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Sumario Executivo

Ao longo dos ultimos anos, a forma como as empresas medem a sua
rentabilidade tem vindo a evoluir de forma significativa. A literatura sugere uma
tendéncia de, numa perspetiva segmental, acrescentar as tradicionais formas de
medir a rentabilidade centradas nos produtos e servigos novos objetos de analise
de rentabilidade, tais como clientes, geografias de atuagao, canais comerciais,
entre outros. A presente tese analisa 0 caso especifico duma empresa portuguesa
operadora de logistica que mede a rentabilidade tendo como objeto de andlise os
seus clientes.

Com recurso a um estudo de caso, a presente tese tem como objetivo analisar
a forma de medir a rentabilidade do negdcio, utilizando os clientes como objeto,
e discutindo-se mais especificamente o impacto que a reparticio de custos!
indiretos tém neste contexto de analise de rentabilidade. No estudo de caso,
pretendeu-se ainda explorar o0s possiveis impactos que a analise
multidimensional de desempenho possa ter nas dinamicas de gestao. O caso de
estudo foi suportado por duas visitas a empresa em causa, tendo sido elaborada
uma entrevista semiestruturada dirigido a equipa de controlo de gestao para
obter a informacao e os dados necessarios. Com o objetivo de avaliar o impacto
dos custos indiretos na andlise de rentabilidade, procedeu-se a uma andlise de
informagao de custeio disponivel, tendo sido desenvolvido um modelo de
simulagao para a imputacao dos gastos indiretos utilizando o sistema de custeio
time-driven activity-based costing, o qual permite as empresas determinarem, de
forma pratica e precisa os custos e capacidade de utilizacdo dos seus processos e
a rentabilidade dos seus clientes (Kaplan & Anderson, 2007). Procedeu-se,

também, a uma comparacao da margem operacional obtida através do sistema

! Em Portugal utiliza-se a terminologia contabilistica de “Gasto” (sendo que “Custo” é a
quantificagdo monetaria do “Gasto”). No entanto, para um mais facil entendimento e, seguindo
a terminologia historica e as praticas internacionais, a autora decidiu utilizar a terminologia de
“Custo”.



TDABC e do sistema de custeio tradicional, atualmente utilizado pela empresa.
Sendo os sistemas tradicionais aqueles que utilizam drivers baseados em volume
e pools de gastos que se encaixam na estrutura organizacional da empresa e que
a sua alocacao é direta (Balakrishnan, Labro, & Sivaramakrishnan, 2012a).

O presente estudo permitiu concluir que o modelo de custeio
multidimensional (com diferentes objetos de andlise de rentabilidade) tem
impacto relevante na gestdo da empresa em analise, sendo a visao do negocio
proporcionada pela informacao produzida pela contabilidade de gestao essencial
para os processos de tomada de decisao e de trabalho num contexto de
implementacao da estratégia.

Concluiu-se também, que a metodologia de imputacao de gastos indiretos
pode ter um grande impacto no grau de enviesamento da andlise de
rentabilidade de clientes.

Palavras Chave: Criacao de valor, TDABC, ABC, drivers de custo, custos
indiretos, sistemas de custeio, customer accounting, contabilidade analitica,

margem operacional, modelo multidimensional.



Abstract

Over the past few years, the way companies” measure their profitability has
improved significantly. The literature suggests a tendency, through a segmental
perspective, to introduce new objects of profitability, such as customers
geographies and commercial channels, to the traditional way of measuring
profitability based on products and services. This thesis analyses the case of a
Portuguese logistics operator that measures its profitability with its customers as
object of analysis.

Using a case study, this thesis aims to analyse how to measure the profitability
of the business, using customers as an object, and discussing more specifically
the impact that the distribution of indirect costs have in this context of
profitability. In the case study, it was also intended to explore the possible
impacts that multidimensional performance analysis may have on management
dynamics. The case study was supported by two visits to the company in
question, and a semi-structured interview was prepared for the management
control team to obtain the necessary information and data. In order to assess the
impact of indirect costs in the profitability information, an analysis of available
costing information was carried out, having developed a simulation model for
the allocation of indirect costs using the time-driven activity-based costing
system. This system allows companies to determine, in a practical and accurate
way, the costs and capacity of their processes, and the profitability of their
customers (Kaplan & Anderson, 2007). A comparison was also made of the
operating margin obtained through the TDABC system and the traditional
costing system, which is currently used by the company. Traditional systems are
those that use volume-based drivers and spending pools that fit the company's
organizational structure and that are directly allocated (Balakrishnan, Labro, &

Sivaramakrishnan, 2012a).



The present study allowed us to conclude that the multidimensional costing
model (with different profitability analysis objects) has a relevant impact on the
management of the company under analysis, and the business vision provided
by the information produced by management accounting is essential for the
decision making processes and working in a context of strategy implementation.

It was also concluded that the indirect cost allocation methodology can have a

great impact on the degree of bias in the analysis of customer profitability.

Keywords: Value Creation, costing systems, TDABC; ABC; cost drivers,
indirect costs, customer accounting, management accounting, operational

margin, multidimensional model.
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Capitulo I - Introdugao

1.1. Falar sobre o Valor dos Ntuimeros

Pode-se tornar pouco interessante falar sobre nimeros e especialmente os
muitos niumeros que as relevagoes e os registos contabilisticos sempre revelam.
Mas ninguém os dispensa. Para o bem e para o mal, no dia a dia, muitos ou
poucos numeros, isolados, ordenados ou classificados, interessam a todos sem
excecdo. E procura-se perceber o que dizem os ntimeros, traduzir o seu
significado no tempo passado, com propdsitos de controlo e de andlise, com
diferentes dimensodes, para saber o que correu bem ou mal e perceber o porqueé.
E depois corrigem-se comportamentos e, a partir deles, usa-se a inteligéncia e a
imaginacao para perspetivar o futuro na procura do seu sentido, da satisfacao
pessoal e dos objetivos que se projetam nos factos e nas relagdes com outros, na
sociedade e nas organizagdes que as suportam. E podemos ver que os nimeros,
bons ou maus, sao atributos importantes nos esfor¢os que inspiram o sentido da
vida, a atividade, a gestdo - e o seu controlo: comandam o futuro, e os custos e os
sistemas de custeio, que os suportam e relevam, merecem especial atencao

(Banker, Byzalov, Fang, & Liang, 2018).

1.2. Os Numeros na Gestao

Nao ¢é possivel conceber uma qualquer organizagao - economica, social ou
politica -, que nao se preocupe com o seu patrimonio, com as suas receitas e
despesas, proveitos e custos. Atualmente a economia demonstra que os negdcios
sao construidos para produzir beneficios para os stakeholders (Suleyman & Ilker,
2013). E, é precisamente em razdo dessa preocupa¢ao que as organizacoes

procuram ter e manter, bem estruturados e alinhados, a contabilidade e os
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sistemas que a suportam - com reconhecimento traduzido nos beneficios,
utilidade e vantagens que oferece. O tempo gasto na gestao revela-se nas escolhas
e na dimensdao dos numeros e dos valores que lhes sao atribuidos ou estao
subjacentes (Horngren et al., 2010). A par do reconhecimento dos contributos dos
que projetam, pensam, dirigem, organizam, promovem, controlam e daqueles
que produzem, ¢ importante a relevagao e tradugao do contributo dos bens ou
capitais afetos a realizagdo dos objetivos propostos. E tudo se exprime por
valores, no significado, na interpretacao, na verdade, clareza e transparéncia dos
numeros que a contabilidade deve fornecer no tempo certo.

No fim, os gestores tentam apurar da melhor forma possivel um ntimero/valor
que reflete a rentabilidade do seu negdcio, sendo que este nimero tem que
englobar todos os custos e proveitos que com ele se relacionam. A rentabilidade
do negodcio tem varios objetos de andlise (produtos, clientes, geografias,
segmentos, entre outros), sendo que cada objeto de andlise deve ser escolhido
conforme o que for mais adequado, tendo em conta o negdcio da empresa e a
estratégia adotada, devendo ainda ser aquele que é possivel calcular de forma
mais precisa, isto é, que permita apurar todos os custos e todos os proveitos
ligados ao objeto de andlise.

Para apurar a rentabilidade do negdcio € necessario, tal como referido
anteriormente, calcular os gastos e rendimentos. O cdlculo dos proveitos é
bastante mais simples, sendo que os proveitos representam o prego pago pelo
consumidor para adquirir os produtos/servi¢os de um dado negocio. No entanto,
no que diz respeito aos custos, nem sempre € facil chegar aos numeros que
reflitam a realidade, e que espelham tudo o que é necessario para produzir os
produtos ou prestar os servios de um dado negocio, isto ¢, tudo o que é
necessario “sacrificar”.

Para chegar ao custo, é necessario adotar uma técnica de custeio, que seja a
mais indicada tendo em conta a natureza do negdcio. No entanto, todos os
sistemas de custos sao baseados num conceito simples: agregar informacao, pois

2



o rastreamento de todos os recursos e atividades é muito dispendioso e
complexo. (Hoozée & Hansen, 2018). Todos os sistemas de custeio tém uma
estrutura semelhante: no sistema de producao, os recursos sao usados para gerar
atividades e as entradas (atividades) sdo usadas para criar produtos ou prestar
servigos. Os custos indiretos sao atribuidos a atividades, que, por sua vez, sao
alocadas a objetos de custo (por exemplo, produtos ou servigos). Embora as
informagOes contabilisticas subjacentes sejam as mesmas, os diferentes sistemas
de custeio agregam informagoes em modos diferentes, criando assim sistemas de
custos qualitativamente distintos (Hoozée & Hansen, 2018). Os sistemas de
custeio mais utilizados sao: o sistema/método tradicional, o sistema baseado nas
atividades (activity based-costing), e o sistema baseado no tempo (time-driven
activity based-costing). O sistemas tradicionais correspondem a sistemas que
utilizam drivers baseados em volume e pools de gastos que se encaixam na
estrutura organizacional da empresa e que a sua alocagao é direta (Balakrishnan
et al,, 2012a), e que se baseiam em calculos simples de avaliagao de stock de

produto como base para a analise de rentabilidade (VAATAJA, 2018).

1.3. Os Numeros num Mundo em Mudanca

A histéria ndo se repete, mas os factos e as relagdes ajudam a perceber as
singularidades do passado, que permitem avaliar a consisténcia e a coeréncia das
acoes no presente com o desejo permanente de adaptacdo as condi¢des das
mudancas e que possibilitam ainda encarar os desafios da inovagao com novas
solugdes e novos projetos.

E os numeros sao indispensaveis, pois eles reproduzem a lembranca guardada
na memoria das empresas, tao necessaria a avaliagao e explicacao das a¢oes e dos
tracos comuns e desvios no tempo, distinguindo o que é diferente, e desse modo
permitindo a revisao e adaptagao das estratégias corporativas de médio ou longo

prazo (Horngren et al., 2010).



Com o aumento do nimero de empresas fundadas na tecnologia e na
prestagao de servicos, o apuramento das receitas e despesas para apurar a
rentabilidade do negdcio tornou-se um processo mais complexo e mais exigente.
A forma tradicional de apurar o custo de um produto através da diferenca entre
o preco de venda e os custos diretos ja nao é suficiente A necessidade de um
apuramento da rentabilidade mais exato é fundamental para a empresa criar
valor e destacar-se perante os seus concorrentes. Hoje em dia, é necessario um
valor preciso e de apuramento rapido que seja o espelho do lucro. Outrossim, as
empresas chegaram a conclusdo que medir a rentabilidade do seu negdcio
através dos seus produtos/servicos podera nao ser suficiente para espalhar a
realidade e tomar decisdes de médio e longo prazo; e desta forma nasceu a
necessidade de sistemas de contabilidade de gestao. Até porque outros objetos
de andlise da rentabilidade de um negocio, tais como os clientes, as geografias,
0s segmentos, 0s canais, entre outros, estao a ganhar cada vez mais importancia
e tornam-se fundamentais para as empresas estabelecerem uma vantagem

competitiva (Suleyman & Ilker, 2013).

Tal processo vai ser analisado com maior destaque ao longo desta dissertagao,
avaliando o processo de andlise de rentabilidade adotado por uma empresa
portuguesa operadora de logistica que ao longo dos ultimos anos tem perfilhado
sistemas de informagao que permitem uma melhor andlise da rentabilidade do
cliente. Sendo que 90% dos custos da empresa sao custos diretos, esta consegue
facilmente calcular a margem comercial através da alocagao destes custos a cada
reserva que corresponde a um cliente, e ao somar todas as reservas de um dado
cliente, obtém a margem comercial deste. E a partir desta margem consegue
analisar a rentabilidade global da empresa e tomar decisdes no caminho da
implementac¢ao da estratégia, tendo o cliente como foco. Serd, pois, avaliada a
possibilidade de utilizar o sistema de custeio TDABC para a alocagao dos custos
indiretos, neste caso dos custos de armazenagem. Sendo que este sistema
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representa uma potencial solugao para a andlise da rentabilidade dos clientes,
especialmente em negdcios com um elevado niimero de transagdes de vendas
(VAATAJA, 2018). E, analisado o impacto que estes custos tém na rentabilidade
dos clientes, e por fim, comparados os resultados utilizando o sistema de custeio

TDABC e os resultados obtidos através do sistema tradicional.



Capitulo II — Revisao de Literatura

2.1. Formulacao e Avaliacao de Estratégias

2.1.1. Instrumentos de Andlise Claros, Simples e Flexiveis

O constante aumento da competitividade em mercados globais e integrados
suscita nas organizagoes, a necessidade de utilizar instrumentos de agao, de
analise e de controlo simples e flexiveis, que se revelem permanentemente pelas
suas condigoes de eficiéncia e de economia para o desenvolvimento das fungoes
da empresa no dominio da economia empresarial e, sem nunca perder de vista o
calculo e controlo da rentabilidade do negécio. A tecnologia de informacao, cada
vez mais desenvolvida, fornece aos gestores informagoes rapidas e precisas sobre
o produto, facilitando a gestao e o controlo das empresas (Horngren et al., 2010).

E importante “libertar” os processos de gestdo das inércias e resisténcias as
mudancgas, através da qualidade e simplicidade do sistema de comunicagao e de
informagao interno e processo de participacdo na empresa e nos seus varios
niveis hierdrquicos. Mas, mais ainda, ja se pensa na gestao por valores em varios
dominios, especialmente ao nivel da formulagao da estratégia® e correspondente
funcao financeira, capacidade de crescimento e inovacao permanentes, tendo em
vista a realiza¢do dos objetivos e a satisfagao do cliente, que, em conjugagao com
a qualidade do software e a reavaliacdo permanente dos sistemas informaticos,
comprometam padroes de desempenho elevados, refletidos na qualidade do
produto e do servigo, numa oferta ajustada aos desejos e interesses do cliente e
necessidade e interesses da sociedade’, pelos determinantes da avaliagao da

estratégia a mais longo prazo, com alternativas que procurem vantagens

2 Inclui a andlise da posicdo da empresa no setor e em relacdo aos seus concorrentes e aos quadros em
gue se move - hoje muito influenciados pelo pensamento de Michael Porter e outros especialistas.
3 Que cai na esfera da a¢3o do regulador



competitivas, e que, portanto, incluam e justifiquem a andlise do valor a criar
para a empresa e para o acionista (New & Free, 2003).

