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RESUMO

Diferenciar-se é uma questdo de agregacao constante de valor, pensamento enxuto,
retencdo de talentos, atencdo as boas préticas de gestdo e a todas as partes
envolvidas. Alcanca sua missdo aquela organizacdo que aproveita 0 maior numero
de oportunidades lancadas a todos, porém aproveitadas por aqueles que as
identificam e executam acbes a frente dos demais. Manter essa atitude de
vanguarda é o grande desafio que se lanca. E a resposta a esta necessidade, a
histéria de gestdo e empreendedorismo nos mostra que ndo havera resposta
definitiva nem mecanismo permanente eficaz. E inserido neste contexto, que este
projeto se desenvolve, buscando observar dentro de uma industria de bebidas, o
que seu método de custeio atual contribui para a busca de sua missédo e implantar
0s conceitos atualmente modernos de time driven activity-based costing, voltando-as

cada vez mais para a agregacao de valor.

Palavras-chave: Competitividade. Relacionamento com os clientes. Gestéo
estratégica de custos. Custeio Baseado em Atividades (ABC). Custeio Baseado em
Atividade e Tempo (TDABC).



ABSTRACT

The ability to differentiate oneself as a professional is a matter of constant
aggregation of value, lean thinking, retaining talent, attention to good management
practices and to all parties involved. The company which can achieve its mission is
the one that takes advantage of the greater number of opportunities thrown at all
involved, however, seized by those who identify and take action ahead of others.
Being able to maintain that vanguard attitude is the greatest challenge. In response
to this need, the history of management and entrepreneurship shows us that there
will be no definitive answer or an effective permanent mechanism. It is in this context
that this project is developed, aiming to observe within a beverage industry, what its
current cost method contributes to the pursuit of its mission and implement the
modern concepts time driven activity-based costing, focusing constantly on the
added value.

Keywords: Competitiveness. Relationship with customers. Strategic cost
management. Activity Based Costing (ABC). Activity Based Costing and Time
(TDABC).



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Organograma Matricial CVI Bebidas...............ccccvmiiiiiiiiiiiiice 60
Figura 2 - Sintese do Planejamento Estratégico da CVI Bebidas ..................ccceeeens 61
Figura 3 - Descritivo do processo de Departamentalizacdo na CVI Refrigerantes....64
Figura 4 - Descritivo do processo de Departamentalizagédo na CVI Refrigerantes....65
Figura 5 - Volume de Producdo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitéria)

Figura 6 - Volume de Producédo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria)
-Linha 1 - Envase RetOrNAVEl ...........ccoooei i, 67

Figura 7 - Volume de Producdo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria)

— LINN@ 2 = ENVASE PEL ....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb sbbsbsnesssneanennnnnne 67
Figura 8 - Volume de Producédo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria)
= LINNA 3 = ENVASE PEL ... 68
Figura 9 - Volume de Producdo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria)
= LINNA 4 — ENVASE LAA ...cceevviiiiiie et e e e e 68
Figura 10 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Sopro ........... 69

Figura 11 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase
= (01 = 1= 69

Figura 12 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase Pet

0 70
Figura 13 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase Pet
T = P 70
Figura 14 - Horas trabalhadas por SKU - centro de custo produtivo envase Lata
T = P UURPPPRP 71

Figura 15 - Custos Unitarios dos produtos produzidos, no sistema de custeio atual 72
Figura 16 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcio Auto-
Servigo regido de Passo FUNCO .......oooovieiiiieeeeee 74
Figura 17 - Ranking de rentabilidade unitaria percentual por SKU na unidade de

negoécio Auto-Servigo regido de Passo FUNAO .........uuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienennniinees 75



Figura 18 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negdécio
Auto-Servigo regifo de Pass0 FUNAO.........covviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 76
Figura 19 - Ranking de rentabilidade percentual unitaria por cliente na unidade de
negocio Auto-Servico regiao de Passo FUNAO ........ooevvvvviiiiiie e 77
Figura 20 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcio Auto-
Servigo regido de Santa MaAria ........coooieiee i 78
Figura 21 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negdcio
AUto-Servico regiao de Santa Mari@..........ccoovevuuuiiiiiie e e e enaans 79
Figura 22 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negdcio
AUtO-Servigo regifo de Santa Maria............cevveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 80
Figura 23 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negécio
AUto-Servico regiao de Santa Mari@...........cooevvuuiiiiiiieeeeeeeee e e e e 81
Figura 24 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcio
Mercado Frio regifio frONTEIMA ........uuuuueiiiiiiiiiiiiiiiiieib bbb eeeee 82
Figura 25 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negdcio
Mercado Frio regio froNteIra ...........uiiiii i e e e e e enanes 83
Figura 26 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negdécio
Mercado Frio regifio frONTEIMA ........uuuuueeiiieiiiiiiiiiiiiieeii bbb eeaeenee 84
Figura 27 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negocio
Mercado Frio regiao froNteIra ............iiiiiiiiiiecc e e e e e 85
Figura 28 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negécio
Y LT o> T Lo R 86
Figura 29 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negdcio
Mercado Frio regido PassO FUNAO .......coooeiiiiiiiiici e 87
Figura 30 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negécio
Mercado Frio regifio PASS0 FUNGO .........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie i 88
Figura 31 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negdcio
Mercado Frio regido PassSo FUNCO ...........ooiiiiiiiii e 89
Figura 32 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcio
Mercado Frio regifio SANta MAIIA ..........uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieie b 90
Figura 33 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negdcio
Mercado Frio regido Santa Maria...........uovieiiiiiiiiciiiie e 91
Figura 34 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negécio

