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Resumo: A funcéo vital das empresas distribuidoras é gerar transagdes eficientes. Para isso, ha
uma margem que justifica a existéncia de intermediarios na cadeia produtiva, onde a nocao de
custos torna-se fundamental para ampliar a competitividade. Esse artigo tem como objetivo
desenvolver um sistema de custeio, analisando o consumo dos clientes nas atividades de visitas,
pedidos e pagamentos. Foi proposta uma sistematica fundamentada no método de custeio Time-
Driven Activity Based Costing (TAABC), dividida em cinco etapas: (i) tratamento dos centros
de custos; (ii) calculo das capacidades; (iii) formacdo das equacdes de tempo; (iv) alocagdo de
custos aos clientes e (v) andlise da rentabilidade dos clientes. Como resultado, identificou-se
que 14% dos clientes consumiram mais recursos do que geraram de retorno no periodo, e que
a receita se concentra em clientes fixos. No ambito geral, foi possivel propor melhorias ao
sistema de gestéo para o fortalecimento dos resultados da empresa.
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1 INTRODUGCAO

Uma das caracteristicas que diferencia a empresa moderna em relacdo a empresa
tradicional é o aumento da competitividade. O mercado esta cada vez mais exigente a medida
em que a oferta supera a demanda dos clientes, por consequéncia, os consumidores buscam
uma maior variabilidade de produtos a um preco competitivo (BORNIA, 2010). Aliado a isso,
hd um aumento da consciéncia dos consumidores em relacdo ao processo produtivo e ao
mercado, tornando-se necessario estabelecer um preco correto para a maximizacdo dos
resultados. Um preco inferior pode culminar em possivel prejuizo para a organizagdo, enquanto
um preco elevado resulta numa diminuigédo de vendas. Embora o preco possa ser estabelecido
de maneiras distintas, comumente s&o utilizadas as precificacdes baseadas na inteligéncia de

mercado, valor para o consumidor e estimativa de custos (STAHL et al., 2018).
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De acordo com Martins (2018), o conhecimento dos custos é essencial na explicacao da
rentabilidade dos produtos, e como uma forma de gestdo, na possivel reducdo de custos. Uma
das tarefas da geréncia € a identificacdo e eliminacdo de desperdicios que ocorrem durante a
execucdo de suas atividades, desse modo, torna-se necessario um sistema que seja capaz de
identificar e quantificar estas perdas, atuando como um apoio a anélise gerencial (BORNIA,
2010).

Os sistemas de custeios auxiliam nessa tomada de decisdo. Eles sdo constituidos por
principios e métodos, onde define-se quais custos utilizar e como aloca-los, respectivamente.
Para uma analise de curto prazo, geralmente utiliza-se o custeio direto, caracterizado por ndo
utilizar os custos fixos e estd na base da abordagem da margem de contribuicdo. Entretanto,
somente utilizando o custeio por absorcdo integral pode-se avaliar com eficiéncia o consumo
dos recursos da empresa (MULLER, 1996).

Os sistemas de custeios tradicionais ndo séo capazes de avaliar a eficiéncia dos gastos
ocorridos nos diversos setores da empresa. De acordo com Miller (1996), a definicéo
inadequada dos custos dos produtos pode resultar em perca de mercado, impactando a sua
competitividade e sobrevivéncia a médio e longo prazo. Uma das principais problematicas em
relacdo aos sistemas de custeios tradicionais deve-se a alocacdo dos custos indiretos. Estes
ocupam cada vez mais uma parcela significativa nos custos dentro de uma organizagdo, e como
resultado, surge a probleméatica de como alocar estas despesas aos produtos e servigos
(WERNKE, 2005; MULLER, 1996).

O método de custeio baseado em atividades (ABC) surgiu como uma resposta a falta de
informacdo que os sistemas de custeios tradicionais proporcionavam as organizagoes (RIOS-
MANRIQUES et al., 2014). N&o obstante da importancia da informagéo dos custos como uma
forma de identificacdo e reducdo dos gastos da empresa, diversas organizacdes ainda nédo
possuem um sistema de custeio adequado. De acordo com Rios-Manriques et al. (2014), a
implementacdo do sistema ABC nas empresas é complexa e ainda ocorre de forma limitada.
Por isso, surgiu 0 método TAABC como um desdobramento do método ABC. Ele é
caracterizado pela utilizacdo de drivers de tempo e possui como premissa a facilidade de
aplicacdo e atualizagéo.

A distribuidora, objeto desse estudo, considera somente 0s custos variaveis em seu
sistema de custeio. Ela possui um porte médio e atua no setor de diagndsticos ofertando
equipamentos e insumos medicos hospitalares para laboratérios e hospitais. O preco dos

produtos é calculado considerando somente 0s custos variaveis, ignorando os custos indiretos



gerados pelos clientes. Por isso, a identificagdo e andlise desses custos é necessaria para
aumentar a competitividade e rentabilidade da empresa.

O artigo se propde a responder a pergunta de pesquisa: como alocar os custos indiretos
de clientes em uma empresa de distribuicdo do ramo de diagndsticos? Desse modo, o principal
objetivo do presente trabalho é desenvolver um sistema de custeio para apoiar o sistema atual
de custos.

O artigo € estruturado da seguinte forma: apos a introducdo, ha uma secao destinada ao
referencial tedrico que justifica e embasa o estudo. Na terceira se¢do encontra-se a metodologia
proposta para realizar o estudo. Na quarta secdo sdo apresentados os resultados obtidos com a
aplicacdo da metodologia. Por ultimo, sdo apresentadas as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico serdo abordadas as defini¢cbes de custo; os custos incorridos em

empresas de distribuicdo; principios e método de custeio ABC; e por fim, o método TdABC.