Em mercados competitivos os fatores determinantes do rendimento na relagao
produto-mercado nao se apreendem facilmente: exige-se ao gestor um bom
sentido de previsibilidade e de antecipagao, vertido na capacidade para dar
resposta rapida as atitudes e aos movimentos da concorréncia - e, portanto, os
diferentes custos, diversificados, e a sua adequada avaliagdo nao podem ser

esquecidos e requerem atengao constante no tempo e no espago (Grant, 2005).

2.1.2. Criacao de Valor

A criacgao de valor pode ser definida por duas 6ticas distintas: a primeira, como
valor econdmico total que é criado por uma empresa durante um periodo de
tempo (soma do excedente do consumidor e do produtor); e a segunda como a
alteracdo desse valor no longo prazo. Sendo que a primeira é definida como a
criacdo de valor estatico e a segunda como a criacdo de valor dindmico
(Lieberman, Balasubramanian, & Garcia-Castro, 2018).

Diretamente ligado a criagdo de valor por parte de uma empresa encontra-se
a vantagem competitiva, isto é, quando duas ou mais empresas competem no
mesmo mercado, uma das empresas possui uma vantagem competitiva quando
esta ganha (ou tem o potencial para ganhar) uma taxa de lucro mais elevada
(Grant, 2005). A vantagem competitiva estabelece-se e revela-se nos processos de
formulagao das estratégias nos dominios da lideranca dos custos e da qualidade
e diferencia¢ao dos produtos, impulsionadoras de valor financeiro, sem esquecer
as necessidades dos consumidores e com boa atengao as exigéncias no tempo das
sociedades que os integram.

Para manter e projetar no tempo vantagens competitivas, as forcas que as

geram tém de ser permanentemente repensadas nos ciclos das relagdes que se



estabelecem com fornecedores e clientes, nos processos de renovacgao dos
produtos e precos e na capacidade das empresas nos dominios da concecao,
producao distribuicdo e comercializagdo e na relagdo Otima entre capitais
proprios e alheios para financiar o minimo de patrimonio circulante e
investimentos adequados em ativos fixos. A adog¢ao do objeto de andlise de
rentabilidade mais pertinente, é fundamental para manter a vantagem
competitiva necessaria para ter sucesso financeiro e organizacional no mercado.

O valor criado para a empresa e para o acionista caminha a par e passo com a
satisfacao do cliente e o equilibrio na dinamica da organizacdo da empresa,
determinados pelo nivel da qualidade e de satisfacdo do fator trabalho* em
adaptacdo permanente as condi¢des das mudancas e as incertezas. A
harmonizagao de interesses reflete-se nos modelos e sistemas de avaliacao das
remuneragoes, mas especialmente nos incentivos que procuram adequar
interesses de quadros diretivos com os dos acionistas - na procura do equilibrio
e da objetividade das medidas e niveis de atuagao implicitos na defini¢ao dos
indicadores de valor a médio ou longo prazo.

A criagao de valor para o acionista corresponde ao calculo de indicadores
(retorno sobre ativo; economic value added; RAJI; entre outros) que tém como base
apurar o lucro/rentabilidade, capitalizacdo de mercado etc; e podem ser
facilmente comparados a longo prazo com os indicadores dos concorrentes
(Lieberman et al., 2018). No entanto, esta criacdo de valor traz algumas
limitagdes. Por um lado s6 mede o valor a curto/médio prazo, por outro lado,
torna claro para a competicao a forma como a empresa estd a criar valor. E, por
fim, nao reflete o valor que a empresa tem para o cliente nem a dinamica da
organizacao, isto €, torna-se dificil refletir a estratégia adotada e executar esta
utilizando apenas indicadores financeiros. Por exemplo, ndo demonstram a

satisfagao do cliente nem a relagao que o cliente tem com a organizagao.

4 Os fatores que determinam a remunerac3o justa adequada a contribui¢3o do trabalhador e o seu
sentido de trabalho individual, em equipa, em grupo e em cooperacdo e confianca mutuas
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As regras e a relevacdo contabilistica tradicionais ndo respondem
suficientemente as exigéncias de previsdes razoaveis de planos estratégicos e a
analise e explicacao da coeréncia das projecdes com os valores histdricos, vertidos
nos resultados explicados na conjugagao dos desvios® com os riscos® subjacentes
as oportunidades e boa identificacdo dos riscos criticos, nas expectativas dos
mercados e nas exigéncias e riscos financeiros, patentes nos objetivos. O inerente
controlo implica as abordagens no dominio corrente e, a médio prazo, nas
correspondentes implicagdes no contexto organizativo. Desta forma, é necessario
utilizar indicadores que medem a criacao de valor, em todos os dominios, e que
sejam capazes de espelhar a estratégia adotada por uma organizacao.

A estratégia de uma unidade de negdcios (diferenciagao do produto ou low-
cost), influencia as escolhas sobre a estratégia de marketing (caracteristicas de
design do produto como, por exemplo, a segmentagao e posicionamento no
mercado) e sobre a estratégia de operagdes (tecnologia/ caracteristicas de design
do processo como, por exemplo, a qualidade do produto/servico). A estratégia
de marketing cria valor para o consumidor, sendo que o valor do consumidor
representa a diferenca entre o pre¢o de mercado e o prego que o consumidor esta
disposto a pagar pelo produto/servigo; esta criagdo de valor vai gerar receitas e
consequentemente rentabilidade para os shareholders. Por outro lado, a estratégia
de operagdes vai otimizar todo o processo produtivo ou de prestagao de servigos,
tendo custos varidveis e fixos. Porém, esta estratégia vai criar valor para os
stakeholders. No global, as duas estratégias, identificadas na figura abaixo, vao

conduzir a criacao de valor para um dado negocio. (Banker & Johnston, 2006).

5> Desvios de atividade, de produtividade, de taxas de incorporagdo, de resultados inorganicos, etc.
6 E avaliac3o da probabilidade de dano no consumidor.
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Estratégia da
Unidade de
Negdcio

Valor do

Consumidor Rendimentod

Caracteristicas
de Design do
Produto *

Custos Variaveis

/ Rentabilidade/Valor
para os Acionistas
Tecnologia/
Caracteristicas do Custos Fixos/ de
Design do Processo * Capacidade

* Drivers Estruturais e de Execugdo -> Atividades -> Outputs/Outcomes; Consumo de recursos

Ilustragao 1- Relagdo entre a estratégia da unidade de negocios e os drivers de valor,
custo e lucro (Banker & Johnston, 2006).

2.2. A Adocao e a Utilizagao de Sistemas de Custeio
2.2.1. Saber escolher e adotar Sistemas de Custeio

E necessério saber escolher e saber adotar no tempo e no espaco os sistemas
de custeio mais adequados, tendo em conta a organizacdo em causa, e impde-se
a alocacao eficiente dos custos aos objetos de analise, para se poderem apreciar
corretamente os efeitos na criacao de valor, nos resultados e na rentabilidade,
tendo em conta a organizacao em causa.

Os sistemas que mais se destacam na utilizagao destes objetos de andlise em
termos de custos sao o activity-based costing e o time-driven activity-based costing,
que nos vao merecer especial atengao. A autora pretende com esta dissertacao
avaliar a adequagao dos objetos de andlise utilizados para medir a rentabilidade
do negdcio e dos seus componentes e a forma como os custos sao alocados a cada
objeto, tendo em conta a literatura mais relevante.

Combinar os rendimentos e gastos para refletir a rentabilidade de um objeto

em analise (andlise de rentabilidade), é técnica que se reveste de forte utilidade e
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permite identificar os objetos que sao rentdveis ou nao. No entanto, trata-se de
uma area ainda pouco desenvolvida e estudada (Brierley, J.A. 2016).

Utilizar objetos de andlise desagregada, em funcao da variedade estratégica
na diversidade das atividades comerciais (geografias, agéncias e sucursais,
marcas, produtos, segmentos, etc.), no sentido de otimizar o valor do cliente a
sua rentabilidade e a criacao de valor para a empresa e para o acionista, deve ser
pratica adotada (ou a adotar) pelas organiza¢oes (Banker & Johnston, 2006). Na
afeta(;éo dos custos a um cliente, a um produto, a uma marca, a um servigo, a um
contrato, a um projeto, a um grupo de trabalho, entre outros, é aconselhavel
medicao separada (calcular todos os custos que estao ligados a uma atividade de

forma separada).

2.2.2. Os Drivers de Custos

s

E necessdrio reconhecer que, outras varidveis, para além de volume de
producao, podem gerar custos (a nivel contabilistico e econémico), e que sao
fundamentais para a criagao de valor e representam uma importancia estratégica.
Estas varidveis podem estar diretamente relacionadas com o valor do cliente,
receitas, e rentabilidade do negocio; e sao estrategicamente importantes para as
empresas porque a natureza e o valor destas decorrem das decisoes e escolhas
estratégicas dos gestores mais fundamentais (tais como diferencia¢ao de produto
ou lideranca de baixo custo, design de produtos e estratégias operacionais e
decisdes relacionadas a tecnologia ou processo) (Banker & Johnston, 2006).

Os drivers de custos permitem-nos compreender como os produtos e servigos
consomem atividades e, portanto, a sua defini¢ao € essencial no processo de
determinacao dos seus custos (Tardivo & Montezemolo, 2009). Nas atividades
estao representadas todas as agOes realizadas para converter materiais, mao de
obra, tecnologia e outros recursos em produtos/servicos. Estes sao definidos

como os determinantes dos custos das atividades, para descrever e analisar o
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comportamento dos custos e enfatizar a importancia de analisar custos em toda
a cadeia de valor de uma empresa (Banker & Johnston, 2006).

Por outro lado, os objetos de custo representam uma atividade para qual o
apuramento do custo € desejado e para o qual é necessario a defini¢do de um
driver de custo. Em conclusao, os drivers de custos sao medidas do consumo de
atividades de cada produto ou servico (Guilding & McManus, 2002) mas a
distribuicdo dos recursos pelas atividades economicas respeita as estratégias,
planos e orcamentos assumidos e revistos a nivel da empresa e requerem

especial atencao quando estes sdo formulados.

2.3. Sistemas de Custeio

Para entendermos os diferentes sistemas de custeio utilizados para a alocagao
de custos das atividades gerais de uma dada empresa, € necessdrio, em primeiro
lugar entender o que € um custo.

Custo corresponde a um recurso sacrificado para atingir um objetivo
especifico, e normalmente é medido como o valor monetdrio que deve ser pago
para adquirir um bem ou servico. O custo real reflete o custo incorrido, enquanto
um custo or¢amentado reflete uma previsao, um custo futuro. Existem dois tipos
de custos: custos diretos e indiretos: os custos diretos estdo diretamente
relacionados a um objeto de custo e podem ser economicamente rastreados. Por
outro lado, os custos indiretos também estao relacionados a um objeto de custo,
mas ndo podem ser rastreados de forma economicamente vidavel (Horngren et al.,
2010).

Um sistema de custeio determina os custos de varios objetos de custo, em duas
fases distintas: acumulacao e atribuicao de custo. A acumulacao de custos
corresponde a recolha de dados de custos organizada por meio de um sistema
contabilistico. Na fase seguinte, os gestores atribuem esses custos acumulados a

um objeto de custo (Horngren et al., 2010). O objetivo de um sistema de custeio é
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produzir informacao de custos, que pode ser implementada nos reportes
financeiros (Horngren et al., 2010) e pode ser utilizada pelos gestores para atingir

objetivos de gestao, planeamento, controlo, e tomada de decisao (Cooper, 1987).

2.3.1. Activity-Based Costing (ABC)

O activity-based costing (ABC) surgiu no século XX e tornou-se numa das mais
importantes inovacgdes na contabilidade e na disciplina de gestao desse século,
mais precisamente foi desenvolvido em 1980 por Cooper e Kaplan para dar
resposta a insatisfagao generalizada com os sistemas de custeio tradicionais e a
falta de precisao na alocacao dos custos as atividades gerais de uma dada
organizacao.

Como a maior parte das atividades de uma empresa estao em conexao com os
processos de concegao, produgao e comercializagao dos produtos, todas devem
ser consideradas na identificagdo e resolucdo dos registos e relevagoes
contabilisticas emergentes dos sistemas de custeio na sua orientacdo para o
produto (contra a exclusividade dos custos de fabricagao subjacente nos modelos
de contabilidade tradicionais) (Banker & Johnston, 2006). Estas atividades
incluem, por exemplo, custos de logistica, distribuicao, servigo a clientes,
marketing, entre outros. Com estimativas mais precisas do custo do
produto/servico, os gestores conseguem tomar melhores decisdes em relagao a
precos, design do produto, mix de produtos, entre outros (Banker & Johnston,
2006). Os custos de um produto/servigo apurados através do sistema ABC sao
essenciais nas decisdes de preco e nas decisoes de atividades a adotar para
minimizar os custos (Noreen, 1991).

O ABC ¢ uma técnica de custeio utilizada para alocar custos indiretos a
produtos e servicos. Em primeiro lugar, sdo identificadas atividades

significativas e, os custos indiretos sao atribuidos nos termos e condi¢des dos
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recursos consumidos pelas atividades. Posteriormente, sao alocados a cada pool
de custos da atividade para cada linha de produto, de forma proporcional ao
valor do driver de custo consumido pela linha de produtos (Gosselin, 2006). Pool
de custos captam a complexidade do processo produtivo e sao compostos pelas
bases que refletem os cost drivers (Banker & Johnston, 2006).

O paradoxo do ABC diz-nos que, apesar do contexto favoravel para a adogao
e implementagao deste sistema, e apesar de o ABC existir had mais de 20 anos,
pesquisas efetuadas demonstraram que o processo de difusao para o ABC nao
tem sido tao intenso quanto se esperaria (Gosselin, 2006). Tal paradoxo pode ser
explicado em razao das origens do problema do ABC, que assenta na forma como
os gestores tradicionalmente constroem estes modelos. Estes podem ser dificeis
de aplicar numa maior escala e para uso continuo, em vez de apenas num
departamento. As exigéncias em termos de tempo e custo de criagao e
manutengao de um modelo ABC numa maior escala representam uma grande
barreira a adocao generalizada na maioria das empresas. Como os sistemas
implantados sdo atualizados com pouca frequéncia (devido aos custos inerentes
arepeticao de entrevistas e questiondrios), as estimativas do modelo de custos de
processo, produto e cliente tornam-se imprecisas (Kaplan & Anderson, 2003).

Poderd afirmar-se que, a adocao do sistema de custeio ABC traz vantagens
para as empresas que o adotam. O uso do ABC estd associado a uma melhoria no
desempenho financeiro, que é notério quando é usado em iniciativas estratégicas
de negdcios com o time quality management: a melhoria do sistema financeiro das
empresas ¢ maior do que a obtida com o uso daquelas sem este sistema (Cagwin
& Bouwman, 2002).