Mercado Frio regifio SANta MAIIA ..........uuuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiib e 92



Figura 35 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negécio
Mercado Frio regifio SANta MaIIA ...........uuuuuuuuiieiiiiiiiiiiiiiiiieii e 93
Figura 36 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir-
DGz L (0] 0= 1 - N 95
Figura 37 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir-sopro .95
Figura 38 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir - Linha 1

Figura 42 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender -
Mercado Frio regido PasSO FUNAO ......ccoooeiiiiiiiiiie et e e e eeaaens 97
Figura 43 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender -
Mercado Frio regifio SANtA MaAIIA ..........uuuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiieeib bbb 98
Figura 44 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender -
Mercado Frio regiflo FIrONTEITA ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiteiii i eeeaeeeee 98
Figura 45 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender auto-
SEIVICO - regi@o SaNta MaAria.........ccovviiiiiiie et 99
Figura 46 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender auto-
SerVIGO - regi&io Pass0 FUNAO..........ooiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 99
Figura 47 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade:

Carregar/E€MDAICAr..........ccoiiei e 100

Figura 48 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir -
DGz (0] o T 1 - NPT 101

Figura 49 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir -

Figura 50 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir -
T o = SRR 102
Figura 51 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir:
T = P SSOUPPPPPPP 102



Figura 52 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir -
T = e PSSR 103
Figura 53 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir -
Linha 4 Fonte: Elaborado pelo autor. .........cccooeeiviiiiiiiiiii e, 103
Figura 54 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender -
mercado frio regido PasS0O FUNUO ............uuuiuiiiiiiiiiiiiiiiii e 104
Figura 55 - Demonstrativo da Taxa de Custo da Capacidade. Atividade: Vender -
Mercado Frio regido Santa Mari@ ..........cccovviiruiiiiiiii e e e e e e e e e eeeenns 105
Figura 56 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender -
Mercado fri0 regIA0 FrONTEITA .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 105
Figura 57 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender - auto-
SErVICO regiao SANTA MAlA.........ccoiiiiiiiiiii e e e 106

Figura 58 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender auto-

Servigo regido PasSo FUNAO ... 107
Figura 59 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade:
Caregar/E€MDAICA.........cciiieeec e 107

Figura 60 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: produzir — xaroparia,

SOPIO, LINNAS (1, 2, 3, 4) wereeiiiii et e e et e e e e e e e e e e e e e e 109
Figura 61 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: vender................... 110
Figura 62 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: carregar ................ 112
Figura 63 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: vender - total.......... 114
Figura 64 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: produzir - total........ 115
Figura 65 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: carregar ................. 116

Figura 66 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negdcio: auto-
SErvico, regiao PasSO FUNUO .........oooiiiiiiie e 117
Figura 67 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU. Unidade de negdcio: auto-
servigo, regido de Passo FUNAO ... 119
Figura 68 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de negdcio: auto-
Servigo, regido PasSO FUNUO .......coiiiiiiiiii e 120
Figura 69 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negdcio:
auto-servigo, regido Passo FUNAO.........cooooiiiiii i, 121
Figura 70 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negdcio: auto-

SErVIGO, regiao SANTA MANTA........coiiiiiiiiiiiie et 123



Figura 71 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU. Unidade de negdcio: auto-
Servigo, regiao de Santa Marial..........ccooiviiiiiiiiiiiiiiieee e 124
Figura 72 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de negdcio: auto-
SErvigo, regiao SANTA MAlTA........ccooviiiiiiiiii e e e e 125
Figura 73 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negdcio:
auto-Servigo, regio SaNnta Maria.........ccuuuuuiiiiie e 126
Figura 74 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negdcio:
mercado frio, regi80 FrONTEINa ........cooiieiiiiieeece e e e e e e e eaeans 127
Figura 75 - Ranking de rentabilidade percentual por sku — unidade de negdcio:
mercado frio, regi80 FrONTEINa .........iiii e e e e e e e e eeeees 128
Figura 76 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de negécio:
mercado frio, regifo FrONTEINa ........coovieeiiieeice e e e e e eaaens 129
Figura 77 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negdcio:
mercado frio, regi80 FrONTEINA .........oiii i e e e e e e e e eeeees 130
Figura 78 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido Passo FUNAO .............oouuiiiiiii i 131
Figura 79 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido de Pass0 FUNAO ............uuiiiieieiiiiiiiiiiie e e e e eeeeees 132
Figura 80 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido Passo FUNAO .............couuuiiiiiiic e 133
Figura 81 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negécio:
mercado frio, regido Passo FUNAO ..........oooeuiiiiiiiiie e e e 134
Figura 82 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido Santa Marial............oovevuiiiiiiie e 135
Figura 83 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido de Santa Marial ..........c.uuuuiiiie e e e e eeeeees 136
Figura 84 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente — Unidade de negdcio:
mercado frio, regido Santa Mari@ ..........cooeeiviiiiiiieiic e 137
Figura 85 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente — Unidade de negdcio:

mercado frio, regifo SANta Maria .........cccvvvviuiiiiiie e e e e et e e eeeeennes 138