2.1 DefinigGes de custo

Stopatto (2020) define o custo do produto como o valor do fator de producéo utilizado para
a geracdo do bem. Este conceito é complementar ao conceito de despesa, 0 mesmo autor define
despesa como gastos que ndo estdo associados ao processo produtivo. Além disso, de acordo
com o principio de custeio adotado, pode-se resultar em diferentes apropriacfes de custos para
0 mesmo item.

O conceito de custo fixo pode ser definido de acordo com Martins (2018) como a parcela
de custo que permanece constante, independente da atividade da empresa. Ja 0s custos variaveis
representam uma parcela dos custos que variam de acordo com o volume de producdo da
empresa. Sotkiewicz e Vignolo (2006) enfatizam a importancia da alocagdo dos custos fixos
pelo sistema de custeio da empresa, pois é necessario que haja um retorno e recuperacdo do
investimento associado a infraestrutura da prestacdo do servico.

Ainda na definicdo de custo, Stopatto (2020) classifica custo como direto e indireto. O
custo direto representa todo e qualquer custo que pode ser apropriado diretamente aos produtos.
O mesmo autor define custo indireto como a parcela de custos que ndo tém condicGes de serem
mensurados de forma objetiva, onde sua distribuicdo ocorre de forma arbitréria ou por

estimativa. Osadchy e Akhmetshin (2015) afirmam que a alocagdo dos custos indiretos pelo



sistema de custeio é fundamental para controlar a eficacia das atividades nos diversos
segmentos da organizagéo, pois podem representar uma parcela significativa dos custos.

2.2 Custos em empresas de distribuicdo

2.2.1 Custo da transacéo

Segundo Spulber (2003), a funcdo da empresa de distribuicdo é criar transacdes
eficientes. Para isso, numa perspectiva econdmica, a maior contribuicdo gerencial que a
geréncia pode fornecer é a nogdo de custos de transagdo, que envolvem todos os custos quando
agentes necessitam ir ao mercado para adquirir um bem, podendo ser tanto o custo de
contratacdo de pessoal quanto o de adquirir informacao. Essa definicdo de custos possibilita o
estabelecimento de oportunidades de mercado baseadas em transacfes que sao mais eficientes
que a dos seus competidores.

Spulber (2003) salienta que a funcdo dos distribuidores é mitigar esse custo agindo como
intermediario através de modelos de negdcios inovadores. Dessa forma, surgem empresas que
agem entre fornecedores e compradores com o objetivo de preencher essa lacuna no mercado e
gerar um menor custo no que diz respeito aos custos de transagdo. Compradores e vendedores
gastam tempo, esforco e recursos se procurando e negociando, havendo incentivo do
distribuidor em participar da cadeia produtiva somente se ele for capaz de diminuir o custo de
transacdo que haveria com a troca direta.

Com base nisso, ha uma margem em que o distribuidor pode operar, resultado do quanto
ele gera de valor e no custo da negociagéo direta entre comprador e fornecedor (WU, 2004).
Numa analise externa a empresa, a geréncia deve se ater a novas oportunidades de mercado.
Numa analise interna, que é o foco do presente artigo, a geréncia deve ater-se aos seus recursos
organizacionais, incluindo métodos para a identificacdo e reducdo de custos que ndo geram

valor para a empresa, ampliando sua competitividade (SPULBER, 2003).

2.2.2 Custo da distribuicdo

Drozdek et al. (2015) afirmam que o fator mais importante nas empresas de distribuicdo
é o custo da distribui¢do, com contribuicéo significativa nos custos de armazenagem, transporte
e inventario. Esses recursos estdo intimamente relacionados com a logistica da empresa. O

mesmo autor define logistica como o processo de planejamento, implementacdo e controle



eficiente de fluxo e armazenagem de materiais, servicos e informacéo. Rosa (2007) ainda afirma
que na atividade logistica € utilizada com frequéncia a abordagem do custeio baseado em
atividades, com o objetivo de relacionar os custos relevantes as atividades desempenhadas pela
logistica e minimizéa-los.

A logistica, segundo Drozdek et al. (2015), pode ser observada por fungdes
empresariais. No cenério de empresas distribuidoras, é dividido nas seguintes fungdes: logistica

de compras, logistica de armazenamento e logistica de distribuicéo.

Figura 1 - Relacdo entre funcBes empresariais logisticas

Fornecedor

LOGISTICA DE COMPRAS

AENEREE —— LOGISTICA DE ARMAZENAMENTO

Fonte: Adaptado de Drozdek et al. (2015).

LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

A logistica de compras é responsavel por conectar o distribuidor com o mercado
produtor. Ela possui diversas atividades, dentre elas: escolhas de fornecedores, parcerias com
fornecedores, minimizacdo do custo de transporte, seguranga do fornecimento, otimizagdo do
custo de compra, escolha da embalagem e controle da qualidade. De acordo com Daft apud
Mena et al. (2018), em média as organizacGes gastam 40% da sua receita em bens externos e
servicos, sendo importante, por isso, um planejamento adequado da logistica de compras para
minimizar esse custo. O custo dessas atividades pode ser reduzido aumentando a quantidade da
compra, logo, uma boa organizacdo das fungdes de compras pode resultar numa economia
significativa para a empresa.

