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Resumo:

Esse trabalho apresenta uma maneira pouco usual de utilizacdo dos sistemas de custeio baseados em atividades (ABC).
Geralmente o ABC é utilizado para construir uma série de visdes de custos: custo por processo, custo por produto,
cliente, canais de distribuic&o etc. Utilizou-se nesse artigo a técnica de simula¢éo Monte Carlo para determinar e alterar
a probabilidade de ocorréncia de resultados positivos em uma empresa prestadora de servicos. Os resultados obtidos ndo
sO puderam ser avaliados sob 0 aspecto quantitativo mas foram projetadas conseqiiéncias em aspectos qualitativos da
prestacdo do servico. A utilizacdo do detalhamento dos custos fornecido pelo ABC para simulag&o diminuiu o grau de
risco na tomada de deciséo, além de fornecer subsidios para escolha da melhor decisdo a ser tomada.

Areatematica: Os Custos e a Tomada de Decisdes
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UTILIZANDO SIMULACAO

TRABALHO 239

Resumo

Esse trabalho apresenta uma maneira pouco usual de utilizacdo dos sistemas de custeio
baseados em atividades (ABC). Geralmente o ABC ¢ utilizado para construir uma série de
visdes de custos: custo por processo, custo por produto, cliente, canais de distribuicao etc.

Utilizou-se nesse artigo a técnica de simulacdo Monte Carlo para determinar e alterar a
probabilidade de ocorréncia de resultados positivos em uma empresa prestadora de
servi¢os. Os resultados obtidos ndo s6 puderam ser avaliados sob o aspecto quantitativo
mas foram projetadas conseqii€ncias em aspectos qualitativos da prestagao do servico.

A utilizagdo do detalhamento dos custos fornecido pelo ABC para simulagao diminuiu o
grau de risco na tomada de decisdo, além de fornecer subsidios para escolha da melhor
decisdo a ser tomada.

Palavras-chaves: ABC, simulagdo e gestdo de custos.

Area Tematica: Os Custos € a Tomada de Decisoes



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

GESTAO DE CUSTOS ATRAVES DO SISTEMA DE CUSTEIO ABC
UTILIZANDO SIMULACAO

Introducao

As decisoes em condigdo de risco pressupdem a possibilidade de se estabelecer as
probabilidades de ocorréncia dos diversos estados da natureza, resultados finais que
podem ser alcangados em fung@o das decisdes tomadas, invariavelmente os estados da
natureza independem da vontade do gestor.

As decisoes em condicdo de incerteza diferem das decisdes em condigdo de risco, pois
naquelas ndo € possivel estabelecer probabilidades de ocorréncia para os diversos estados
da natureza provaveis. Ou seja, 0 gestor nao possui conhecimento suficiente sobre os
fatores que podem impactar os resultados de sua decisao.

As probabilidades de ocorréncia dos estados da natureza sdo em geral definidas com base
no conhecimento do gestor sobre as principais variaveis que impactam o resultado de uma
decisdo iminente.

Ao tomar uma decisdo sobre o langamento de um novo produto o gestor faz uma idéia de
qual sera seu provavel volume de vendas levando em consideracdo alguns cenarios mais
ou menos otimistas ou até mesmo pessimistas.

A partir do conhecimento que o gestor possui sobre o seu mercado consumidor (aceitagdo
de novos produtos, nichos de mercado, necessidades, expectativas etc.) e sobre seus
concorrentes (rapidez de acompanhamento, novos entrantes, substitutos etc.) ¢ possivel
estabelecer probabilidades de ocorréncia dos diversos estados da natureza para esse tipo
de decisdo. O objetivo desse exercicio gerencial é estabelecer o grau de risco na tomada
de decisdo. Se existir 90% de probabilidade de ocorrer o estado de natureza prejuizo, ¢
provavel que o gestor repense o lancamento desse novo produto. Se a probabilidade de
ocorréncia de lucro estiver em 80% (dependendo do nivel de aversdo ao risco do gestor) é
provavel que a decisdo fosse de langar o novo produto.

No que tange as decisoes relacionadas a gestdo de custos, os administradores se deparam
inumeras vezes com decisdes que impdem analises de viabilidade econdmico-financeiras.
O que se discutira nesse trabalho ¢ a utilizagdo de técnicas de simulagdo sobre
informagdes geradas pelo sistema de custeio baseado em atividades no intuito de estimar
e alterar as probabilidades dos estados da natureza nas decisdes do dia-a-dia.

