utilizagao de varios direcionadores em busca
de uma alocagdo de custos mais precisa.

Pode ser verificado que a atividade que mais requer recursos € a producdo de bens, e o

produto € o sapaténis.
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4.3 METODO ABC E SISTEMA DE CUSTEIO TRADICIONAL

Para saber qual a influéncia da ferramenta ABC na apuragdo de custos das atividades,
faz-se necessdrio abordar a aplicacdo da ferramenta ABC comparando-a com o sistema de
custeio tradicional, referenciados por Novaes (2011).

Primeiramente, deve-se apresentar o faturamento anual por produto. Na fabrica Raboni
ha informacdes sobre o faturamento por produto, mas alguns dos valores encontrados em
planilhas do setor de processamento de pedidos estavam incoerentes com relagdo as planilhas
fornecidas pelo gestor, foi preciso, entdo, fazer uma aproximacgdo desses valores que servirao
para as proximas tabelas 12 e 13.

O item que abrange os custos de aquisicdo, comercializa¢do, administragdo e outros,
corresponde aqui a todos os outros custos e despesas que a empresa teve que arcar no ano de
2011, sem contar com os custos de distribui¢do, que foram alvo da aplicacdo do ABC nessa
pesquisa, que sdo aqueles inicialmente demonstrados na tabela 01. Os custos desse segundo
item, assim como os custos do faturamento anual, foram fornecidos dados aproximados pelo
gestor apds um rastreamento com base no impacto dos percentuais desses custos sobre cada
par de produtos.

Diante desses dados, é calculada a margem bruta, no qual os custos de aquisi¢ao,
comercializacdo, administragdo e outros sdo subtraidos do faturamento anual, sendo gerado
consequentemente um percentual desse resultado em relacdo ao faturamento anual.

Até aqui se seguem os mesmos passos para a andlise do método ABC e para o sistema
de custeio tradicional.

Em seguida, para o método ABC da tabela 12, € subtraido da margem bruta o custo
ABC de distribuigdo, verificado anteriormente na tabela 11, e gerando a margem liquida.
Logo ap6s, faz-se o percentual da margem liquida obtida em relagdo ao faturamento anual

gerando a margem liquida sobre as vendas, que serd analisada mais adiante.
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Margem por categoria de produto ( base: custo ABC)

ategoria de produto
Sapaténis Sapatilha Chinelao Total (R$)
Item
Faturamento anual 667.761,46 200.600,00 | 218.500,00 | 1.086.861,46
Custo de aquisicao,
comercializacio, 445.609,58 126.269,58 140.159,58 712.038,74
administracio e outros.
Margem bruta 222.151,88 74.330,42 78.340,42 374.822,72
Margem bruta sobre as
33% 37 % 35% 34 %
vendas (%)
Custo de distribuicao ABC | 155.696,05 61.287,64 66.100,05 283.083,74
Margem liquida 66.455,83 13.042,78 12.240,37 91.738,98
Margem liquida sobre as
9,9 % 6,5 % 5,6 % 8,4%
vendas (R$)

Tabela 12: Margem por categoria de produto ( base: custo ABC).
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Primeiramente, pode-se observar na tabela 12, que o impacto dos custos de aquisicao,
comercializacdo, administragdo e outros sobre as vendas é considerados bastante alto como
visualizados no item que corresponde a margem bruta sobre as vendas, o qual demonstra um
total de 34%. Ja o custo de distribui¢@o acarreta um impacto menor, de 8,4% sobre o total das
vendas, e ambos os custos determinam uma margem liquida de lucratividade anual de apenas
91.738,98.

Diante disto, o gestor comenta que o ano de 2011, alvo desta pesquisa, foi um ano que
houve, de fato, muitos gastos e vendas razoavelmente satisfatérias, alertando-o para
implantacdo de novas técnicas para contencio e controle dos custos, aliando a estratégias que
impulsione as vendas.

