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Resumo:

Este artigo objetiva mostrar como o Custeio Baseado em Atividades pode ser utilizado para melhorar a
tomada de decisdo em uma empresa do ramo de vargo, sendo utilizado para tanto um supermercado da
cidade de Vicosa-MG. Os resultados obtidos através dessa pesquisa apresentaram subsidios para
compreender como o ABC auxilia na tomada de decisdo, podendo essa ter seu foco alterado. Pode-se ainda,
visualizar no estudo de caso apresentado, pontos que a teoria aborda sobre o tema, como por exemplo,
principais atividades, quais consomem mais recursos e quais objetos de custos consomem realmente maior
parcela dos gastos, chegando-se a conclusdo de que o ABC é Util a tomada de decisdo em uma empresa de
varejo, uma vez que o tomador de decisao se sente mais confiante quando se utiliza critérios de segregacéo de
custos menos subjetivos e que se¢bes que antes eram vista como grande consumidoras de custos passam a ter
uma menor relevancia em relacdo a outras, quando se analisa de forma mais eficiente 0s recursos
consumidos pela empresa.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades. Supermercado. Tomada de decisdo.

Areatemética: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servicos
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Aplicacéo do Custeio ABC: o caso de um supermercado
da regiao de Vicosa — MG

Resumo

Este artigo objetiva mostrar como o Custeio BaseaddAtividades pode ser utilizado para
melhorar a tomada de decisdo em uma empresa dodawvearejo, sendo utilizado para tanto
um supermercado da cidade de Vicosa-MG. Os resdltatitidos através dessa pesquisa
apresentaram subsidios para compreender como o &B@ia na tomada de deciséao,
podendo essa ter seu foco alterado. Pode-se aisdalizar no estudo de caso apresentado,
pontos que a teoria aborda sobre o tema, como ymnpo, principais atividades, quais
consomem mais recursos e quais objetos de custs®roem realmente maior parcela dos
gastos, chegando-se a conclusédo de que o ABCa&tatihada de decisdo em uma empresa de
varejo, uma vez que o tomador de decisao se saiteconfiante quando se utiliza critérios
de segregacéo de custos menos subjetivos e quessggé antes eram vista como grande
consumidoras de custos passam a ter uma menoamelavem relacdo a outras, quando se
analisa de forma mais eficiente os recursos corggmpela empresa.

Palavra — chave: Custeio Baseado em AtividadesrSwgrcado. Tomada de deciséo.

Area Tematica: Gest&o de Custos nas Empresas dér€lora de Servicos.

1. Introducéo

A Contabilidade de Custos, que é um segmento daci@i€ontabil, nasceu com a
Revolucao Industrial no século XVIII, passando pwolucbes tedricas ao longo dos anos,
tornando-se um dos instrumentos mais utilizados payestdo empresarial.

Ela abrange métodos que procuram identificar ensleds caminhos possiveis para a
apuracdo do custeio dos produtos e servicos fibaistre esses métodos, um que vem sendo
objeto de estudos para diversos especialistasgeiipadores da area € o Custeio Baseado em
Atividades, também conhecido como Activity Baseadtihig ou simplesmente ABC.

Desenvolvido pelos professores Robert Kaplan eérRGboper, da Harvard Business
School, tem o objetivo principal de aprimorar acalgio dos custos indiretos e despesas
indiretas aos produtos e servicos e melhorar anrdgao para a tomada de deciséo.

O ABC foi desenhado para fornecer informacdes @ausadas sobre as atividades e o
custo dos produtos e processos, ajudando as em@esaximizar o resultado dos negdcios,
pois auxilia na tomada de decisao sobre planejargmprodutos, precos, marketing, mix e
leva ao melhoramento continuo das operacoes.

Sua aplicagao atualmente vem sendo estudada entamspmpresas prestadora de
servicgos, laticinios, etc. Entretanto, pouco se talado da sua aplicacdo em empresas do
ramo de varejo, especialmente supermercados.

E importante destacar que setor supermercadistspdmsavel por grande parte do
consumo das familias brasileiras. Além disso, sggBtelzer (2009), ele é responsavel por
empregar diretamente cerca de 900 mil pessoas a&sil,Be com o aumento de 8,98% do
faturamento de 2008 em relagdo a 2007, ndo se valnsemotivos para a geragao de
desempregos.

Em 2008, com o aumento do salario minimo e a dilgflmudo desemprego, houve
crescimento da renda do consumidor propiciando mwnda grande crescimento para o setor.
Mesmo com a forte desaceleracdo da economia mumdsdtor supermercadista brasileiro
cresceu 2,12% no primeiro trimestre do ano de 2608parado com o0 mesmo periodo do
ano anterior (STELZER, 2009).
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O setor supermercadista tem-se transformado pamsetos setores mais sensiveis as
mudancas no perfil do consumidor. Ele tem que adappidamente as transformacdes na
renda e no comportamento de compra, portanto mhotes controles dos custos também é
um fator determinante para o sucesso.

Deste modo, € fundamental desenvolver neste set@eutenciamento adequado e um
eficiente controle de custos. Esta também é a ddsnda supermercado que é o tema deste
estudo. O nome do supermercado sera preservadoopdesenvolvimento deste. E um
supermercado da cidade de Vicosa e que, atualnmeghita um sistema de custos gerencial
considerando apenas o Custo da Mercadoria Ven@l/) para cada secao. O restante dos
gastos incorridos pela empresa sao apenas incdgma® seu resultado final.

Portanto, uma alocacao dos outros gastos incqeatiaempresa, podera ser de grande
utilidade, uma vez que a tomada de decisdo rete@ntsecdes sO € realizada levando em
consideracao um tipo de custo.

Assim o objetivo geral deste trabalho é verificapéicabilidade do Custeio Baseado
em Atividades em supermercados, observando com@aderia auxiliar na tomada de
decisdo gerencial, tomando-se por base o sistemzusieio adotado atualmente por um
supermercado da regido de Vigcosa - MG.

Mais especificamente, tém-se como proposito:

» Identificar as atividades mais relevantes reladasao objeto de custo;

* Mostrar as atividades e as sec¢des do supermercadomogsomem maior parte dos

recursos relacionados ao objeto de custo; e

» Comparar os dados de andlise utilizados atualnpetéegerencia, com os obtidos

através do ABC.