Activity-Based Costing (ABC)

Nao existe um consenso sobre onde e quando teriam surgido as bases teoricas do ABC.
Alguns pesquisadores encontram relacionamentos dos mais diversos com técnicas
contabeis utilizadas no passado, no intuito de entenderem sua evolugdo que, para alguns,
foi gradual, até o surgimento do que se tornou hoje a técnica ABC (Leone, 1997: 252).

Apesar da controvérsia existente sobre os primordios do que viria ser a proclamada
restauragdo da relevancia da Contabilidade de Custos destaque se deve dar aos
pesquisadores tidos como precursores da técnica, tais como H. Thomas Johnson, Robert
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S. Kaplan e Robin Cooper, que divulgaram macicamente suas pesquisas envolvendo a
aplicagdo dos conceitos do ABC.

Segundo Nakagawa (1994:40) o ABC:

Trata-se de uma metodologia desenvolvida para facilitar a andlise estratégica
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de
recursos de uma empresa.

A quantidade, a relagdo de causa e efeito e a eficiéncia e eficacia com que os
recursos sdo consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa
constituem o objetivo da andlise estratégica de custos do ABC.

Ching (1997:39) afirma que o ABC “descreve a forma como uma empresa emprega
tempo e recursos para atingir determinados objetivos”. Ching (1997,41) ainda sobre o
assunto define:

ABC é um método de rastrear os custos de um negocio ou departamento para as
atividades realizadas e de verificar como estas atividades estdo relacionadas
para a geragdo de receitas e consumo dos recursos.

O ABC avalia o valor que cada atividade agrega para a performance do
negocio ou departamento.

O ABC nasceu sob o pressuposto de que s@o as atividades que consomem 0s recursos
disponiveis e que ao serem executadas ddo origem aos produtos. Assim, saber quanto
custa um produto ¢ saber quanto custa a estrutura de atividades que esse produto
consome.

O que o ABC traz de novo ¢ o entendimento de que as empresas sdo formadas por um
emaranhado de atividades conectadas umas as outras em uma estrutura que € responsavel
por tudo o que acontece dentro da empresa e € na execucdo dessas atividades que se
encontram as explicacdes de como foram consumidos os recursos que vdo dar origem a
um produto.

O grande refinamento que traz o método ABC diz respeito ao tratamento que ¢ dado aos
custos indiretos (ja& que os custos diretos sdo alocados aos produtos como no modelo
tradicional). No ABC, os custos indiretos sdo alocados aos produtos por um nimero
maior de direcionadores que, além disso, carregam consigo uma relagdo causal com o
consumo de recursos feito pelas atividades.

A relagdo causal que relaciona o consumo de recursos pelas atividades e das atividades
pelos produtos ¢ denominada direcionadores de custeio. Os direcionadores representam a
forma como os recursos foram consumidos pelas atividades (tempo, consumo direto etc.)
e o nimero de vezes que uma atividade foi executada para atender a um produto ou
servico (numero de pedidos para o servigo x e para o servico y, nimero de atendimentos
telefonicos para o produto x e para o y etc.) o acompanhamento dos direcionadores (de
recursos e de atividades) resulta em um mapa de consumo de custos de uma organizagao.

Ao utilizar um mecanismo de associacdo de custos distinto dos sistemas de custeio
tradicionais, que relacionam os custos indiretos aos produtos e servigos. O custeio
baseado em atividades percorre um “caminho maior” até chegar aos objetos de custeio.
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A idéia do ABC ¢ bastante simples, demonstrar que através de uma andlise mais
detalhada da forma como sao consumidos os recursos dentro das organizagdes ¢ possivel
“transformar” custos indiretos em custos diretos. Se analisarmos o custo de um
funcionario de um setor de suporte operacional, por exemplo, um atendente de uma
seguradora que recebe chamados sobre sinistros de seus segurados, usualmente o custo
dessa fungdo e tida como custo indireto. Como o ABC trata esses custos? Primeiramente,
o ABC nio tenta relacionar esse recurso direto a um servico como Seguro Automovel
Individual (Servigo A) ou Coletivo (Servigo B), antes disso o ABC relaciona esse recurso
a atividade que o consome “Receber Telefonemas de Sinistros™ pois o recurso em analise
¢ diretamente consumido por essa atividade, em seguida o0 ABC questiona quantas vezes
essa atividade foi executada para o servico A, a resposta a essa pergunta determina
quantas vezes o servico exigiu o consumo de parte do recurso do atendente.

Essa forma de calculo de custos melhora ndo s6 a informacgao final que ¢ gerada pelo
sistema como permite uma série de iniciativas gerenciais baseadas nas informagdes do
ABC, tais como: melhoria de processos, avaliagdo de desempenho, rentabilidade das
unidades, produtividade, contabilidade por processo, classificacdo e determinacdo dos
custos das atividades que agregam valor (AV) e atividades que nao agregam valor (ANV)
etc.