Existe uma associagao positiva entre o ABC, com vantagens acrescidas no uso
do retorno sobre o investimento quando implementado em empresas complexas
e diversificadas e em contextos onde os custos indiretos sdao relativamente

importantes, mas ha indicacdo de que noutras condigdes, tais como, com a
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sofisticagao da tecnologia da informagao, a auséncia de excesso de capacidade e
o ambiente competitivo, a eficacia do ABC é afetada (Cagwin & Bouwman, 2002).
Os fatores contextuais que explicam a implementacao do ABC numa empresa
sao: (i) a elevada concorréncia, (ii) a incerteza ambiental, (iii) a estrutura
organizacional, (iv) a diversidade de produtos, (v) o processo de producao, (vi)
a dimensao, (vii) a estratégia em causa e, (viii) a natureza de subsididria de
empresa multinacional. O sucesso da implementacado esta diretamente ligado ao
apoio da administracdo de topo a vinculacdo, a avaliacdio de desempenho e
remuneracao, a formacao e a adequacao de recursos (Gosselin, 2006).

No entanto, este sistema apresenta algumas desvantagens: pode nao ser
adequado a todas as empresas, pode nao acrescentar valor e pode nao ter uma
ligacao direta com o aumento do valor para o acionista ou com a rentabilidade
da empresa (Gosselin, 2006). Para além do que, por outro lado, este sistema
requer condi¢des de implementagao exigentes: calcular os custos de pools de
atividades e identificar e calcular os cost drivers para essas pools, como base de
referéncia a alocacao de custos.

Uma andlise ABC pode nao ter qualquer impacto numa dada empresa: (i) por
nao revelar informagao nova aos gestores, que intuitivamente ja sabem o que um
sistema ABC capta formalmente; e (ii) é concebivel que consultores externos
sejam contratados para fazer uma andlise ABC, mas os gestores responsaveis pela
tomada de decisOes na empresa podem nao aceitar os numeros ABC, que muitas
vezes diferem significativamente dos numeros de custos tradicionais. O
acompanhamento efetivo da andlise do ABC pode exigir que decisdes e agdes da
gestao sejam significativamente diferentes do status quo, resultando em
mudangas organizacionais e transtornos aos quais os gestores podem ser
resistentes (Narayanan & Sarkar, 2002).

Um sistema ABC fornecera maiores beneficios quando os valores dos custos
indiretos sao significativos e sao alocados utilizando apenas um ou dois cost pools.
A maioria dos custos sdao identificados como custos unitdrios de saida e os
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produtos tém exigéncias diversas em termos de recursos, devido as diferencas de
volume, etapas do processo, tamanho do lote ou complexidade (Horngren et al.,
2010).

As vantagens do ABC, tais como a capacidade de gerir melhor os custos e as
atividades, para além de um melhor cdlculo de custos, conduziram a emergéncia

da gestao baseada em atividades (Gosselin, 2006).

2.3.2. Activity-Based Management (ABM)

O activity-based management (ABM) é um método de tomada de decisdao de
gestao, no qual se utilizam informagdes de custos baseadas em atividades para
melhorar a satisfagdo e a rentabilidade do cliente (Horngren et al., 2010).
Enquanto o ABC enfatiza um custo de produto mais preciso, o ABM, destaca a
andlise da atividade e procura alargar as metas da organizacao (até porque os
processos dentro desta trabalham em conjunto) para atingir os objetivos
propostos.

A anadlise de atividade, em contexto com o ABM, pode fornecer medidas de
custo, quantidade e tempo adequadas para o time quality management, medidas
de criacdo de valor ou melhoria continua do processo (Gosselin, 2006).

Tardivo & Montezemolo, (2009) definiram o ABM como "um sistema
informativo que identifica as atividades executadas, que determinam os custos
relacionados e que, subsequentemente, determinam os custos das atividades
ligados aos produtos e servicos através de diversos drivers. Os drivers de custos
refletem o uso de recursos através de atividades relacionadas a produtos e
servigos”.

O resultado do ABM traduz a defini¢ao de um produto completo através da
determinacao de atividades indiretas, oferecendo um sistema de custeio do
produto, que difere dos critérios tradicionais por negociagao de custos na sua

conexao com os volumes de saida (Tardivo & Montezemolo, 2009).
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Este método disponibiliza informagao mais significativa: fornece informacgoes
de custos mais precisas e sobre e a sua origem, facilitando as decisoes estratégicas
na avaliacdo dos processos de melhoria da gestao para a reducao de custos e
aumento de rendimentos na pesquisa de melhoria continua. Permite, também,
melhorar a compreensao das atividades e do processo produtivo; e, assim,
facilitar o desenvolvimento e a adocao de medidas de desempenho mais validas
(Tardivo & Montezemolo, 2009). No entanto, o ABM desafia os processos e
atividades reais nas organizagbes e conduz a uma visdo multifuncional da
organizagao. Por fim, podera até levar as organizacoes a rever com profundidade

a estrutura organizacional e as suas redes de poder (Gosselin, 2006).

2.3.3. Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)

O time-driven activity-based costing (TDABC) foi proposto como uma solugao
para as empresas que utilizavam o ABC, e para as quais este modelo se tornou
demasiado complexo nos processo de atualizagdo, onde a recolha das
informagoes do driver de custos se mostra demasiado dispendiosa, especialmente
quando o proposito é permitir o calculo de custos de transacoes desagregadas
(VAATAJA, 2018) .

O TDABC permite que o sistema de custeio baseado em atividades passe de
uma implementacao complexa e dispendiosa de sistemas financeiros para uma
ferramenta mais simples, que fornece dados significativos e acionaveis, de forma
rapida e eficiente-(Hoozée & Hansen, 2018).

Promove a alocagdo direta de custos de recursos para centros de custo,
utilizando a estimativa de dois parametros para cada grupo de recursos: a taxa
de custo da capacidade e o tempo necessario para concluir uma transagao ou
atividade (Kaplan & Anderson, 2003).

Assim, o modelo exige a estimativa do primeiro parametro, Taxa de Custo da

Capacidade, que é representado pela divisao de dois fatores: custo unitario de
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fornecimento de capacidade, que representa os recursos utilizados para executar
uma dada atividade (numerador da equagao abaixo representada); e de uma
estimativa que represente o tempo necessario para realizar uma
transacgao/atividade com os recursos disponiveis de um dado centro de custo

(denominador da equagao) (Kaplan & Anderson, 2003).

custo unitario do fornecimento da capacidade

Taxa de custo da capacidade = - -
capacidade dos recursos fornecidos

A estimativa do segundo parametro, requer a determinacao do tempo
necessario para executar uma unidade de cada tipo de atividade (Tanis &
Ozyapici, 2012), através da observacdo, questionar os funciondrios e equipas, e
analisar os dados historicos disponiveis.

Com os dois parametros determinados, € necessario multiplica-los para
atribuir os custos aos objetos de custo, representando a forma mais simples de
uma equagao de tempo e é chamada taxa de driver de custo. Esta equagao, uma
novidade em relacdo ao ABC, permite que o modelo reflita como as
caracteristicas das atividades conduzem a varia¢gdes no tempo gasto incluindo
varios drivers de tempo, se necessario (Kaplan & Anderson, 2003). A ligacao
entre atividades e consumo de recursos é refletida em equagoes de tempo, que
sao formadas de acordo com os modelos do processo.

Desta forma, o TDABC simplifica a mensuracao de custos, com a adogao de
uma abordagem padrao, que permite a contabiliza¢do de processos e transagoes
altamente individualizados e do custo do cliente (relativamente a um nivel de
cliente individual) (VAATAJA, 2018).

O sistema TDABC oferece como principal vantagem uma solugao para reduzir
a complexidade das operacoes, usando equagdes de tempo que tém em
consideragao, de forma mais simples e econdmica, os problemas complexos que

afetam os custos (Gervais, Levant, & Ducrocq, 2010). Permite, também o reporte
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dos custos de forma continua, revelando tanto os custos das atividades de uma
empresa, como o tempo gasto nestas.

O modelo pode ser facilmente atualizado para refletir as mudangas nas
condig¢Oes operacionais, nao sendo necessario voltar a entrevistar o pessoal para
adicionar mais atividades a um departamento. Pode-se simplesmente estimar o
tempo de unidade necessario para cada nova atividade (Kaplan & Anderson,
2003) e sao dispensaveis as pesquisas regulares para determinar a distribuigao
do tempo de trabalho entre diferentes atividades e, com a utilizagao de padroes
de tempo, simplifica-se a manutengao do método.

No entanto, este sistema também apresenta desvantagens tais como a
evidéncia de alguma hesitagdao entre o uso de custos padrao e o uso de custos
reais para determinar o custo unitdrio de grupos de recursos, para além de que,
o custo da subactividade pode ser complexo e determinar a necessidade de
observar o principio da homogeneidade nao sendo assim necessariamente facil
medir os tempos (Gervais et al., 2010).

Enquanto o ABC foi utilizado desde muito cedo para fornecer os elementos
necessarios a andlise de rentabilidade do cliente, que inclui a identificacao das
receitas, custos e rentabilidade de um cliente individual ou de um grupo de
clientes, o surgimento do TDABC introduz um modelo ABC parcialmente
simplificado: produz relatérios detalhados sobre a diminuigao da rentabilidade
por cliente e relata o custo do excesso de capacidade no nivel do cliente.

O TDABC é uma solugao com potencial para andlise de rentabilidade do
cliente, especialmente em setores com altos custos indiretos e um elevado
numero de transacoes logisticas e/ou de vendas.

Os defensores deste sistema de custeio argumentam que o mesmo elimina a
necessidade de entrevistas e pesquisas demoradas e dispendiosas, as quais
representam um grande entrave a implementacao dos sistemas tradicionais do
ABC e, ademais, permite o calculo das taxas de drivers de custo com base na
capacidade pratica dos recursos fornecidos (VAATAJA, 2018).
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Assim, ao utilizar o TDABC, os gestores estimam diretamente a necessidade
de recursos impostas por cada transagao, produto ou cliente, em vez de atribuir
os custos dos recursos, primeiro as atividades e depois aos produtos ou clientes.

Para cada grupo de recursos sao necessdrias estimativas de apenas dois
parametros: o custo por unidade de tempo de fornecimento de capacidade de
recursos e os tempos unitdrios de consumo de capacidade de recursos por
produtos, servigos e clientes (Kaplan & Anderson, 2003).

A diferenca entre o TDABC e o ABC resulta do facto de que no método ABC é
questionado aos funciondrios quanto tempo gastam em atividades diferentes
para relacionar custos com as atividades, enquanto no método TDABC, o tempo
gasto para executar tarefas elementares é simplesmente estimado e multiplicado
pelo namero de tarefas e, em seguida, pelo custo por hora (Gervais et al., 2010).

Em termos de comparacdo analitica mostra-se que os dois sistemas tém,
qualitativamente e quantitativamente, diferentes abordagens para gerar custos
do produto. O ABC combina as informagoes de recurso para atividade por
colunas de recursos, enquanto o TDABC seleciona parti¢des de informacdes de
atividade por recurso. As diferentes abordagens de agregacao tornam os sistemas
analiticamente ndo compardveis em quase todos os ambientes (Hoozee &
Hansen, 2017).

As unidades operacionais realizam uma analise de rentabilidade para auxilio
nas agoes de controlo; os centros de custos preparam esta andlise, na medida em
que o seu objetivo é a maximizagao do lucro em vez de maximizagao das vendas,
e outros centros, como centros de investimento, apenas preparam a andlise de
rentabilidade quando existe um interesse especifico. As unidades operacionais
preparam a analise de rentabilidade do produto e do cliente para servir de base
de suporte a gestao e ao aumento dos lucros, especialmente na gestao de clientes
de baixa rentabilidade. Apesar destas unidades nao utilizarem o sistema de

custeio activity-based costing, as unidades fabris podem realizar estas analises de
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rentabilidade distinguindo entre custos que podem e nao podem ter

correspondéncia direta com os objetos de custeio (Brierley, ].A. 2016).

Sistema de Alocagao dos Vantagens Desvantagens
Custeio Custos

-Identificar as -Maior precisdo do -Processo complexo e

principais custo apurado; dispendioso;

atividades; -Contribui nas -Podera nao ser

-Entender os decisdes de preco e de | adequado para todas as

recursos atividades (Norean, empresas, nem

consumidos por 1991); acrescentar valor para

estas atividades: -Esta associado a uma | os seus acionistas

ABC -Alocar os custos melhoria do (Gosselin, 2006);

destas a um driver desempenho -Os gestores podem

de custo (Banker & | financeiro (Cagwin & | representar uma

Johnsotn, 2006.) Bouwman, 2002). resisténcia as mudancas
organizacionais
provenientes deste
sistema (Narayanan &
Sarkar, 2002).

-Alocagao direta -Fornece dados -Evidéncia alguma

dos custos dos significativos e hesitagao entre o uso do

recursos, utilizando | acionaveis de forma custo padrao e o uso de

a estimativa de dois | rapida e eficiente custos reais para

parametros para (Hoozée & Hansen, determinar o custo

cada grupo de 2018); unitario de grupos de

TDABC recursos: -Pode ser adaptado e recursos;

1-Taxa de custo da | atualizado a novas -O custo da

capacidade; realidades (Kaplan & subatividade pode ser

2-Tempo necessario | Anderson, 2003); complexo e pode nao

para concluir a -Permite o reporte de | ser assim tdo facil de

atividade, tendo em | custos de forma medir os tempos

conta o tempo de continua, revelando os | (Gervais et al., 2010).

inatividade (Kaplan | custos das atividades e

& Anderson, 2003). | o tempo gasto nestas

(Gervais et al., 2010).

Tabela 1- Diferengas entre os Sistemas de Custeio ABC e TDABC, elaborada pela Autora

2.3.4. Activity-Based Innovation (ABI)

As unidades operacionais podem alocar os custos com recurso ao activity-based

innovation (ABI), que se refere a qualquer pratica de contabilidade de gestao que

utilize o conceito de atividades como base.
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Recentemente, verificou-se uma crescente adesao a este sistema por parte das
empresas do setor industrial no Reino Unido. Os fatores organizacionais, tais
como o suporte da administracdo de topo, sao importantes para determinar a
extensao do uso do ABI. Os fatores que tornam uma unidade de negocios mais
propensa a adotar esta pratica baseiam-se em associagOes positivas significativas
para a vantagem relativa percebida, no nivel de sobrecarga e no apoio da alta
administracdo, e numa associagao negativa significativa para o custo percebido
(Al-Sayed & Dugdale, 2016).

Para adotar a pratica de ABI é de extrema importancia a acao — da
administracao de topo. Uma unidade de negocios pode ser forcada a adotar uma
inovagao por pressao de gestao externa, ou pode iniciar uma inovagao em
resposta a pressao de sua propria administragao (Al-Sayed & Dugdale, 2016).
Com o aumento da competitividade, que se tem presenciado ao longo destes anos
e, como a autora ja tinha referido, tornou-se essencial que as empresas consigam
gerir os custos de forma a diminui-los a longo prazo.