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Exemplo de Alocagao de Custos no ABC Tradicional..........cccccuvveieeennnn. 28
Tabela 2 - Exemplo de Calculo da taxa de direcionadores de custo no modelo

LI AN = P EEURT 30
Tabela 3 - Exemplo de Calculo dos custos das atividades e capacidade nao utilizada
NO MOUEIO TDABC ... e e e e e e e et e e e e e e e e e eeeannnnn s 31
Tabela 4 - Exemplo de calculo de tempo disponivel de um funcionario.................... 41

Tabela 5 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade em métodos de
(ol IS (=T [0 T 0T =1 01T 0] o= Lo P 43
Tabela 6 - Exemplo de célculo de taxa de custo da capacidade e custo ociosidade
Na Metodologia TDABC ........u i sannnnnees 43
Tabela 7 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade mensal sem
considerar 0 modelo econémMICO SAZONAL. .......coooviieeiiiiiie 45
Tabela 8 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade mensal .................. 46
Tabela 9 - Representatividade das atividades implantadas no TDABC .................... 94



ABC

Bl

CVI

EBITDA

ERP

TDABC

LISTA DE ABREVIATURAS

Custeio baseado em atividade (Activity Based Costing)

Business Intelligence
Companhia Vontobel de Investimentos

Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization

Enterprise Resource Planning

Custeio baseado em atividade e tempo (Time Driven Activity Based

Costing)



SUMARIO

(R ERI0] 510070 TSRO 15
L L T EM A e e e et e e et e e n e e e eennn 16
1.2 PROBLEMA L.t e e e 17
L3 JUSTIRIC AT IV A e e e e e et e e e e eeaaas 17
1.4 OBIETIVO GERAL ...t e e e e e e e e e eean 18
1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS ....oviviiiiieieiseie et 18
2 METODO DE PESQUISA ..ottt st 19
3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE E TEMPO ..o 20
3.1 EVOLUGAO HISTORICA ..ottt 20
3.1.1 Custeio ABC tradiCIONAl ...........uueeiiiiiiiieeeeeeeeie e ee e re e e e e e e e e e e e e e 20
3.1.2 Custeio baseado em atividade € tEMPO .........uueriiiiiiiiiiiiiiiiiee e 25
3.2 METODO PARA ESTIMATIVA DOS TEMPOS DOS PROCESSOS .................. 32
3.3 CUSTOS DA CAPACIDADE INSTALADA E TAXA DE CUSTO ....ccoevviiiiieeeeeen. 34
3.3.1 Custos totais de um departamento OU SELON ......cccoeeeeeeeeieiiieeeeeeeeiie e 35
3.3.2 Taxas de custo da capacidade diferentes em um mesmo departamento ........ 39
3.3.3 Conceitos e critérios sobre estimativa da capacidade prética ......................... 40
3.3.3.1 Descompasso na aquisi¢cao da capacidade ..........cccccceeereiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 42
3.3.3.2 Capacidade sazonal € de PICO .......uuuuiiiiiiiiiiiie e e 44
3.3.3.3 Capacidade relacionada a qualidade dOS Servigos .........cccuveeermmrrrvrierreeeenne. 47

3.4 PROPOSICAO DE IMPLEMENTACAO DE MODELOS DE CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADE E TEMPO ...t 48

I R o = o= L =Tt Lo LU T PP PPPN 49

B2 AL S e 51



3.4.3 MOAEIO PHIOLO .o 53

3.4.4 Validar 0 Modelo PllOT0 ..........uuuiiiiiiiiiiiiiie e 53
4 ESTUDO DE CASO ..ottt e e e e e e e e e e an e e e 56
4.1 BREVE RELATO SOBRE AEMPRESA ... 57
g 0 I o 11510 = W [0 I 1 0T o Lo TN G PP 58
4.1.2 Estratégia atual da CVI Refrigerantes ... 59
4.2 MODELOS ATUAIS DE MENSURACAO DE RENTABILIDADE E CUSTOS .....62
4.2.1 Calculos de custos por absorcdo na CVI Refrigerantes em 2010 .................... 64

4.2.2 Demonstrativos gerenciais de analise de desempenho — custeio por absorca 73

4.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE E TEMPO NA MENSURACAO DE

RENTABILIDADE E CUSTOS ...t e et eaeeaees 94
4.3.1 Demonstrativos da capacidade PratiCa ..........cccvveveeeeiiiiiiieeeee e 95
4.3.2 Taxas de custo da capacidade ...........ccoovriiiiiiiiiiiiiiiiie e 100
4.3.3 Estimativas de tempo das atividades ..........ccccoeeerieivieiiiiiiiiiii e 108
4.3.4 Demonstrativos de custos da ociosidade ............ccceeeiiiiiiiiiiiii e 113

4.3.5 Demonstrativos gerenciais de analise de desempenho — custeio baseado em

o A0 F= o (ST I (=1 0 o] oo PP 117

5 CONSIDERACOES FINAIS ..ottt 140

REFERENCIAS ..ottt ettt ettt ae et neeaens 141



15

1 INTRODUCAO

Ha décadas percebem-se mudancas no cenario competitivo mundial, as
empresas qualificaram-se, investiram em novas tecnologias, diferenciaram-se,
algumas compraram ou foram compradas por seus principais concorrentes.