Simulacao

Segundo Corrar (1992:94) a simulagdo “¢ uma técnica que possibilita representar uma
determinada situacdo traduzindo-a em termos matematicos”.

Segundo Shannon (apud Moreira, 2001:6):

a simulagdo ndo é uma teoria, mas uma metodologia de resolugdo de
problemas, é um método de modelagem utilizado para implementar e analisar
um procedimento real (fisico) ou proposto em um computador (de forma virtual)
ou em prototipos (ensaios), ou seja, simulagdo é o ato de imitar um
procedimento real em menor tempo e com menor custo, permitindo um melhor
estudo do que vai acontecer e de como consertar erros que gerariam grandes
gastos.

Algumas razdes podem ser descritas para se utilizar modelos de simulagdo Andrade (apud
Moreira, 2001:6) cita algumas dessas razdes:

* por ser impossivel ou muito oneroso observar diretamente certos processos no
mundo real;

* 0 sistema observado pode ser tdo complexo que se torne impossivel descrevé-
lo em termos de um conjunto de equagdes matemdticas de solu¢do analitica
viavel;

* mesmo sendo possivel desenvolver um modelo matematico do sistema em foco,
a sua solugdo pode ser muito trabalhosa e pouco flexivel.

Um modelo de simulagdo, entre outros tipos de classificagdo, pode ser classificado como
sendo Deterministico ou Estocastico. Os modelos deterministicos trabalham com valores
ja previamente conhecidos. Os modelos estocasticos utilizam valores aleatorios pois nao
se tem certeza do comportamento das variaveis que compoem o modelo de simulacao.
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A simulagdo ¢ basicamente uma representacao matematica dos sistemas reais. Ou seja, 0
intuito da técnica de simulacdo ¢ a partir da criagdo de um modelo com as caracteristicas
do sistema real (contendo as principais variaveis do sistema real) estimar o que pode
ocorrer no sistema real levando em consideracdo as oscilacdes provaveis no
comportamento das variaveis do modelo.

Sendo assim, a analise do comportamento do modelo apds a simulacdo permite ao
analista inferir sobre o comportamento do sistema no mundo real.

Como o resultado das decisdes administrativas depende da probabilidade dos estados da
natureza ¢ possivel assim utilizar o método de simulacdo com o objetivo de antever a
probabilidade de sucesso dessas decisdes, diminuindo os prejuizos causados por uma
decisdo equivocada.

A simulacao de Monte Carlo ¢ o tipo de simulacdo muito utilizada e possui esse nome por
ser uma simulagdo estocastica, ou seja, utiliza-se de nimeros aleatorios para determinar
os valores das variaveis a serem utilizadas no modelo. Como os resultados no langamento
de dados (vem dai a relagcdo com os cassinos de Monte Carlo).

A simulacdo de Monte Carlo tem como ponto de partida a analise da distribui¢do de
probabilidade das variaveis do modelo. Desta forma, inicialmente ¢ preciso informar para
o modelo como se comportam as variaveis. Se construissemos um modelo matematico
simples como A =P + PL (leia-se ativo ¢ igual ao passivo mais o patrimonio liquido) para
simular quais seriam os valores provaveis assumidos pela varidvel dependente (A)
bastaria gerar numeros aleatorios que seguissem o comportamento das varidveis
independentes (P ¢ PL).

As distribuigdes de probabilidades das varidveis independentes podem ser determinadas
de duas formas:

» com base na analise de dados historicos; ou
* com base em estimativas.
Pode-se desta forma resumir as etapas do processo de simulagdo em:
* determinar as distribui¢des de probabilidades das variaveis independentes;
* gerar os numeros aleatorios;
* simular o modelo;
* analisar os resultados;

e tomar a decisdo.

Um Estudo de Caso Simplificado Utilizando Informag¢oes Geradas Pelo ABC

A empresa Lista Negra (LN) ¢ uma empresa prestadora de servico que efetua analise de
crédito para instituicdes financeiras, além da analise do crédito a empresa LN, apos a
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aprovacao do seu parecer pela instituicdo financeira, ainda faz a emissdo dos carnés de
pagamento e efetua o acompanhamento desses pagamentos.

Apesar de possuir um fluxo continuo de trabalho a empresa vem enfrentando periodos de
baixa rentabilidade e os periodos de prejuizo estdo se tornando cada vez mais comuns. O
dono da empresa o Sr. José resolveu conhecer melhor seus custos e aplicou a metodologia
de custeio baseada em atividades. Terminada a implantagdo da metodologia na LN o Sr.
José possuia um mapa de como os recursos eram consumidos.