A gestao de custos estratégica € uma tomada de decisdes deliberadas, com o
objetivo de alinhar a estrutura de custos da empresa com a sua estratégia e
otimizar a sua promulgacao. Alinhamento e otimizacao devem abranger toda a
cadeia de valor e o compromisso de todas as partes interessadas, de forma a
garantir lucros sustentaveis de longo prazo para a empresa. Esta gestao assume
duas formas: gestao de custos estruturais, que emprega ferramentas de projeto
organizacional, design de produto e projeto de processos para construir uma
estrutura de custos que seja coerente com a estratégia; e gestao de custos de
execugao, que emprega varias ferramentas de medicdo e andlise (por exemplo,
andlise de variancia e analise de drivers de custos) para avaliar o desempenho de
custos (Anderson, 2007).

A andlise de custos do cliente d& suporte a gestdao de custos de execugao,

permitindo que as empresas alinhem a sua estratégia com um conjunto especifico
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de clientes-alvo e, a0 mesmo tempo, dissuadir outros clientes que nao fagam

parte do publico-alvo dos produtos ou servigos da empresa.

2.4. Customer Accounting

Os sistemas de customer accounting sao utilizados para diversos fins de
planeamento e decisao de recursos, tais como pregos diferenciados e niveis de
servigo (por exemplo, condi¢des de crédito, politicas de descontos e prazos de
entrega) de acordo com as contribui¢oes financeiras de clientes diversificados,
com reflexos na rentabilidade da empresa. Os sistemas de customer accounting
atribuem valores financeiros as relagdes com os clientes, a fim de prioriza-los de
acordo com seu impacto na rentabilidade da empresa e, por tltimo, no valor para
0 acionista - portanto, estes sistemas sao a base da capacidade de uma empresa
que lhe permite executar estratégias personalizadas de gestao de ativos. A
adocao de sistemas de customer accounting constitui uma das vdarias condig¢oes
prévias para a gestao bem-sucedida de ativos de clientes, e estes servem como
importantes facilitadores da reconfiguracao e alocagao continua de recursos da
empresa em relacionamentos com clientes (Holm, Kumar, & Plenborg, 2016).

Atualmente, existe uma crescente tendéncia para as empresas utilizarem
clientes como objeto de andlise, no sentido de medirem a rentabilidade do seu
negdcio. As empresas, cada vez mais, procuram obter uma vantagem
competitiva aplicando estratégias focadas no cliente. A analise de rentabilidade
do cliente centra-se no reporte e na avaliacao das receitas auferidas dos clientes
e ainda nos custos incorridos para auferir tais receitas. Uma andlise das
diferencas dos clientes em relacao as receitas e aos custos é mais relevante
quando existem diferencas no rendimento operacional obtido a partir de
diferentes clientes. Os gestores utilizam estas informagdes para garantir que os
clientes, que mais eficientemente contribuem para o rendimento operacional da

empresa, recebem maior aten¢ao por parte da empresa, e que os clientes que
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fazem pequenas contribui¢des nao utilizam mais recursos do que as receitas que
fornecem. (Horngren et al.,, 2010). Esta andlise tem, também, como objetivo
definir novas estratégias de marketing destinadas a aumentar as receitas dos
clientes mais rentdveis, e implementar estratégias especificas direcionadas aos
clientes menos rentaveis de forma a aumentar a sua rentabilidade (Mcmanus,
2007).

Existem cinco dimensodes de customer accounting: analise de rentabilidade do
cliente, andlise de rentabilidade do segmento de clientes, andlise de rentabilidade
do cliente ao longo da vida, avaliagao de clientes ou grupos de clientes como
ativos e customer accounting (Guilding & McManus, 2002). As quatro técnicas de
contabilidade de clientes apresentadas diferem entre si relativamente ao objeto
de medicao, que pode ter como objeto um tnico cliente ou um grupo de clientes,
e diferentes periodos de tempo para a medi¢ao, com variagao anual/ trimestral,
até diversos anos. Todas estas dimensoes fornecem uma medida financeira (Lind
& Stromsten, 2006).

A primeira dimensao - analise de inabilidade do cliente - envolve o calculo do
lucro obtido de um cliente especifico. Este calculo é baseado em custos e vendas
que podem ser determinados para um dado cliente. Segundo Cooper e Kaplan
(1991), relativamente ao caso Kanthal "A", o Framework ABC pode ser aplicado
quando os clientes sao a unidade de andlise. Este Sistema de Custeio torna a
contabilidade do cliente mais precisa ao alocar custos indiretos a clientes
especificos, com base em informagdes de atividade. Isto quer dizer que, as
atividades consomem recursos e os clientes consomem atividades. Assim, de
acordo com os proponentes do ABC, as informagOes relacionadas com a
atividade captam melhor a causalidade de custo do que os modelos de custo
tradicionais (Lind & Stromsten, 2006).

A segunda dimensao - andlise de rentabilidade do segmento de clientes - é
equivalente a primeira, exceto pelo facto de que o segmento de clientes, em vez
de clientes individuais, compor a unidade de analise. Segundo diversos estudos,
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a andlise de rentabilidade do segmento de clientes pode ter um potencial
particular quando aplicada ao setor bancario. Esta dimensao refere-se a pratica
de realizar uma andlise de rentabilidade do cliente, num segmento de mercado
ou grupo de clientes (Guilding & McManus, 2002). A segmentagao pode ser
baseada em varidveis como, por exemplo, comportamento de compra,
localizacao geografica, variaveis demograficas ou algo que as distingue de outros
clientes (Lind & Stromsten, 2006).

A terceira dimensao - andlise da inabilidade do cliente ao longo da vida -
envolve estender a pratica contabilistica baseada no cliente, de forma a
incorporar a rentabilidade futura projetada a acumular ao longo da vida util das
relacdes comerciais com os clientes, pelo que implica estender o horizonte
temporal da andlise de rentabilidade do cliente, de modo a incluir anos futuros.
A pratica concentra-se em todos os fluxos de receita futuros esperados e custos
envolvidos no atendimento de um determinado cliente (Guilding & McManus,
2002).

A quarta dimensao - avaliacao do cliente ou grupos de clientes - corresponde
a avaliacao de clientes ou grupo de clientes como ativos e refere-se ao calculo do
valor dos clientes para a empresa. Finalmente, a ultima dimensao - customer
accounting - inclui todas as praticas de contabilidade direcionadas a avaliagao de
lucros, vendas ou valor presente de ganhos relacionados com um cliente
(Guilding & McManus, 2002).

Dois fatores que podem apresentar relagao de contingéncia no sistema de
customer accounting sao a intensidade da competicdo e a orientagdao para o
mercado. No caso da intensidade da competigao, existe uma ligacao fraca entre a
utilizagao de clientes como objeto de andlise num mercado extremamente
competitivo. No caso de um mercado pouco competitivo, a tendéncia para
utilizar customer accounting é limitada, j4 que os clientes estao limitados na sua
capacidade de mudanca de fornecedor e os precgos fixos significam uma
variabilidade limitada nos niveis de lucro do cliente. Ja a alta concorréncia exige
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o aumento da customizacdo de produtos e servigos para satisfazer as
necessidades especificas do cliente. Tal significa uma maior necessidade de
customer accounting devido a maiores variagOes entre clientes em termos de
rentabilidade e uma premente necessidade de tomada de decisdao de alocagao de
recursos entre clientes.

O uso de customer accounting e o mérito percebido ao utilizar este serao
relativamente baixos na presenca de niveis extremamente baixos ou altos de
competitividade e relativamente altos na presenca de niveis médios de
competitividade. Paralelamente, relativamente a orientagao para o mercado,
pode esperar-se que uma orientagao interna seja moderada em empresas que
exibem uma alta orientacao de/para o mercado. Como a base de clientes de uma
empresa € uma construcao que reside fora da organizagao, espera-se que os
sistemas de contabilidade de clientes tendam a ser mais desenvolvidos em
empresas altamente orientadas para o mercado. A orienta¢ao para o mercado tem
uma ligacdo positiva bastante forte com trés das cinco dimensdes de customer
accounting, sendo estas dimensodes a andlise da rentabilidade do cliente, customer
accounting e a avaliacao dos clientes ou grupos de clientes como ativos (Guilding
& McManus, 2002).

Uma empresa ird ter uma relacdo mais proxima com alguns clientes do que
com outros, e podera adaptar a sua produgao e os seus produtos aos clientes que
lhes sdo mais rentaveis, de forma a reté-los. Tal significa que a interface de
recursos de uma empresa com os seus clientes sera diferente em funcao do
relacionamento com estes. Segundo Araujo et al. (1999) as interfaces de recursos
estao “preocupadas com as interdependéncias técnicas (e organizacionais) que
surgem quando as bases de recursos do comprador e fornecedor sdao conectadas
através de atividades de troca”. Estas interfaces técnicas e organizacionais
relativamente a um relacionamento com o cliente afetam a forma como uma
empresa € responsavel por um dado cliente. Um relacionamento com clientes
com um conjunto especifico de interfaces técnicas e organizacionais pode afetar

26



as receitas e custos a curto prazo. Para além do que, alguns relacionamentos com
clientes com outro mix de interfaces produzem efeitos financeiros de longo prazo,
tais como investimentos, enquanto outros relacionamentos também apresentam
efeitos financeiros indiretos nas receitas e custos de outras relacgoes.

Tal complexidade aconselha uma escolha perspicaz da técnica de customer
accounting. As empresas precisam de informagoes sobre diferentes clientes, nos
varios relacionamentos. Com base em quatro relacionamentos diferentes com o
cliente (transacional, facilitador, integrativo e conectivo) e os requisitos das
respetivas técnicas de contabilidade, estes foram analisados relativamente as
interfaces técnicas e organizacionais da empresa com os seus clientes (Lind &
Stromsten, 2006).

Os relacionamentos transacionais de clientes com baixa interface técnica e
organizacional estdao associados a analise de rentabilidade do segmento de
clientes. As caracteristicas dessas interfaces sao diretas. Tanto na dimensao
técnica, como organizacional, nao ha adaptagao para clientes individuais. Cada
cliente faz uma pequena contribuicao para a receita total (Lind & Stromsten,
2006).

Os relacionamentos facilitadores com as interfaces técnicas e de alta
organizagao estao associados a andlise de lucratividade do cliente. As interfaces
técnicas com esses clientes correspondem, principalmente, a produtos
padronizados e as instalacdes de producao raramente sao adotadas para um
cliente especifico. Essas relacdes ndo sao caracterizadas por investimentos de
longo prazo. No entanto, as relagdes facilitadoras com os clientes sao
comercialmente significativas e contribuem para um elevado volume de vendas
da empresa (Lind & Stromsten, 2006).

As relagOes integrativas com grandes interfaces técnicas e organizacionais
estao associadas a andlise de rentabilidade ao longo da vida. As interfaces
técnicas caracterizam-se pela personalizagao e, frequentemente, exigem uma
interagdo mutua proxima. Essas relagdes sao complexas, exigindo avultados
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investimentos iniciais em instalagoes de producao e projetos de desenvolvimento
de conhecimento. Tal circunstancia conduz-nos ao surgimento de produtos
codesenvolvidos e instalagcdes de producao adaptadas umas as outras. As
relagOes integrativas com clientes sdo financeiramente importantes para a receita
de curto prazo, mas ainda mais importantes para o desenvolvimento a longo
prazo (Lind & Stromsten, 2006).

Os relacionamentos de clientes conectivos com interfaces de alta tecnologia e
baixa organiza¢ao estdo associados a andlise de avaliacdo do cliente. Esses
relacionamentos sdo os mais exigentes numa visao contabilistica do cliente. A
adaptacao técnica conduz a grandes investimentos em relacionamentos com
clientes conectivos. No entanto, esses grandes investimentos nao estao
associados a grandes fluxos de receita dos clientes. A empresa pode investir nesse
cliente, visto que, no futuro, o mesmo pode mostrar-se rentavel, ou pode tornar-
se numa importante fonte de conhecimento passivel de ser aproveitada em
outros relacionamentos. Além de que, esta relagao tem valores que vao para além
dos meramente financeiros (Lind & Stromsten, 2006)

Utilizar sistemas de customer accounting para fins de alocagao de recursos é
uma fonte de vantagem competitiva tempordria, em vez de sustentavel.
Aparentemente, os sistemas de customer accounting melhoram particularmente o
desempenho nos dois primeiros anos apds a adogao destes sistemas, mas nao a
longo prazo. Ap0s este periodo (os primeiros anos) o diferencial de desempenho
positivo anormal face aos benchmarks da industria diminui, e o desempenho
financeiro dos adotantes do customer accounting reverte para os niveis gerais da
indastria. A vantagem competitiva nao é sustentavel devido ao facto de a
materializacdo das capacidades de gestao de ativos do cliente implicar a
codificacao do conhecimento latente sobre a alocacao 6tima de recursos, através
dos relacionamentos com os clientes, para permitir que o conhecimento seja

transferido para além dos limites organizacionais, facilitando nao apenas a
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replicacdo interna dentro da organizacao,

interorganizacional (Holm et al., 2016).

mas também a imitagao

Topico

Autores

Crestomer Accotnting

Definicao de Customer Accousniting e
vantagens associadas b utilizagao desta

pratica contabilistica.

-Holme, Kumar & Plenborg,
2016;

=MMehdanus, 2007;

-Horngren et AL, 2010;

Cinco dimensdes de customer accounting

-

-Guilding & Mchanus, 2002;

Customer Accounting e a alocacio dos
custos através do sistema de custeio
ABC,

Cooper & Kaplan, 1991;
-Lind & Stromsten, 2006:

Quatro relacionamentos diferentes com o

cliente.

-Lind & Stromsten, 2006;

Vantagem competitiva e a utilizagio de

customer accounting

-

-Holm et Al, 2016,

Tabela 2- Sintese da Literatura de Customer Accounting
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Capitulo III - Caso de Estudo

3.1. Enquadramento e Metodologia Adotada

Esta dissertagao tem como objetivo o estudo da rentabilidade do negocio e dos
seus multiplos objetos de analise, no sentido da avaliagao da rentabilidade de
diferentes objetos do negocio, para além da tradicional analise de rentabilidade
de produtos/servigos. A abordagem técnica representada na revisao de literatura
ndo é suficiente para retirarmos as devidas conclusdes. E também necessario
obter dados empiricos através de um caso de estudo. Pelo que, em razao dessa
necessidade, proceder-se- a de seguida a avaliagdo e andlise de uma empresa
portuguesa de logistica que mede a rentabilidade do seu negocio através dos
clientes, e que para a alocagao dos custos indiretos, esta atualmente num processo
de implementagao do sistema de custeio ABC.

O tema desta dissertagao centra-se, pois, no conceito de rentabilidade do
negocio, nos sistemas de custeio, que ja foram definidos no capitulo anterior, e
também nos seus objetos de andlise, dando uma maior énfase a rentabilidade dos
clientes e ao impacto que o modelo multidimensional tem na gestao de uma
empresa.