Desse modo, a aplicacdo de ferramentas ABC se torna vidvel diante destas situacoes,
onde os gastos estdo muito elevados, como afirma Novaes (2011). Nesta perspectiva foi
perguntado ao gestor quais eram as dificuldades de se aplicar o ABC, ele citou que falta
pessoas que se dediquem a atividades tdo complexas, por necessitar de aplicar diversos
direcionadores para a apuracao dos custos.

Na tabela 12, pode-se visualizar que a menor margem bruta sobre as vendas, de 33%, é

a do sapaténis, j4 a margem liquida sobre as vendas deste mesmo produto foi o maior
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percentual, de 9,9%, o que significa que o sapaténis traz mais lucratividade para amenizar os
custos de distribuicdio ABC do que os outros produtos, € nos custos de aquisi¢do,
comercializa¢do, administra¢do e outros este produto traz menos lucratividade para amenizar
os custos do que os outros tipos de produto.

Para o sistema de custeio tradicional, depois de obter a margem bruta, o qual seguem
os mesmos passos da andlise do método ABC, o préximo passo € subtrair desta o custo de
distribuicdo para ser gerando uma margem liquida, mas para o custo de distribuicdo ao modo
tradicional na empresa foram fornecidos dados apenas aproximados pelo gestor apds um
rastreamento com base no impacto dos percentuais desses custos sobre cada par de produtos
vendido.

Logo ap6s, faz-se o percentual da margem liquida obtida em relagdo ao faturamento
anual gerando a margem liquida sobre as vendas, mas vale ressaltar, que os resultados obtidos
neste método de custeio tradicional, ndo se utilizacdo dos diversos direcionadores utilizados
para ratear os custos de forma mais precisa. Observe o método de custeio tradicional na tabela

13 a seguir.

Margem por categoria de produto (custeio tradicional)

egoria de produto
Sapaténis Sapatilha Chinelao Total (R$)
Item
Vendas anuais 667.761,46 200.600,00 218.500,00 1.086.861,46
Custo de aquisicao,
comercializacio, 445609,58 126.269,58 140.159,58 712.038,74
administracao e outros.
Margem bruta 222.151,88 74.330,42 78.340,42 374.822,72
Custo de distribuicao 151.563,74 63.746,00 67.774,00 283.083,74
Margem liquida 70.588,14 10.584,42 10.566,42 91.738,98
Margem liquida sobre
10,5% 5,2% 4,8% 8,4%
as vendas (R$)

Tabela 13: Margem por categoria de produto (custeio tradicional).
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Mediante os dados obtidos com os dois métodos de custeio, serao demonstradas a
seguir, no grafico 01, as diferencas entre o método de custeio tradicional e o ABC, quanto as

margens liquidas sobre as vendas de cada produto.
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Grifico 01: Margem liquida sobre as vendas: método ABC e sistema tradicional.
Fonte: Pesquisa direta 2012.

Ao visualizar as margens liquidas sobre as vendas dos dois métodos de custeio, o ABC
e o tradicional, no grafico 01, percebem-se as disparidades entre os valores obtidos, por
exemplo, o valor da margem liquida sobre as vendas do sapaténis, em ambos os métodos de
custeio, € a porcentagem mais alta, sendo este, portanto, o produto que mais absorve os
impactos dos custos de distribuicio e os de aquisicdo, comercializacdo, administracdo e
outros, mas de acordo com o método ABC, com um percentual de 9,9%, esse produto € um
pouco menos lucrativo do que o demonstrado no método tradicional, com um percentual de
10,5%.

Dessa forma, considerando o método ABC como o mais apurado, o sapaténis estaria,
na verdade, lucrando cerca de 4.000,00 reais a menos (70.588,14 - 66.455,83). Nessa mesma
perspectiva, a sapatilha e o chineldo demonstram com o método ABC, que ao contrdrio do
sapaténis, estes estariam, na realidade, lucrando mais.