Hope (2007) traz que o sucesso das organizacbes ha muito ja ndo é
impulsionado por bens fisicos e capital financeiro, mas sim por bens intelectuais e
capital humano. As principais restricdes eram basicamente 0 acesso a capital e
canais de distribuicdo. Atualmente, o problema central das organizacdes é
diferenciar-se através da informacéo e de pessoas altamente qualificadas para gerir
e implantar sistemas de informacéo, destacando-se a gestdo estratégica de custos,
voltada para o gerenciamento baseado em atividades.

O foco puro e simples na reducdo de custos estd sendo substituido pelo
implacavel pensamento enxuto, ndo mais como diferenciacdo, mas como fator de
sobrevivéncia, se a busca incessante por reducdo de desperdicios passa a ser
necessaria a continuidade, o foco na busca por valor percebido pelo cliente final é
onde devem ser concentrados os esforcos das empresas. Neste sentido, Hansen e
Mowen (2003), j& destacam o esforco das empresas em entregar valor percebido
aos seus clientes.

Tal movimento, tem se mostrado como a forma contemporanea mais eficaz
na busca de lucratividades sustentaveis e acima da média, como objetivo das
organizacdes, com acionistas cada vez mais exigentes.

Como forma de buscar a agregacao de valor de forma mais rapida que o
concorrente, as organizagbes estdo voltadas para a revisdo de seus processos
internos, repensam seus negocios, suas estratégias, acdes e reacdes frente a
competitividade. Segundo Ching (2001), ha uma necessidade latente nas
organizacdes de atendimento personalizado as necessidades de determinados
clientes, sendo isso condigcdo para a lucratividade em longo prazo, sendo estas
necessidades traduzidas em sua maior parte em produtos e servi¢os oferecidos.
Saber de forma consistente quais clientes, produtos, servicos, ou canais de venda
atender de forma personalizada ou até mesmo quais simplesmente néo atender, € o

problema central nas organizacdes. A correta leitura do relacionamento com
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clientes, identificando se ha sustentabilidade no relacionamento o direcionamento
das estratégias para esta busca de rentabilidade a longo prazo deve ser o foco para
garantir rentabilidade.

Sob o ponto de vista de vantagem competitiva através da diferenciacao,
Oliveira (2008), comenta que a abordagem principal desta estratégia é diferenciar a
oferta de forma que o cliente possa perceber atribuir valor e estar disposto a adquirir
0s produto ou servi¢o por razao deste diferencial.

E neste contexto que o presente trabalho tem como objetivo evidenciar,
através da implantacdo, a aplicabilidade do conceito de Custeio Baseado em
Atividade e Tempo (CBAT) na Companhia Vontobel de Investimentos Refrigerantes
(CVI), buscando destacar as variagdes nas demonstracdes de rentabilidade por
cliente, produto e unidades de negdécio, comparacdes que nos levem a concluir
sobre rentabilidade no formato atual, adotado pela empresa, adotando as premissas
bésicas para a implantacdo do Custeio Baseado em Atividade e Tempo.

O proposito é entender se havera neste método, entre as inUmeras tentativas
de diferenciacdo frente a concorréncia, informacfes mais precisas sobre
rentabilidade que expressem de forma mais adequada real fotografia do
relacionamento com clientes, identificando as oportunidades ainda nao percebidas
pela empresa e pelos seus concorrentes, tornando-se entdo um instrumento valioso
no direcionamento para acfes e decisbes em busca de resultados a curto e

sustentaveis a longo prazo.

1.1 TEMA

Aplicabilidade do sistema de custeio baseado em atividade e tempo em

indUstria de bebidas.
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1.2 PROBLEMA

De forma geral, as organizac¢des utilizam softwares dos mais variados com a
finalidade de apoiar suas decisdes na busca de agregacao de valor e cumprimento
de suas missoes.

Em niveis diferentes de efetividade, utilizando-se de informacfes contabeis
societarias, contabilidade gerencial, custos por absorcdo, custeio baseado em
atividades, o que estas empresas tém em comum, mais especificamente as
industrias de refrigerante coca-cola no Brasil € o fato de ndo adotarem uma
plataforma de custeio baseado em atividade e tempo, internacionalmente conhecido
como Time Driven Activity Based Costing.

O custeio por absorcao, tédo util apenas para determinacao do lucro societario
e célculo dos impostos diretos, ja € comprovadamente definido como ineficiente para
identificacdo e de oportunidades de agregacdo de valor, o tradicional custeio
baseado de atividades, complexo, descontinuado em 50% das empresas nos
Estados Unidos, principalmente por sua incapacidade de retro-alimentacdo e
atualizacao dos direcionadores de custos.

O detalhamento dos niveis mais agregados de informacBes é tardio e as
oportunidades perdem a vez, como uma ocasidao de consumo de bebidas, que nao

volta atras.

1.3 JUSTIFICATIVA

A agregacado de valor € um desafio a toda organizacdo e seus executivos, 0
desafio se mostra de forma diferente aos lideres de mercado, como fabricantes de
bebidas da linha coca-cola, primeiramente pelo questionamento de suas liderancas,
gue pode ser somente por fatia de mercado e nédo por rentabilidade, a constante
busca da concorréncia para alcancar o topo é algo que exige gestdo diferenciada

dos recursos humanos, processos internos, clientes e demais partes interessadas,
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tais como fornecedores, acionistas e sociedade, tendo nas perspectivas financeiras
a alavanca de crescimento e desenvolvimento.