Para o efeito, foi desenvolvido um caso de estudo, no qual se realizou uma
investigacdo através da informacdo disponibilizada, e dos resultados das
entrevistas efetuadas aos gestores da empresa em causa. Segundo (Yin, 2014), um
caso de estudo corresponde a uma investigagao empirica que procura respostas
para um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, onde as
fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sao claramente evidentes e nas quais
varias fontes de evidéncias sao utilizadas. Estes geralmente combinam métodos
de coleta de dados, como pesquisas de arquivo, entrevistas, questionarios, e
observacao, sendo que os dados qualitativos geralmente predominam num caso

de estudo.
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A andlise do caso vertente estd dividida em duas partes distintas: a primeira
corresponde a anadlise dos dados e informacao sobre a empresa em causa, e a
segunda a entrevista realizada aos seus gestores, para a compreensao do impacto
na gestao da adocdo de clientes como objeto de andlise na afericdo da
rentabilidade do negdcio, bem como para aferir a importancia das tecnologias de
informagao adotadas na obtengao da informagao necessdria para o calculo da
rentabilidade, tendo como base o modelo multidimensional adotado pela
empresa.

Para manter a confidencialidade dos dados fornecidos pela empresa, o nome
desta e dos seus clientes nao sdao revelados, pelo que foram adotados nomes

ficticios ao longo desta dissertacao (“XPT”).

3.2. Pesquisa de informacao

O processo de pesquisa utilizado baseou-se na recolha de informacao e de
dados de uma empresa de logistica portuguesa, bem como na realizagao de
entrevistas semiestruturadas aos seus gestores. Desta forma, este caso de estudo
combina data qualitativa proveniente das entrevistas e data quantitativa
proveniente da andlise dos dados fornecidos, o qual beneficia a confiabilidade
das conclusdes retiradas. Ao todo foram efetuadas duas visitas a empresa, de
quatro a cinco horas cada, durante o horario laboral, para recolha de informagao
necessaria, ancorada nos contactos que se mostraram possiveis com o0s
funciondrios que exercem fung¢des de gestao, de modo a proceder-se a
triangulacdo os dados coletados. Este estudo pode ser categorizado como um
estudo de caso instrumental baseado em duas entrevistas presenciais e analise de
documentagao para triangular os dados coletados. O raciocinio dedutivo pode
ser definido como a metodologia em que o autor constrdi hipdteses baseadas na
forca de algumas teorias e nas conclusdes que sdo retiradas exclusivamente da

razao testada, comprovada pelo estudo (Caker & Siverbo, 2014). Embora os casos
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de estudo se baseiam em dados quantitativos, uma diferenca fundamental
relativamente a outros métodos de pesquisa assenta no facto de estes estudarem
os fendmenos dentro dos seus contextos (Gibbert, Ruigrok, & Wicki, 2008). A
abordagem indutiva tem sido usada ao longo desta dissertacao, uma vez que as
conclusoes apresentadas nao podem ser vistas como a tinica verdade.

A recolha de informacao foi efetuada durante as visitas a empresa, com a
presenca de um consultor num processo em curso de implementacao de
melhores sistemas de informacgao e ferramentas informaticas, com o intuito de
melhorar a visualizacao e analise de toda a informagao referente aos custos e
proveitos da empresa. Na primeira visita, o objetivo desta foi conhecer os
elementos da gestao e a empresa, e aprofundar o conhecimento sobre a
organizacao, o tipo de negocio e as mudangas que estdo a acontecer a nivel de
software e toda a forma de analisar a rentabilidade do negdcio. Foi dada uma
introducdo do antes e do depois da implementacao dos softwares, e dos desafios
que foram encarados e ultrapassados, foi realizada uma reunido com o diretor
financeira e posteriormente com a equipa de controlo de gestao. Nesta primeira
visita, orientamos a a¢ao no sentido de conhecer com alguma profundidade a
XPT e o seu negocio, e entender os desafios que enfrentou, para podermos medir
a rentabilidade de forma adequada. Nao houve nenhuma entrevista prévia
efetuada. Apenas foram feitas as perguntas que a autora achou pertinentes na
altura e tiradas duvidas, para assim poder ser possivel elaborar a primeira parte
do caso de estudo. Para a segunda visita a empresa, a autora preparou uma
entrevista semiestruturada que foi efetuada a equipa de controlo de gestao para
perceber qual foi o impacto da alteragao de sistemas de informacao e ferramentas
informaticas, e as praticas e respetivos impactos que foram adotadas quando a
visao de contabilidade analitica ficou disponivel.

Foram, também, efetuadas varias reunides com o consultor para construir o

modelo de TDABC que é apresentado na parte dos Custos Indiretos.
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3.3. A Empresa

A XTP é uma empresa portuguesa a operar no mercado ha 7 anos, que fornece
servigos de transporte e logistica. Possui uma vasta rede internacional de agentes
em mais de 120 paises e nos cinco continentes, e atua em diferentes segmentos,
tais como, terrestre, maritimo, aéreo, multimodal (short sea and rail) e logistica
contratual. Para tal, teve de se adaptar as necessidades de cada cliente e de ter
um conhecimento alargado dos diversos segmentos do mercado para o qual
fornece os seus servigos, adquirindo, desse modo, a capacidade de criar valor
sustentavel para os clientes, parcerias, colaboradores e acionistas.

A organizacdo da empresa abrange cinco divisdes: Land, Air and Sea, P&S
Cargo, Contract Logistics. O Project & Strategic Cargo corresponde a operagoes
eficientes e sustentaveis, combinando os diferentes meios de transporte e o
Contract Logistics procura alargar as suas oportunidades através de novas
estratégias, estabelecer parcerias individuais para outsourcing de operagdes que
integram as mais diversas fung¢des logisticas, desde os processos de base, como
transporte e armazenagem, passando pelo suporte informatico e a gestao da
qualidade, até aos servigos mais delicados de consultoria e gestao de projetos -
tendo sempre em vista desenvolver parcerias de longo prazo e de valor
acrescentado para a empresa. Para prestar servicos em todas as divisoes, a

empresa aluga os meios de transporte necessarios.

3.4. Area objeto de estudo

A autora centrou-se apenas na unidade de negocio terrestre: esta foi a divisao
que passou por mudangas nos sistemas de informacao utilizados, com impacto
direto na capacidade da andlise da contabilidade analitica.

Tendo como base a esséncia do negdcio da XPT, a prestagao de servigos de

logistica, os seus custos sdo na maioria diretos (90% de custos diretos, e apenas
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10% de custos indiretos). Desta forma, torna-se possivel alocar diretamente 90%
dos custos aos clientes, de forma a medir a sua rentabilidade e obter a margem
bruta. Os restantes 10% que representam, por exemplo, custos com pessoal nao
ligado as vendas, rendas dos edificios, entre outros, sao alocados através de
centros de custos. Estes custos sao relevados contabilisticamente tendo em conta
a agéncia/divisao. Existem casos em que o mesmo custo tem que ser distribuido
pelas diferentes divisdes/agéncias e, nestes casos, € feita uma imputacao ao nivel
contabilistico. Algumas das imputagOes sao estabelecidas em or¢amento (por
exemplo, despesas associadas ao diretor de divisdo) e outras sao estabelecidas
tendo em conta a origem da despesa e que sao repartidas no centro de custos a
que dizem respeito.

A autora decidiu centrar-se maioritariamente na margem bruta (que engloba
os custos diretos), estudando o impacto na gestao do modelo de rentabilidade
multidimensional. A fonte de dados utilizada pela empresa é enterprise resource
planning (ERP), software de gestao de processos de negdcio que gere e integra as
atividades de uma empresa. Sao utilizadas, também, ferramentas e softwares que
permitem a andlise da informacdo proveniente do ERP e possibilitam a
construgdo de relatérios que tornam a informacdo mais facil de interpretar e

visualizar.

3.5. A Rentabilidade da Reserva

A XPT possui um modelo multidimensional de rentabilidade, que tem como
o seu principal foco a reserva, isto €, quando um cliente contacta a empresa para
o transporte de uma dada mercadoria até ao seu destino final cria-se uma reserva.
Sendo que apenas é possivel medir a rentabilidade de um cliente quando a
rentabilidade de uma reserva é apurada.

Diversas variaveis estao diretamente ligadas a reserva que representam custos

diretos, e construiu-se um diagrama com as varidveis (que pode infra ser
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consultado) que estao ligados a reserva, em que as ligagOes entre estas estdao
representadas, e que através do diagrama tornam-se mais faceis de entender. A
margem da reserva € influenciada pelo tipo de carga transportada e o custo da
reserva esta diretamente ligada ao custo do camidao. A primeira variavel a ser
analisada € o custo do camido, que representa, por norma, um valor acordado
entre a XPT e o transportador (a quem a XPT adquire os servigos dos camiodes -
outsourcing), que posteriormente € repartido pelas reservas que transporta, tendo
em conta que em alguns casos um camiao pode transportar varias reservas e
pode fazer varias rotas. O custo da carga € calculado através de algoritmos de
reparticao, tendo como base o espago e o peso que a mercadoria representa no
camiao.

Outro fator a ser analisado, que influencia a margem de uma reserva, € o
codigo postal, pois um cliente pode partilhar os custos de um camido com outro
cliente, se ambos tiverem mercadorias a serem entregues em cddigos postais
proximos e for possivel a distribuicao da carga. Neste caso, o custo do transporte
¢ calculado a partir da reparticao do valor acordado com a transportador e a
reparticao do custo da mercadoria de ambas as reservas. No entanto, a reparti¢ao
dos custos poderd nao ser a mais correta se a carga de um cliente for muito mais
leve (ou muito menos volumosa) do que a carga do outro cliente, pois nao existe
uma forma precisa para se calcular o custo “justo” para cada mercadoria devido
a interferéncia do espago versus peso que nem sempre € facil de apurar (um
exemplo concreto € dado mais abaixo).

Diretamente associado a reserva, temos também, o custo da agéncia. A
empresa em causa tem agencias em trés cidades em Portugal: Porto, Lisboa e
Coimbra, que possuem agentes que fazem a gestao das reservas dos seus clientes
e que atuam como responsaveis na subcontratagao do transporte, tendo em conta
a mercadoria, a rota da reserva, o prego do servigo, e todas as demais variadveis
ligadas a reserva. Quando um cliente efetua uma reserva, conforme o codigo
postal do destino ou partida da sua mercadoria, é-lhe associado um agente e a
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sua mercadoria €, entdo, transportada até a agéncia, para depois partir para o
destino final, sendo nesta fase que podem ser agrupadas varias mercadorias no
mesmo camido, se for possivel. A empresa procede a distin¢ao entre a agéncia
do cliente e a agéncia da expedi¢do, sendo que a agéncia do cliente estd
relacionada com a localizagao geografica da sede e a agéncia da expedicao esta
relacionada com o Coédigo Postal de origem da expedicao. Ou seja, a partir dai, é
o agente que se encarrega de todos os processos necessdrios a entrega.

Em conclusao, a mercadoria tem que passar por uma agéncia a nao ser em
casos excecionais ou de trajetos curtos dos quais a mercadoria segue da base até
ao destino final, sendo este trajeto programado diretamente pela sede. Para efeito
de andlise de resultados utilizamos a agéncia do cliente.

Os custos do agente sao repartidos por cada agéncia a que este pertence, sendo
que um agente pertence apenas a uma agéncia, existindo custos diretos, tais como
a eletricidade, as rendas/alugueres, os seguros, custos com pessoal, e uma
componente de custos indiretos relacionada com os custos do head office (valor
fixo mensal). Os custos de agéncia sao mensalmente analisados pela sede da XPT
e repartidos pelas reservas que ficaram sob a responsabilidade de cada agente.
Esta andlise operacional tem como base a receita das reservas, e, a esta receita
subtraimos os custos (diretos + indiretos) de forma a chegarmos ao resultado final
do més.

E assim necessario cobrir estes custos através do preco estabelecido pela sede
para o transporte. Os precos sao calculados para cada cliente tendo em conta
todas as referidas varidveis, em que o agente nao tem poder sobre o calculo dos
precos. Logo, os custos da agéncia sao incorporados no prego cobrado ao cliente,
tendo como base a média dos custos mensais da agéncia e o namero de reservas,
que em média, uma agéncia trata durante um meés.

Para a autora, esta forma de reparticao de custos ainda se encontra numa fase
embrionaria, pois a empresa tem que estabelecer os pregos com os clientes com
uma visao geral dos custos com os agentes, ndao tendo uma divisao exata para
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cada cliente, pois consideram que o peso que o agente tem numa reserva ¢
sempre o mesmo. Por exemplo, um cliente de longa data e de trajetos curtos ira
ocupar menos tempo e trabalho a um agente, pois o acordo com a transportadora
ja estd estabelecido, e os custos decorrentes de pequenos imprevistos sao
menores. Por outro lado, um cliente novo com uma mercadoria para uma
trajetoria mais longa ou uma mercadoria mais fragil, ird ocupar mais tempo ao
agente. Este tem que negociar com uma transportadora especifica que faca o
transporte até ao local final, tem que satisfazer as necessidades da carga, e
facilmente poderdo surgir imprevistos ao longo do trajeto que terdo que ser
resolvidos rapidamente, ocupando mais tempo ao agente.

Por fim, a ultima varidvel a considerar no célculo do custo é a rota, que esta
diretamente relacionada com o camido, podendo um camiao ter vdrias rotas e
uma rota ter varias reservas. O custo da rota é calculado através do custo do
camiao e do tempo necessario para percorrer o trajeto até ao destino final, Nao
existe um custo direto da rota, ou seja, o custo estd relacionado com o custo das
reservas que estao incluidas no transporte. Se uma rota tiver apenas uma reserva,
o custo da rota é igual ao custo dessa reserva, que vai englobar todas as varidveis
acima analisadas. E necessario entender que nem todas as rotas sdo rentaveis
para a XPT. Um cliente podera ter reservas em que a rentabilidade é nula devido
a sua rota, mas que depois é compensada por outras rotas com rentabilidade
elevada. Neste caso, é preferivel manter o cliente e suportar os custos de uma
rota nao rentavel. Diretamente relacionado com a rota estd, também o codigo
postal, sendo que a rota é definida da agéncia até ao destino final que é
representado pelo codigo postal.