As discrepancias entre os dois resultados poderia trazer sérias consequéncias a
empresa, uma vez que, a empresa poderia deixar de investir nos chineldes e sapatilhas
pensando que estes ndo estaria lhes trazendo muita lucratividade, quando, na verdade, estes
produtos podem ser uma oportunidade de ampliar seus potenciais de venda e contribuir com o

desenvolvimento da empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar do tempo, as empresas estdo priorizando mais a satisfacdo das
necessidades dos clientes, e para isso a utilizacdo de métodos que auxiliem na minimizacao de
custos vem se demonstrando eficaz para se enfrentar as ameacas e obstdculos encontrados no
mercado econdmico e para aliar o preco e a qualidade dos produtos exigidos pelos clientes.

O custeio ABC é uma ferramenta adequada para aquelas empresas que possuem
muitos de seus recursos associados aos custos indiretos, custos estes de dificil atribui¢do de
valores. Seu objetivo principal € alocar esses custos as atividades, e das atividades aloca-los
em produtos, clientes e pedidos através de direcionadores.

Além disso, a finalidade da ferramenta ABC ndo € a obten¢do de um custo preciso e
sim para que minimize as distor¢des vivenciadas na andlise financeira tradicional,
evidenciando a real importancia dos custos indiretos, servindo como método para apuragdode
custos dando auxilioas tomadas de decisOes dos gestores.

Identificou-se neste trabalho que a influéncia da ferramenta ABC na apuracido de
custos, vai muito além da prépria apuracdo dos custos, essa ferramenta possibilita que ao
mesmo tempo se faga uma andlise criteriosa das atividades da empresa, podendo com ela
identificar problemas operacionais ou potenciais a serem desenvolvidos.

O estudo de caso na empresa Raboni propiciou o levantamento de varias analises de
desempenho de suas atividades. E importante reforcar que alguns dados financeiros coletados
foram razoavelmente aproximados, o que ndo retira a eficdcia desta ferramenta, mas a
implantacdo de um sistema de informagdes adequado referente aos custos maximizaria seu
potencial propiciando resultados mais apurados.

Nessa perspectiva, com a andlise dos resultados foi possivel identificar na Raboni em
relacdo a atividade de transporte, que apesar de ter toda esta atividade terceirizada, o
desenvolvimento desta estd sendo benéfica e mesmo que trabalhar com fretes estabeleca certo
distanciamento sobre o controle de entrega de suas mercadorias, hd poucos indices de atraso
das entregas de produtos, deve-se, entdo, apenas aumentar a supervisdo desta atividade para
melhorar sua eficicia, ja que foi identificado que esta é a atividade menos supervisionada e
que o gestor sé pretende possuir transportes quando aumentar sua capacidade produtiva.

Na empresa, foram identificados que vérias tomada de decisdes sobre as atividades da
empresa ainda sdo centralizadas sobre o gestor, como a manutencdo de estoque, que foram

observadas que algumas vezes ha falta de insumos essenciais ao processo de fabricacdo de
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alguns de seus produtos e, isso, conforme observacdo, pode ser devido a falta de um certo
nivel de autoridade de se comprar materiais sem o consentimento do gestor da empresa, ou
também pela falta de utilizacdo de recursos de controle do estoque adequados, para isso,
poderia fixar o uso de softwares na empresa e a0 mesmo dar um maior apoio na qualificagao
do funciondrio.

Além disso, hd poucos funciondrios em atividades tdo essenciais ao funcionamento da
empresa, como na prépria manutengdo de estoque, principalmente no estoque em
processamento € no de produtos acabados, nos quais ndo h4 ninguém trabalhando
diretamente.