O cenario é atraente a todo profissional de controladoria destas franquias,
para implantacdo e adaptacdo de uma metodologia ja existente, de custeio baseado
em atividades e tempo, priorizando a simplicidade, tratando toda complexidade e
particularidade, tornando a informacdo algo de fato disponivel observando a
exigéncia que o tempo habil sempre o faz.

Estudar e desenvolver uma alternativa que modernize modelo de gestao
voltado para resultados de um fabricante de refrigerante coca-cola, agregando valor,
crescendo pessoalmente inclusive, podendo ser um modelo referencial no sistema

coca-cola do Brasil, forma a base do esfor¢co a ser empregado neste projeto.

1.4 OBJETIVO GERAL

Evidenciar, através da implantacdo, a aplicabilidade do conceito de Custeio
Baseado em Atividade e Tempo, na CVI Refrigerantes, industria de bebidas situada
no interior do Rio Grande do Sul.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) desenvolver na CVI Refrigerantes o custeio baseado em atividade e tempo;
b) comparar com o modelo atual de custeio e;
c) evidenciar a sua real aplicabilidade na empresa, servindo de referencial para

os demais fabricantes no Brasil.
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2 METODO DE PESQUISA

Esta é uma pesquisa de natureza descritiva, o delineamento adotado foi um
estudo de caso em uma industria de refrigerantes. O planejamento e os métodos de
estudo de caso seguiram as recomendacdes de Yin (2010). As informacdes
utilizadas foram extraidas da empresa CVI Refrigerantes, localizada em Santa Maria
(RS) e serviram como base para estudo, desenvolvimento e elaboracdo do modelo
de rentabilidade sustentado pelo gerenciamento baseado em atividades e tempo. O
trabalho se aplica exclusivamente a empresa CVI Refrigerantes, ja citada
anteriormente, ainda que o modelo possa ser divulgado no sistema Coca-cola e
posteriormente adaptado aos demais fabricantes ou ndo. O que se pretendeu foi
adaptar um modelo de custeio ja existente as necessidades de uma industria de
refrigerantes, ndo foi criado uma nova metodologia de gestdo. A pesquisa
bibliografica incluiu textos encontrados em livros e artigos, assim como revistas
reconhecidas. Foram evidenciados pontos que comentavam sobre a decadéncia dos
sistemas convencionais de custeio e sua evolucao até as praticas mais modernas, a
literatura basica para esta etapa foi de Schmidt, Santos e Pinheiro (2006) e Martins
(1998).

A evolucdo do custeio baseado em atividade e tempo, que permeou a
esséncia de toda a pesquisa, foi através da literatura de Kaplan e Anderson (2007).
A pesquisa utilizou reflexdes sobre custos e capacidades, encontradas na teoria das
restricbes e sua contabilidade de ganhos, nos livros de Goldratt (1990). A base
conceitual sobre contabilidade gerencial foi baseada nos artigos de Schmidt e
Santos (2007). Os conceitos sobre pensamento enxuto foram absorvidos de
Womack e Jones (2004).
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3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE E TEMPO

3.1 EVOLUCAO HISTORICA

O Custeio Baseado em Atividade e Tempo, traducdo dada ao Time-Driven
Activity-Based Costing, pode ser definido como uma sensivel evolucdo do Custeio
Baseado em Atividades (Activity-Based Costing), que chamaremos neste estudo de

caso de “ABC Tradicional”.

3.1.1 Custeio ABC tradicional

Segundo Kaplan e Cooper (1998), seguindo a onda de estruturais mudancas
nas organizacfes desde meados da década de 70, desencadeadas por fatores
relevantes como melhorias através de inovacgdes tecnoldgicas, competicdo global, as
organizacdes tiveram impressionantes evolu¢cdes no que tange a utilizacdo de
informacgdes financeiras quantitativas e qualitativas para tomadas de decisdes.

Os relatos de Kaplan e Anderson (2007) nos levam a década de 1980, onde o
ABC Tradicional corrigiu na ocasido sérias deficiéncias nos sistemas de custo-
padrdo tradicionais. Até entdo os métodos de custeio consideravam apenas trés
categorias basicas: trabalho, materiais e despesas gerais indiretas.

Segundo Brimson (1996), historicamente nas empresas, a contabilidade de
custos foi encarada muito mais como uma obrigacdo a ser cumprida, para
atendimento da legislacdo contabil (Tais como no Decreto Lei 1.598/77, artigo 14,
paragrafo 1°), nunca explorada como ferramenta de gestdo. O problema principal
deste caso é o fato de que no passado, a Contabilidade de Custos apresentava
limitacdes quanto a agilidade na entrega de informagfes e até mesmo distorcdes
gue comprometiam sua confiabilidade para serem consideradas como base para

tomada de decisoes.
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O problema central dos sistemas de custeio sempre foi relacionado a alocacao
dos valores indiretos, pois de forma geral, a identificagcdo de custos de materiais e
mao-de-obra direta aos produtos era efetuada de forma eficaz. A alocacdo dos
custos indiretos utilizava-se de indicadores realizados como horas ou valores
realizados referente & mao-de-obra direta.