Por fim, a rentabilidade de uma reserva é medida através da diferenca entre o
preco estabelecido pela sede e o somatdério dos custos das varidveis
anteriormente identificadas. A rentabilidade de um cliente é medida através do
somatorio das reservas associadas a este, sendo que a reserva é “tinica” e, apenas
pode corresponder a um cliente e a uma expedicao.
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Ilustragio 2-Diagrama das varidveis a influenciar a rentabilidade da reserva’

Para compreender as varidveis que estao a influenciar a margem, a autora
recorreu a uma andlise da rentabilidade de dois clientes (A e B) que tém um
numero de envios e de receita idénticos e concluiu que a rentabilidade do cliente
A ¢é positiva, enquanto a do cliente B é negativa, devido ao método de
distribui¢ao de custos. Para que a alocagao dos custos seja feita da forma mais
equilibrada possivel, a XPT utiliza uma relacdo entre o peso e o volume da
mercadoria a ser transportada (a empresa utiliza os metros cubicos da expedicao
e multiplica a relacao Peso Volume em questao). O cliente B ndo tem esta relacao
aplicada em sistema e, por isso, as expedicoes deste cliente sao mais “pesadas”
do que as do cliente A. Ou seja, na expedigao existe um campo para o peso bruto
e um campo para o peso taxavel. O peso taxavel estd relacionado com o volume
ocupado pela mercadoria. Se um cliente nao tiver esta relagao peso volume no
sistema, todas as suas cargas vao ser taxadas pelo peso bruto. Existem expedigoes
muito leves mas que ocupam muito espaco o que impede que sejam
transportadas outras cargas. Observando o seguinte caso conseguimos

compreender mais facilmente o problema, um cliente transporta uma carga que

7 Percecdo da autora
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tem 500 quilogramas de peso bruto, 2,7 metros ctibicos e o RPV (relagao peso
volume): igual a 1metro ctbico, de que resulta um peso taxavel de 675
quilogramas (2,7*250 = 675 quilogramas). Neste caso a empresa vai cobrar ao
cliente 675 quilogramas e nao 500 quilogramas. Se o cliente nao tivesse esta
relagao aplicada em sistema apenas seria cobrado o custo correspondente a 500
quilogramas.

Em conclusao, como normalmente sdo transportadas no mesmo camido, as
cargas do cliente B vao ter custos mais elevados do que as do cliente A, sendo

que os numeros finais de cada cliente sdo os seguintes:

Cliente Receita (€) Rentabilidade | Rentabilidade | Reservas (€)
(€) (%)

Cliente A 16 681,65€ 5428,43€ 32,54% 268

Cliente B 16 558,50€ -2 352,05€ -14,20% 262

Tabela 3- Andlise de dois clientes da empresa XPT.

Durante o periodo de mudanga de softwares, com a transicao do ERP PHC para
0 MSoft, a XPT perdeu a capacidade da andlise da contabilidade analitica. Todos
o0s custos estavam a ser calculados, mas nao era possivel relacionar as diferentes
varidveis que afetam diretamente a rentabilidade de uma reserva com a receita
desta, tendo em conta o preco estabelecido para cada cliente. Faltava um sistema
que fosse capaz de interligar todas as varidveis, e de calcular as métricas
necessarios para que fosse possivel apurar a rentabilidade da empresa. Durante
este periodo, a equipa de gestdo da empresa em causa esteve “as escuras”
relativamente a rentabilidade dos seus clientes, e consequentemente da margem
de rentabilidade da empresa. A equipa tinha acesso aos custos, mas nao
conseguia medir o impacto dos custos operacionais na margem comercial da

empresa. Durante esse ano, a empresa pensava que estava em crescimento,
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porque o valor de faturagao estava a aumentar, porém os custos também estavam
a aumentar, com um peso superior a faturacao. O que nao era possivel visualizar,
pois faltava um sistema que permitisse utilizar a contabilidade analitica. A
contabilidade analitica corresponde ao processo de analisar, medir e reportar
informacao financeira (e ndo financeira) que ajuda os gestores a tomarem
decisdes e alcancarem os objetivos organizacionais; de forma a poderem
desenvolver, comunicar e implementar estratégias, e avaliar a performance da
empresa (Horngren et al., 2010).

Esta perda teve consequéncias diretas na gestao da empresa, quer a nivel de
pricing quer a nivel operacional, em resultado da assun¢ao de alguns
pressupostos como corretos. Ou seja, a equipa de gestao baseou-se em alguns
custos tedricos para fornecer preco aos clientes, foi utilizado um RPV fixo na
distribuicao, adotando uma alocagao direta, o que resultou para alguns clientes
num prec¢o demasiado baixo. No entanto, o maior problema da empresa incidiu
sobre a vertente operacional. A auséncia de controlo levou a muitas falhas a nivel
operacional, tais como a utilizacdo excessiva de camides para a distribuicao
nacional, face ao que era realmente necessario; pois ndo era possivel cruzar a
informagao disponivel sobre as reservas para identificar as que tinham o mesmo
codigo postal e que permitiria o uso de apenas um camido, o que resultou num
aumento dos custos operacionais; e, consequentemente, a diminui¢ao da margem
comercial.

Ao analisar o cliente AZ da XPT, que a empresa erradamente julgava rentavel,
foi possivel avaliar num exemplo pratico as consequéncias da falta de andlise da
contabilidade analitica, e concluir que um modelo de rentabilidade
multidimensional tem impacto na gestdo de uma empresa. O cliente AZ,
representa uma empresa multinacional de grande dimensao com base em
Portugal, contrata os servigos da XPT para transportar cargas de média dimensao
e de pouco peso para o territdrio internacional. No entanto, o transporte da carga
tem que ser feito em contentores adequados. A XPT, no inicio do ano calculou os
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precos para este cliente tendo em conta o RPV e o custo de contratar o camiao
necessario para o transporte. O cliente aceitou os pregos estabelecidos, e decidiu
contratar os servigos da XPT para transportes para a Alemanha e Franca. A rota
para Franca, tendo em conta o prego estabelecido, o RPV e o custo do camiao
apresentava valores de rentabilidade positivos. A rota para a Alemanha, tendo
em conta a rota e o custo de camiao, nao era rentavel. No entanto, o somatoério do
conjunto das diferentes reservas para o cliente AZ era positivo se as reservas para
Franga fossem superiores as da Alemanha. Porém, ao longo do ano em questao,
as reservas para a Alemanha foram aumentando em detrimento de Franca.

Se fosse possivel analisar a contabilidade analitica, a empresa podia adaptar
0s precos e iniciar uma estratégia de pricing para as entregas a ser efetuadas na
Alemanha, de forma a garantir uma rentabilidade positiva para o cliente em
causa, ou orientar o cliente de forma a que aumentasse as reservas para Franca.

Este problema foi ultrapassado, adotando uma solugao de business intelligence
chamada Kubos. A equipa Kubos adaptou a sua tecnologia de negdcio a XPT, o
que permitiu, através de bases de dados disponivel no ERP, criar modelos e
calcular varidveis que presentemente permitem a visualizagdo e andlise de
resultados através de criacao de tabelas com estes dados em excel. Ao obter
acesso a analise da contabilidade analitica, a empresa observou uma quebra na
margem da sua rentabilidade, proveniente do aumento da prestacao de servigos
para clientes menos rentdveis e devido a um aumento dos custos operacionais:
em conclusdo a empresa estava com um pior mix de vendas/clientes.

Em termos comerciais, depois de conseguir ter acesso aos resultados, a equipa
de gestao fez uma andlise de rentabilidade por cliente, incidindo, numa primeira
fase nos clientes com as piores margens. A equipa conseguiu perceber quais as
razoes que levavam a que esses clientes tivessem uma margem tao baixa, e agiu
em conformidade.

A primeira ac¢ao a ser implementada, foi a proposta de um aumento de precos
para que estes clientes se tornassem rentaveis. Alguns clientes aceitaram este
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aumento, os que ndo aceitaram deixaram de contratar os servigos da XPT. Este
aumento de precos foi, também, baseado num estudo do mercado nacional,
tendo como base os pregos aplicados pelas outras empresas de logistica
(benchmarking) em transportes terrestres efetuados dentro e fora do territdrio
nacional, de forma a que a empresa nao perdesse a sua competitividade no
mercado. Por outro lado, foi reformulada a distribuigao da carga pelos camides,
para se tornarem mais eficientes e diminuir os custos operacionais relacionados
com o aluguer desses mesmos camides. A carga a ser distribuida/recolhida nao
estava a ser agrupada de acordo com os cddigos postais do destino final das
mercadorias, e ao ter acesso a esses dados a XPT conseguiu diminuir o nimero
de camides que estava a utilizar, devido ao facto da nova ferramenta (Kubos)
permitir aos agentes identificar as reservas com cddigos postais idénticos.

Em conclusao, a XPT aplicou um aumento geral de precos para o territorio
nacional de 10% e para o internacional de 6,5%, havendo algumas exce¢des para
dados clientes que ja apresentavam uma rentabilidade bastante superior a média.
Para controlo, foi criado um ficheiro com todos os valores de 2018, aos quais
foram aplicados os aumentos para 2019 de forma a avaliar o impacto dos novos
precos na rentabilidade dos clientes. Houve uma aplicagao da sobretaxa de
combustivel geral a todos os clientes com proposta de seguimento e o valor
faturado de sobretaxa em Janeiro de 2018 foi de 5 000€ e em Janeiro de 2019 de
25 000€ (aproximadamente em ambos os anos). Apds a implementac¢ao do Kubos,
e das agOes acima mencionadas, a empresa conseguiu rapidamente recuperar a
sua rentabilidade e diminuir os custos operacionais. Atualmente, estd a trabalhar
com a equipa do Kubos para desenvolver mecanismos que permitam ter uma
analise diaria dos resultados. Esta andlise diaria vai permitir agir em tempo util
e evitar a repeti¢ao do que ocorreu em 2018. Nesse ano a empresa apercebeu-se
tardiamente de alguns problemas e nao reagiu adequadamente em tempo
oportuno. Hoje pretende estar “em cima do acontecimento” para agir
praticamente em tempo real.
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3.6. Os Custos Indiretos

Os custos diretos sdo, de uma forma simplificada, faceis de identificar e de
alocar ao principal objeto de medicao da rentabilidade da empresa XPT, a
reserva. No entanto, quando falamos de custos indiretos, nem sempre a sua
identificacdao e alocacao € facil seja qual for a empresa ou o objeto de andlise.
Porém, ndo raras vezes, sao esquecidos, ou deixados de parte na mensuracao da
rentabilidade de uma organizacdo, o que pode resultar em ntimeros distorcidos
e que nao reflitam na perfeicao o status de um negdcio.

Devido a dificuldade de calcular os custos indiretos, foram surgindo outros
sistemas de custeio, tal como o time driven activity-based costing que facilitam o
processo de alocagao dos custos indiretos. Na area de negdcios de transportes, é
necessario obter informacdes precisas sobre custos, pois no relacionamento entre
fornecedores e clientes, o conhecimento de custos é essencial. A rentabilidade de
uma empresa nao depende apenas da circunstancia dos precos de venda
poderem recuperar os custos do produto, sendo também necessario determinar
se a margem bruta € suficiente para cobrir o custo de fornecer servigos aos
clientes. Isto é, custos relacionados com pedidos, despesas especificas de
logistica, de vendas e administrativas, e/ou de armazenagem (Everaert,
Bruggeman, Sarens, Anderson, & Levant, 2008).

Para ser possivel alocar os custos indiretos utilizando o sistema de custeio
TDABC, mostra-se essencial:

e Identificar os recursos necessarios e as atividades que os consomem;

e (Calcular o custo total dos recursos;

e Estimar a capacidade maxima e o tempo de inatividade de cada grupo de
recursos;

e Calcular o custo por unidade de tempo de cada grupo de recursos;

e Determinar o tempo necessario para desenvolver cada atividade;
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e Calcular o custo de cada atividade, multiplicando o custo de recursos pela

unidade de tempo necessaria para cada atividade (Kaplan & Anderson, 2003).

A empresa XPT considera que os seus custos indiretos, que englobam os custos
administrativos e de armazenagem, entre outros, representam apenas 10% dos
custos totais. Desta forma, para obter a margem comercial, através da
contabilidade analitica, estes custos nao sao considerados no calculo da
rentabilidade do cliente. No entanto, tais custos poderao ter um impacto negativo
na rentabilidade de alguns clientes, podendo ser desaconselhdvel nao os
considerar na andlise de rentabilidade. E, por outro lado, poderda nao ser
suficiente alocar estes custos ao objeto de medigao de rentabilidade utilizando
um sistema de custeio tradicional.

Ao analisar dois clientes distintos da empresa em causa, a autora pretende
demonstrar que os custos indiretos poderao afetar a margem do cliente, estando
a margem deste inflacionavel ao considerar apenas os custos diretos, e podera
ser necessario adotar as estratégias orientadas para o cliente tendo em conta a
rentabilidade global do cliente, e ndo apenas a rentabilidade obtida através da
margem bruta. Para termos de simplificacdo a autora decidiu analisar apenas um
custo indireto: custo de armazenagem.

Na empresa XPT, existem dois tipos de clientes, os clientes diretos que nao tém
custo de armazenagem (a mercadoria vai diretamente do ponto de partida até ao
destino final, ndo sendo necessario qualquer tipo de armazenagem). E os clientes
indiretos, que tém custos indiretos referentes a armazenagem da mercadoria,
corresponde ao tempo necessario até a mercadoria poder ser entregue no destino
final.

Os custos de armazenagem sao alocados a cada reserva, tendo em conta dois
fatores:

1) O custo total do armazém que € repartido pelas mercadorias levando em
linha de conta o espago que esta ocupa e o tempo que permanecerd no armazém.
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2) O custo por minuto referente, ao processo de armazenagem tendo em
conta o custo dos encargos salariais dos funciondrios e dos equipamentos
necessarios, sendo que estes custos sao calculados numa Ootica de time driven
activity-based costing.

O custo por metro cubico é calculado através do somatorio dos custos da renda
do armazém e dos custos associados a este, levando em consideragao os metros
cubicos disponiveis para armazenar as mercadorias dos clientes. Para termos
desta analise, assumiu-se que a mercadoria dos clientes é sempre transportada e
armazenada em paletes de madeira.

Conforme suprarreferimos, o custo da renda do armazém ¢é calculado através
da divisao da renda pelos metros ctibicos disponiveis no armazém para colocar
as mercadorias dos clientes. Logo, o custo a imputar ao cliente corresponde ao
espago em metros cibicos que a mercadoria vai ocupar no armazém. Quando um
cliente efetua a reserva, ao indicar o niumero de paletes que pretende transportar,
a XPT consegue automaticamente determinar o custo associado ao espaco a ser
utilizado no armazém, tendo como base a dimensao de cada palete em metros

cubicos. Considerou-se que uma palete® corresponde a 13,824 metros ctibicos.

Custo Associado ao Armazém Custo Médio Mensal (€)

Renda do Armazém (28 630 metros 4 500

cubicos)

Vigilancia do Armazém 1100

Limpeza do Armazém 800

Energia e Telecomunicagdes 950
Manuten¢ao do Armazém 200

Gestao e Tratamento de Residuos 100

8 Dimensdes da palete: 8 metros de comprimento, 1,2 metros de largura, 1,44 metros de altura, 25
quilogramas de peso. A carga maxima suportada é de 1 500 quilogramas.
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Tabela 4- Custos Associados ao Armazém

Ao analisar o quadro acima, podemos concluir que o custo total associado ao
armazém é igual a 7 650€, o que resulta no custo por metro cubico de 0,267€ por
més, sendo que o custo por metro cabico por dia é 0,012.

