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Resumo:

O mercado automotivo brasileiro, que se abriu a partir do governo Collor, passou a enfrentar a nova realidade da
economia mundial, a globalizacdo. Para buscar a competitividade t&o necessaria a este novo ambiente, o controle dos
custos indiretos (overheads) que tanto cresceram nas Ultimas décadas, se tornou relevante . O Custeio baseado em
atividades tem sido abordado como importante instrumento de gestéo destes custos. Existem varios trabal hos publicados,
procurando analisar a recente situacéo da utilizacdo do ABC no Brasil. A partir do trabalho de Carlos Yorghi Khoury
(1997), surgiram varios trabalhos, entre outros, o de Ari Roedel e llse Maria Beuren apresentado no ENANPAD (2001),
gue procuraram estudar a utilizagdo do ABC nas empresas de Santa Catarina. Neste trabalho, foi estudado o status da
utilizac8o do custeio baseado em atividades (ABC - Activity Based Costing ) e da gestdo por atividades (ABM - Activity
Based Management) nas maiores empresas de autopecas instaladas em territério nacional e também nas principais
montadoras. A amostra das empresas de autopegas foi escolhida de forma a permitir correlacéo entre o ABC - ABM ea
competitividade neste setor. Foi avaliada também, a utilizagdo de outras filosofias e tecnologias de gestao pelas
empresas de autopecas, sempre procurando-se replicar com outras pesguisas no Brasil e no mundo.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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Resumo:

O mercado automotivo brasileiro, que se abriu a partir do governo Collor, passou a
enfrentar a nova realidade da economia mundial, a globalizagdo. Para buscar a
competitividade tdo necessaria a este novo ambiente, o controle dos custos indiretos
(overheads) que tanto cresceram nas ultimas décadas, se tornou relevante . O Custeio
baseado em atividades tem sido abordado como importante instrumento de gestdo destes
custos. Existem varios trabalhos publicados, procurando analisar a recente situacdo da
utilizagdo do ABC no Brasil. A partir do trabalho de Carlos Yorghi Khoury (1997),
surgiram varios trabalhos, entre outros, o de Ari Roedel e Ilse Maria Beuren
apresentado no ENANPAD (2001), que procuraram estudar a utilizacio do ABC nas
empresas de Santa Catarina. Neste trabalho, foi estudado o status da utilizagdo do
custeio baseado em atividades (ABC — Activity Based Costing ) e da gestdo por
atividades (ABM — Activity Based Management) nas maiores empresas de autopegas
instaladas em territorio nacional e também nas principais montadoras. A amostra das
empresas de autopecas foi escolhida de forma a permitir correlagdo entre 0 ABC / ABM
e a competitividade neste setor. Foi avaliada também, a utilizacdo de outras filosofias e
tecnologias de gestdo pelas empresas de autopegas, sempre procurando-se replicar com
outras pesquisas no Brasil e no mundo.

Custeio — ABC — Automotivo.

Gestao Estratégica de Custos
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O SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) E A GESTAO
POR ATIVIDADES (ABM) COMO INSTRUMENTOS DE COMPETITIVIDADE
NA CADEIA AUTOMOTIVA BRASILEIRA — SETOR DE AUTOPECAS

1. Introducao

O Sindipecas ¢ o sindicato das industrias de autopegas do Brasil, com regionais em
todo o pais. Estdo filiadas ao Sindipecas empresas de todos os segmentos de autopegas,
representando aproximadamente 95% as indistria de autopecgas instalada no Brasil,
independentemente da origem do capital. Em funcdo das especificas caracteristicas que
apresentam o setor automotivo nacional e o segmento de autopegas, esta pesquisa procura
verificar as peculiaridades da utilizagdo do ABC/ABM neste ambiente. Desta forma,
pode-se verificar se 0o ambiente especifico das autopecas gerou um diferente grau de
utilizagdo do ABC/ABM, em réplica com as outras pesquisas ja publicadas. A utilizagdo
de outras filosofias/tecnologias de gestdo sdo também investigadas nesta pesquisa,
procurando-se também a replicagdo com outras pesquisas.

2. Historico dos Conceitos do ABC e ABM

Os chamados “Sistemas de Custeio Tradicionais”, tem sido utilizados por varias
décadas na apuracdo de custos para atendimento a legislagdo societaria e fiscal vigente,
além de tomada de decisGes; porém neste novo ambiente de negdcios, € preciso a
geracdo de informagdes com maior acuracia.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.2),

“ Olhando retrospectivamente para os ultimos trinta anos, a transi¢do
da contabilidade de custos para a andlise gerencial de custos é a
primeira realizagdo. Esta transi¢do da andlise gerencial de custos
para o que se chama gestdo estratégica de custos (definida a seguir) é
o primeiro desafio que se tem a frente.”

Uma das ferramentas utilizadas na Gestdo Estratégica de Custos conforme
Shimmoto (1999, p.4) ¢ o Sistema de Custeio ABC que, quando tem as suas
informacdes utilizadas para a tomada de decisdes, resulta em uma Gestdo Baseada em
Atividades (ABM- Activity Based Management ). O Sistema de Custeio ABC inova
quando traz a relagdo de causa ¢ efeito para os custos. Alocando os recursos as
atividades e estas aos produtos, os custos indiretos sdo distribuidos de forma mais justa
e acurada, diminuindo o efeito dos rateios arbitrarios baseados em volume.