A logistica de armazenamento € responsavel pelo depésito correto dos produtos, e para
isso, atua em quatro areas distintas: recebimento das mercadorias, armazenamento,
comissionamento e emissdo. Os custos fixos da logistica de armazenamento incluem a
capacidade de armazenamento e 0 custo de gerenciamento dessa capacidade. Os custos

variaveis incluem o custo de manutencdo dos materiais armazenados (DROZDEK et al. 2015).



A logistica de distribuicdo é responsavel pelo fluxo de mercadorias que vao desde a
empresa até o consumidor final. As suas atividades incluem: determinacdo do canal de
distribuicdo, transporte préprio ou terceirizado e definicdo de quantidade minima do pedido
(NOVAES, 2021). Alguns custos fixos da logistica de distribuicdo incluem custos de
equipamentos, seguro e manutencdo. Os custos varidveis incluem o custo de transporte e

conferéncia da mercadoria.

2.3 Sistema de custeio

Os sistemas de custeio sdo formados por principios e métodos. O principio informa o
tipo de informacdo que é gerado e quais informacdes sdo importantes a serem fornecidas. Por

outro lado, o método informa como as informacdes serdo obtidas (BORNIA, 2010).

2.3.1 Principios de custeio

Bornia (2010) classifica os principios de custeio em trés: (i) custeio variavel, (ii) custeio
por absorcédo ideal e (iii) custeio por absorcdo total. As caracteristicas de cada principio séo
detalhadas a seguir:

Q) Custeio variavel: esse principio de custeio relaciona os custos variaveis aos
produtos, ndo havendo apropriacdo dos custos fixos, sendo estes considerados como despesas.
Esse relacionamento € facilitado por meio da utilizacdo da margem de contribuicao, definida
como a diferenca entre o preco de venda e o custo varidvel, que contribui para cobrir o custo
fixo e gerar lucro (SANTOS, 2017). Se por um lado a alocacao de custos fixos indiretos para a
gestdo de custos é complexa, a utilizacdo da margem de contribui¢do torna-se uma ferramenta
atrativa para os gestores. O custeio variavel auxilia principalmente na tomada de decisdo de
curto prazo.

(i)  Custeio por absorgdo ideal: esse principio de custeio relaciona os custos fixos e
variaveis aos produtos, porém ndo relaciona os recursos utilizados de forma nédo eficiente.
Segundo Rodrigues et al. (2016), é o mais recomendado para identificar a rentabilidade das
empresas e 0s motivos que levam a essa rentabilidade, se apoiando na melhoria continua.

(iii)  Custeio por absorcdo total: esse principio de custeio relaciona todos os custos,
incluindo os custos fixos, variaveis e os desperdicios. E o Unico principio que atende as

exigéncias da contabilidade financeira para avaliagdo de estoques e € aceito pelo Fisco.



2.3.2 Métodos de custeio e Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Os métodos de custeios tradicionais caracterizam-se pelo tratamento da méao de obra
direta e dos materiais diretos, tendo relacdo com o conceito de que 0 comportamento dos custos
varia conforme a quantidade fabricada. Dentre os métodos tradicionais, destacam-se os métodos
do custeio por absorcdo, das se¢des homogéneas e o custeio variavel. Ha também os métodos
modernos, como por exemplo o0 ABC, que fornece um melhor tratamento dos custos indiretos
do que os métodos tradicionais (ABBAS, 2012).

A distribuicdo dos custos dentro das empresas tem se modificado devido a evolugéo
tecnoldgica. Os métodos de custeios disponiveis ndo conseguiam alocar de maneira eficiente
os custos indiretos, gerando informacdes distorcidas e com pouca usabilidade na contabilidade
gerencial (MARTINS, 2018). Com isso, tornou-se necessario um modelo que seja capaz de
gerenciar os custos indiretos e identificar as causas que geraram esses custos (MARIANA et
al., 2013).

O Meétodo de custeio ABC surgiu com o objetivo de refinar a alocacdo de custos e
despesas indiretos fixos aos produtos e clientes (BORNIA, 2010). Para isso, baseia-se na
premissa de que s&o as atividades quem consomem 0s recursos da organizagéo, contrapondo-
se aos rateios arbitrarios utilizados pelos métodos de custeios tradicionais. Sua operacdo baseia-
se na identificacdo de atividades significantes da organizacéo e atribuicdo de custos a elas, na
mesma proporcdo em que as atividades consomem 0s recursos da empresa. Em um segundo
estagio, sdo alocados os custos aos produtos através de direcionadores de custos (PEREIRA,
2015).

Os direcionadores de custos sdo fundamentais no método ABC. Eles podem ser
definidos como a relacdo de causa e efeito entre a utilizacdo dos recursos pelas atividades e o
consumo das atividades dos produtos (STEFANO, 2011). Com isso, ha dois tipos de
direcionadores: (i) de primeiro estagio, que atribui o consumo de recursos pelas atividades e (ii)
de segundo estagio, que atribui 0 consumo das atividades aos produtos (MARTINS, 2018).

Para a implementacdo do método, inicialmente necessita-se identificar todos os custos
de um determinado periodo e dividir a organizacdo em grupos de atividades. Com as atividades
definidas, seleciona-se quais serdo os direcionadores de recursos de primeiro estagio que devem
atribuir os custos as atividades. Com as atividades custeadas, sdo definidos os produtos que
serdo custeados e os direcionadores de segundo estagio, que correspondem a como o0s produtos
utilizam as atividades. Por fim, séo alocados os custos diretos aos produtos. O quadro 1 resume

as etapas necessarias para a implementacdo do método ABC em uma organizagé&o.