A segunda variavel corresponde ao custo por minuto, que engloba os custos
referentes as atividades necessarias para armazenar a mercadoria e os salarios do
pessoal necessario para as atividades de armazenamento. Este custo € calculado
através da otica do time-driven activity-based costing, que permite aos gestores da
XPT recolher dados significativos e acionaveis, de forma rapida e eficiente. Sendo
apenas necessario o calculo de uma estimativa do custo unitdrio de fornecimento
de capacidade e do tempo necessario para realizar uma atividade (Kaplan &
Anderson, 2003).

Os custos referentes ao pessoal necessdrio para o processo de armazenagem
foram calculados com base nos encargos dos funciondrios, considerando o salario
base, subsidio de alimentacao, de férias e de Natal, encargos com a seguranca
social e seguro de acidentes de trabalho. A capacidade maxima por funciondrio
¢ igual a 8 horas por dia multiplicado por 22 dias e multiplicado por 11 meses, o
que equivale a 1 936 hora por funciondrio. No entanto, é necessario ter em conta
o tempo de inatividade de cada funciondrio, pois a capacidade maxima nao
engloba o tempo de inatividade (Kaplan & Anderson, 2004). Foi estimado que

cada funciondrio faz uma pausa de 90 minutos durante o seu dia de trabalho.

Tempo de Inatividade= (90/60) horas por dia* 22dias * 11 meses = 363 horas

por funciondrio

Capacidade por Funciondario =1 936 — 363 = 1 573 hora por funciondrio
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Os salarios médios dos funciondrios estao representados abaixo. Para efeitos
de simplificagdo, considerou-se que no armazém s¢ trabalham 3 funcionarios, 1
rececionista e 2 operdrios. No entanto, para a andlise do custo de uma
encomenda, considerou-se a utilizacao de apenas um operador para o processo

em causa.

Funcionarios Salarios e Custos Relacionados
Mensais (€)
Rececionista 1 500
Operario 1300

Tabela 5- Encargos Salariais Mensais dos Funciondrios.

Considerando os encargos salariais mensais e a capacidade por funcionario,
conseguimos obter o encargo médio mensal em euros por minuto para cada

funcionario:

Funciondrios Encargo Salariais (€) por Minuto
Rececionista 0,163
Operario 0.152

Tabela 6- Encargos Salariais Médios por Minuto.

Para transportar as paletes dentro do armazém e pd-las dentro e fora do
camido sao utilizados empilhadores. E necessério ter em consideracio os custos
associados aos empilhadores que sao utilizados no processo de armazenagem,
neste caso o custo total dos empilhadores é utilizado para calcular o custo por

minuto que representa a forma mais relevante para esta analise.
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Custos Associados ao Empilhador? Custo Totais (€)
Compra 11 500
Manuten¢ao Anual 1 000
Energia Anual 2350

Tabela 7- Custos Totais Associados ao Empilhador

Tendo em consideracdo, que em média, um empilhador dura 10 anos,
correspondente a 5 259 488 minutos, o custo da aquisi¢ao por minuto € igual a
0,002 €. O total dos custos do empilhador corresponde a 0,038 minutos, tendo em
conta que um empilhador trabalha, em média, 94 380 minutos por ano, tal como
os funcionarios.

Desde o momento que a mercadoria chega ao armazém, até ao momento
em que € recolhida pelo transportador, sao exigidas trés atividades necessarias
sendo que cada uma corresponde a um processo (cost pool) com o respetivo objeto
de custo e a respetiva equagao para calcular o custo:

1) Processing Orders: corresponde ao tempo necessario para a equipa de
armazenagem processar a encomenda, isto €, associar um nuimero a mercadoria
quando esta chega ao armazém. Este tempo foi determinado ao observar o tempo
necessario para processar varias encomendas. Para este processo € necessario
preencher um formuldrio com os dados da encomenda e data de saida, e
determinar o espago onde vai ser colocada dentro do armazém, tendo em conta
a dimensdo desta. O tempo médio registado ao longo deste processo foi de 24
minutos.

2) Picking and Placing: corresponde ao tempo necessario para pegar nas

paletes e colocar no devido lugar dentro do armazém. Para preparar a

9 Em termos de equipamentos utilizados, a autora s6 considerou o custo por minuto do empilhador,
dado que os custos dos outros equipamentos, tais como o computador e impressora estdo muito
préximos do zero.
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empilhadora é necessdrio um minuto, depois para deslocar cada palete ¢é
necessario 1 minuto e 45 segundos.

3) Dispatching: corresponde ao tempo necessario para o funciondrio dar saida
no sistema do processo da mercadoria, e carregar as paletes para o camido. A
rececionista demora 20 minutos a dar a saida da mercadoria, enquanto o
funcionario demora 1 minuto para preparar o empilhador, e depois 1 minuto e
45 segundos para deslocar cada palete para a ponto de saida.

Com todas as variaveis determinadas, € possivel chegar a uma equagao para
calcular o custo de armazenar uma palete, tendo em conta o nimero destas e os
dias que vao permanecer no armazém. A equagao pode ser divida em duas,
sendo que a primeira corresponde aos custos relativos ao armazém e ao tempo
que a mercadoria permanece neste. A segunda, corresponde ao processo de
armazenagem, tendo em conta o tempo necessario para as trés atividades, o custo
dos funciondrios e do empilhador por minuto. O ntimero de paletes ¢é
representado por Y, e o nimero de dias que a mercadoria permanece no
armazém é representado por Z

a) Custo por dia por palete = custo do armazém (m3/dia) * nimero de dias a
permanecer no armazém * metros cubicos de uma palete* nimero de paletes

Custo por dia por palete =0,012 * Z *13,824 * Y

b) Custo por minuto referente ao processo de armazenagem = custo do
processo de processing orders + custo do processo picking & placing + custo do
processo de dispatching.

Custo por minuto do processo de armazenagem = [24 * 0,163 ] + [1 * 0,038 *
0,152 + 1,75 * Y * 0,038 * 0,152] + [20 * 0,163 + 1 * 0,038 * 0,152 + 1,75 * Y *
0,038%0,152].
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Ao analisar dois clientes com diversas encomendas, e com a mesma margem
bruta, podemos concluir que os custos de armazenagem calculados através do
TDABC tém impactos diferentes na rentabilidade destes clientes. No quadro
abaixo estao representados dois clientes com uma margem bruta de 1 000€ com

as respetivas encomendas:

Cliente H Numero de Numero Dias
Paletes
Encomenda 1 10 24
Encomenda 2 70 13
Encomenda 3 13 35
Encomenda 4 25 56
Encomenda 5 32 37

Tabela 8- Mercadoria do Cliente H

Cliente G Numero de Paletes | Numero Dias
Encomenda 1 200 10
Encomenda 2 300 8
Encomenda 3 150 15
Encomenda 4 55 30
Encomenda 5 32 20

Tabela 9- Mercadoria do Cliente G

Ao aplicarmos as duas formulas acima definidas para determinar os custos de

armazenagem, obtemos os seguintes resultados:
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Cliente H

Custo Armazém (€)

Custo Processo de

Armazenagem (€)

Encomenda 1 40,30 7,39
Encomenda 2 152,79 8,60
Encomenda 3 76,40 7,45
Encomenda 4 235,06 7,70
Encomenda 5 198,79 7,84
Total 703,33 38,98

Tabela 10- Custos Associados ao Armazenamento da Mercadoria do Cliente H

Cliente G

Custo Armazém (€)

Custo Processo de

Armazenagem (€)

Encomenda 1 335,80 11,22
Encomenda 2 402,96 13,24
Encomenda 3 377,78 10,21
Encomenda 4 277,04 8,30
Encomenda 5 107,46 7,84
Total 1501,03 50,81

Tabela 11- Custos Associados ao Armazenamento da Mercadoria do Cliente G

Em conclusao, o custo total do cliente H é igual a 742, 312€, e do cliente G é de
1551,834€. Como o cliente G necessita de armazenar um maior numero de
paletes, mas por um menor periodo de tempo que o cliente H, o seu custo é
superior. Conseguimos perceber que o cliente H ao retirar estes custos a sua

margem bruta fica com uma rentabilidade de 257, 688€. O cliente G fica com a

rentabilidade igual a -551,834¢€.
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Clientes | Vendas Custos Margem Margem Custo Margem Margem
€ Diretos Bruta (€) | Bruta (%) TDABC Operacional Operacional
© © ) (%)
Cliente 4.500 3.500 1.000 22.2% 742,31 257,69 5,7%
H
Cliente 4.422 3.422 1.000 22,6% 1551,83 -551,83 -12,5%
G

Tabela 12- Vendas, Custos e Margens dos Clientes utilizando a 6tica do TDABC

Logo, a XPT ao analisar estes dois clientes, utilizando apenas a rentabilidade
obtida através da margem bruta pode concluir que esta é positiva, no entanto, ao
aplicar o custo indireto analisado observamos que a sua rentabilidade
operacional podera nao ser positiva. Logo, o cliente podera nao estar a trazer
lucro para a empresa. Pelo contrario pode representar um prejuizo.

Ao aplicar o sistema de custeio TDABC para alocar os custos indiretos, a XPT
consegue obter uma perspetiva mais precisa da rentabilidade dos seus clientes.
E, poderd adaptar as suas estratégias de prego de forma a garantir que os precos
estabelecidos cobrem todos os custos, sendo estes diretos ou indiretos. Pois o
consumo de custos indiretos varia de cliente para cliente e ndo podem ser
esquecidos. A empresa podera aumentar os seus esfor¢os para aumentar as
vendas para os clientes mais rentdveis, como por exemplo a aplicagao de
descontos a clientes com uma rentabilidade superior a média. E podera otimizar
o processo de armazenagem e melhorar o planeamento da capacidade de forma
a diminuir os custos deste, bem como implementar a¢des para minimizar o
tempo das atividades e torna-las mais eficientes.

O cliente G representa um cliente que ao aplicar os custos indiretos a sua

rentabilidade esta passa a ser negativa. Com esta analise sera preciso transformar
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o prejuizo em lucro. Podera aumentar os precos de forma a cobrir os custos de
armazenagem, ou adotar uma estratégia para diminuir o nimero de paletes a
armazenar. Se a empresa nao conseguir diminuir o prejuizo deste cliente, o
melhor serd ndo oferecer servigos de armazenagem, mesmo que ponha em risco
arelacao com o cliente, de forma a garantir que a rentabilidade é sempre positiva.

A utilizagao do sistema de custeio TDABC vai ajudar no processo de tomada
de decisdes relativas aos clientes, e torna a analise de customer accounting mais
precisa. Permite, também, reter e construir informagao pertinente acerca dos
custos e atividades inerentes ao fornecimento do servi¢o de armazenagem. Desta
forma, os gestores da XPT podem medir a performance deste servigo e estabelecer
os devidos Key Performance Indicators (KPI's), tanto a nivel comercial como
operacional, para poder melhorar os servigos e perceber quais sao os problemas
que poderao estar a comprometer o atingimento da maxima eficiéncia (Everaert
et al., 2008)

No entanto, atualmente a empresa nao utiliza o sistema de custeio TDABC
para alocar os custos do armazém. Calcula estes custos através do sistema de
custeio tradicional. Divide os custos totais referentes ao armazém pelo nimero
de clientes que em média a XPT presta servigos durante um ano. Na tabela

abaixo, estao representados os custos totais anuais associados ao armazém.
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Dados Armazém Custo por | Custo Anual
Meés (€) (€)

Renda do Armazém (4.090m2 - 4.500 54.000
> 28 630 m3)
Vigilancia do Armazém 1.100 13.200
Limpeza do Armazém 800 9.600
Energia e Telecomunicagoes 950 11.400
Manuten¢ao do Armazém e 200 2.400
dos Empilhadores
Gestao e Tratamento de 100 1.200
Residuos
Encargos Salariais Mensais 2.700 32.400
Empilhadores 4.500
Total 10.350 128.700

Tabela 13- Custos Anuais Associados ao Armazém

Ao dividir o custo total pelo nimero de clientes anuais, obtemos o custo por
cliente igual a 495€. Se aplicarmos aos dois clientes anteriormente analisados,

obtemos os seguintes custos associados ao armazém:

Custo Total
Clientes | Numero Paletes (€)
Cliente H 150 495
Cliente G 737 495

54



Tabela 14- Custos Associados ao Cliente H e G através do Sistema Tradicional

Ao retirarmos este custo a margem bruta de cada cliente, a rentabilidade do
cliente H é igual a 505€ e a do cliente G ¢é igual a 505€, também. Em conclusao, os
valores obtidos utilizando os dois Sistemas de Custeio sao bastante diferentes, e
resultam numa rentabilidade por cliente bastante distinta. Ao utilizar o sistema
tradicional, os custos do processo de armazenagem sdo divididos por cada
cliente, ndo tendo em consideragdao o nimero de paletes e o tempo que cada
palete vai consumir, logo a base de imputagdo de custos nao deveria ser a mesma
para todos os clientes, pois nao esta a refletir precisamente o tempo e o custo
necessario para cada encomenda. Ao enveredar por esta 6tica, alguns clientes vao
sair prejudicados, enquanto outros vao sair beneficiados, e a medi¢ao do peso
dos custos de armazenamento sobre a rentabilidade total do cliente nao ¢é feita

com precisao.

Cliente | Vendas Custos | Margem Margem Custo Margem Margem
€ Diretos | Bruta (€) | Bruta (%) Médio Operacional Operacional
(€) por € (%)
Cliente

Cliente 4.500 3.500 1.000 22,2% 495 505 11,2%
H

Cliente 4.422 3.422 1.000 22,6% 495 505 11,4%
G

Tabela 15- Vendas, Custos e Margens dos Clientes utilizando a 6tica do TDABC

Ao utilizar o sistema de custeio tradicional ndo é possivel fazer uma
analise ao performance deste processo, enquanto ao utilizar o TDABC, a XPT
obtém informacgoes precisas de custos e da rentabilidade para definir prioridades

para o aprimoramento de processos (Kaplan & Anderson, 2007) e para

55



estabelecer as estratégias necessdrias de forma a garantir a criagdo de valor para
a organizagao. Para além de poder analisar de forma correta o peso dos seus
custos indiretos na rentabilidade global da empresa, e planear a execugao de
acOes que permitam tornar estes custos menores e as atividades subjacentes mais
eficazes. Ao utilizar a 6tica do TDABC para a alocagdo dos custos indiretos, a
XPT consegue obter um numero cada vez mais preciso que reflita os seus
resultados e que transmita aos seus investidores o valor do negocio. E podera
facilmente atualizar os dados e métodos de calculo deste sistema, sem ser
necessario construir o modelo todo desde o inicio ou voltar a definir todas as

variaveis (Kaplan & Anderson, 2003).