Da mesma forma acontece na atividade de processamento de pedidos, no qual ha
apenas um funciondrio, que também tem algumas de suas decisOes limitadas ao
consentimento do gestor, principalmente quanto as negociagdes, que poderiam ser evitado se
tivesse o estabelecimento de politicas de preco mais precisas, para que ajudem ndo s6 ao
responsavel pelo processamento de pedidos, mas também aos vendedores e representantes de
venda a decidirem melhor suas negociagdes sem o intermédio do gestor.

O processo de supervisdo conta com o auxilio parcial de alguns funcionarios da
empresa, que exercem simultaneamente sua fungdo e a fung¢do de supervisionar. Mas, com a
identificacdo de algumas falhas, recai em diivida se a supervisdo estd suprindo, realmente, as
necessidades da empresa. E provével, entdo que o aumento da supervisdo sobre as atividades
também ajudem a minimizar algumas falhas.

Quanto a depreciagdo e manutencdo das maquinas e equipamentos, Os recursos estao
concentrados na atividade de produgdo de bens o que € natural quando se trata de uma fabrica,
e a empresa conta com o auxilio de mecanicos que suprem suas atuais necessidades de
manuteng¢ao.

Quando analisadas as distribui¢cdes das areas do prédio da empresa, percebeu-se que
grande parte dela, 74%, € destinada a atividade de manuten¢do de estoque e nestas dreas
também foram observados grandes espacos vazios, devendo, assim, o gestor como ja tem
feito, estd sempre mantendo organizada e otimizando seus espacos para facilitar o fluxo de
suas atividades e, para isso, também foi verificado a ndo utilizagdo de um portao para entrada
de matérias-primas, que se reestruturado também aperfeicoaria o fluxo e desempenho das
atividades.

Diante da andlise dos resultados e da identificacdo de alguns itens falhos que foram
esclarecidos, também foram dadas breves sugestdes para manter um bom desempenho nas

atividades, sugestdes estas que auxiliardo ao gestor, com seu impeto de sempre querer
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progredir, a tomar decisdes, ou mesmo renovar seu quadro de decisdes com a utilizacio
continuada desta ferramenta ABC.

Dessa forma, a aplicacdo da ferramenta ABC, para o caso estudado, comprovou que
esta pode ser uma ferramenta para apuracio de custos e auxilio para tomada de decisdes do
gestor, na medida em que se pode identificar e tratar sob uma gestdo adequada itens falhos
dentre as atividades empresariais, podendo auxiliar o gestor a ficar atento com as
possibilidades de diminui¢do de custos nos processos operacionais, num mercado onde a
inovagdo, a velocidade e a eficiéncia ditam as regras de como gerir adequadamente cada
processo empresarial.

Diante da utilizacdo da ferramenta ABC ter sido limitada nesse estudo sobre as
atividades logisticas primdrias (transporte, manuten¢do de estoque e processamento de
pedidos) e uma unica atividade da area produtora (producdo propriamente dita de bens),
quando esta poderia ter seus beneficios potencializados, pois d4 a possibilidade de se fazer um
mapeamento interno, para se identificar todas as atividades particulares da empresa, sugere-
se, entdo, a abertura de estudos futuros nesta empresa e em outras, que poderdo ter uma
investigacdo mais abrangente para verificar influencia do ABC na apuragdo de custos sobre as
atividades, podendo, assim, vir a contribuir com o tema pesquisado.

Além disso, a ferramenta ABC foi aplicada conforme o autor Novaes (2011), o qual
dispensa a demonstracdo da Curva ABC, portanto, sugere-se que outros estudos sejam

realizados utilizando essa perspectiva, abrindo outros campos de estudo e pesquisa.
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ANEXO A - DADOS FINANCEIROS DA EMPRESA RABONI CALCADOS

Estdao destacados de laranja os recursos utilizados para alocacdo de custos de

distribuicdo ABC na anélise dos resultados.