2. Custeio Baseado em Atividades

O custeio ABC foi desenvolvido pelos professorebdrbKaplan e Robin Cooper, da
Harvard Business School, com o objetivo principal aprimorar a alocagdo dos custos
indiretos e despesas indiretas aos produtos e tamimhorar a informacéo para a tomada de
deciséo.

E uma ferramenta gerencial que auxilia as companhiaortarem desperdicios,
melhorar 0s servigcos, avaliar iniciativas de quadel e impulsiona para o melhoramento
continuo. Permite também que se calcule com maisg@io os custos dos objetos de custos
(COGAN, 1995).

Limeira (2007) explica que o Activity Based Costi&BC) é um sistema de custeio
baseado na andlise das atividades significativasndelvidas na empresa, visando eliminar
as limitacbes impostas pelos sistemas tradicict@isusteio, criadas numa época em que a
mao-de-obra direta era a parcela mais significatavastrutura dos custos do produto.

O sistema de custeio ABC permite melhor visualiaadds custos através da analise
das atividades realizadas dentro da empresa erassgpactivas relacdées com 0s objetos de
custos. Nele, os custos tornam-se visiveis e passaer alvos de programas para a sua
reducdo e de aperfeicoamento de processos, aukilias organizacées a tornarem mais
lucrativas e eficientes e com poder de assinaleaasas que levam ao surgimento dos custos.
O ABC permite aos gerentes uma atuagdo mais seleteficaz sobre o comportamento dos
custos da organizacao (MAUAD, 2002).

De acordo com Nakagawa (1995), o ABC néo apurastoaips produtos e servigos
para a elaboracdo de balancos e demonstracfesutiade, ele € um método de analise de
custos, que busca ‘rastrear’ os gastos de uma smpega analisar e monitorar as diversas
rotas de consumo dos recursos ‘diretamente idedi#is’ com suas atividades mais
relevantes, e destas para os produtos e servigos.
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O ABC, portando, € um método de custeio que ideatds atividades, rastreando os
recursos consumidos por elas e, posteriormentealoses dessas atividades aos objetos de
custos, utilizando-se de direcionadores de custos.

2.1.Atividade

Atividade é o menor segmento de responsabilidaeietral de uma empresa que gera
um produto ou servico e consome recursos parairaéege objetivo, sendo desempenhadas
em resposta a necessidade de desenhar, produnieraializar e distribuir os produtos de
acordo com a real demanda dos clientes fazende gda#g objetivos de observacao, coleta,
registro e analise do sistema de custeio ABC.

Martins (2003) diz que a atividade € uma combinaltgicecursos humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros para se produzirem barservicos, composta por um conjunto de
tarefas necessarias ao seu desempenho. Sendwjdeslas, necessarias para a concretizacao
de um processo (cadeia de atividades correlataererelacionadas).

Constitui a base do funcionamento do sistema ABfDds que uma andlise das
atividades permite decompor uma estrutura complexao a empresa considerada em sua
totalidade, em elementos por ela administradosilpdisando aos gestores uma visdo clara de
como os recursos da empresa estdo sendo utilizados.

Portanto uns dos primeiros passos para a impleg@nto sistema ABC é a definicdo
das atividades, que podem ser atividades que agreghor e atividades que ndo agregam
valor a empresa (BRAND e MULLER, 2004; LIMEIRA, 200

As atividades que agregam valor sdo as essenciss @ concretizacdo de um
processo, sendo necessarias para produzir e caiigncio produto, e consequentemente,
atender as exigéncias do cliente (CHIG, 1997).

Ja as atividades que ndo agregam valor sdo aguedgsoderiam ser eliminadas sem
afetar os atributos do produto ou servigo. Elass@@oexigidas pelo consumidor, mas existem
em funcdo de ineficiéncias internas da empresaef sdo aquelas decorrentes do tempo
despendido em atividades nao-produtivas, tais camspecionar, conferir, retrabalhar,
armazenar, movimentar materiais etc (MARTINS, 2003)

Pode-se perceber que o método ABC, pelo fato deifpeo detalhamento de todas as
atividades realizadas dentro da empresa, posaibifita classificacdo adicional em atividade
que agrega ou nao valor, tornado-se um modelo dis&de que auxilia na melhoria dos
processos e permite a eliminacdo de atividades edessarias ou provocadoras de
desperdicio.

Autores como Ching (1997), Nakagawa (1995) e Cod&95) sugerem que as
atividades que ndo agregam valor sejam eliminadas, vez que sO existem por falhas no
processo que ainda ndo foram detectadas. Masgsara ipreciso que ocorram mudancgas no
processo, que deverao ser custeadas, observaadedecao das atividades que ndo agregam
valor trard beneficios que cobrira o custo de serfeais mudancas.

A atribuicdo de custos as atividades deve ser twtdorma bastante criteriosa, de
acordo com a seguinte ordem de prioridade:

» Alocacéao direta, ocorrendo quando identificamogtdinente os custos de uma

atividade, sem a necessidade de qualquer outral¢ipmalise;

* Rastreamento; e

* Rateio

2.2. Rastreamento e Rateio

Martins (2003) entende por rateio, aguela alocaig@® custos de forma arbitraria e
subjetiva, que ndo necessariamente indicam a v@rda@lacédo dos custos com o produto ou
atividade, o que acaba por gerar grandes distar€fmao por exemplo, o rateio dos custos
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dos departamentos de producéo para os produtegsla hora-maquina, inclusive os custos
que ndo se relacionam diretamente com as maquihasmo aluguel.

O custeio ABC surge para melhorar a alocacdo dswgundiretos, uma vez que,
como comentado anteriormente, o ABC nédo é maisistensa de acumulacdo de custos para
fins contabeis, ndo apura o custo de produtos \8cesrpara a elaboracdo de balancos e
demonstracdes de resultado, ele busca uma fornsanaiada de apropriagdo desses custos,
dando melhor suporte para a tomada de decisacodiagrempresas.

O ABC traz entéo o conceito de rastreamento que, Phing (1997), é o processo de
identificacdo de atividades especificas e de détagéo de quanto do custo de cada atividade
cabe ao objeto de custo. Dessa forma, o rastreardentustos permite entender a estrutura
de custos e determinar se existem outras atividatiraativas melhores.