Estava claro que a empresa LN precisaria reduzir seus custos, pois seus clientes nio
sinalizavam concordancia com um aumento no preco de seus servigos. A empresa LN
cobrava R§ 780,84 para analises de crédito para o Servico A e R$ 643,23 para as analises
de crédito para o Servigo B.

A empresa LN possui 15 funciondrios dispostos em trés salas. O Sr. José sabia que
deveria realizar cortes em seu quadro de pessoal e que isso geraria a possibilidade de
diminuir seus gastos de infraestrutura. No entanto, o grande problema era determinar a
melhor alternativa de reducao de custos.

O Sr. José decidiu utilizar a simulagdo como uma ferramenta de apoio a sua decisao.
Obviamente a simulagdo deveria contemplar o sistema de custeio ABC recém implantado.

Antes de iniciar a simulacdo ¢ necessario conhecer as caracteristicas do sistema de custeio
da empresa LN. O Quadro 1 demonstra as atividades contempladas pelo ABC com seus
respectivos direcionadores. O Quadro 2 demonstra os custos fixos mensais da empresa
LN. O Quadro 3 indica o valor unitario dos custos variaveis. Perceba-se que nos Quadros
2 e 3 existem indicativos de qual atividade consome o recurso, com exce¢ao dos custos de
pessoal e de infraestrutura relacionados a todas atividades. Assim, apenas a atividades A5
(Implantar Contrato no Sistema) consome a depreciacdo dos equipamentos de
informatica pois € a Unica atividade que se utiliza desses equipamentos. Desta mesma
forma, apenas a atividade A4 (Elaborar Parecer Técnico) recebera o custo direto e
variavel do Formulario X.

Quadro 1 - Atividades, tempo de execuciio e direcionadores

Tempo

Codigos Atividades Unitario Direcionadores
(min)

A1 Receber Proposta de Operagéo 42|Propostas Recebidas
A2 Analisar Proposta 52|Propostas Analisadas
A3 Cadastrar Proposta 15|Propostas Cadastradas
A4 Elaborar Parecer Técnico 30|Pareceres Elaborados
A5 Implantar Contrato no Sistema 46|Contratos Implantados
A6 Efetuar Pagamento da Operagao 61|Pagamentos Efetuados
A7 Emitir Carné 42|Carnés Emitidos
A8 Efetuar Baixa das Parcelas 23|Parcelas Baixadas
A9 Liberar Alienagéo Fiduciaria 34|Liberagbes Realizadas




IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

Quadro 2 — Custos Fixos Mensais

Codigos Grupo Custo Mensal
Pessoal R$ 35.200,00
Infraestrutura | R$ 30.608,00

A5 Informatica R$ 14.400,00

Quadro 3 — Custos Variaveis

Codigos Cu.s'tos. Custo Unitario
Variaveis

A4 Formulario X R$ 0,25

A7 Formulario Y R$ 0,36

A9 Formulario Z R$ 0,60

O sistema ABC da empresa LN considera questdes de capacidade de trabalho gerando
informagdes sobre Ociosidade ou Excesso de Capacidade dos recursos postos a
disposicdo pela empresa LN. Para calculo do Excesso de capacidade foi utilizado o
calculo da capacidade pratica dos funcionarios da empresa LN.

Calculo da Capacidade

1 Numero de Funcionarios 15

2 Carga Horaria Diaria 8

3 Numero de Dias Uteis (Médio) 21

4 Capacidade Teoérica (Minutos) 151.200 (1*2*3)
5 Indice de Capacidade Pratica 75%

6 Capacidade Pratica (Minutos) 113.400 (4*5)

A capacidade pratica representa quanto tempo do total disponivel para o trabalho os
funcionarios realmente dedicam para execugdo de atividades relacionadas ao negocio da
organizagdo, sdo descontados do tempo total (Capacidade Tedrica) o tempo dedicado a
atividades pessoais (idas ao médico, licengas, férias etc.), no caso da empresa LN foi
estimado que as atividades pessoais consomem 25% do tempo total dos funcionarios.
Desta forma, a LN tem 113.400 minutos/més de capacidade de trabalho efetivo para o
negocio da empresa.

Assim, o Excesso de Capacidade sera igual a capacidade pratica menos o somatdrio do
tempo de execucdo das atividades (Ta) multiplicado pelo nimero de vezes que se
executam essas atividades (Va).