Quadro 1 - Implementacdo do ABC
i) Identificacdo dos custos do periodo
ii) Diviséo da organizacdo em atividades
iii) Identificacdo e selecdo dos direcionadores de recursos
iv) Atribuicdo dos custos as atividades
v) Identificacdo dos produtos custeados
vi) ldentificagdo e selegéo dos direcionadores de atividade
vii) Atribuigdo dos custos das atividades aos objetos de custeio
viii) Atribuicdo dos custos dos materiais diretos aos objetos de custeio
Fonte: Adaptado de Pereira, 2015.

Referente as vantagens de aplicacdo, Veiga e Santos (2016) ressaltam que o método é
mais adequado para empresas que prestam servigos, possibilitando informagdes mais acuradas
nas tomadas de decisfes. Além disso, 0 método permite a identificagdo dos itens que estdo
consumindo mais recursos, do mesmo modo que permite identificar atividades que ndo agregam

valor ao produto.

2.3.3 Método de Custeio Baseado em Atividade e Tempo (TdABC)

Apesar das vantagens que o método de custeio ABC traz para as empresas, ele ainda €
muito pouco implementado. Rios-Manriquez et al. (2014) afirmam em seu estudo que apenas
7,22% das pequenas e médias empresas analisadas aplicam a metodologia ABC. Bruggeman et
al. (2005) alegam que ha algumas dificuldades com relacdo a aplicacdo do método ABC: em
mercados competitivos, para a obtencdo de um custeio de produto preciso, as atividades séo
divididas em subatividades que necessitam de novos direcionadores, isso causa uma
proliferacdo de atividades e direcionadores tornando o sistema complexo. Além disso,
dependendo da organizacdo pode ser mais custoso para a empresa refinar o sistema ABC do
qgue admitir que ha erros de mensuracdo, pois 0 método consome bastante tempo para ser
desenvolvido e atualizado.

O método TAABC surge como um desdobramento do ABC com o objetivo de diminuir
a complexidade. De acordo com Kaplan e Anderson (2003), 0 método TAABC necessita apenas
de dois parametros: o custo unitario de capacidade e o tempo demandado para realizar uma
transacdo ou atividade. Com isso, obtém-se como principais vantagens uma implementagéo
mais rapida e uma facil atualizacdo do modelo. A figura 2 ilustra como obter o custo da
atividade na légica do TAABC.



Figura 2 - Logica do TdABC.
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Fonte: adaptado de Rodrigues et al. (2016).

A operac¢do do método baseia-se nas equacdes de tempo. Como pressuposto do modelo,
assume-se que o custo de uma atividade é proporcional ao tempo requerido para executa-la
(SZYCHTA, 2010). Para a obtencdo do tempo da atividade, a equacdo de tempo serd uma
funcdo baseada no tempo padrdo para executar uma atividade basica somado com um tempo

estimado dada a complexidade da atividade, por exemplo:
Tempo de “cadastro de pedido” = 5 [tempo basico] + 15 [se cliente ndo cadastrado]

Com isso, as equacdes de tempo conseguem lidar com a variacao das atividades sem ser
necessario implementar subatividades. Wernke et al. (2005), em seu estudo numa empresa
distribuidora europeia, concluiu que a utilizacdo do método ABC néo era apropriada, pois quase
60% das atividades continham mais de uma subtarefa com diferentes direcionadores, ignorar

essa complexidade resultaria numa alocacdo incorreta de 54% dos custos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se nesta secdo a descri¢cdo da empresa gque serd objeto do estudo, 0 método

de pesquisa aplicado e as etapas que serdo realizadas para a elaboracéo do trabalho.

3.1 Cenario da empresa

A empresa estudada foi adquirida por um fundo de investimentos em 2018, a partir de
entdo passou por um processo de profissionalizagédo da empresa familiar, amadurecendo seus
processos e sistema de gestdo. Apos a aquisi¢cdo, o0 mesmo fundo de investimentos adquiriu
outras duas empresas do mesmo nicho que operam de forma independente.

A sua funcdo producéo é entregar solucdes de diagndsticos In Vitro para laboratorios e
hospitais tanto publicos quanto privados. Para isso, ela fornece equipamentos e insumos
médico-hospitalares para a realizacdo de exames, juntamente com a disponibilizacdo de uma
equipe de assisténcia técnica e assessoria cientifica para suporte. O principal contato com o
cliente ocorre através do vendedor, ele possui conhecimento cientifico geral de todas as areas
em que a empresa atua e € responsavel por captar e fornecer solucGes aos clientes.

A gestdo de custos na empresa baseia-se no principio variavel. Em outras palavras, a
organizacgao considera como custos os desembolsos com matéria-prima, frete e comisséo. Os
demais gastos sdo tidos como despesas e ndo fazem parte da analise dos precos praticados.
Ciente disso, a distribuidora procura sempre trabalhar com uma margem de contribuicdo
elevada na expectativa de cobrir estes gastos e gerar lucro.