“O rastreamento feito pelo ABC tem o significado wentificar, classificar e
mensurar, numa primeira etapa, a maneira comoiadaales consomem recursos €, numa
segunda etapa como os produtos consomem as a@sideduma empresa’ (NAKAGAWA,
1995)

Martins (2003) diz que o rastreamento procura salk verdadeira relacdo entre o
custo e a atividade através do direcionador dersecuprocurando identificar o que
efetivamente gerou o custo de maneira racional aitwa de forma a dirimir possiveis
distorcoes.

Pode-se dizer que a grande diferenca entre rataisireamento é que este indica uma
relacdo mais verdadeira, obtida através de estigesquisas e nao sao resultados de simples
arbitrariedades e subjetivismo, como no rateio.

Portanto, os sistemas tradicionais de custeioaailogs despesas indiretas em centros
de custos e em seguida rateia esses custos aaggxoda o sistema ABC determina que
atividades consomem o0s recursos da companhia,agle@s em centros de acumulacédo de
custos por atividades e em seguida, através deaastnto, para cada um desses centros de
atividades, atribui custos aos produtos baseadossewmn consumo de recursos. Esse
rastreamento é feito, segundo Faria e Costa (20€@izando-se de varios direcionadores de
custo para se chegar aos custos destas atividagsneidos pelos objetos.

2.3. Direcionadores de custos

No passado, a maioria das organizacdes usava apendsecionador de custos: a
guantidade de mao-de-obra. Hoje, com o0s estudose sob custos de uma empresa,
percebemos que outras atividades também influenctaomo comenta Horngren (2004), os
analistas das empresas de manufatura e de serdessobriram que as atividades
relacionadas a complexidade de desempenhar taffasn os custos mais diretamente do
gue o uso da méao-de-obra.

Surgem entdo os direcionadores de custos que procrefletir a causa basica da
atividade e seu respectivo custo. Sao fatores gquarge influenciam o nivel dos gastos de
uma atividade, sendo instrumento de rastreamedéogeiantificacdo dos gastos de atividades
e dos bens, servigos e clientes que se desejacuste

Como menciona Dekker (2003), o ABC designa custra ptividade e identifica o
especifico direcionador para esses custos.

Direcionador de custo, segundo Nakagawa (1995jn& twansacdo que determina a
quantidade de trabalho e ndo a sua duragdo eg¢satdmla, o custo de uma atividade, sendo
definido também como um evento ou fator causaligfheencia o nivel de desempenho de
atividades e o consumo resultante de recursos.

Para Martins (2003) o direcionador de custos édtorfque determina a ocorréncia de
uma atividade. Como as atividades exigem recuraos gerem realizadas, deduz-se que o
direcionador € a verdadeira causa dos custos. €faito de custeio de produtos, o
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direcionador de custos deve ser o fator que determau influencia a maneira como 0s
produtos consomem (utilizam) as atividades. Assintirecionador de custos serd a base
utilizada para atribuir os custos das atividadespgodutos”.

Maher (2001) menciona ainda que, o ABC baseia-seonoeito de que os produtos
consomem atividades e atividades consomem recubsa$io para alocar 0s recursos
consumidos as atividades, deve-se considerar eommlédida que determine a relagédo entre
0 gasto e a atividade, ou seja, a causa e 0 efea) seguida, entre a atividade e o objeto
(produtos, servicos, clientes etc). A primeira éaieinada direcionador de recursos e a
segunda direcionador de atividade.

Uma vez identificadas as atividades relevantesemes alocar a elas parte de cada
custo indireto dos departamentos, como por exengllguel, depreciacdo, méao-de-obra
indireta, através dos direcionadores de recursogtafda seguinte sera entdo, custear 0s
produtos. Nessa fase, os direcionadores auxiliarto tao custeio dos objetos quanto na
melhoria de processos, sendo necessario a compceates atividades envolvidas no
processo e dos objetos que serdo custeados oadodds que se pretende monitorar.

A escolha dos mais adequados direcionadores descéiste fundamental importancia
para o sistema ABC, principalmente dos direcioneslate atividades, que sdo uma das
grandes diferengas entre este sistema de custdsadiaonal. A escolha de direcionadores
nao apropriados pode fazer com que 0s custos @akitps sejam incorretos e até mesmo
piores que pelo sistema tradicional. Assim, digtesgnos custos dos produtos podem levar a
geréncia a tomar decisdes erradas provocando wstdesos negécios (WARREN, REEVE
e FESS, 2008).

2.4.0bjeto de Custo

Quando se fala em alocacdo das atividades aososbp# custos através de
direcionadores de atividades, tém-se mais um cnaeportante para o entendimento do
ABC: o0 objeto de custo. Sendo que a primeira ef@gra a implementacdo do ABC é,
justamente, a escolha desse objeto de custo.

Para se tomar uma decisdo, os administradoresadesenhecer o quanto custa algo.
Esse “algo” é chamado de objeto de custos, podsaddefinido como qualquer finalidade
para a qual o tomador de decisdo deseja uma measuta custos.

Ching (1997) reafirma dizendo que, a finalidadea@agual a informacao sobre custos
€ necessaria é conhecida como objeto de custda @lguns exemplos como os produtos,
clientes, fornecedor e outros.

Horngren et al (2004) colocam outros exemplos dgtob de custos, como
departamentags territorios, milhas dirigidas, tijolos assentadd@sncamento de impostos
enviados, cheques processados, horas de aularadaist livros tombados em bibliotecas.

Portanto, conhecer o que se deseja custear anteide a implementacdo do custeio
ABC é essencial, pois ele € o que ird nortear ngles.

3. Procedimentos de operacionalizacao da pesquisa
Para a implementacdo do Custeio Baseado em Atesdatb supermercado,

primeiramente escolheu-se 0 objeto de custo: d@eseate produtos. Esta escolha se deve ao
interesse gerencial que gera necessidade de irgdoemanais particulares sobre cada setor,
para que se possa definir politicas adequadasgdesenvolvimento de cada um deles e,
consequentemente, atingir aos objetivos da empbesde modo, tem-se as seguintes sec¢des:
acougue, bebidas, bomboniere, mercearia, cereatsiyrah perfumaria/higiene pessoal,
limpeza, racéo, biscoitos, matinais, bazar, grgapelaria, farmacia, cama/mesa/banho,
produtos Vigosa, frios/congelados e padaria. Edsas ultimas pela alta ligacdo existente,
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tanto com relacéo a espaco fisico como utilizagipessoal, e pela dificuldade na separacao
dos custos entre ambas, representardo uma Uné&a $egs/congelados/padaria.