Excesso de Capacidade = Capacidade Pratica — X Ty, X Vy,

A analise da capacidade pratica na empresa LN teve dois principais objetivos: indicar se o
nivel de atividade atual exige a manutengdo do quadro de pessoal e, caso sejam efetuados
cortes, qual o impacto da sobrecarga de trabalho para as pessoas que permanecerdo na
LN.

Outro detalhe do sistema ABC na empresa LN ¢ que o custo unitario/por minuto de
pessoal ndo se altera caso uma ou mais pessoas sejam demitidas da empresa LN. O custo
das atividades ndo se altera em fun¢do do ntimero de pessoas. O impacto no custo ¢é
sentido, no caso de demissdo, na diminui¢@o do custo do excesso de capacidade.
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Como a média de salario na empresa LN é de R$ 2.346,67 por funcionario. O custo
unitario por minuto desse recurso sera o seu custo dividido pela capacidade pratica de um
funcionario (R$ 2.346,67 / 7.560 min) o que equivale a R$ 0,31 para cada minuto
trabalhado na empresa LN. Isso assumindo que todos funcionarios possuem o mesmo
salario e trabalham 8 horas por dia.

No caso dos custos estruturais o custo unitario se altera em fungdo da demissdo de
funcionarios. O custo unitario da infraestrutura ¢ igual ao consumo de recursos estruturais
dividido pela capacidade pratica total da empresa. No nosso exemplo teriamos: R$
30.608,00 / 113.400 min o que resulta em um custo de infraestrutura de R$ 0,27 por
minuto trabalhado na empresa LN.

Qualquer diminui¢do na capacidade pratica total sem diminui¢do dos recursos postos a
disposicao a titulo de infraestrutura aumenta o custo unitario a ser alocado as atividades.
Nesse caso, a solucdo para se conseguir a diminuicdo dos custos ¢ buscar diminuir os
custos de infraestrutura mais que proporcionalmente a diminui¢ao da capacidade pratica.

No caso da empresa LN ela estima que caso conseguisse diminuir seu quadro de pessoal
para 12 pessoas conseguiria uma redu¢do nos custos de infraestrutura de 30% o que
significaria uma reducdo dos custos unitarios de infraestrutura para R$ 0,24. Caso a
reducdo do quadro alcance apenas 1 ou 2 funcionarios a empresa estima uma diminuigdo
dos custos de infraestrutura em 20%. O que alteraria o custo unitdrio da infraestrutura
para R$ 0,23 e R$ 0,22 respectivamente.

A mesma situagdo que ocorre com os custos de infraestrutura ocorre com os custos de
informdtica. A Unica diferenga é que nesse caso o divisor ndo € capacidade pratica. O
divisor para esse recurso ¢ o tempo de execucdo da atividade A4 (a unica atividade que
consome recursos de informatica).

Feita as consideracdes sobre o sistema de custeio ABC da LN ¢é necessario a construcao
de um modelo para célculo do resultado levando em consideracdo a saida gerada pelo
ABC. O modelo de célculo de resultado da empresa LN pode ser escrito da seguinte
forma:

(1) Custo Atividade, = Ty, * Van * CunilRec
Onde:
Custo Atividade, = custo da atividade n
Tan = tempo unitario de execugdo da atividade n
Van = niimero de vezes que se executa a atividade n no periodo de um més

CunitRec = custo unitario por minuto dos recursos associados a atividade

(2) Custo Servit;ot = CAlt + CAZt "-+CA9t
Onde:

Custo Servigo, = custo do servigo t
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Can = custo da atividade A1 para o servigo t
Caon = custo da atividade A2 para o servigo t

Caon = custo da atividade A9 para o servico t

(3) Receita Servico, = V5 * Tar;
Onde:
Receita Servigo, > receita do servigo t
Vasn = nimero de vezes que se executa a atividade A5 para o servigo t

Tar, -> tarifa cobrada pela prestagdo do servigo t

(4) Resultado Servicos = X Receita Servico — X Custo Servico — Excesso de Capacidade
Onde:
Resultado Servigos - resultado com a venda de servigos
¥ Receita Servigo - somatoério da receita gerada pelo servigo A ¢ B
¥ Custo Servigo = somatorio dos custos gerados pelo servico A ¢ B

Excesso de Capacidade > custo do excesso de capacidade gerado pela sobra de tempo

Simulacao

Inicialmente o Sr. José determinou a distribui¢cdo de probabilidades para as variaveis Va,
uma vez que as variaveis Ta, € Tar, sdo deterministicas para o modelo de simulacao.