Enquanto a mao-de-obra direta era o esforgo mais relevante monetariamente
no custo de fabricacdo, ou seja, todos o0s custos indiretos tinham menor
expressividade, esse problema ndo era evidente, a arbitrariedade dos critérios de
rateio era irrelevante porque os valores envolvidos eram pouco representativos e/ou
pouco determinantes no custo total. Todavia, a medida que as eficientes
automacdes e a da evolucdo da engenharia industrial reduziam a utilizacdo de mao-
de-obra direta, os custos indiretos tinham menor expressividade, esse problema nao
era evidente, a arbitrariedade dos critérios de rateio era irrelevante porque 0s
valores envolvidos eram pouco representativos e/ou pouco determinantes no custo
total.

A medida que as eficientes automacdes e a da evolugdo da engenharia
industrial reduziam a utilizacdo de mé&o-de-obra direta, os custos indiretos passaram
a ter maior representatividade, da mesma forma, as estratégias de producdo em
massa foram sendo substituida por estratégias mais focadas no cliente, oferecendo
mais variedade, através de ampliacdo de portfélio. O foco dessa estratégia era a
atracdo e retencdo de clientes, para tal, os novos servicos, tais como, producédo e
estocagem de maior variedade de produtos, novos canais de entrada e de
monitoramento de pedidos, producdo e entrega de lotes menores, entrega direta de
produto ao consumidor final em prazos cada vez menores e assisténcia técnica
especializada, tornaram-se cada vez mais representativos nas empresas.

A estratégia atingiu seu objetivo, este novo posicionamento, de oferta de
Novos servigos, criaram valor, fidelizaram clientes, mas naturalmente séo atividades
gue exigem recursos das empresas para existirem. Para esse aumento no leque
opcOes, caracteristicas e servicos, demandam maior trabalho de engenharia,
programacao, recebimento, armazenagem, inspecdo, configuracdo, manuseio de
materiais, embalagem, distribuicdo, processamento de pedidos, marketing e vendas.

Os aumentos de custos e despesas indiretas foram evidentes, a medida que
as empresas diversificavam seu portfolio, clientes, canais e regides e buscavam

diferenciacdo em produtos e servicos ofertados.
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As distor¢cdes causadas pelos sistemas de custo-padrdo desenvolvidos no
inicio do século 20 se tornaram evidente na década de 1980. Eram comuns
informacdes distorcidas sobre rentabilidade dos pedidos, dos produtos e dos
clientes. Um fato comum, por exemplo, era o de, embora 0s sistemas de custo
tradicionais mostrassem que todos os clientes eram lucrativos, a realidade
econdmica era que uma pequena parcela dos clientes gerava entre 150% a 300%
do lucro, enquanto os relacionamentos com clientes nédo-lucrativos acarretavam
perdas de 50% a 200% do resultado operacional.

Segundo Schmidt, Santos e Leal (2009), o ABC, em sua esséncia,
caracteriza-se como um ferramenta com informagdes gerenciais para melhor
compreensao dos custos atribuidos a um determinado produto ou servico, com 0
diferencial de oferecer a melhor forma possivel de alocacao, visando com isso, uma
melhor leitura, analise e tomada de decis6es. Ainda conforme os autores, 0S
produtos e servicos, o0 ABC parte do pressuposto de que os produtos e servicos séo
produzidos e vendidos de formas distintas, direcionando este entendimento para o
nivel de recursos que utilizam, sendo diferentes, pois alguns podem consumir mais
recursos do que os outros, fazendo com que tenhamos uma técnica para atribuir
custos com base no verdadeiro consumo de recursos de uma organizacgao.

A chegada do ABC tradicional resolveu esse problema ocasionado pelas
alocacbes distorcidas dos custos e despesas indiretas, cada vez mais relevantes
nas empresas. O conceito de alocacdo dos custos e despesas indiretas,
primeiramente as atividades executadas por estes recursos compartiihados da
empresa e, na sequéncia, atribuir os custos das atividades aos pedidos, produtos e
clientes, em funcdo da quantidade consumida de cada atividade na empresa. As
decisbes passaram a ser fundamentadas em informacdes sensivelmente mais
precisas, no que diz respeito a custos e lucratividade, fundamentando a¢des para
melhoria dos processos, aceite ou até mesmo rejeicdo de pedidos, definicdo de
precos e forma de relacionamento com clientes.

Segundo Ching (2001), o ABC relata a forma como uma organizagéo
emprega seus tempos e recursos para atingir determinados objetivos. O autor
destaca que o entendimento sobre ABC passa primeiramente pelo entendimento
conceitual do que é atividade, onde resumidamente podemos entender como sendo
um agente consumidor de recursos para produzir um output, tais como um produto

OUu Servigo.
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Com a clareza sobre o que é atividade, a resposta sobre ser geradora de
valor é naturalmente respondida, positiva ou negativamente, segundo Hope (2007),
valor s6 pode ser definido pelo ponto de vista do cliente final. Neste contexto de
entendimento sobre valor € que Souza e Clemente (2007) atribuem aos gestores a
responsabilidade pelas tomadas de decisGes com o objetivo de criagao de valor para
as organizagOes, reforcados por Shank e Govindarajan (1997), o correto
gerenciamento dos recursos disponiveis e escassos, € um fator critico para a
criacdo de valor nas organizacdes, ndo obstante, a gestdo estratégica de custos,
com a contribuicdo do ABC, por fim, tem o objetivo de ser uma ferramenta para
contribuir na gestéao de criagéo de valor.