O conceito do ABM, conforme Shimmoto (1999, p.4) ja era tratado por Peter

Drucker desde 1954, ndo se tratando portanto de um conceito novo. Os seguintes fatores

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

“a) as inovagoes tecnologicas nas dreas de informdtica e de
comunicagdes, permitiram alterag¢do no perfil da demanda e oferta
de bens e servicos globais. Houve mudanga nos habitos, estilo de
vida e lazer.

b) A necessidade de uma nova forma de andalise de custos, em fungdo da
grande diversidade e volatilidade de produtos associados a
complexidade de processos que sdo caracteristicas das empresas de
sucesso global. ”
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Segundo Turney (1992) o ABM nada mais ¢ do que a utilizacdo sistematica das
informagodes geradas pelo ABC, direcionando a empresa para a melhoria continua. O
ABM utiliza as informag¢des do sistema ABC para idertificar estratégias apropriadas para
melhorar o projeto dos produtos e eliminar desperdicios das atividades operacionais
conforme Puccini (1998, p. 55).

No principio foi dado excessiva importancia ao custeio de produtos, colocando em
segundo plano as outras consideracdes que permitiriam um gerenciamento mais eficaz da
empresa (ABM). O ABM requer continuo estudo das atividades que tem que ser
realizadas e como executd-las de modo a minimizar desperdicios. De acordo com Turney
(1992) apud Puccini (1998, p.56), a busca pela melhoria do performance das atividades
leva a:

a) andlise das atividades para identificacdo de oportunidades de melhoria:

- identificar atividades ndo essenciais;

- analisar as atividades significativas, que respondem pela maior parte
dos recursos;

- comparar as atividades com as melhores praticas (benchmarking),
visando

- determinar o escopo para melhoria, e

- examinar o link entre as atividades, ja que as mesmas trabalham em
cadeia para atingir os objetivos comuns.

b) identificar os drivers que causam desperdicio: somente conhecendo os
cost drivers das atividades ndo essenciais € que as mesmas poderao ser
melhoradas ou eliminadas.

c) medir o que € relevante: os esforgos devem ser direcionados para o
monitoramento de recursos, atividades e objetos de custos relevantes

2.1. ABC e ABM: Principais diferencas

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

O ABC — (Activity Based Costing- custeio baseado em atividades) ¢ definido
como uma metodologia que mede o custo e o desempenho de atividades, recursos e
objetos de custo. Os recursos sao atribuidos a atividades com base nas taxas de consumo,
e entdo as atividades sdo atribuidas a objetos de custos também com base no consumo.
Segundo Player et. al. (2000, p.24), o ABC reconhece os relacionamentos de causa entre
os geradores de custos ¢ as atividades.

O ABM (Activity Based Management — gestdo baseada em atividades) segundo
o glossario da CAM-I, se concentra na gestdo de atividades como o caminho para a
melhoria do valor recebido pelo cliente e dos lucros alcangados com o fornecimento
desse valor. O ABM inclui a andlise dos geradores de custos, a analise das atividades e a
medicdo do desempenho. De acordo com Player et. al. (2000, p.24), 0 ABC ¢ utilizado
para responder a pergunta: “Quanto custam as coisas?”’, j& o ABM, visualizando os
processos, se preocupa com os fatores que fazem com que existam custos.

“A partir dos dados do ABC, 0 ABM se concentra em como redirecionar e
melhorar o uso dos recursos para aumentar o valor criado para os clientes e
outros interessados.” Player et. al. (2000, p.24)
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O ABM refere-se a todas as agdes gerenciais iniciadas a partir de uma melhor
base de informagoes, que é gerada com dados do custeio baseado em atividades.

“ 0 ABM é utilizado para apoiar uma ampla gama de iniciativas gerenciais,
para ajudar as organizagdes a criar mais valor para seus clientes, apesar
da redugdo de custo de sua operagoes.” Player et. al. (2000, p.27)

Com relagdo a afirmagdo acima, observamos que durante a andlise da cadeia de
valor e dos sistemas de valores, ¢ possivel se ter um aumento no custo das operagdes da
empresa, com fins estratégicos para geracao de valor ao cliente, citando como exemplo a
vantagem da diferenciacdo de Porter (1989). Substituiriamos a redugdo de custos
operacionais pelo aumento dos ganhos obtidos com uma diferenciacdo, gerando um
prémio maior que compense um aumento de despesas operacionais.

3. A Pesquisa sobre ABC/ABM nas Empresas de Autopecas

A importancia do Estado de Sao Paulo para o segmento automotivo nacional pode
ser vista de varias formas.

Tabela 1. A Frota nacional de veiculos por Estado da Federacao em 1999.