Atualmente, a empresa conta com a participacdo de 51 funcionérios e atende cerca de
590 clientes. Com relacdo a sua estrutura fisica, ela possui um escritério e um centro de
distribuicdo localizados em Porto Alegre (RS), além de um armazém que funciona por meio de
operadores logisticos em Itajai (SC). As entregas de mercadorias aos clientes ocorrem através
de frotas terceirizadas. A empresa atua no Rio Grande do Sul onde é lider no setor de

diagnosticos, mas também atua em Santa Catarina com uma menor participacdo de mercado.
3.2 Classificacdo da pesquisa
Quanto a sua natureza, a pesquisa € aplicada, pois procura-se utilizar os resultados para

solucionar um problema que ocorre na realidade (LAKATOS; MARCONI, 2021). Em relagéo

aos procedimentos, classifica-se a pesquisa como uma pesquisa-acdo, pois o autor interfere no
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objeto de estudo de forma cooperativa com os demais profissionais da empresa para a
implementacdo do método de custeio (CAUCHICK, 2018). O estudo foi realizado a partir de
uma abordagem qualitativa, pois ha o enfoque na compreensdo dos custos da organizacédo
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Sob o ponto de vista dos objetivos, classifica-se como uma
pesquisadescritiva, visto que busca apresentar uma descri¢éo detalhada dos procedimentos para
a gestdo de custos em empresas distribuidoras do ramo de diagnostico (HABIB et al., 2014).

3.3 Caracterizacao do método de trabalho
O trabalho tem como base a identificacdo e analise dos custos indiretos fixos gerados a
partir do consumo de recurso dos clientes. Para isso, utiliza-se como abordagem o mapeamento

dos custos atraves do método TAABC. As etapas de aplicacdo do método seguem no quadro 2.

Quadro 2 - Etapas na elaboracdo do método

ETAPA DESCRI(;AO DA ETAPA
Tratamento dos centros de | Realocou-se as contas aos corretos centros de custos e foram
custos retirados os gastos alocados diretamente aos clientes.

Calculou-se as capacidades de cada centro de custo para a
formac&o da taxa de custo unitaria.
Formacdo das equacdes Mapeou-se as atividades de visitas, pedidos e pagamentos para

Célculo da capacidade

de tempo formar suas respectivas equagdes de tempo.
Alocagéo dos custos aos Cruzou-se as equacdes de tempo com as atividades demandas
clientes pelos clientes.

Analisou-se a rentabilidade dos clientes com base nos resultados

Rentabilidade dos clientes j
obtidos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Optou-se por analisar as atividades de visitas, pedidos e pagamentos para a conclusao
do estudo em 5 meses. As demais atividades ndo foram contempladas pela falta de padronizacéo
ou inexisténcia dos dados via sistema. O método TAABC supre o objetivo do trabalho que €
estabelecer um modelo piloto para custear os clientes, pois permite a mensuracdo dos custos
indiretos através das atividades consumidas e consegue lidar com a variabilidade atraves das

equacOes de tempo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nessa secdo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a aplicacdo da
metodologia proposta. Os dados numéricos foram coletados do periodo de abril/2021 a
junho/2021.

4.1 Tratamento dos Centros de Custos

O meétodo TdABC inicia-se, em sua forma mais usual, a partir do calculo da taxa de
custos dos diferentes centros de custos da organizacdo. Entretanto, percebeu-se que varias
contas contabeis estavam alocadas de maneira inadequada para a aplicacdo do método, exigindo
a realocacéo de contas ou exclusao por pertencer a um custeio direto. No total, a empresa possuli
19 centros de custos, que apds a realocacdo, manteve-se 14. O quadro 3 identifica os centros de

custos retirados e o motivo.

Quadro 3 - Exclusdo dos Centros de Custos

Centro de Custo Motivo

Comercial DF, MG e PR Custo faz parte de uma empresa parceira
Comodato Custo alocado diretamente ao cliente
Nucleo de Apoio a Venda Uniu-se com o administrativo comercial

Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacdo aos centros de custos comerciais excluidos, 0s custos que havia neles
referiam-se a locacGes de veiculos para uso dos vendedores de outra empresa, pois 0S
investidores administram outras organizacdes do mesmo ramo. No centro de custo Comodato
havia o custo de locagdes de equipamentos que sdo disponibilizados aos clientes, por se tratar
de um custeio direto ao cliente ndo cabe o seu uso no método TAABC. O Nucleo de Apoio a
Venda reuniu-se com o centro de custo administrativo comercial, pois na préatica eles executam
as mesmas atividades, ndo havendo distingéo de tarefas entre eles. O quadro 4 indica os centros

de custos e as principais contas mantidas.
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Quadro 4 - Identificacdo das contas

CENTRO DE CUSTO CONTAS
Diretoria Salarios, Pro-Labore
Controladoria Salarios, consultoria terceirizada
Financeiro Salarios
Salérios, locacédo de carros, correios, agua,
Administrativo luz, aluguel de prédios, material de
escritorio
RH Salarios
Juridico Consultoria terceirizada
Comercial RS e SC Salarios, locacéo de carros, viagens
Administrativo Comercial Salarios
I Salarios, softwares, consultoria

terceirizada, equipamentos eletrénicos

Qualidade Salarios

Salarios, viagens, embalagens, locacdo de
carros

Salérios, viagens, pecas gerais para
equipamentos

Logistica

Assisténcia Técnica

Assessoria Cientifica Salarios, viagens

Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacdo as contas, foi retirado dos centros de custos Comercial RS e SC as
comissoes, pois se relacionam diretamente com a venda de produtos. Partindo da mesma logica,
removeu-se 0s bénus por atingimento de meta da Diretoria. No Administrativo, removeu-se a
conta com gréfica, pois se refere a um gasto de um cliente especifico. No RH, rateou-se 0s
beneficios dos funcionérios de acordo com o nimero de colaboradores de cada centro de custo.
Para a logistica, retirou-se as notas de fretes e foi movida a conta do aluguel do prédio para o

centro de custo administrativo.