DESPESAS FIXAS Jan (R$) | Fev (R$) | Mar (R$) | Abr (R$) | Mai (R$) | Jun (R$) | Jul (R$) | Ago (R$) | Set (R$) | Out (R$) | Nov (R$) | Dez (R$) | TOTAL ANUAL
PROLABORE E
ool | 882492 | 8.737.07 | 629042 | 9.159.19 | 6.938.51 | 438195 | 5.078.04 | 4.959,18 | 5.86497 | 10.750.83 | 10.73047 | 9.348,07 91.063,62
EMPRESA
ALUGUEL 275879 | 2.759,18 | 2.750,00 | 2.750,00 | 2.750,00 | 2.750,00 | 1.120,00 | 2.758,25 | 2.750,00 | 1.850,00 | 2.750,00 | 2.788,58 30.534,80
AGUA 31,94 31,00 31,00 92,77 54,97 63,58 38,60 37,35 50,29 37,35 37,35 42,82 549,02
ENERGIA 159877 | 538,00 | 1.36334 | 1.750,66 | 1.693,82 | 1.498,00 | 1.516,87 | 1.282,32 | 1.497,13 | 1.629,04 | 1.716,93 | 1.439,55 17.524,43
TELEFONE FIXO 359,00 | 359,00 | 359,00 | 370,84 7,53 717,97 | 359,00 | 284,89 | 27498 | 359,00 | 359,00 3.810,21
CELULAR 277,06 | 25992 | 25897 | 27123 | 281,39 | 27496 | 422,12 | 35900 | 322,62 359,00 3.086,27
COMBUSTIVEL 10,00 | 242,61 | 24655 20,00 20,00 44,00 20,00 80,00 80,00 763,16
MATERIAL DE
X pEaAL DY 13,90 10400 | 21500 | 210,00 | 60,00 5,00 15,00 245,00 5,00 872,90
VIGILANCIA 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 75,00 900,00
CONTABILIDADE | 1.950,00 1.300,00 1.300,00 | 650,00 1.300,00 | 1.300,00 | 650,00 | 1.950,00 10.400,00
SERASA 35,00 27400 | 200,00 | 20005 | 27980 | 270,00 | 200,00 | 20000 | 20000 | 20521 2.064,96
MATERIAL DE
By 20,00 5,60 23,00 122,00 Out 170,60
MATERIAL
IMPROBUIYO 33,50 810,53 | 666,13 7,31 10,00 | 451,00 | 261,73 | 411,69 | 171,88 | 100,00 2.923,77
DESCONTOS
TOTAL 15.675,82 | 13.163,52 | 12.913,23 | 15.751,96 | 14.017,19 | 10.651,15 | 8.787,27 | 10.540,11 | 12.799,10 | 16.955,53 | 17.015,63 | 16.393,23 |  164.663,74
‘],) fsf AE%?ISS Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez I(N)Il;illj
MANUTENCAO 653,93 | 11225 | 121,16 | 606,03 | 194843 | 16975 | 19250 | 130,00 | 44973 | 802,66 | 441,00 | 406,94 6.034,38
EVENTUAIS 804,13 | 643,75 | 2.14559 | 711,55 | 1.519,53 | 1.370,89 | 1.158,30 | 1.759,50 | 1.409,70 | 664,65 | 1.406,36 | 911,85 14.505,80
FRETE DAS VENDAS
DE CALCADOS 638,86 828,42 1.467,28
FRETE DAS
COMPRAS DE 49691 | 137,00 | 10584 | 1.857,20 | 129674 | 48,95 | 26981 | 137690 | 2.048,97 | 1.351,91 | 124,00 9.114,23
MERCADORIAS
TOTAL 2.096,92 | 2.081,33 | 2.403,75 | 1.423,42 | 532516 | 2.837,38 | 1.399,75 | 2.159,31 | 3.236,33 | 3.516,28 | 3.199,27 | 1.442,79 31.121,69
DEP. MARKETING Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez I(N)Il;illj
DESENVOLVIMENTO
MEMAGEAELGO 2.160,00 | 4.150,00 | 750,00 | 500,00 | 620,00 1.338,00 | 570,00 | 502,00 10.590,00
FEIRAS -
EVENTOS -