Unidade da Federacio Parcela da frota nacional de veiculos em porcentagem

Sdo Paulo 37.3

Minas Gerais 10,6
Rio de Janeiro 8,9
Rio Grande do Sul 8,6
Parana 8,1
Santa Catarina 48
Goias 29
Bahia 2,7
Pernambuco 24
Distrito Ferderal 22

Outros Estados 11,6

Fonte: Anfavea

Pela tabela 1, pode-se verificar que a maior fatia do mercado consumidor
brasileiro de veiculos, estd no Estado de Sdo Paulo, sendo portanto o principal mercado
consumidor final. Ainda de acordo com a Anfavea, foram vendidas no Estado de Sdo
Paulo em 1.999 , aproximadamente 44% de todas as unidades comercializadas no pmis.
Para facilitar a relagdo a competitividade das empresas pesquisadas, decidiu-se por dividir
a amostra em duas partes: as maiores empresas de autopecas do Estado de S.Paulo e as
maiores empresas de autopecas fora do Estado de S.Paulo. Desta forma, a pesquisa
abrange todo o territério nacional, com visdo independente do maior centro industrial
automotivo nacional, o Estado de Sdo Paulo. Sem esta particdo geografica da pesquisa,
como a grande maioria das empresas com as maiores receitas liquidas estd em S.Paulo,
esta pesquisa teria carater regional. Com esta partigdo portanto, dentro do critério
“maiores receitas liquidas”, forma pesquisadas as empresas em todo territorio nacional.
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3.1. Critério utilizado para a escolha da Amostra no Universo delimitado e a sua
Relevancia

O critério utilizado para a escolha da amostra foi o valor da receita liquida, que
colocada em ordem decrescente de valor monetario por segmento de atuacdo, reflete a
participagdo de mercado que as empresas tem em seu segmento (share market ) . Visto
desta forma, o critério escolhido ¢ um indicador de competitividade dessas empresas.

Tabela 2. Receitas das Empresas da amostra no Estado de Sao Paulo

RECEITA LIQUIDA DA AMOSTRA NA O
PROBABILISTICA 10.801,17 RS milhdes 75 maiores de S.P
(com pneumaticos)

RECEITA LIQUIDA DAS 35 Empresas

(Respondentes da Amostra) 7.645,95 RS milhdes 35 Respondentes de S.P

PERCENTUAL DE RECEITA LIQUIDA

dos Respondentes da Amostra 70,79% da Receita Liquida de S.P| 35 Respondentes de S.P
AUTOPECAS do BRASIL 75 (S.Paulo) + 96 (fora de S.Paulo)
(171 maiores Receitas Liquidas em 2000)  |15.000,00 R$ milhdes 171 malor}e; al.lltopec;as do
rasi

Fonte: De acordo com os dados publicados no Anuario da Gazeta Mercantil (2000).

Tabela 3. Receitas das Empresas da amostra fora do Estado de Sao Paulo

RECEITA LIQUIDA DA AMOSTRA NAO

PROBABILISTICA 4.198,83 RS milhoes 96 maiores de fora de S.P

RECEITA LIQUIDA DAS 17 Empresas

(Respondentes da Amostra) 2.794,24 R$ milhdes 17 Respondentes fora de S.P
PERCENTUAL DE RECEITA LfQUIDA
dos Respondentes da Amostra 65% da Receita Liquida Fora de | 17 Respondentes fora de S.P
S.P
AUTOPECAS do BRASIL 75 (S.Paulo) + 96 (fora de S.Paulo)
(171 maiores Receitas Liquidas em 2000) | 5.000,00 R$ milhdes 171 malor]gs a‘}ItOPe‘r‘aS do
rasi

Fonte: De acordo com os dados publicados no Anuario da Gazeta Mercantil (2000).

Das empresas de autopecas localizadas no Estado de Sao Paulo, foi escolhida como
“amostra ndo probabilistica”, as 75 maiores empresas por receita liquida publicadas no
Anuario da Gazeta Mercantil do ano 2000, publicado em julho de 2001. Portanto, esta
particdo da amostra em estudo ¢ formada pehs empresas de autopegas filiadas ao
Sindipegas no Estado de Sao Paulo e a amostra (ndo probabilistica e portanto ndo indutiva
a populagdo ) ¢ formada pelas 75 maiores empresas em receita liquida do setor. De acordo
com as informagdes contidas no Anuario da Gazeta Mercantil (2000), estas 75 empresas
representam aproximadamente 72% da receita liquida gerada pelas empresas de
Autopecas no Brasil e as empresas respondentes da amostra representam
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aproximadamente 51% da receita liquida do setor de Autopecas no Brasil, de acordo com
os dados da tabela 2.

Embora as 35 empresas respondentes no Estado de S.Paulo representem uma
taxa de 47% das empresas da amostra escolhida (75 empresas do Estado de Sao Paulo),
os respondentes desta particdo da pesquisa representam um faturamento significativo,
aproximadamente 71% da receita liquida da amostra em estudo no Estado de S.Paulo .

Das empresas de Autopecas localizadas fora do Estado de S.Paulo, a amostra
escolhida e ndo probabilistica ¢ formada pelas 96 maiores empresas de autopecas
localizadas fora de S.Paulo, representando aproximadamente 65% do faturamento fora
deste mesmo Estado. Embora os 17 respondentes representem uma taxa de resposta de
apenas 17,6%, sdo responsaveis por aproximadamente 65% da receita liquida gerada fora
do Estado de S.Paulo.