A etapa seguinte consistiu em realizar o levantéoneas atividades, sendo essencial
para este fim a visualizagdo do processo de negdcarganizacdo. Para isso foi utilizado o
Organograma e o Manual de Procedimentos adotadospeermercado, visitas a empresa,
entrevista com a geréncia, supervisores e fundmmaéraplicacdo de questionario para ajudar
na identificar as atividades mais relevantes epgssuiam maior ligacdo com as secoes.

Também foi elaborada uma sumarizacdo das atividadef®rma de relatério, em que
cada atividade identificada possui uma definicimespondente. E uma espécie de dicionario
gue, segundo Ching (1997), deve ser usado pararoniar o entendimento do que seja cada
atividade e serve como base para a definicdo daspais.

Na definicdo das principais atividades, aquelas fyjuam estudadas, € relevante
observar pontos como, o grau de importancia d&datie, a facilidade de obtencdo de dados
relacionados aos direcionadores (facilidade de medatividade), a existéncia atividades
correlacionadas podendo ser agregadas em umausdiga;ao como o objeto de custo.

Outro dado importante sdo o0s custos envolvidos mocegso. Para isso, o
supermercado concedeu o Balancete dos meses dm,jdegereiro e marco de 2009 e
descricéo de cada conta.

O proximo passo foi a criacdo de direcionadoresudéns. Esses direcionadores foram
criados, observando-se 0 que cada conta represeatava ligagdo com as atividades. O
supermercado forneceu nessa etapa alguns relatrgosegregavam as contas do balancete
em dados mais especifico, permitindo alocar parfeiinte cada custo a cada atividade, seja
de forma direta, rastreamento ou rateio, confoendd estudada.

J& para a definicdo dos direcionadores de ativglafteam utilizados relatorios
confeccionados pela Gerente de Controles e pelta@onatravés do Sistema Informatizado,
gue é o utilizado pelo supermercado.

A partir de entédo se alocou os custos das atividpdea as secdes da seguinte forma:
cada secdo possui um valor do direcionador dedatie@ correspondente, esse valor foi
transformado em porcentagem, para se observaresegpatividade desse direcionador para
cada secdo. A partir desse percentual obtém-skiodeacustos alocados a cada secéo.

Deve-se ressaltar que o ABC geralmente é usadedniaimente, semestralmente ou
anualmente para custear os produtos ou introdpenf@eicoamento em produtos e processos,
desde que sob condi¢cdes normais de negdécio e @pedacproducdo. Portanto a analise foi
trimestral, envolvendo os meses de janeiro, fekermarco de 2009. Optou-se por utilizar o
ano de 2009, pois os dados para formagao dasatesce dos direcionadores de custos foram
extraidos do ano em questdo, entendendo-se quetiszacdo para o ano de 2008 poderia
gerar distor¢gbes nos resultados.

4. Sistema ABC aplicado ao supermercado

O ABC surge neste contexto para tentar melhorgousagdo dos custos por secédo do
Supermercado, deixando-o com base mais realistagormada de decisdo do que se tivesse
optado por um sistema tradicional de custos.

Primeiramente identificou-se as atividades reahzadlescrevendo cada uma dela.
Essa identificacdo foi importante para que se malekegar as atividades mais relevantes e
que possuiam maior ligagdo com as secoes, torndaddém, o processo de negocio
claramente visivel. As atividades mais relevanées Eazer pedido de compras Receber
mercadorias—> Lancar notas fiscais> Realizar transferéncia® Repor produtos nas
prateleiras> Controlar os produto® Atividade de vende&> Atividade de marketing.

Para a implementacao do custeio ABC, 0 que nogesta, inicialmente, Sdo 0s gastos
que tem ligacdo com o objeto de custo: as sec@ea. IBso, 0os gastos incorridos foram
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classificados em quais poderdo ser diretamenteadscas secdes, chamados de custos
diretos (CDS), os que séo diretamente alocaveisiddade (CDA), os que ndo sdo alocados
diretamente e precisardo de rastreamento paraegarcho seu valor por atividade, chamados
de custos indiretos (Cl), os que néo tem nenhuitagée direta com as sec¢des, mas que sao
essenciais a sua sobrevivéncia, podendo ser rat@adlas, chamados de despesas rateaveis
(DR) e aquelas que além de ndo possuirem nenhdat@secom as sec¢des, ndo permitem
nenhuma forma de alocacéo a elas, chamadas sodeetdspesas (D).

Essa classificacdo procurou atender ao que € rextatde pela teoria, ou seja, atribuir
custos as atividades primeiramente de forma dickppis por rastreamento e por ultimo
rateio. A Tabela 1 classifica os gastos do superaderem questao.