PROPAGANDA 100,00 | 11500 | 11500 | 11500 | 11500 | 115,00 675,00
MATERIAL
R 500,00 1.100,00 | 1.100,00 | 2.200,00 4.900,00
TOTAL 2.260,00 | 4.26500 | 86500 | 61500 | 73500 | 61500 ; 2.438,00 | 1.670,00 | 2.702,00 ; ; 16.165,00
) TOTAL
DEP. DE VENDAS Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez ANUAL
COMISSOES 1.791,20 3.414,00 | 280,00 | 61880 | 460,00 782,00 | 712,00 | 130500 | 13.287,64 | 804,00 23.454,64
DESPESAS COM
PEseniyes 2.163,00 | 17500 | 998,00 | 2.157,83 | 91582 | 52000 | 180,00 | 320,00 | 1.952,00 | 200,00 9.581,65
DESPESAS DE
Rkt 30540 | 17500 | 166,45 62,00 | 2.103,60 | 221,00 3.033,45
INCENTIVOS B
258,70 258,70
TOTAL 1.791,20 ; 5.882,40 | 630,00 | 1.783,25 | 2.617,83 | 915,82 | 1.364,00 | 3.254,30 | 1.846,00 | 15.239,64 | 1.004,00 36.328,44
N Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez X(N)ITJ‘&
JUROS 5.480,65 | 2.10624 | 2.728,30 | 2.349,51 | 1.890,00 | 2.953,88 | 2.507,23 | 2.412,60 | 3.887.04 | 2.614,53 | 2.128,64 | 2.018,52 33.077,14
TARE.BANCARIAS 38,58 113,61 | 10539 | 13543 | 23298 | 49699 | 16994 | 152,82 | 17336 | 17272 | 12566 | 134,50 2.051,98
TOTAL 551923 | 2.219,85 | 2.833,69 | 2.484,94 | 2.122,98 | 3.450,87 | 2.677,17 | 256542 | 4.060,40 | 2.787,25 | 2.254,30 | 2.153,02 35.129,12
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TRIBUTOS q TOTAL
(IMPOSTOS) Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez ANUAL
DARF SIMPLES 15743 | 15793 | 15843 | 15893 | 15923 | 159,93 | 16040 | 160,00 | 16143 | 16193 | 162,43 162,93 1.921,00
MULTA INFRACAO
(PARCEL. 36500 | 370,00 | 37508 | 37791 | 38054 | 38229 | 382,95 769,52 776,16 | 389,83 4.569,28
COLETORIA)
SUPER SIMPLES | 3.004,18 825,50 | 4.243,92 | 2.24595 | 3.94831 | 1.693,00 | 1.279,96 | 5.206,17 | 3.313,57 | 3.312,87 | 6.998,05 36.071,57
BARREIRA 2746,09 | 241,00 | 62609 | 12525 | 19852 | 2.51629 | 4852 | 60434 | 1.087,12 | 1.263,75 9.456,97
TOTAL 6.272,70 | 768,93 | 1.985,19 | 4.906,01 | 2.984,24 | 7.006,82 | 2.284,87 | 2.044,30 | 7.22424 | 4.739.25 | 425146 | 7.550,81 52.018,82
PRODUCAO . TOTAL
INDIRETA Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez ANUAL
SALARIOS 4732,90 | 355320 | 3.55320 | 3.553,20 | 4.000,00 | 3.557.88 | 3.553.20 | 3.553,20 | 3.553.20 | 3.553.20 37.163,18
FGTS 173,56 181,88 355,44
GPS (INSS) 173,56 152,47 326,03
13° + FERIAS MOD 377,77 377,77
SINDICATO DAS
INDUSTRIAS 21,70 21,70
TOTAL ; 5.101,72 | 3.553,20 | 3.553,20 | 3.553,20 | 4.000,00 | 3.892,23 | 3.553,20 | 3.553,20 | 3.553,20 | 3.930,97 ; 38.244,12
DEP. DE PRODUCAO . TOTAL
DIRETA Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez ANUAL