O Quadro 4 demonstra as atividades, os tempos unitarios de execugdo das atividades, a
distribui¢do de probabilidade nas quais se encaixam os direcionadores de custeio (os
direcionadores sdo os valores de Vi, utilizados nas formulas 1 e 3), como todos os
direcionadores se comportam de forma normal sdo necessarias ainda para projecao de
seus valores a informagdo da média de ocorréncia e o desvio padrao. O célculo da média e
do desvio padrdo foi feito com base em dados historicos da empresa LN. Os valores
historicos podem ser acrescidos de taxas de crescimento estimadas pelo gestor para
periodo futuros, isso ndo ocorreu na empresa LN. As informagdes foram separadas na
Quadro 4 de acordo com os servigos A e B.
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Quadro 4 - Distribuicio de Probabilidade e demais dados para projecido de niimeros aleatorios

Servigo
A B
Tempo P . .

- L R — Distribuigao de . ... | Desvio . .._ | Desvio
Codigos Atividades U(nr:;‘r;o Direcionadores Probabilidade Média Padrio Média Padrio
A1 Receber Proposta de Operagédo 42 Propostas Recebidas Normal 72 15 120 40|
A2 Analisar Proposta 52|Propostas Analisadas  |Normal 72 15 120 40|
A3 Cadastrar Proposta 15|Propostas Cadastradas |Normal 56 20 50 20
Ad Elaborar Parecer Técnico 30|Pareceres Elaborados  |Normal 56 20 50 20
A5 Implantar Contrato no Sistema 46| Contratos Implantados  |Normal 56 20 50 20
A6 Efetuar Pagamento da Operagédo 61|Pagamentos Efetuados |Normal 56 20 50 20
A7 Emitir Carné 42|Carnés Emitidos Normal 48 15 32 10
A8 Efetuar Baixa das Parcelas 23|Parcelas Baixadas Normal 1500 30 600 20|
A9 Liberar Alienagao Fiduciaria 34|Liberagdes Realizadas |Normal 79 25| 90 30

Para projecdo dos dados utilizados na simulagdo foi utilizado o Software Microsoft”
Excel 2000'. Foram escolhidas aleatoriamente pelo software 500 provaveis ocorréncias
para cada um dos direcionadores utilizados na simulacdo. Foi realizado o célculo dos
custos, excesso de capacidade e resultado para as 500 ocorréncias para 15 funcionarios
mantendo a mesma infraestrutura, com 12 funcionarios e reduzindo os custos de
infraestrutura em 30% e com 13 funcionarios acompanhado de uma reducdo de 20% nos
custos de infraestrutura. Apods os calculos fez-se uma analise dos resultados através das
fungdes “Estatistica Descritiva” e “Histograma” ambos do Microsoft® Excel 2000.

Resultado com 15 funcionarios

Com um intervalo de confianca de 95% as projeg¢oes dos resultados sem alteragdo na
composicao dos custos da empresa LN s3o os seguintes:

Andlise do Resultado (R$)

Média (8.303,80)
Erro padrao 1.189,23
Mediana (8.143,43)
Modo 13.325,21
Desvio padrio 26.592,02
Variancia da amostra 707.135.375,01
Curtose (0,21)
Assimetria 0,10
Intervalo 149.493,56
Minimo (72.469,03)
Maximo 77.024,53
Soma (4.151.901,19)
Contagem 500,00
Nivel de confianca(95,0%) 2.336,51

A empresa LN pode ter uma média de prejuizos da ordem de R$ 8.303,80 se continuar
operando com a mesma composicdo dos custos. O pior resultado nos 500 meses
simulados ¢ de R$ 72.469,03 enquanto que o melhor resultado ¢ de R$ 77.024,53. Essa
variagdo enorme entre o valor minimo e maximo resulta em um grande desvio padréo nos
resultados da empresa LN. O desvio padrao atinge o valor de R$ 26.592,02 (uma taxa de

! Copyright © Microsoft Corporation
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3,20 vezes a média amostral) o que indica que o negocio da empresa LN ¢ muito
arriscado.

Uma analise de probabilidade dos resultados foi feita para empresa LN e se chegou aos
seguintes resultados:

Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
R§ (72.469) 1 ,20% ,20%
R§ (36.235) 74 14,80% 15,00%
R§ (18.117) 98 19,60% 34,60%
R$ - 135 27,00% 61,60%
R$ 19.256 123 24,60% 86,20%
R§ 38.512 47 9,40% 95,60%
R§  77.025 22 4,40% 100,00%

TOTAL 500 100,00% 100,00%

A probabilidade da empresa atingir o ponto de equilibrio ou de ter prejuizo ¢ de quase
62% mantendo a estrutura atual de custos. E obvio que esse resultado exigiu uma
alteragdo na composicdo dos custos da empresa, no entanto, antes de tomar decisdes sobre
cortes a empresa decidiu fazer uma analise da utilizagdo de sua capacidade instalada, para
isso utilizou as informagdes sobre o Excesso de Capacidade geradas com base nos
numeros aleatorios da simulacao.