Tabela 1- Classificagdes dos gastos incorridos fagbermercado

- o ~ | 2009
Gastos Incorridos e suas Classificacte Taneiro e marco Tol Trim.
Custos das Sec0es 107.317,39 122.499,24 121.170,67  350.987,3C
Custos c/ Pessoal (CDS e CI) 79.031,86 84.162,27 89.321,42 252.515,55
Custo de Manut. Maguinas e Sistemas (CDS e C|) 2319, 3.005,51] 2.990,91] 8.515,79
Custos c/ Impressos (CDS e CI) 143,60 100,00 181,34 424,94
Custos Gerais (CDS e Cl) 9.355,65 11.013,34 12.079,90 32.448,89
Depreciacdes (CDS e Cl) 4.502,66 4.498,16 4.498,16 13.498,98
Propagandas (CDA) 6.883,38 17.117,50 4.727,50 28.728,38
Uniformes (CI) 0,00 0,00 654,95 654,95
Comissdes s/ Vendas (CDS) 84586 287,96 545,66 1.679,48
Perdas diversas (CDA) 4.035,01 2.314,50 6.170,83 12.520,34
Despesas das Secbes 78.579,36  75.543,82 81.364,75  235.487,93
Fretes (DR) 13.970,30 7.008,00 7.552,94 28.531,24
Desp. Bancérias (DR) 10.113,fF3 8.920,40 11.272,76 30.306,89
Despesas c/ Pessoal (D) 31.039,57 33.054,51 35.080,72 99.174,80
Despesas Manut. Maquinas e Sistemas (D) 3.864,22 3.195,77 3.330,05 10.390,04
Despesas c/ Impressos (D) 371,17 439,00 592,00 1.402,17|
Despesas Gerais (D) 6.636,23 5.007,64 7.023,93 18.667,80
Depreciagdes (D) 8.726,96 8.720,59 8.703,13 26.150,68
Uniformes (D) 0,00 0,00 369,47 369,47
Bens ndo Imobilizados (D) 0,00 1.152,00 478,95 1.630,95
Conserv. Prédios e Moveis (D) 324,50 4.503,45 3.158,12) 7.986,07|
Telefones, Fax (D) 212,87 2.470,23 1.865,90 4.549,00
Outros Impostos e Taxas (D) 2.093(71 500,00 643,77 3.237,48
Servicos de Terceiros (D) 196,81 130,06 138,19 465,06
INSS S/Servigos Terceiros(D) 68,565 45,30 48,12 161,97
Doagdes/bonificagdes (D) 0,00 0,00 700,75 700,75
Veiculos (D) 765,27 204,15 213,23 1.182,65
Seguros Diversos (D) 195,47 192,72 192,72 580,91
Total 185.896,75 198.043,06 202.535,42  586.475,23

Fonte: Balancete Supermercado

A conta custo com pessoal, surgiu do agrupament® ghstos com salarios,
alimentacdo, saude, vale transporte e outros aBd uncionarios, e estes podem ter ou néo
alguma ligacdo com as secodes. Essa ligacdo podiratar como ocorre com os funcionarios
das secOes de Acougue e Frios/Congelados/Padariandingéta como ocorre com 0S
funcionarios que fazem parte de alguma das atieglgdie estdo relacionadas as secdes. Sua
alocacédo para as atividades se dara pelo nimdumcdenarios que cada atividade exige.

Em Manutengéo de Maquinas e Sistemas, temos paktalor relacionado ao Sistema
RM (sistema gerencial), outra com o Sistema Cor(syléracionalizacdo de caixa) e outra
relacionada a gastos de manutencdo de alguns swnpazs defeituosos. Alguns desses
gastos tém relacdo direta com as secfes e outdesnpser rastreados a elas, utilizando para
definir essa relacdo um relatério mais detalhadcodéa.
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Custos com impressos representam gastos esseparaisa realizacdo de algumas
atividades, como por exemplo, servicos copias,i@swe impressdes e compra de bloco de
notas e também foi utilizado para aloca-lo as diges um relatério analitico.

Os custos gerais representam gastos com sacoktcgda bobina de papel, mata
mosquito para 0 acougue, etiquetas para gondaabaletc. Esses custos puderam ser
alocados direta e indiretamente as sec¢des da nfesmeque o custo do paragrafo anterior.

A depreciacdo como o proprio nome sugere € o diesdas bens sendo que estes com
0 passar dos anos vao perdendo o seu valor pelce useo representa custo a serem
registrados. Ou seja, cada secdo possui bens queocdecorrer do tempo vao sendo
considerados custos e serdao alocados as atividades secOes. Para tanto, utilizou-se o
relatorio de depreciacdo de todos os bens, agropadue fazem parte de alguma secdo em
especifico ou relacionados a alguma atividade. #tac®niforme pode ser rastreada para as
atividades levando em consideragcdo o numero deoiuguios, jA que esse custo representa
confeccéo de uniformes para todos eles.

E importante destacar que as contas anteriorméatias apresentam contas similares
identificadas como D, pois s&o valores gastos cessqal ou coisas que ndo possuem forma
de alocacao as atividades ou mesmo as secdes,pmmegemplo, gastos com pagamento da
gerencia, € uma despesa que possui ligacdo copeonsercado como um todo, ndo havendo
possibilidade de segregacao para o nosso objetasies. Outro exemplo seria o produto de
limpeza, que é uma Despesa Geral gasta para capéerge todo estabelecimento.

Gastos com propagandas, comissdes s/ venda e phveesas, representam custos
diretamente relacionados a alguma atividade ouese@®endo alocados diretamente a elas.
Propaganda se relaciona com a atividade de Magketomissdes sobre vendas, representa
um valor pago pelas vendas dos produtos da secd®, @rperdas diversas sao custos
relacionados a atividade de Controlar, uma vez egsa atividade existe justamente para
minimizar as perdas no supermercado.

Outras contas como bens ndo imobilizados, cons&ovde prédios e moéveis, telefone,
fax, outros impostos e taxas, servicos de tercedtosforam considerados despesas. Uns pelo
seu baixo valor ndo compensar os gastos incorpdos sua identificacdo com as secdes e
outros por ndo terem possibilidade de alocacaegses.

Uma vez conhecido os custos, definida as atividadestabelecida a relacéo de cada
custo com cada atividade, deve-se entdo apropmaineiro ao segundo (ver Figura 1). No
estudo, alguns custos puderam ser alocados dinetarmealguma atividade por representarem
custos reais delas e outra parte foi rastreadagéatide direcionadores de recursos.

O Fazer pedido de compras
B Receber mercadorias

0O Langar notas fiscais

0O Realizar transferéncias
B Repor produtos nas

prateleiras
@ Controlar os produtos

| Atividade de Venda

O Atividade de marketing

Figura 1. Custo trimestral das atividades do Supsrado
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Ao analisar a figura pode-se concluir que a atodgue mais consome recursos é a
atividade de Vendas, com 47% do consumo total,dsesalo ao fato dessa atividade possuir
um grande namero de funcionarios necessarios paraeslizacdo e custos gerais também
elevados, como por exemplo, sacolas plasticasnhsigiara maquina.

Em segundo lugar esta a atividade Repor os ProdwesPrateleiras, que também
necessita de numero de funcionérios elevado, @xpieca seu alto custo.

Em terceiro encontra-se a atividade de Marketingg gonsome recursos mais
especificos, como por exemplo, investimento em gmapda que é um custo diretamente
ligado a atividade.