4.2  Capacidades e taxa de custo unitaria

Para a analise dos custos dos clientes, optou-se por utilizar no método somente 0s

centros de custos que se relacionam com os clientes. Dessa forma, evitou-se alocar custos que
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fazem parte dos fornecedores ou da gestdo empresarial ao cliente. Dentre eles, sete centros de
custos encaixam-se na classificagdo proposta: Financeiro, Comercial RS, Comercial SC,
Administrativo Comercial, Logistica, Assisténcia Técnica e Assessoria Cientifica.

A partir disso, foram calculadas as capacidades para a formacdo da taxa de custo
unitéria, considerando-se o numero de funcionarios, estagiarios e menores aprendizes para a
formacdo da capacidade instalada. Para calcular a capacidade prética, utilizou-se como
estimativa inicial de custeio o valor de 80% da capacidade instalada, conforme proposto por
Kaplan e Anderson (2003). A tabela 1 explicita as taxas de custos obtidas, em um total de R$
1.729.150,22 de custos indiretos.

Tabela 1 - Taxa de custo unitaria

Centro de custo Custo do periodo Taxa de custo por minuto
Financeiro R$ 149.795,92 R$ 0,99
Administrativo Comercial | R$ 109.958,19 R$ 0,73
Comercial RS R$ 346.853,55 R$ 1,86
Comercial SC R$ 55.228,77 R$ 2,08
Logistica R$ 225.640,10 R$ 0,94
Assisténcia Técnica R$ 556.443,57 R$ 2,16
Assessoria Cientifica R$ 285.230,11 R$ 2,15

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3  Equacdes de tempo

Seguindo a logica do método TdABC, formulou-se sete equacfes de tempo para o
custeio dos clientes, divididos em custo da visita, custo do pedido e custo do pagamento. O

quadro 5 relaciona a atividade com a equacao de tempo.
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Quadro 5 - Equacéo de tempo das atividades

Atividade Equacao de tempo
|<£ Assisténcia Técnica #Visitas*Deslocamento+#Reparos*Tipo de reparo
e Assessoria Cientifica #Visitas*Deslocamento+#Reparos*330
> Comercial RS e SC Utilizou-se um driver para alocagéo
8 Cadastro do pedido #Pedidos*5+#ltens*0,5
o  Reserva #Pedidos*2
o Separacdo e embalagem #Pedidos*5+#ltens*1
E Gerar boleto #BoletoBancoB*1,6+...+#BoletoBancoF*7,9
]
% Receber pagamento #I?oI_etos*O,23+’#I_Depésitos*4_ [se clie_nte
I publico]+#Depositos*7 [se cliente privado]
[a

Fonte: elaborado pelo autor.

O tempo das visitas foi calculado considerando o tempo total de deslocamento somado
com o tempo de permanéncia no cliente. Para estimar o tempo da visita da assisténcia técnica,
formulou-se uma matriz que relaciona o tempo de deslocamento da sede da empresa até a cidade
dos clientes. Para isso, foi utilizado o software Google Maps. Para o célculo da permanéncia do
técnico no local, utilizou-se 2500 registros de visitas antigas da assisténcia técnica, onde
informa o tempo que o técnico permaneceu no local; com isso, foi possivel relacionar o tempo
médio de reparo dado uma maquina especifica e um tipo de reparo (corretiva, preventiva,
instalacdo ou desinstalagdo). Recomenda-se que a empresa volte a mensurar 0 tempo em que o
técnico permanece no cliente, a fim de que se possa buscar um melhor resultado na analise.

Para estimar o tempo das visitas da assessoria cientifica, utilizou-se a mesma base de
dados criada na assisténcia técnica para estimar o tempo de deslocamento. Para o célculo da
permanéncia da assessora no local, utilizou-se 300 registros antigos de visitas da assessoria
cientifica. Como ndo havia registros para todas as maquinas trabalhadas e havia um alto desvio
padrdo de tempo entre maquinas semelhantes, optou-se por utilizar uma média geral de 330
minutos para a permanéncia da assessora no cliente.

Com relagdo as visitas dos vendedores (centro de custo comercial), ndo foi possivel
estimar por meio do método TAABC o consumo de visitas dos clientes devido a falta de registro.
A empresa deixou de realizar o registro das visitas quando passou a registrar as oportunidades
de novos negdcios, entretanto, hd poucos dados sobre oportunidades o que inviabiliza a
aplicacdo do método TAABC. Para o custeio desses centros de custos, dividiu-se o valor total
do periodo pelo niumero de vendedores, alocando uma parcela de custos a cada vendedor. A
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partir disso, rateou-se os custos de cada vendedor aos seus respectivos clientes de acordo com
o faturamento do cliente no periodo, dessa forma, clientes que faturaram mais exigiram uma
maior atencéo do vendedor e consequentemente um maior custo. Sugere-se, para uma melhoria
no método, que a empresa passe a realizar o registro de visitas para que 0s custos possam ser
estimados de maneira precisa.