Esta relevancia dos respondentes (35 + 17 = 52 num universo de 171 autopegas)
em termos de faturamento ¢ consequéncia do procedimento utilizado para a coleta de
dados. Em um primeiro momento, um questiondario foi enviado por e-mail para todas as
empresas da amostra. Com uma taxa de resposta inicial muito baixa (8%), partiu-se em
um segundo momento para uma entrevista telefénica com os responsaveis pelas areas de
custos das empresas. Baseadas no questionario € com um niimero minimo de questoes,
foram feitas as entrevistas, visando atender aos objetivos basicos desta pesquisa .

Seguindo-se a lista de empresas do universo delimitado, colocadas em ordem
decrescente de receta liquida por segmento de autopegas, procedewrse a pesquisa através
de consulta telefonica iniciada sempre pela empresa de maior faturamento de cada
segmento. Essa postura fez aumentar a taxa de respondentes, tomando o minimo de tempo
do entrevistado. Desta forma, como a receita liquida ¢ um indicador comparativo de
competitividade para um mesmo segmento, foram respondentes os lideres de mercado
em seus respectivos segmentos . Os segmentos de Autopegas que nos referimos sdo de
acordo com o Anuario da Gazeta Mercantil (2000) :

a) Carrogarias

b) Motores e Componentes / Retificas

¢) Partes, Pecas, Acessorios e Componentes Automotivos

d) Pneus **

¢) Diversos
**(excecdo que foi considerada para esta pesquisa, ja que nao sdo filiados ao Sindipegas).

3.2. A Utilizacdo do ABC/ABM nas Empresas lideres de Segmento

Tabela 4. Utilizacdo do ABC/ABM nos respondentes da Amostra

UTILIZACAO DO ABC/ABM Percentagem em relagdo aos Respondentes
Avaliando 3/52=
5,77%
Em S.Paulo =5/35 = 14,28% 9/52
Adotou
Fora S.Paulo =4/17 =23,5% TQTAL= 17,31%
Adotou e abandonou 1/52=
1,92%
Nao considerou 15/52=
28,85%
Considerou ¢ ndo adotou 21/52=

40,38%
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De acordo com a tabela 4 as empresas de autopegas ndo estdo utilizando o
ABC/ABM numa propor¢do significativa (17,31%). Desta forma, ndo se pode dizer que
o Custeio Baseado em Atividades (ABC) e a Gestdo Baseada Atividades (ABM) sdo
instrumentos de gestdo utilizados pelas empresas do universo delimitado, uma vez que a
taxa de adesdo ao ABC/ABM é modesta.. Das nove empresas que adotaram o ABC,
apenas uma ¢ a lider de mercado no seu segmento, embora todas estejam entre as mais
competitivas. E importante considerar que 40,38% das empresas respondentes
consideraram, avaliaram e optaram por nao usar o ABC/ABM.

Com relagao a empresa que adotou e abandonou, informou que o motivo do
abandono foi a implantagdo de um E.R.P (sistema se gestdo integrado), que fez com que
adiassem o projeto para o futuro, porém pretendem retoma -lo. Uma vez que as empresas
mais competitivas usam o ABC/ABM em taxa modesta, ndo se pode dizer que o
ABC/ABM em utilizagdo plena e recorrente ¢ instrumento para competitividade nas
Autopegas instaladas no Brasil. Assim ¢ dito porque, para efeito deste trabalho, o uso
esporadico ou pontual do ABC/ABM, por exemplo em um unico departamento da
empresa, nao ¢ considerado “utilizagdo do ABC/ABM”.

3.3. Relacio entre Reengenharia , Just in Time , TQM e o uso do
ABC/ABM

A filosofia TQM (Total Quality Management) ¢ utilizada em 100% das empresas
respondentes, desta forma, ndo se correlaciona com o uso ou ndo do ABC/ABM. Cabe
observar que a utilizagdo do TQM seria um facilitador da implantagio ABC/ABM ja que,
0o TQM faz com que a empresa execute um delineamento dos processos e atividades.

Das 52 empresas respondentes, apenas 30 responderam se ja usaram ou ndo a
Reengenharia e 32 empresas se usam ou ndo o Just in time.

Quadro 1. Correlagdo entre Reengenharia/ABC

Empresas que ndo usam o ABC/ABM Empresas que usam o ABC/ABM

20/21 ou 95% usam ou usaram a reengenharia 9/9 ou 100% usam ou usaram a reengenharia

Quadro 2. Correlaciao entre Just in time/ABC

Empresas que ndo usam o ABC/ABM Empresas que usam o ABC/ABM

15/230u  65% usam o Just in Time 6/9 ou 67% usam o Just in Time

Em fungdo do numero pequeno de empresas que utilizam o ABC/ABM, ndo
fizemos um teste de ajustamento para correlagdo de Just in Time e da reengenharia com o
uso do ABC/ABM, mas pelos quadros 1 e 2, ndo é possivel observar correlagdo entre
estas filosofias e o uso do ABC/ABM.
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Quadro 3. Filosofias de Gestio usadas pelas Empresas Filiadas ao Sindipecas

AUTOPECAS do BRASIL QUE TEM

IMPLANTADOS Programas de PORCENTAGEM

TQM /IS0 9000 92,7%
Qualifica¢ao de Fornecedores 85,6%

Custos da Qualidade 79,6%
Auto Avaliacdo Organizacional 83,2%
Benchmarking 77,8%
Kanban —Just in Time 65,4%
TPM- Manutencio Produtiva Total 63,3%
EAV- Engenharia e Anilise do Valor 42,2%

Fonte: Censo Sindipecas 1999 (populacio de 483 empresas no territorio nacional).