A atividade de Controlar os produtos, que ocupaatg colocacao, possui como seu
principal custo as perdas de produtos, por talweficiéncias da atividade de Controlar
Produtos. Deve-se, no entanto, levar em considerseé& porcentagem do valor de perdas
pelo valor de produtos existentes é significatpara julgar se a atividade é ineficiente ou se
esta dentro dos padrdes normais do ramo do qumapeesa faz parte.

Pode-se observar que, mesmo as outras atividadesompgsomem menos recursos, o
principal deles é despesa com pessoal. As Unicadagles que possuem outros custos que
também sao relevantes é a de Controlar ProdutadeeMarketing. Portanto deve-se estudar
maneiras de reduzir o custo com pessoal.

Uma possibilidade seria o investimento em treindmepara capacitacdo e
melhoramento do tempo de realizacdo de cada tgpefas funcionarios, além de
aprendizagem de novas técnicas de reposicao, mniemdas dentre outras. Essas medidas
poderiam levar reducdo do numero de funcionarieessérios, uma vez que cada um deles
estaria mais apto a realizacao das tarefas. Posgssk observar se o custo de se tomar uma
medida dessas ndo sera maior que o custo de nwafiecionario. Além disso, cortes no
quadro funcional sempre geram inseguranca e nempreesdo uma boa opcéao.

Outro modo seria rever o contrato com as empresdsadsporte e saude, reduzindo
esses custos que estdo embutidos no custo comapddsocentdo rever sua politica salarial,
reduzindo gastos com salarios, gratificacoes, dlatie e férias.

Passando para as atividades que consomem pouegosogctemos a atividade de
transferéncia, com 2% do custo total. Apdés an@lessa atividade pode-se perceber que ela
nao agrega valor, pois é um retrabalho que se &&angonfirmar o estoque, para saber se tudo
gue esta chegando ao depdsito e sendo lancadseesi@ transferido para as secoes. Deve-se,
portanto, analisar até que ponto essa atividade&ssaria.

Uma vez definido os custos das atividades, e o mtwnde aloca-los as secoes,
através de direcionadores de atividades, que sdereiados no Quadro 1.

Esses direcionadores foram selecionados apos ernddisdados e entrevista com
geréncia, contador e funcionarios do supermercapimairam refletir a realidade de forma
mais detalhada possivel. Levou-se em consideragaocspa formacao os seguintes pontos:

* O custo de mensuracéo, fazendo parte do quadraet@odadores de atividades
aqueles que sdo economicamente viaveis, ou sejgue®$ossuem menor custo para sua
formacao e manutencgao; e

* A quantidade de direcionadores, optando-se por legjugue possuem maior
ligacdo com as atividades, ndo afetando assimto desse ter um sistema economicamente
viavel.
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Processo de Negécio Atividades Direcionadores deiitdades
Compras Fazer pedido de compras Numero de pedidosngeras por secéo
Depésito Receber mercadorias Numero de mercadedabidas por secédo
Langcamento Lancgar notas fiscais NUmero de lanctreeaalizados por segdo
Transferéncia Realizar transferéncias Namero de vezes que o pr~0dut0 sai do deposito para
as secdes
Repor produtos nas prateleiras NUmero de produtos que saem do depdsito para as
. secdes
Loja
Controlar os produtos Tipos de produtos controlgdosecéo
Atividade de venda Numero de mercadorias vendidasggao
Venda
Atividade de marketing NUmero de produtos existesta cada se¢ao

Quadro 1 — Direcionadores de Atividades (FonteuRados da pesquisa)

Através desses direcionadores foi possivel alosatustos das atividades as secdes,
como pode ser observado na Figura 2.

ACOUGUE
BEBIDAS

MERCEARIA

NATURAL
PERFUMARIA EHIGIENE PESSOAL

RACAO

MATINAIS

GRIFE

PAPELARIA
FARMACIA
CAMAMESA
PRODUTOS VICOSA

FRIOS/CONGELADOS/PADARIA |
BOMBONIERE |

CEREAIS

LIMPEZA |
BISCOITOS |

BAZAR |

e 9.112,44

] 29.126,85

] 27.857,59

112.731,24

] 25.855,18

]21.288,73

| — )

] 36.374,9

] 29.536,11

E==2827,78

] 18.228,07

] 21.491,40

== 1.317,16
E=——15.03452
E===3.228,62
== 1.566,20

110.531,77

] 14.330,71

Figura 2 - Custos alocados as sec¢fes para o tramest

Fazendo um ranking das trés secfes que possuerssvd® custos mais altos para o
trimestre em andalise, tem-se em ordem decrescentesios: Perfumaria e Higiene Pessoal,

Limpeza e Bebidas

A secédo de Perfumaria e Higiene Pessoa consomepaitentagem de todas as

atividades, sendo esse fato explicado pelo altorwelde produtos e vendas dessa secao, o
que consome grande numero de compras desses @ochuitos recebimentos, langamentos,
transferéncias, reposicdes, controle.

Nesta secao estdo inseridos produtos como destelrashampoos, cremes,
sabonetes, creme dental, escova dental, papelniugjéesmaltes, absorvente, fralda
descartavel. Sao produtos pequenos, mas algurs sigleessenciais e, portanto, consumidos
em volumes consideraveis.
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O consumo da secao de Limpeza se deve ao fatoatdeyvolume de vendas e do
investimento em propaganda ser elevado. J& a siegcBebidas consome muito da atividade
de Repor produtos, que é umas das atividades gsecorssomem recursos.

Sec¢bes como a Grife e Cama/Mesa ndo consomem rdogosustos alocados através
dos direcionadores de atividades, por serem seg@gs simples, que nem mesmo possuem
muitas vendas ou qualquer outro valor elevado dewuo de atividade.

Além das informac¢des como custos das atividades®s que ndo eram alocados as
secdes e agora poderdo ser, é interessante mustnaro ABC pode ajudar na visualizacdo

geral dos negacios.