Sobre a gestdo estratégica de custos, Masayuki (1993), destaca que esta
deve ser guiada por principios basicos, tais como:

a) identificacdo de custos das atividades que nao adicionam valor, para melhor
utilizac@o dos recursos disponiveis;

b) no que tange a informacdes, 0s custos relevantes devem ser prioritariamente
apropriados de forma direta;

c) o Sistema de Custeio Baseado em Atividade € um importante método para
contribuir com o processo de alocacgéo dos recursos;

d) mensuracdo correta do nivel de acuracidade em que as atividades da
organizacdo estdo sendo realizadas, de acordo com as metas e objetivos
estratégicos;

e) as decisdes sobre investimentos devem ter como premissa a reducdo ou

eliminacao de atividades que nao agregam valor.

O curioso € que, apesar de sua maior precisdo na definicdo de rentabilidade e
custos, o ABC Tradicional n&o tinha, inclusive ainda ndo tem, grande aceitacéo.
Conforme Rigby (2003) Uma pesquisa anual sobre a adocdo de ferramentas de
gestdo, o ABC tradicional ficou abaixo da média, com indice de aceitacdo de apenas
50%, essa mesma pesquisa, complementada por Bridelli e Alves (2003), apontou no
Brasil uma aceitacdo ainda mais baixa, de apenas 35%. Considerando que se
tratava de uma metodologia que proporciona as empresas melhores entendimentos
sobre custo e lucratividade de produtos, servicos, processos, e clientes,
considerando ainda que outras metodologias nédo fornecessem tais preciosas visoes,

esse percentual de adocgao é realmente surpreendente.
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Ocorreram alguns erros de procedimento na implantacdo do ABC tradicional
nas empresas, podemos até mesmo considerar que, em face das resisténcias
comportamentais e organizacionais inerentes a qualquer nova metodologia,
especialmente uma que apresenta proposta aparentemente radial de tratar como
variaveis quase todos os custos e, outra de reconhecer que nem todos os clientes
s&o lucrativos. E fato que algumas resisténcias & adogdo e manutencdo do ABC
tradicional foram racionalmente justificadas, os sistemas se caracterizavam pelo alto
custo de desenvolvimento, pela complexidade da manutencéo e pela dificuldade de
modificacao.

Conforme Kaplan e Anderson (2007), um dos itens de grande questionamento
foram os apontamentos inconscientes na alocacdo do préprio tempo, baseado no
melhor saber dos empregados para registrar suas alocacfes, € natural que, sabendo
eles como seriam utilizadas tais informacdes, poderiam ser parciais ou distorcerem
suas respostas. Naturalmente, em consequiéncia disso, 0s executivos deram inicio a
guestionamentos sobre a exatiddo dos custos calculados e das respectivas
lucratividades geradas pelo modelo. O foco tornou-se improdutivo, pois 0s
guestionamentos ocuparam 0 espaco que de empenho em como melhorar os
processos ineficientes, transformar produtos e clientes n&o-lucrativos, assim como
0s excessos de capacidade revelados pelo modelo.

De forma resumida, conforme Kaplan e Anderson (2007), a implementacédo do
ABC tradicional esbarrava nos problemas ligados aos processos de entrevistas e
levantamento de dados, que eram demorados e dispendiosos; informacdes
subjetivas para o modelo ABC e validacéo dificil; armazenamento, processamento e
apresentacao de informacfes dispendiosas; modelos ndo integrados entre as areas
das empresas, ndo forneciam oportunidades de lucratividade em todo o ambito da
empresa; dificuldade de adaptacdo as novas circunstancias (tais como produtos,
servigos, processos e tipos de clientes); por fim, o erro estrutural de ndo considerar a
possibilidade de capacidade ociosa, uma vez se baseava em entrevistas, onde
invariavelmente as pessoas apontavam 0 seu tempo totalmente ocupado pelas

atividades que lhes sao atribuidas.
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3.1.2 Custeio baseado em atividade e tempo

Para Bruggeman (2005), o TDABC foi desenvolvido por Steven Anderson em

1997 e implementado em algumas organizacdes, sendo aperfeicoado em 2001,

juntamente com o professor Robert Kaplan na Harvard Business Scholl. Segundo

Yalmaz (2008), o TDABC usualmente é mais simples que o ABC convencional, além

de possuir um custo de manutencdo mais baixo sua implementacdo é mais rapida.

Para Atkinson (2007), essa nova abordagem é significativamente menos complexa

que a anterior, sendo que a reduc¢ao da capacidade informacional €é irriséria.

Conforme Namazi (2009), o Custeio Baseado em Atividade em Tempo, tem cinco

grandes diferencas em relacdo ao ABC tradicional:

a)

b)

d)

o tempo é o direcionador de custos principal para os objetos de custo, que
podem ser departamentos, transacfes, pedidos, produtos, servicos ou
clientes;

o Custeio Baseado em Atividade e Tempo elimina o primeiro passo utilizado
na implementagdo do ABC tradicional que é inicialmente identificar as
diferentes atividades e exigir continuadamente informagdes sobre o tempo
gasto em cada uma das atividades, o que sempre despendia relevantes
esforcos continuados nesta mensuragao de tempo em atividade.