Partindo para as equacOes voltadas para os pedidos dos clientes, estes chegam no setor
Administrativo Comercial através de e-mail ou pelo vendedor. Apos o recebimento do pedido,
é efetuado o seu cadastro via sistema. Para estimar a equacao de tempo entrevistou-se o0 Analista
comercial e a Coordenadora do setor Administrativo Comercial. Estimou-se que o tempo
consumido nessa atividade é de 5 minutos, somados com 30 segundos a cada produto que
compde o pedido, pois sera necessario preencher uma nova linha dentro do sistema com as
informacBes. Apds o cadastro ha a reserva dos produtos, sendo essa uma etapa que ocorre
completamente via sistema, onde um funcionario da logistica analisa o pedido e verifica se ha
produtos disponiveis no estoque para que sejam despachados para o cliente. Entrevistou-se o
Gerente da Logistica para a obtencdo da equacédo de tempo, e estimou-se que o tempo médio da
reserva é de 2 minutos por pedido. Com os produtos reservados, eles sdo separados e embalados
para envio ao cliente por transportadora, estimou-se um tempo de 5 minutos para os tramites
via sistema somados com 1 minuto por item que compde o pedido para a embalagem. Apds
essa etapa, ocorre o faturamento e a transportadora envia os itens ao cliente.

Para analisar o fluxo de pagamentos e estimar as equacfes de tempo, entrevistou-se a
Coordenadora Financeira. A empresa trabalha com seis bancos, sendo que somente para o
banco A o boleto é emitido de forma automaética e enviado para o cliente, para os demais é
necessario executar diferentes tarefas para gerar o boleto, que variam de acordo com o banco.
Por contrato, é exigido que seja gerado um namero minimo de boletos por banco; dessa forma
ndo é uma opcdo para a empresa gerar todos os boletos no banco A. As tarefas encontram-se na
tabela 2 com o tempo estimado para executé-las. A coluna tempo por dia relaciona o tempo que
é gasto diariamente para trabalhar de forma Unica todos os boletos que se encontram naquela

tarefa, independentemente do nimero.
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Tabela 2 - Tarefas para gerar boletos

Fluxo para gerar boletos Tempo por dia | Tempo por boleto
1 - Separacdo dos boletos por banco 5
2 - Selecdo de parametros via sistema 20
3 - Nova selecdo de parametros 5 0,5
4 - Emissdo do CNAB e envio ao banco 20
5 - Emisséo manual do boleto no banco 30
6 - Envio manual do boleto ao cliente 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Para estimar o tempo por boleto, calculou-se o tempo total gasto por tarefa (coluna
Tempo por dia) e dividiu-se pelo nimero de boletos que passam pela tarefa. Somou-se o

resultado com a coluna tempo por boleto para a obtencéo da estimativa da equacao de tempo.

Tabela 3 - Tarefas por banco
INSTITUIQOES FINANCEIRAS

Tarefal | BancoB BancoC BancoD BancoE BancoF
Tarefa2 | BancoB BancoC BancoD BancoE BancoF
Tarefa 3 Banco F
Tarefa4 | BancoB BancoC Banco D Banco F
Tarefa b Banco E

Tarefa 6 Banco C BancoE Banco F
TEMPO 1,6 4.6 1,6 34,6 7,9

Fonte: elaborado pelo autor.

Para estimar a equacao de tempo do recebimento do pagamento, é necessario classificar
se 0 pagamento foi efetuado via boleto ou deposito. Caso seja via boleto, o sistema consegue
identificar automaticamente os pagamentos, bastando apenas uma conferéncia. Caso seja via
depdsito, a identificacdo do pagamento ocorre manualmente. Envolvendo um cliente privado,
deve-se entrar em contato com o cliente para identificar quais notas fiscais estdo sendo pagas;
caso envolva um cliente publico, é acessado o portal da transparéncia onde é informado o
montante pago e a quais notas se referem. O tempo estimado para identificacdo do pagamento
via boleto foi obtido dividindo-se o tempo total demandado nessa tarefa pelo nimero de boletos.
O tempo demandado foi informado pela Coordenadora Financeira juntamente com os tempos

dos depdsitos.
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4.4  Alocacéo de custos aos clientes

Foram custeados 590 clientes a partir da metodologia proposta. Os resultados gerais

encontram-se na tabela 4.

Tabela 4 - Alocacao de custos aos clientes

Centro de Custo Total Alocado Percentual
Comercial RS e SC R$ 411.125,10 100%
Assisténcia Técnica R$ 263.080,91 47%
Assessoria Cientifica R$ 46.006,66 16%
Logistica R$ 36.042,24 16%
Administrativo Comercial | R$ 17.588,48 16%
Financeiro R$ 16.961,50 11%
TOTAL R$ 790.804,89 46%

Fonte: elaborado pelo autor.

Nos centros de custos Comercial RS e SC, custeou-se a totalidade dos custos através da
utilizacdo de drivers, conforme propde o método ABC. Embora ndo seja a melhor maneira de
alocar os custos, justifica-se a alocacao total pois o centro de custo comercial somente inclui
atividades que estdo relacionadas aos clientes.

Na Assisténcia Técnica, alocou-se 47% do custo aos clientes por meio da atividade de
visita. Esta € a principal atividade executada no centro de custo; além dela, os técnicos também
realizam atendimento remoto via telefone e consertos de equipamentos em estogue.

Na Assessoria Cientifica, alocou-se 16% dos custos do centro de custo. As atividades
das assessoras estdo mais relacionadas ao suporte organizacional do que aos clientes. Suas
atividades incluem a abertura de chamados dos clientes (onde pode vir a tornar-se uma visita),
leitura de editais para participacdo em pregdes e prestam suporte a toda empresa no que tange
ao funcionamento dos produtos, sendo essa a sua principal atividade.

Na logistica foi custeado 16% do valor do centro de custo no periodo. As demais
atividades executadas incluem a logistica de compras e de armazenamento, fazendo parte do
custeio dos fornecedores e da gestdo interna da empresa.