A Tabela 2 mostra uma nova forma do balancete dersercado. Rica em detalhes,
por evidenciar custos e despesas segregadas @or, segom mais precisao e refinamento do
gue seria em uma mostrada por um método tradicamalisteio, pois nela se encontram o0s
custos indiretos alocados as secfes atraves ddadie e ndo por critérios arbitrarios de

rateio.
Tabela 2 - DRE trimestral (Jan. a Mar. De 2009ipdo custeio ABC
~ Total dos
Devolugbes Custos -

Balancete - . : Custos Custos e Superavit

. Receita e Cancela ICMS CMvV Diretos Despesas g
Trimestral = ABC Despesas / Déficit

mentos ABC o
Alocéveis

AGOUGUE 418.911,71 642,32  31.855,20 300.277,46  44.253,45 9.112,44 2.931,06356.574,42  29.839,77,
BEBIDAS 273.743,08 1.203,83 1.072,93 217.384¢ 29.126,85 5.843,02 252.354,74  19.111,58
FRIOS/CONGELA
DOS/PADARIA 402.671,38 79520  40.999,87 273.754,39  26.728,55  27.857,59 7.051,16335.391,69  25.484,62)
BOMBONIERE 103.228,70 98,12 1.601,63 74.825,22 12.731,24 2.518,04 90.074,50  11.454,45
MERCEARIA 193.462,73 142,99 7.041,10 141.001,80 25.855,18 5.795,19 172.652,17  13.626,47
CEREAIS 265.254,17 476,50  15.430,14 200.098,35 21.288,73 4.628,90 226.015,98  23.331,55
NATURAL 34.325,01 136,98 1.230,15 24.617,19 7.886,53 631,14 33.134,86 -176,98
PERFUMARIA E
HIGIENE PESSOAL 324.133,47 685,22 256,20 237.026,92 36.374,91 7.244,07 280.645,91  42.546,14
LIMPEZA 247.097,78 2.662,90 6.116,04 178.251,60 29.536,11 5.606,12 213.393,83  24.925,01
RACAO 32.543,04 83,14 707,60 23.511,22 2.827,78 307,29 26.646,29 5.106,01
BISCOITOS 116.289,66 263,11 14.196,96 75.328,74 18.228,07 4.491,40 98.048,20 3.781,39
MATINAIS 222.341,29 603,65 7.152,53 168.212,67 21.491,40 3.930,56 193.634,63  20.950,48
BAZAR 149.598,31 1.968,47 7.141,95 96.996,65 14.330,71 2.839,59 114.166,95  26.320,94
GRIFE 31.309,28 109,12 4.614,51 17.226,02 1.679,48 1.317,16 148,13 20.370,79 6.214,86
PAPELARIA 60.567,96 682,83 145,81 45.789,33 5.034,52 926,69 51.750,53 7.988,79
FARMACIA 12.540,43 100,81 51,14 7.230,93 3.228,62 311,89 10.771,44 1.617,04
CAMAMESA 13.402,96 68,46 2.200,30 7.378,26 1.566,20 97,24  9.041,71 2.092,49
PRODUTOS VIGOSA 151.656,66 308,87 15.350,80 112.012,65 10.531,77 3.536,65 126.081,07 9.915,92
OUTRAS RECEITAS 50.553,77 0,00 50.553,77,
DESPESAS 176.649,81 176.649,81 -176.649,81]
TOTAL 3.103.631,3¢  11.032,52 157.164,8¢ 2.200.924,2€  72.661,48 454.975,62  58.838,13 2.787.399,51  148.034,50
RECEITAS
DESCONSID. 268.505,43 0 268.505,43
GASTOS DESCONSID. 100834  10.422,79 240.157,02 120.30023 240157, -371.888,38
SUPERAVIT
IDEFICIT 3.372.136,8:  12.040,86  167.587,65 2.441.081,3C  72.661,48 454.975,62 179.138,36 3.027.556,55  44.651,55

Fonte: Resultados da pesquisa (2009).
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A parte sombreada de outras despesas e recepasserta 0os valores que ndo séo
possiveis de serem alocados as secdes por rearesentalores relacionados a todo o
supermercado e nao especificamente com o objetasies. E as duas linhas abaixo da linha
Total, referem-se aos valores desconsiderados dsananalise, pelo fato de néo
representarem gastos efetivos do supermercado rem gearte de uma parcela do que é
terceirizada.

A coluna Despesas corresponde ao valor de Frddesmgesas Bancarias, valores estes
que foram rateados para as sec¢des atraves do ndmerercadorias vendidas, seguindo-se 0
raciocinio de que os clientes compram produtosddassas secdes e podem utilizar frete e
cartdes de créditos para qualquer compra.

Através desse novo balancete, pode-se verificArooss gerados por cada secao, uma
vez que temos as receitas para cada uma delasyalsighes e cancelamentos, ICMS e os
custos e despesas alocaveis. E isso so6 foi pogsidefato do sistema computacional adotado
pelo supermercado, ser um sistema rico em inforegggue possibilitaram a geracao de
diversos relatdrios necessarios para a implementagZ\BC.

Pela andlise gerencial realizada somente pelo Cddvho acontece atualmente no
supermercado, deixasse de alocar de forma diretastteada 12,59% dos custos totais do
trimestre para as secdes, custos estes efetivosudermercado e que poderiam ser
devidamente segregados para as secoes. E ainda gdtimétodo de. Os Unicos custos que
seriam inviaveis ou impossiveis de se alocar reptam apenas 6,34% dos custos totais. Ou
seja, com o ABC se consegue alocar a maior parsecdstos para 0 objeto de custos,
alocacao essa feita de maneira criteriosa e agueadanos subjetiva possivel.

A Tabela 3 mostra como ocorre, atualmente, a gelanistos no supermercado em
termos da ordem decrescente da margem bruta debiletdde e como poderia ser se fosse
adotado o Custeio Baseado em Atividades. Notaadtermancia da importancia dos setores.

Tabela 3. Comparacédo do percentual de CMV em rela¢@eceita e percentual dos Custos e
Despesas Alocaveis em relacdo a Receita.