Pode-se observar que para o caso do JIT e do TQM, ndo houve variagdo

consideravel entre os resultados do censo Sindipecas e as 52 empresas respondentes desta
pesquisa, conforme os quadros 3 ¢ 4.

Quadro 4. Comparacio entre filosofias/tecnologias de gestiio das
Empresas Respondentes e o0 Censo do Sindipecas

Percentual de Percentual de Percentual de
Ferramentas Adesaono Adesao nos Adesao de
Sindipecas Respondentes usuarios
Brasil em 1999 ABC/ABM
TQM E ISO 9000 92,7% 100,00% 100,00%
JUST IN TIME 65,4% 65,6% 67%
REENGENHARIA Dados nao 97% 100,00%
disponiveis

O quadro 4 correlaciona os dados da amostra respondente com o censo do
Sindipecas, mostrando que os usuarios do ABC/ABM usam o Just in Time ¢ o TQM em
uma propor¢do aproximadamente igual a populacdo inteira do Sindipecas
(aproximadamente 483 empresas em todo o Brasil). Isto mostra que estas empresas
usuarias do ABC/ABM, com relagdo ao Just in Time ¢ o TQM, tem o mesmo nivel de
adesdo que todas as autopegas filiadas a entidade Sindipegas, mostrando independéncia no
uso entre estas filosofias de gestdo ¢ 0 ABC/ABM.

Com relagdo a Reengenharia, ndo esta disponivel a informagdo sobre o seu uso
no Sindipegas. Analisando a adesdo das 52 empresas respondentes, podemos dizer que
existe uma tendéncia de empresas que usam o ABC/ABM terem feito também uma
Reengenharia . Como o numero de usuarios do ABC/ABM ¢ pequeno (apenas 9
empresas), inferior ao que os estatisticos chamam “grandes niimeros”(maior que 30), ndo
fizemos um teste de independéncia.
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3.4. Os custos e a formacao de precos nas autopecas instaladas no Brasil

Um fator que chama a atencdo € o uso que as empresas respondentes fazem dos
custos para a precificacdo. Das 48 empresas que responderam a esta questdo, temos o
seguinte resultado de acordo com a Tabela 6:

Tabela 5. Custos e Precificacao

Empresas que se baseiam totalmente nas informagdes 56%
de custos
Empresas que se baseiam parcialmente nas 34%

informagdes de custos

Empresas que ndo responderam 10%

Pela tabela 5 , podemos observar a relevincia que as empresas do universo
delimitado ddo aos dados de custos para a formagdo de precos. As empresas que
responderam usar os custos parcialmente para precificacdo (34%), alegaram além dos
dados de custos, as consideracdes estratégicas e outras a serem levadas em conta em
qualquer negociacao, tudo porém ainda com base nas informacdes de custos.

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

Quadro 5. O uso de informacdes de custos para precificacio nas maiores
empresas de acordo com a revista Fortune.

Pesquisa em 1983 Pesquisa em 1993
Informacio de custos para precificacio | Informacio de custos para precificacio
82% usavam custos por absorc¢ao | 70% usavam custos por absorcao

17% usavam custos variaveis 12% usavam custos v ariaveis
outros 18% usavam precos baseados no mercado

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

Pelo quadro 5 acima, pode-se verificar que as informagdes do custeio por absor¢do
continuam populares para precificacdo, mostrando também a nova tendéncia do mercado
fixar o preco.
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3.5. As razées para considerar e nao adotar o ABC/ABM e a Visao das Autopecas

4

E sem davida uma informagao esclarecedora do atual estagio que estdo o ABC e o
ABM nas autopecas brasileiras, as razdes que apds uma avaliagdo sobre implementar ou
ndo o ABC/ABM, alegaram as empresas de autopecas para optarem por ndao adotar o
ABC/ABM.

Tabela 6. Razées para os que avaliaram o0 ABC/ABM e decidiram nao adota-lo
(52% ou 27empresas) das 52 empresas respondentes

Nao acreditam em maior Competitividade 51,9%
Nao acreditam em retorno satisfatorio 86,7%
Nao acreditam em maior Competitividade e retorno satisfatorio 50,6%

Observacio: apenas 27 empresas responderam a esta questio

O principal fator para a avaliagdo de uma implementacdo ABC/ABM e a decisdo
de n3o adota-lo é a expectativa de um retorno financeiro ndo compativel com o
investimento de implementacdo. Mesmo os que ndo negam a possibilidade de um
eventual aumento na competitividade com a utilizagdo do ABC/ABM, nio acreditam que
isto pague o investimento na implementagdo. Das 52 empresas respondentes, apenas duas
declararam nao conhecer bem a sistematica do ABC, o que demonstra uma boa difusdo
(conhecimento ¢ informagdo) do ABC/ABM nas empresas de autopegas do universo
delimitado.