Excesso de Capacidade (Minutos)

Média 23.762,41
Erro padrao 656,50
Mediana 23.810,14
Modo 12.241,13
Desvio padrio 14.679,80
Variancia da amostra 215.496.493,85
Curtose 0,20
Assimetria (0,25)
Intervalo 91.684,62
Minimo (32.134,19)
Maximo 59.550,43
Soma 11.881.204,64
Contagem 500,00
Nivel de confianga(95,0%) 1.289,84

A analise dos dados de Excesso de Capacidade revelam que, em média, a empresa LN
tera 3 funcionarios (23.762,41 / 7.560) “sobrando” em seu quadro de pessoal se forem
confirmados o volume de operagao projetado pela simulagao.
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Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
(32.134) 1 0,20% ,20%
(16.067) 3 0,60% ,80%

(8.034) 6 1,20% 2,00%

- 18 3,60% 5,60%

14.888 101 20,20% 25,80%
29.775 205 41,00% 66,80%
59.550 166 33,20% 100,00%
TOTAL 500 100,00% 100,00%

Analisando a distribuicdo de probabilidades do Excesso de Capacidade caso sejam
mantidas 15 pessoas, percebe-se que existe uma probabilidade de apenas 5,6% dos
funcionarios atuais ndo serem capazes de atender a demanda pelos servicos da LN.
Enquanto que existe a probabilidade de 94% de existir tempo ocioso na LN.

Com base nessas analises a empresa decidiu projetar seus resultados caso dispensasse 3
funcionarios

Resultado com 12 funcionarios

Foram retirados do quadro de pessoal 3 funcionarios o que resultou em uma reducdo de
custos de pessoal na ordem de R$ 7.040,01 e uma redugdo na capacidade de trabalho de
22.680 minutos/més. Foi considerado que a empresa reduziu também seus custos de
infraestrutura em 30% o que fez que os custos de infraestrutura ficassem em R$ 0,24 para
cada minuto utilizado da estrutura. Os resultados foram os seguintes:

Andlise do Resultado (R$)

Média 5.276,18
Erro padrao 1.045,32
Mediana 8.078,97
Modo 23.841,94
Desvio padrao 23.374,04
Variancia da amostra 546.345.840,16
Curtose (0,09)
Assimetria 0,17)
Intervalo 138.181,34
Minimo (56.246,63)
Maximo 81.934,71
Soma 2.638.092,20
Contagem 500,00
Nivel de confianga(95,0%) 2.053,77

A média no resultado passou a ser positiva e ficou em R$ 5.276,18. O pior prejuizo que
era R$ 72.469,03 passou a ser R§ 56.246,63 na pior das hipoteses. A distribui¢do de
probabilidades do resultado revela que a probabilidade da empresa gerar lucro subiu de
38% para 62%.
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Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
R$ (56.247) 1 ,20% ,20%
R$ (28.123) 46 9,20% 9,40%
R$ (14.062) 63 12,60% 22,00%
RS - 76 15,20% 37,20%
R$ 20.484 185 37,00% 74,20%
R$ 40.967 104 20,80% 95,00%
R$ 81.935 25 5,00% 100,00%

TOTAL 500 100,00% 100,00%

A empresa LN ficou satisfeita com as projecdoes dos novos resultados mas resolveu
analisar o impacto sobre a capacidade de trabalho apos a saida de seus trés funcionarios.

Excesso de Capacidade (Minutos)

Média 1.082,41
Erro padrao 656,50
Mediana 1.130,14
Modo (10.438,87)
Desvio padrao 14.679,80

Variancia da amostra

215.496.493,85

Curtose 0,20
Assimetria (0,25)
Intervalo 91.684,62
Minimo (54.814,19)
Maximo 36.870,43
Soma 541.204,64
Contagem 500,00
Nivel de confianga(95,0%) 1.289,84

A média de tempo ocioso no caso de redugdo de 3 funciondrios cai de 23.762,31
minutos/més para 1.082,41 minutos més. No entanto, o Sr. José ficou preocupado com a
qualidade no atendimento de seus clientes analisando a distribui¢do de probabilidade do
Excesso de Capacidade.

Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
(54.814) 1 ,20% ,20%
(27.407) 14 2,80% 3,00%
(13.704) 54 10,80% 13,80%

- 161 32,20% 46,00%

9.218 121 24,20% 70,20%
18.435 88 17,60% 87,80%
36.870 61 12,20% 100,00%
TOTAL 500 100,00% 100,00%

A analise revelou que a probabilidade de ocorrer um volume de producdo que pode ndo
ser suportado pelo quadro de pessoal aumentou de 6% para quase 46% considerando
inclusive a probabilidade de producdo maxima. O Sr. José achou que trabalhando com
esse nivel de capacidade poderia perder em qualidade, tempo de resposta e também foi
levado em considerag@o o impacto causado pelas questdes trabalhistas. Sendo assim, o Sr.
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José resolveu projetar seus resultados diminuindo seu quadro de pessoal para 13

funcionarios.

Resultado com 13 funcionarios

A simulacio realizada com 13 funcionarios ¢ com uma reduc¢do no custo de infraestrutura

em 20% apresentou 0s seguintes

resultados:

Andlise do Resultado (R$)

Média

Erro padrao

Mediana
Modo

Desvio padrio
Variancia da amostra

Curtose
Assimetria
Intervalo
Minimo
Maximo
Soma
Contagem

Nivel de confianga(95,0%)

4.478,32
1.115,90
5.732,30
25.679,71
24.952,19
622.611.550,88

(0,26)
(0,08)

143.171,94
(58.593,30)
84.578,65
2.239.161,15
500,00
2.192,43

A média de lucratividade diminuiu de R$ 5.276,18 para R$ 4.478,32 uma redugio de
15% na expectativa de lucro.

Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
R$ (58.593) 1 ,20% ,20%
R$ (29.297) 51 10,20% 10,40%
R$ (14.648) 68 13,60% 24,00%
RS - 89 17,80% 41,80%
R$ 21.145 157 31,40% 73,20%
R$ 42.289 106 21,20% 94,40%
R$ 84.579 28 5,60% 100,00%

TOTAL 500 100,00% 100,00%

A probabilidade da empresa gerar lucro caiu de quase 63% para 58% uma diminui¢do
considerada pequena pelo Sr. José. Apds as andlises sobre o resultado, a empresa LN
voltou suas atengdes para a alteracdo no comportamento do Excesso de Capacidade e nas
estimativas das conseqiiéncias desse excesso nas questdes qualitativas da prestacdo do
servigo pela empresa LN.
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Excesso de Capacidade (Minutos)

Média 8.642,41
Erro padrao 656,50
Mediana 8.690,14
Modo (2.878,87)
Desvio padrao 14.679,80
Variancia da amostra 215.496.493,85
Curtose 0,20
Assimetria (0,25)
Intervalo 91.684,62
Minimo (47.254,19)
Maximo 44.430,43
Soma 4.321.204,64
Contagem 500,00
Nivel de confianga(95,0%) 1.289,84

A média de tempo ocioso passou de 1.082,41 min/més para 8.642,41 min/més com uma
estrutura de 13 funcionérios.

Observou-se também que a probabilidade de ocorréncia de um volume de produgdo acima
e no limite de producdo da capacidade dos funcionarios caiu de 46% para 26%, uma
reducdo bastante significativa o que trangiiilizou o Sr. José quanto a capacidade de
atendimento e a qualidade na prestacdo do servico por parte de seus funcionarios.

Distribuicdo de Probabilidades

Bloco Fregiiéncia % % cumulativo
(47.254) 1 ,20% ,20%
(23.627) 9 1,80% 2,00%
(11.814) 31 6,20% 8,20%

- 91 18,20% 26,40%

11.108 148 29,60% 56,00%
22.215 131 26,20% 82,20%
44.430 89 17,80% 100,00%
TOTAL 500 100,00% 100,00%

Conclusoes

A simulacdo ¢ um instrumento de extrema utilidade no auxilio & tomada de decisdo. A
unido entre a metodologia de custeio ABC e as informagdes geradas por esse sistema
permitiram a criagdo de varios cendrios e a simulacdo de aspectos que transcendem
questdes de cunho financeiro.

A empresa LN percebeu que a simples busca pela maior lucratividade poderia coloca-la
em uma situagdo dificil com seus clientes. A simulagdo e o sistema de custeio ABC
permitiram a criagdo de subsidios para que os gestores da empresa encontrassem um
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equilibrio adequado entre a qualidade na prestacao dos servigos e a lucratividade almejada
pela empresa LN.

O exemplo apresentado nesse trabalho pode ser repetido utilizando as formulas, as
informagdes contidas na Quadro 4 para geragdo dos nimeros aleatdrios e utilizando uma
semente aleatoria de 100. Esse artificio faz com que o Excel repita os nimeros utilizados
na simulagdo original.
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