No Administrativo Comercial foi custeado 16% do custo no periodo; as atividades que
fazem parte desse centro de custo incluem o atendimento aos clientes no que tange aos pedidos
realizados, o processo de licitagOes e de novos contratos. Embora esse seja um centro de custo
que possui um forte relacionamento com o cliente, foi ressaltado durante as entrevistas que o

maior dispéndio de tempo ocorre nos imprevistos que surgem durante o atendimento e entrega
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dos pedidos, e estes ndo possuem registros na empresa. Por esse motivo, o percentual alocado
foi baixo.

Para o centro de custo financeiro, alocou-se 11% do valor total do centro de custo. Esse
valor poderia ser menor, chegando a 7%, caso a empresa automatizasse a geracdo dos boletos,
conforme ocorre no banco A. As demais atividades financeiras envolvem o fluxo de pagamento
dos fornecedores e a gestéo interna das finangas da empresa, que consomem 0 maior tempo do

centro de custo.

4.5 Rentabilidade dos clientes

O faturamento no periodo foi de R$ 12.901.552,42. Deduzindo-se 0s impostos que
incidem sobre a receita e 0s custos variaveis, a margem de contribuicdo foi de R$ 5.389.535,12,
Durante a andlise, 3% dos clientes apresentaram margem de contribui¢do negativa apenas com
a deducdo dos custos variaveis. Apés deduzir o custo dos clientes, 14% apresentaram um
resultado negativo. Dessa forma, 86% dos clientes sdo responsaveis pela rentabilidade de
101,21% da empresa, enquanto 14% sdo responsaveis pelo prejuizo de 1,21%. A figura 3
relaciona a rentabilidade da empresa de acordo com o numero de clientes, mostrando que €

concentrada em clientes fixos.

Figura 3 - Curva de rentabilidade cumulativa no periodo (Abril/2021 - junho/2021)
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Dentre os clientes que deram prejuizo, 34% consumiram apenas o fluxo de pagamentos
da empresa, enquanto nao realizaram nenhuma compra no periodo analisado. Embora o cliente
tenha dado prejuizo na analise, deve-se analisar 0s meses anteriores para averiguar se o cliente
apresenta um resultado ruim em suas compras para estimar a sua rentabilidade. Ressalta-se,
desse modo, que é melhor trabalhar com o resultado acumulado do cliente em varios meses em
comparacao a uma fotografia de um periodo mensal Unico.

Outra parcela dos clientes apresentou resultado negativo por causa do uso da assisténcia
técnica ou da assessoria cientifica, representando 26% dos clientes que deram prejuizo a
organizacdo. Embora o consumo dessas atividades representa um grande gasto para a
organizacao, cabe a discussdo se o custo da mé qualidade deve ser alocado aos clientes. O
custeio da assisténcia técnica baseou-se em instalacdo, desinstalacdo, e manutencgdes corretiva
e preventiva enquanto da assessoria cientifica calculou-se a visita para treinamento/inspecédo de
clientes e maquinas. Uma abordagem seria concluir que os custos de manutengdes corretiva e
de inspecédo sdo de responsabilidade da empresa, pois esta deve entregar um equipamento de
qualidade. Outra abordagem também valida seria concluir que o equipamento somente
necessitou de manutencéo pois ele esta em funcionamento diario no estabelecimento do cliente,
sendo que este deve ser custeado por isso.

Entre os clientes que compraram pouco, 22% foram incapazes de suprir 0 custo do
pedido e de pagamento, que aliado a uma margem baixa, geraram um resultado negativo. 18%
ja apresentavam uma margem de contribuicdo negativa, sendo que o precgo destes clientes deve

ser revisto para aumentar a lucratividade da empresa.

5 CONCLUSAO

A aplicacdo realizada neste trabalho cumpriu com o seu objetivo em apresentar uma
proposta para o custeio de clientes do ramo de diagnosticos. Os resultados mostraram que o
custo das visitas, dos pedidos e dos pagamentos possuem grande representatividade nos custos
organizacionais, e que estes impactam diretamente na rentabilidade dos clientes; ignorar estes
custos representaria mascarar 11% dos clientes da empresa com resultado negativo. Neste
contexto, salienta-se a necessidade em possuir dados atualizados para uma melhor estimativa
de custos; devido a falta de registro de alguns parametros, foram utilizados dados antigos da
empresa o0 que pode comprometer a acuracidade das equac6es de tempo.

A pesquisa também revelou clientes que precisam ter seus pregos reajustados para

aumentar a rentabilidade da empresa; e no que tange o custo dos equipamentos, propiciou



21

calcular o custo das visitas que antes era realizado de maneira arbitréaria nas precificacdes. Esta
informacdo fornece um maior embasamento para a geréncia analisar as margens que séo
utilizadas nestes clientes.

O estudo também mostrou que a aplicacdo da metodologia TAABC exige um sistema de
gestdo maduro para uma alocacdo adequada de custos. Similar a literatura, pequenas e médias
empresas carecem de dados para alimentar de forma satisfatoria 0 método, comprometendo a
qualidade do resultado gerado. No cenario da empresa analisada, notou-se que diversas tarefas
ocorrem de modo responsivo a demanda dos clientes, porém sem uma preocupacdo em manter
um registro adequado destes eventos.

A pesquisa limitou-se em estudar as atividades de visitas, pedidos e pagamentos como
um “modelo piloto” do método de custeio. Sugere-se para trabalhos futuros um
amadurecimento das informacg6es gerenciais para que seja possivel aprimorar a metodologia,
analisando outras atividades demandadas pelos clientes como o fluxo de licitagOes, de novos
contratos e aberturas de chamados.
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