MOD TERCEIRIZADA | 970,00 | 1.155,00 | 290,00 | 550,00 | 400,00 290,00 | 1.074,00 | 57,00 | 1.374,00 | 1.396,00 | 1.500,00 9.056,00
SALARIOS 12.121,77 | 9.866,60 | 10.626,00 | 10.626,00 | 10.626,00 | 8.000,00 | 8.391,87 | 10.626,00 | 10.626,00 | 10.626,00 | 10.626,00 | 28.341,39 |  141.103,63
FGTS 1359,83 | 792,81 1.842,13 | 82876 | 83500 | 668,00 | 767,63 | 72257 | 722,57 | 812,00 | 2.15635 11.507,65
GPS (INSS) 837,65 | 53449 | 582,68 | 63320 | 57429 | 580,58 | 657,35 | 503,97 | 52048 | 42927 | 462,02 | 1.18524 7.501,22
13° + FERIAS MOD 1.312,66 250,00 | 220,00 | 4.714,18 1.250,52 1.304,00 | 2.916,00 11.967,36
SINDICATO DAS
O A 99,52 104,68 | 467,15 | 19480 | 101,96 | 105,68 95,92 94,23 90,29 101,55 1.455,78
TOTAL 15.388,77 | 13.661,56 | 11.603,36 | 14.368,48 | 12.843,85 | 14.231,72 | 10.112,90 | 14.318,04 | 12.020,28 | 13.242,13 | 14.701,57 | 36.098,98 |  182.591,64
O RS S | 49.004,64 | 41.261,91 | 42.039.82 | 43.733,01 | 43.364,87 | 45.410,77 | 30.070,01 | 38.982,38 | 47.817.85 | 49.341,64 | 60.592,84 | 64.642,83 |  556.262,57
COMPRA DE
MATRIA PEA | 41.890.88 | 27.155.88 | 55.447.27 | 18.126,63 | 54.975.79 | 36.048.93 | 22.628.47 | 20.638,73 | 50.665.03 | 32.973.25 | 51.692,00 | 26.617.05 [WEELELLXT
VOLUME VENDIDO 1007 918 4536 2762 3869 2184 1691 3790 3434 2500 5814 4543 37.048
VALOR EM REAIS 26.874,00 27.270,00 129.884,00 69.910,00 111.368,76 65.888,72 53.515.84 111.581,54 96.425,30 76.000,00 183.866,50 134.276,80 1.086.861,46

VALORES VENDIDOS REAIS ANUAL

DESPESAS + COMPRAS DE MATERIAS-
PRIMAS ANUAL

LUCRO LIQUIDO ANUAL

1.086.861,46

995.122,48

91.738,98
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

No roteiro de entrevista foram organizadas perguntas para a realizacdo da entrevista
semi-estrurtura efetuada com o proprietario da organizagdo, tendo por base as obras do aporte
tedrico que serd colocado a frente de cada questionamento, e estes servem como base para
novos direcionamentos e questionamentos relevantes ao entendimento do funcionamento da

empresa.

Entrevista

Como se desenvolve as atividades logisticas primdrias (Transporte, Manuten¢do de estoque,

Processamento de pedidos) na empresa? Ballou (2011)

Como se desenvolve a atividade da drea produtora, a producdo propriamente dita de bens,

na empresa? Contador (2001)

Quais as principais linhas de produtos da empresa? Novaes (2011)

Quais os recursos (despesas) consumidos nas atividades logisticas primdrias e na produgdo

propriamente dita de bens? Novaes (2011)

Quais as dificuldades de se aplicar e manter ferramentas de custeio como o ABC (Custeio

baseado em Atividades) na sua organizagao? Novaes (2011)