Vale dizer ainda que, 16 das 52 empresas respondentes disseram que as suas
empresas tem a visdo do ABC/ABM como uma vantagem competitiva, o que significa,
descontadas as 9 empresas que adotaram o0 ABC/ABM, apenas 7 empresas tem esta visao.

E significativo o percentual de empresas que responderam ndo existir em suas
empresas a visao do ABC/ABM como uma vantagem competitiva (trinta e seis empresas
ou 69,23% das empresas respondentes) .

Das dezesseis empresas (30,77% dos respondentes) que responderam ter a visao
do ABC/ABM como uma vantagem competitiva, sete (13,46%) ndo usam o ABC/ABM ,
0 que demonstra uma diferenca entre a opinido do profissional respondente ¢ a agdo
efetivamente tomada pela empresa em que trabalha.

Tabela 7. A visido que as autopecas instaladas no Brasil tem do ABC/ABM

Empresas que tem o ABC como Vantagem Competitiva 31%

Empresas que ndo tem o ABC como Vantagem Competitiva 69%
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3.6. Razées para nao considerar uma implementacao ABC/ABM

Das quinze empresas que responderam ndo ter considerado a adocdo do
ABC/ABM, dez responderam a razao para isto. O resultado € mostrado no quadro 6.

Quadro 6. Razbes para nio considerar o ABC/ABM

RAZOES PARA 10 EMPRESAS NAO LEVAREM EM CONSIDERACAO Porcentagem
A ADOCAO DO ABC/ABM
Empresa 1 |*sistema de custo atual atende as necessidades
Empresa 2 | *sistema de custo atual atende as necessidades 50.00%
9
Empresa 3 |*sistema de custo atual atende as necessidades

Empresa 4

*sistema de custo atual atende as necessidades

Empresa 5

*sistema de custo atual atende as necessidades

Empresa 6

*sistema de custo atual atende as necessidades | acham ABC 10,00%
complexo

Empresa 7

Empresa 8

*sistema de custo atual atende as necessidades /| acham ABC

complexo / custo alto
*sistema de custo atual atende as necessidades /| acham ABC

complexo / custo alto 30,00%

Empresa 9

*sistema de custo atual atende as necessidades/ acham ABC
complexo / custo alto

Empresa 10

custo alto 10,00%

E importante observar que, das 10 empresas que responderam esta questio, 9
disseram que o atual sistema de custeio atende as necessidades da empresa .
A complexidade € razdo para 40% nao levarem em consideragdo, sendo o mesmo
percentual para os que alegam o alto custo de uma implementacdo ABC.

3.7. Uma analise do ABC/ABM na cadeia de suprimentos do setor de autopecas

Uma analise da cadeia de suprimentos das autopecas (fornecedores e clientes)
pode ajudar a entender o status atual do ABC/ABM. Podemos ilustrar na figura 1, a

cadeia das autopegas.

a MONTADORAS

Fornecedores

Mercado de

=) Autopecas |:> reposigio

@ Outras Autopecas

Exportagao e
outros mercados

Figura 1. A cadeia automotiva do ponto de vista das autopecas.
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Se existe um fator que alavanca o uso de filosofias e tecnologias de gestdo de
produtos, qualidade e negocios, ¢ o uso das mesmas por clientes, ou mais ainda, a
solicitacdo de clientes pelo uso da mesmas, como acontece no caso da solicitacdo dos
clientes das autopecas (montadoras) para que as autopegas utilizem TQM, ISO 9000 ¢
QS 9000. A partir deste fato, realizamos uma extensao da nossa pesquisa dentro da cadeia
das autopecas (clientes). As montadoras, que representam o principal faturamento das
autopegas (em torno de 60%), ndo esquecendo que abrem as portas do mercado de
reposicdo, foram investigadas. O que se verificou é que existe alguma utilizagdo de forma
pontual ou esporadica, ou seja, que as Montadoras nao utilizam o ABC ou o ABM como
ferramentas de gestdo de forma recorrente.

Quando ocorrem as negociagdes de precos entre autopegas e montadoras, as
montadoras por ndo usarem, também aceitam os rateios arbitrarios dos custos indiretos
para os produtos.