Sistema de
Custeio Margem Margem Margem Margem Operacional
Clientes | Bruta (€) | Bruta (%) | Operacional (%)
Cliente H 1.000 22,2% 257,69 5,7%
TDABC Cliente G 1.000 22,6% -551,83 -12,5%
Cliente H 1.000 22,2% 505 11,2%
Tradicional | Cliente G 1.000 22,6% 505 11,4%

Tabela 16- Comparagdo entre os Valores Obtidos ao Utilizar o Sistema Tradicional e TDABC
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Capitulo VI - Conclusao e Propostas de
Melhoria

O objetivo desta tese consiste na analise da rentabilidade de uma empresa, e
dos seus multiplos objetos de analise, tais como clientes, geografias, segmentos,
produtos, entre outros.

Durante os ultimos anos, surgiu uma crescente tendéncia de focar as analises
efetuadas pelos gestores na conta de resultados, mais precisamente, no lucro em
termos contabilisticos. Desta forma, tém surgido técnicas e métodos que apuram
a rentabilidade com mais rigor e qualidade. Que possibilitam tornar o nimero
que representa a rentabilidade da empresa, num ntiimero que permita aos
gestores e todos os shareholders entender a situagdo econdmico-financeira da
empresa e que permita tomar decisdes na direcao de implementacao da
estratégia, de forma a haver um constante aumento da cria¢ao de valor.

Atualmente, os gestores de uma dada organizagao tém que entender os
proveitos e custos, ou correm o risco de perder o controlo da performance das
suas organizacoes. Devem utilizar a informagao proveniente da contabilidade
analitica para tomarem decisdes dentro do ambito de desenvolvimento,
or¢amentacao e estratégia de pregos (Horngren et al., 2010). Para entender os
gastos, é necessario adotar um sistema de custeio que permita alocar os custos
indiretos ou diretos ao objeto de anadlise de rentabilidade, e que permita analisar
corretamente os efeitos na criagao de valor e nos resultados.

Hoje em dia, os sistemas de custeio mais comuns para alocar os custos, em
especial os custos indiretos, sdo o activity-based costing e o time-driven activity-based
costing. O ABC representa uma técnica de custeio utilizada para alocar os custos
indiretos a produtos/servicos. Para aplicar este sistema € necessario, em primeiro
lugar, identificar as principais atividades e entender os recursos consumidos por
estas para apurar o custo indireto. Em seguida, é necessario alocar os custos

destas atividades a drivers de custo. Sendo que os drivers de custo representam a
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medida de consumo de atividades por parte dos produtos/servicos (Banker &
Johnston, 2006). Em suma, o sistema ABC identifica as atividades presentes na
cadeia de valor, e calcula individualmente os custos das atividades e atribui o
custo da atividade a objetos de custo tais como produtos ou servigos (Horngren
et al., 2010).

O sistema ABC pode trazer vantagens em termos de precisao do valor do custo
apurado, e pode contribuir nas decisdes de preco e nas decisdes de atividades
com o objetivo de minimizar os custos (Noreen, 1991). A adogao do ABC est3,
também, associado a uma melhoria do desempenho financeiro (Cagwin &
Bouwman, 2002).

No entanto, este sistema também apresenta algumas desvantagens, pois o
processo de implementagao é complexo e dispendioso. E, poderd nao ser
adequado para todas as empresas, nem acrescentar valor para a empresa e para
os seus acionistas (Gosselin, 2006). As mudangas organizacionais que poderao
surgir com a implementacao podem representar uma resisténcia por parte dos
gestores (Narayanan & Sarkar, 2002).

Para ultrapassar a complexidade do sistema ABC, surgiu o sistema TDABC.
Este sistema promove a alocagao direta dos custos de recursos utilizando a
estimativa de dois parametros para cada grupo de recursos: a taxa de custo da
capacidade, e o tempo necessario para concluir uma atividade (Kaplan &
Anderson, 2003).

Este sistema fornece dados significativos e acionaveis, de forma mais rapida e
eficiente (Hoozée & Hansen, 2018), e permite o reporte dos custos de forma
continua, revelando os custos das atividades e o tempo gasto nestas (Gervais et
al., 2010). Este sistema pode ser facilmente adaptado e atualizado a novas
realidades, ndo sendo necessario contrui-lo desde raiz sempre que uma alteragao

surge (Kaplan & Anderson, 2003).
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O sistema de custeio TDABC representa uma solugao com grande potencial
para a analise da rentabilidade através dos clientes, especialmente em setores
com um elevado nimero de transacdes logisticas e/ou de vendas.

Para apurar um valor exato e preciso que reflita o resultado de uma empresa,
nao é sO necessaria a alocacao correta de todos os custos das atividades
provenientes. E, também, necesséario adotar um objeto de anélise da rentabilidade
que se enquadre adequadamente ao negdcio e a estratégia adotada pela empresa.

Atualmente, as empresas tendem a utilizar o cliente como objeto de analise
para medir a sua rentabilidade e adotam um sistema de customer accounting, isto
€, centrar o reporte e a avaliacdo nas receitas auferidas pelos clientes e nos custos
incorridos para auferir tais receitas. Esta analise € mais relevante quando existem
diferencas no rendimento obtido a partir de diferentes clientes, com maior
destaque para as empresas que fornecem prestacao de servigos (Horngren et al.,
2010).

Os sistemas de customer accounting permite definir novas estratégias de
marketing destinadas a aumentar a receita de clientes mais rentdveis, e
implementar estratégias especificas direcionadas aos clientes menos rentaveis, de
forma a aumentar a rentabilidade destes (Mcmanus, 2007).

Para poder tirar as devidas conclusodes, e obter dados empiricos efetuou-se um
caso de estudo qualitativo a uma empresa portuguesa que presta servigos de
logistica e que mede a rentabilidade do seu negocio através dos clientes. A XPT
fornece servigos de transporte e de logistica, e atua em diferentes segmentos, tais
como terrestre, maritimo, aéreo e multimodal. Para prestar os servigos nestes
diferentes segmentos, a empresa subcontrata os meios de transporte necessarios.

O caso de estudo concentra-se na unidade de negdcio terrestre, onde os custos
sao na maioria diretos (cerca de 90%), tornando a sua alocacao aos clientes mais
tacil. A XPT possui um modelo multidimensional de rentabilidade que tem como
o seu principal foco a reserva, e através do somatdrio de todas as reservas
associadas a um dado cliente consegue-se apurar a margem bruta desse cliente.
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O custo da reserva esta diretamente relacionado com as seguintes varidveis: o
custo de subcontratar o camiao, o custo da carga que ¢é calculado através do
espago e do peso que a carga ocupa no camiao, o cédigo postal que representa o
custo associado ao destino, o custo da agéncia e a rota.

Durante um periodo de transi¢ao de softwares, a XPT perdeu a capacidade da
andlise da contabilidade analitica. Isto é, nao era possivel relacionar os custos das
varidveis que afetam a rentabilidade de uma reserva com a receita desta. O que
resultou num ano praticamente “as escuras” para os gestores da empresa em
termos de andlise da rentabilidade dos clientes, e consequentemente da
rentabilidade da empresa. Os gestores da XPT pensavam que esta estava em
crescimento porque o valor da faturagéo estava a aumentar, no entanto, os custos
estavam a aumentar com um peso superior ao da faturacao.

Durante este periodo, houve perdas ao nivel comercial e operacional, o
fornecimento dos precos aos clientes foi baseado em custos tedricos e numa
relagdo peso/volume fixa, o que resultou em pregos demasiado baixos. A nivel
operacional, o impacto negativo da falta de visibilidade do modelo
multidimensional determinou a contratagao excedentdria de camides para a
distribuicao nacional.

Em suma, o modelo multidimensional e consequentemente a analise da
contabilidade analitica tém impacto na gestao da empresa, e a falta daquele tem
como consequéncia a auséncia de praticas de pricing e minimizacdao dos custos
operacionais, nao sendo possivel adaptar uma estratégia que tenha em conta a
situagao de rentabilidade da empresa.

O problema foi ultrapassado através da adocdao de uma solucao de business
intelligence chamada Kubos, que permitiu criar modelos e varidveis que
possibilitam a visualizagao e analise dos resultados. Apds a analise do modelo
multidimensional, a empresa adotou varias praticas quer em termos
operacionais, quer em termos comerciais para aumentar a rentabilidade dos seus
clientes. E necessério enfatizar a importancia dos sistemas de informagao como
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elemento de suporte a produgao de informagao de custeio, sendo que este caso
evidencia que a mudanca de sistema, e a consequente perda da visao da
contabilidade analitica teve um grande impacto nas capacidades de tomada de
decisao.

A empresa XPT, através do calculo da rentabilidade dos seus clientes, adota o
customer accounting através da andlise de inabilidade do cliente, baseado em
custos e proveitos que podem ser determinadas para um dado cliente (Guilding
& McManus, 2002). Ao adotar esta forma de medir a rentabilidade a empresa
também consegue direcionar agoes estratégicas especificas, tais como de pricing,
para os clientes menos rentaveis de forma a aumentar a sua rentabilidade, ou
abandonar estes clientes se estes nao responderem positivamente a estas agoes.

O objetivo da empresa devera ser atingir a fase final de customer acocunting,
isto é, incluir todas as praticas contabilisticas direcionadas a avaliagao dos lucros
do cliente. Para tal, € necessario uma correta alocagcao de todos os custos diretos
ou indiretos afetados ao cliente (Guilding & McManus, 2002). O objetivo final
serd a possibilidade de construir uma relacao integrativa com os clientes que
apresentam uma rentabilidade superior a média de forma a manter estes clientes
no longo prazo. E preciso uma interagio mutua para poder haver uma
personaliza¢do ao nivel de prestagao dos servigos e direcionar as iniciativas de
marketing para estes clientes (Lind & Stromsten, 2006).

Para tal, segundo a perspetiva da autora, a fim de obter uma correta alocagao
dos custos, é necessario, em primeiro lugar afetar os custos de agéncia a cada
cliente tendo como base o tempo que cada agente dispoe para cada reserva,
através de uma otica de TDABC, e nao alocar um custo médio para cada reserva
tal como € feito atualmente. Em segundo lugar, € necessario alocar os custos
indiretos aos clientes, apesar de estes representarem apenas 10% do total dos
custos da XPT, também através da mesma Otica.

E necessério, especialmente na area de logistica e transportes, obter
informacg0Oes precisas dos custos e proveitos, pois a margem bruta devera ser
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suficiente para cobrir todas as despesas associadas aos servigos fornecidos ao
cliente (Everaert et al., 2008).

De modo a poder alocar os custos indiretos utilizando o sistema TDABC, ¢
necessario identificar os recursos consumidos e as respetivas atividades, calcular
o custo e a capacidade dos recursos. Para poder apurar o custo por unidade de
tempo dos recursos. E, para poder apurar o custo por unidade de tempo dos
recursos e multiplicar o custo pelo tempo necessario para efetuar a atividade
(Kaplan & Anderson, 2003).

Conforme o caso de estudo efetuado, para alocar os custos de armazenagem,
€ necessario ter em conta dois fatores: o custo total do armazém que é repartido
pelas mercadorias tendo em conta a dimensao das paletes (que representam a
mercadoria) e o tempo que estdo vao permanecer no armazém. A segunda € o
custo por minuto referente ao processo de armazenagem, tendo em conta o custo
associado ao pessoal e aos equipamentos necessarios.

O processo de armazenagem engloba trés atividades distintas, em que para
cada uma é calculado o tempo (em minutos) necessario e o custo (englobando os
custos com pessoal e com o equipamento) dos recursos utilizados. A primeira
corresponde ao processing order, a segunda ao processo de picking & placing e a
terceira ao processo de dispatching da encomenda.

Através do apuramento do custo utilizando a 6tica do TDABC, os gestores da
XPT conseguem recolher dados significativos e acionaveis, de forma rapida e
eficiente (Kaplan & Anderson, 2003). O que, permite, também, apurar o tempo
das atividades e desenvolver estratégias com o objetivo de minimizacao dos
custos e eficiéncia do tempo gasto. E que, de igual modo, permite adotar
estratégias direcionadas aos clientes e de pricing, de forma a garantir que os
precos estabelecidos cobrem todos os custos associados ao cliente, e que este
representa um proveito para a empresa.

Com este caso de estudo, foi possivel apurar duas equag¢des que permitem o
apuramento dos custos de armazenagem:
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a) Custo por dia por palete = custo do armazém (m3/dia) * nimero de dias a
permanecer no armazém * metros cibicos de uma palete* nimero de paletes

b) Custo por minuto referente ao processo de armazenagem = custo do
processo de processing orders + custo do processo picking & placing + custo do
processo de dispatching.

Ao aplicar este sistema de custeio e as formulas desenvolvidas, para o
apuramento do custo em causa, a dois clientes com a mesma margem bruta,
podemos concluir que este custo tem impacto na rentabilidade dos clientes. Logo,
a XPT ao analisar a rentabilidade dos clientes, para poder fazer uma analise
precisa e retirar as devidas conclusoes, devera ter em consideragao todos os
custos, sendo estes diretos ou indiretos, e todos os proveitos provenientes do
cliente.

Atualmente a empresa utiliza um sistema de custeio tradicional para alocar os
custos de armazenagem, isto é, calcula o custo através da divisao do custo total
associado ao armazém pelo nimero de clientes em média por ano. Ao aplicar os
custos utilizando esta Otica aos mesmos clientes, os resultados obtidos entre esta
Otica e a 6tica do TDABC sao bastante diferentes. A utilizar o sistema tradicional,
os custos sao divididos por cada cliente sem ter em consideragao o tempo que a
mercadoria vai ficar no armazém e o tempo que € necessario para a armazenar,
assumindo uma base de imputacgdo de custos idéntica para todos os clientes. O
que resulta numa margem operacional idéntica para os dois clientes, nao
refletindo o peso real que estes custos tém efetivamente na margem operacional.

Ao utilizar o sistema de custeio tradicional ndo é possivel fazer uma andlise
precisa aos custos indiretos, enquanto ao utilizar o TDABC, a XPT obtera
informacgOes concretas de custos e rentabilidade para definir todo o tipo de
prioridades de melhoria continua e execugao da estratégia, de forma a haver uma
permanente criagao de valor por parte do negdcio subjacente a esta organizagao.

Para além de ser necessario ter em conta todos os custos na analise da
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rentabilidade através dos clientes, sera ainda necessario escolher e adotar um
sistema de custeio que seja 0 mais adequado para a alocacao destes.

Em conclusao, ao reconhecer a importancia da analise de rentabilidade e dos
seus objetos de estudo, a autora sugere investigacdo futura nesta area, pois
combinar os proveitos e os custos para refletir a rentabilidade de um objeto de
estudo é técnica que se reveste de forte utilidade e permite identificar os
segmentos de negocio rentaveis ou ndo. No entanto, trata-se de uma area ainda
pouco desenvolvida e estudada (Brierley, J.A. 2016). Finalmente, sugere-se,
também, um estudo dos sistemas de custeio mais adequados para o correto
apuramento dos custos, conforme o objeto de andlise utilizado. E o alargamento
do estudo a mais casos na area de logistica, do modo a permitir uma comparagao

com o caso de estudo efetuado na empresa XPT.
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