% dos Custos e

_’§ Secgbes — Gestdo atual de Cust{ % do CMV em _‘én Secdes — Gestéo de Custos pe Despesas

2 do Supermercado relacdo a Receita g ABC Alocaveis em

o o relacdo a Receita
1° | BEBIDAS 79,41% 1° | NATURAL 96,53%
2° | MATINAIS 75,66% 2° | BEBIDAS 92,19%
3° | PAPELARIA 75,60% 3° | MERCEARIA 89,24%
4° | CEREAIS 75,44% 4° | BOMBONIERE 87,26%
5° | PRODUTOS VICOSA 73,86% 5° | MATINAIS 87,09%
6° | PERFUMARIA E HIG. PESSOAL 73,13% 6° | PERFUMARIA E HIG. PESSOAL 86,58%
7° | MERCEARIA 72,88% 7° | LIMPEZA 86,36%
8° | BOMBONIERE 72,48% 8° | FARMACIA 85,89%
9° | RACAO 72,25% 9° | PAPELARIA 85,44%
10° | LIMPEZA 72,14% 10° | CEREAIS 85,21%
11°| NATURAL 71,72%| | 11°| ACOUGUE 85,12%
12°| ACOUGUE 71,68% 12°| BISCOITOS 84,31%
13° | FRIOS/CONGELADOS/PADARIA 67,98% 13° | FRIOS/CONGELADOS/PADARIA 83,29%
14°| BAZAR 64,84% 14° | PRODUTOS VICOSA 83,14%
15° | BISCOITOS 64,78% 15°| RACAO 81,88%
16° | FARMACIA 57,66%]| | 16°| BAZAR 76,32%
17°| CAMA, MESA 55,05%| | 17°] CAMA, MESA 67,46%
18° | GRIFE 55,02% 18°| GRIFE 65,06%

Fonte: Resultados da pesquisa (2009)
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A secdo Bebidas possui maior percentual do CMV elac@io a receita do que as
demais sec¢fes, segundo gestdo de custos atuatlagmd supermercado. Se essa andlise
fosse realizada levando-se em consideracdo o peatetle todos o custos e despesas
alocaveis em relagéo a receita e ndo s6 o CMV,sess® passaria a ser a segunda, cedendo o
primeiro lugar para a secédo Natural.

A secao papelaria, por exemplo, que estava emirercgar, pela gestdo de custos
que o supermercado utiliza, passa a ocupar o ngja ha nova forma de analise (ABC),
apresentando as secdes de Mercearia, BomboniertmalMadentre outras, porcentagens
maiores dos custos e despesas alocaveis em r@lagéeita do que de Papelaria.

Essa alteracdo de ranking ocorre com vérias oggaSes, permanecendo na mesma
classificacao tanto de percentual de CMV em relacéxeita como no percentual dos custos
e despesas alocaveis em relagdo a receita, asssdedPerfumaria e Higiene Pessoal,
Frios/Congelados/Padaria, Cama e Mesa e a Grife.

Observa-se que a gestéo de custos do supermercdes@r aprimorada se 0s outros
gastos, que ndo o CMV, fossem apurados para asssdé@0is apesar do custo de cada secao
ter aumentado, o ranking das que mais custam pangeesa em relacdo a receita que gera,
modifica-se ao incluir outros custos que antesardm observados.

Isso pode afetar diretamente, por exemplo, asiqgaditde marketing, politicas de
compras, as decisdes gerenciais no geral, poiesafde antes eram vistas como menos
lucrativas passam agora a merecer atengao especial.

Outro ponto importante esta relacionado a redugioudtos, pois se tem agora uma
visdo mais realista do que acontece, podendo-samauidco da tomada de decisdo. Ou seja,
a teoria de que o custeio ABC traz beneficios papaocesso gerencial pdde ser verificada,
uma vez que o ranking de gastos em relagdo adageeuda quando se muda a forma de
gestao de custos.

5. Consideracdes Finais

O Custeio Baseado em Atividades surgiu da neceisida melhorar a alocacédo dos
custos indiretos e hoje é utilizado pelas emprpaes ajudar nas decisées gerencias, servindo
como ferramenta de analise, que proporciona maairdade e acuracidade das informacgdes
de custos geradas por uma empresa.

Os dados fornecidos pela empresa, juntamente ceana@tdes obtidas em visitas ao
estabelecimento, as entrevistas e 0s questionanmstyaram a participacao e o interesse do
Supermercado neste trabalho de aprimoramento d@sseamtps custos, permitindo que se
chegasse a varios resultados interessantes.

Como primeiro resultado, pode-se obter as ativislawias relevantes: Fazer pedido de
compras, Receber mercadorias, Lancar notas fidRamjzar transferéncias, Repor produtos
nas prateleiras, Controlar os produtos, atividaslgethda e Atividade de marketing. Sendo as
gue consomem maior parte dos recursos do supemhoeera analise a Atividade de vendas,
Repor produtos nas prateleiras e Fazer pedidosrdpras.

Depois de levar os gastos das atividades paracasssefoi possivel visualizar as que
mais custam para o supermercado, fazendo-se uhp#rtao trimestre em analise, sdo, em
ordem decrescente de custos, as de: Perfumariagiendi pessoal, Limpeza, Bebidas,
Frios/Congelados/Padaria, Mercearia, Matinais, &sreBiscoitos, Bazar, Bomboniere,
Produtos Vigosa, Acougue, Natural, Papelaria, Faiam&acao, Cama e Mesa e Grife.

Ja o balancete elaborado por secdo, demonstrowamogde superavit tem-se para
cada uma, pois foi possivel segregar grande pastelados originais em dados por se¢ao.

E importante ressaltar que outros métodos de cuatobém poderiam levar a um
novo balancete, porém os critérios de separac@asies por secdo desses métodos sdo muito
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subjetivos e arbitrarios e o ABC analisa de formauciosa cada gasto, se tornando uma
ferramenta que faz com que os resultados sejamresssem relacao a outros métodos.

Por ultimo, a analise de custos adotada pelo swgreatio, analise somente pelo
CMV, foi comparada com uma nova que pode ser &itmvés do ABC, observando-se que
se¢Oes que ocupavam posicdes superiores com redac&MV, passam a ocupar posicdes
diferentes quando sdo agregados 0s custos queami@mnfparte da andlise, mas estavam
presentes nas secoes.

Portanto, a implementacdo do custeio ABC provoca amalise por secdes mais
coerente, mostrando detalhes que outros meétodossties ndo sdo capazes. Além disso, da a
Geréncia mais seguranca e confianca na tomadact#ideuma vez que os dados sdo menos
subjetivos.
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