3.8. Comparacio com outros trabalhos sobre a utilizacao do ABC/ABM

Quadro 7. Trabalhos Publicados sobre utilizacio do ABC

N° de Respondentes / Populacao *Taxa de utilizacdo do ABC
Autor Pesquisada em % de Respondentes
Carlos Yorghi Khouri | 283/500 ou 57%  61/283 ou 22 %

(1997) 500 maiores empresas do Brasil

Wolney Ramiro 77/100 ou 77%
(2000) 100 maiores empresas do Sudeste 20/77 ou 26 %

Ari Roedel e Ilse Maria 81/200 ou 41%

Beuren 200 maiores empresas de Sta. 10/81 ou 12%
(2001) Catarina

Estapesquisa 52/171 ou 31%  9/52  ou 17 %
(2002) 171 maiores autopecas do Brasil

*Taxa de utilizacdo do ABC =avaliou e decidiu usar + esta implantando + esta usando o
para nivelar as pesquisas ABC

Os resultados dos trabalhos ja publicados no Brasil sobre a utilizagdo do ABC,
estdo apresentados no quadro 7. Por nao tratar-se de amostra probabilistica, nao podemos
induzir os dados desta pesquisa (autopecas) a populacdo com as 171 empresas de maior
receita liquida e portanto, ndo podemos afirmar que a populagdo de autopegas instaladas
no pais tenha um indice de utilizagdo do ABC maior ou menor que a populagdo das 500
maiores ¢ melhores da pesquisa de Khoury, conforme apresentado no quadro 7. De
qualquer forma, se analisarmos o ambiente econdmico atual ¢ as justificativas encontradas
na bibliografia consultada neste trabalho para impulsionar o uso do ABC, a taxa de
utilizacdo deveria ser maior j& que, os rateios de custos indiretos baseados em volume sdo
considerados 1inadequados para a nova realidade dos custos indiretos, ainda de acordo
com a bibliografia consultada para o presente trabalho.

3.8.1. O ABC/ABM e outras filosofias/tecnologias de gestio em uma pesquisa em
nivel mundial

Para fazermos um benchmarking do uso de algumas filosofias/tecnologias de
gestdo (denominaremos a partir de agora como ferramentas de gestdo utilizadas pelas
industrias de autopecas instaladas no Brasil, consultamos uma pesquisa realizada pela
Bain & Company, INC.
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A tabela 8 apreserta as vinte e cinco ferramentas mais utilizadas pelos 451
respondentes da pesquisa da Bain & Company, INC., com a sua respectiva taxa de
adesdo.

Tabela 8. Taxa de utilizacdo das 25 principais ferramentas de gestio em 2000.

1. Strategic Planning 76% | 14. Balanced Scorecard 36%
2. Mission & Vision Statements 70% [ 15. Customer Relationship Management 35%
3. Benchmarking 69% [ 16. Scenario Planning 33%
4. Outsourcing 63% | 17. Shareholder Value Analysis 32%
5. Customer Satisfaction Measurement | 60% | 18. Supply Chain Integration 32%
6. Growth Strategies 55& [ 19. Knowledge Management 32%
7. Strategic Alliances 53% | 20. Activity —Based — Management 31%
8. Pay-for-Performance 52% | 21. One —to — One marketing 28%
9. Customer Segmentation 51% |22. Merger Integration Teams 26%
10. Core Competencies 48% | 23. Corporate Venturing 14%
11. Total Quality Management 41% | 24. Real Options Analisys 9%
12. Cycle time Reduction 39% [25. Market Disruption Analysis 8%
13. Reengineering 38%

Fonte: Site da Bain & Company, INC.

A pesquisa mostrada na tabela 8 foi resultado de 451 empresas respondentes em
todo o mundo. A Bain & Company, INC. ja faz esta pesquisa desde 1993 e ja conta com
5615 respondentes desde 1993 em todo o mundo. Desta forma, além da pesquisa anual,
fazem follow up continuo com os respondentes, verificando a mudanca nas taxas de
adesdo ao uso das ferramentas, além da evolucdo da satisfacdo ou desercdo com relagdo a
estas ferramentas.

O quadro 8 mostra a evolugao da situagdo do ABM Activity- Based-Management
desde 1993.

Quadro 8. Evolucio do ABM segundo a Bain Publications

ABM 1993 2000
Taxa de Utilizacao 46% 31%
Grau de satisfacao
0 = minima 5 = satisfacio maxima 3,7 3,9

Fonte: Site da Bain & Company, INC.

O quadro 8 mostra que, embora tenha ocorrido uma queda na taxa de utilizacao do
ABM, o nivel de satisfagdo dos usuarios do ABM nao diminuiu. Podemos ver que a taxa
de utilizagdo do ABM nas 451 empresas da pesquisa da Bain & Company, INC. (31%) ¢
maior que nas empresas brasileiras ja pesquisas ,comparando-se os quadros 7 e 8.

Uma vez que nesta pesquisa, a amostra foi intencionalmente feita com as e mpresas
de autopecas mais competitivas do Brasil, o quadro 9 mostra o indice de satisfagdo no uso
das 25 ferramentas mais utilizadas com relagdo ao impacto no posicionamento
competitivo das 451 empresas da pesquisa da Bain & Company, INC.
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Quadro 9. Satisfacao com o Impacto da ferramenta no Posicionamento
Competitivo das Empresas.

Ferramenta Indice de Satisfagio
Strategic Planning 4.06
TQM 3.95
Strategic Alliances 3.94
Customer Segmentation 3.92

Significativamente acima da média
MEDIA 38

Significativamente abaixo da média

Mission and Vision Statements 37
Pay - for— Performance 3.68
Knowledge Management 3.63
Balanced Score Card 3.62
Outsourcing 3.57
Activity-Based- Management 3.54

Fonte: Bain Company, INC. Indice maximo de satisfacio é 5

De acordo com a Bain Company, para esta pesquisa o posicionamento
competitivo significa:
- fortes barreiras para novos “entrantes” e expansao
- Bases mais vantajosas para competi¢ao
- Vantajosa situagdo econdmica relativa
- Um melhor posicionamento para alcangar a lideranca de mercado

Podemos ver pelo quadro 9 que, das ferramentas pesquisadas para as autopecas
desta pesquisa, 0 TQM ¢ a segunda ferramenta que maior grau de satisfac@o trouxe para a
competitividade nas empresas respondentes da pesquisa feita pela Bain & Company,
INC. e 0 ABM tem satisfagdo para o posicionamento competitivo abaixo da média.

Além da competitividade presente, ¢ importante a empresa solidificar hoje as
bases para uma competitividade no futuro. No quadro 10, podemos ver quais ferramentas
as empresas respondentes da pesquisa Bain & Company,INC. consideram de impacto
para a capacidade de desempenho no futuro.

Quadro 10. Satisfacio com o Impacto das ferramentas de gestao na Capacidade de
desempenho a longo prazo

Ferramenta Indice de Satisfagio

Strategic Planning 4.14

Cycle time Reduction 4.01
Significativamente acima da média

MEDIA 3.84
Significativamente abaixo da média

Activity-Based- Management 3.68

Knowledge Management 3.65

Outsourcing 3.56

Fonte: Bain Company, INC. Indice maximo de satisfacio é 5
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Podemos, através do quadro anterior, ver que o ABM apresentou um indice de
satisfacdo abaixo da média para este quesito (3.68). O planejamento estratégico ¢ a
ferramenta que apresentou maior indice de satisfacdo para os dois tltimos quesitos.

4. Consideracoes finais

O custeio baseado em atividades ¢ a gestdo por atividades nas empresas de
autopegas instaladas no Brasil, visto dentro da 6tica das empresas lideres de mercado em
seus segmentos de atuacdo ou, dentro do universo das 171 maiores receitas liquidas, sdo
instrumentos de gestado com uma taxa de utilizagdo modesta (apenas 17%). Desta forma ,
0 objetivo de conhecer o status atual do ABC/ABM nas principais empresas de autopecgas
instaladas no Brasil é cumprido neste trabalho. Como se trata de verificagdo do
ABC/ABM nas autopecas mais competitivas, a correlagdo entre o ABC/ABM e
competitividade fica determinada, ou mais, a posicdo competitiva destas empresas nao
esta relacionada ao uso do ABC/ABM recorrentes.

Como em outros trabalhos ja publicados, esta pesquisa mostrou que uma
consideravel parcela de empresas considera os ditos “sistemas tradicionais de custeio”
ainda atendendo as suas necessidades e portanto, ndo justificando custos com uma
implementagdo ABC/ABM.

A baixa adesdo das autopegas instaladas no Brasil ao ABC/ABM, pode ser ainda
entendida através das seguintes consideragoes:

- Utilizagao de varias “ ferramentas” (reengenharia, TQM , JIT e benchmarking) que
ajudam a reduzir custos, melhorar os processos mais relevantes e eliminar, dentro do
possivel, os processos que o agregam valor para aos clientes;

- Nao considerarem que a implantagdo do ABC/ABM, em empresas com TQM, ¢
bastante facilitada, em virtude do delineamento dos processos e atividades para o
TQM, constituindo-se 0 ABC/ABM como uma espécie de sub-produto dos programas
de melhoria da qualidade;

- Diretrizes corporativas das autopecas multinacionais instaladas no pais; influéncia das
montadoras instaladas no pais que, ndo tem a cultura do ABC/ABM e sdo os
principais clientes das autopecas;

- A maiorias das autopecas estdo sendo incorporadas por empresas multinacionais,
entdo, estdo em uma fase de transicdo de empresas nacionais para empresas
multinacionais. Nesta transi¢cdo, novidades ndo sdo “bem vindas”, principalmente se
ndo fazem parte das diretrizes estratégicas corporativas de suas matrizes;

- Nas entrevistas, varias empresas alegaram refinar o rateio do custos indiretos
para as atividades ou processos mais importantes ou mais relevantes. Da mesma
forma procedem na precificacdo de um produto que utilize novas tecnologias e
processos. Custeando estas atividades e fazendo benchmarking, podem
monitorar a competitividade de seus principais processos ou atividades.
Evidenciam, desta forma, uma tentativa de aplicagcdo dos conceitos do ABC,
porém nao de uma forma ortodoxa, mas sim para facilitar a precificagdo de um
determinado produto novo.
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O ABC ¢ um sistema de custeio mais refinado para gerar dados uteis para
precificacdo ou melhoria de processos, dentro da nova realidade empresarial das
autopegas, porém tem que ser estudado dentro da realidade interna e externa de cada
empresa, dentro do contexto organizacional, corporativo e de toda a cadeia logistica da
mesma. Desta forma, o uso do ABC tem que ser justificado caso a caso, sem
generalizagdes simples e, de acordo com os resultados desta pesquisa, ndo deve ser
justificado como um *“ competitiveness driver > ou direcionador de competitividade para
as empresas do universo delimitado.
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