o Custeio Baseado em Atividade e Tempo simplifica o processo de custeio
eliminando a necessidade de entrevistas e pesquisa com empregados para
alocar valores de custo as atividades, o novo modelo atribui custos dos
recursos diretamente aos objetos de custo;

diferente do ABC tradicional, o Custeio Baseado em Atividade e Tempo
destaca a capacidade ndo utilizada, como resultado do calculo da capacidade
pratica menos a capacidade utilizada e multiplicado pela taxa do custo da
capacidade;

o Custeio Baseado em Atividade e Tempo pode atender particularidades em
processos de producdo e servicos, uma vez que, tendo o tempo como
principal direcionador, podendo com isso haver distorgbes em utilizagdo de

recursos por diferentes transacoes.
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Pernot (2007) também destacam que uma das grandes vantagens do TDABC
é a sua simplicidade. Conforme os autores € necesséria a estimativa de apenas dois
parametros para sua implementacdo: o numero de minutos consumidos pelas
atividades relacionadas aos objetos de custos e o custo por minuto de utilizacdo dos
recursos. Kaplan e Anderson (2004) ressaltam, contudo, que se deve considerar a
capacidade pratica e ndo capacidade teorica para se estimar o nimero de minutos
disponiveis as atividades desempenhadas. Para diferenciar a capacidade pratica da
tedrica, os referidos autores propdem a utilizacdo geral da regra de que a primeira
equivale a aproximadamente 80% a 85% da segunda.

Trata-se de uma simplificagdo do processo de custeio, uma vez que se
elimina a necessidade de pesquisas e de entrevistas com empregados, para
alocacdao dos valores dos recursos as atividades desenvolvidas nas empresas, antes
de direciona-los para os objetos de custos, tais como pedidos de venda, produtos
finais e clientes. Até este momento ndo temos diferenca em relacdo ao ABC
tradicional, a partir de entdo € que a simplicidade e praticidade comecam a
diferenciar o modelo:

O TDABC atribui os custos dos recursos diretamente aos objetos de custos,
por meio de um referencial simples que exige apenas dois conjuntos de estimativas,
nenhum dos quais é de dificil captacdo. Comecamos pelo calculo dos custos de
capacidade dos recursos, tomemos como exemplo um departamento de
administracdo de vendas, cuja atividade é de processar os pedidos de vendas
enviados pelo time de campo da area de vendas. O primeiro passo é calcular os
custos de todos os recursos, ou seja, quanto custa a despesa total do departamento,
salarios, encargos, beneficios, gastos estruturais, tais como tecnologia e
equipamentos, entre outros. Este custo total é dividido pela capacidade do
departamento, ou seja, o tempo disponivel dos empregados que efetivamente
executam a atividade, com disso temos o que é definido como taxa do custo da
capacidade.

Encerrado o célculo da taxa do custo da capacidade, a metodologia TDABC
utiliza este valor para alocar os custos dos recursos do departamento nas atividades
gque chamamos de objetos de custos, estimando a demanda de capacidade de
recursos para cada um destes, naturalmente esta demanda é expressa na mesma

medida que determinou a taxa do custo da capacidade: TEMPO.
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Seguindo no mesmo exemplo do departamento administrativo de vendas, é
necessario que seja estimado o tempo necessério para processar cada pedido de
venda de um cliente. Como qualquer outra atividade, o modelo ndo parte da
premissa de que todos os pedidos sejam iguais é possivel e, previsto no modelo,
que o tempo varie em funcdo das caracteristicas de cada situacdo. Kaplan e
Anderson (2007) citam como exemplos grau de automatizacdo de pedidos, prazo de
entrega, pedidos expedidos, pedidos internacionais, fragilidade e perecibilidade de
produtos e até mesmo um pedido de venda emitido para um cliente novo, que
poderia exigir algum esfor¢co extra do departamento.

A metodologia TDABC parte do mesmo critério para todas as atividades
existentes na empresa, conforme Kaplan e Anderson (2007) afirmam, o modelo é
capaz de refletir muito mais a variacdo e complexidade que o modelo ABC
convencional, sem criar demanda excessiva de estimativas, de armazenamento e de
capacidade de processamento de dados, é possivel abranger a complexidade das
operacbes de uma empresa ao inves de forcar a adocdo de modelos ABC
simplificados e inexatos para refletir a complexidade dos seus negaocios.

Para que tenhamos uma analise mais clara da diferenca entre o ABC
tradicional e o TDABC, vamos utilizar o exemplo abordado pelos autores em um
departamento que presta servicos a clientes. As despesas totais somam $ 567 mil
no trimestre, ja considerando que estas ndo variem de acordo com o nivel de
atividade do departamento.Na metodologia do ABC tradicional, o processo inicia
com uma entrevista junto aos supervisores e pessoal operacional do departamento,
buscando entender suas atividades, vamos presumir que as atividades do
departamento sejam de processar pedidos de venda, atendimento a clientes e
analise de crédito.

Na sequéncia sao entrevistadas as pessoas que trabalham diretamente nas
atividades, com o objetivo de estimar a porcentagem de tempo que dedicam para as
trés atividades. E onde o trabalho comeca a despender mais tempo, envolvendo
respostas dificeis. E comum ouvir das pessoas a duvida: “vocé se refere ao que eu
fiz ontem?” sendo que o0 que se deseja € uma resposta baseada em um periodo
médio de trés a seis meses, com estimativas de tempo despendido em cada
atividade do setor, neste caso, processamento de pedidos, atendimento e analise de

crédito. Neste caso ndo ha como validar as distribuic6es de tempo, a ndo ser que se
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dispusesse a passar um longo tempo observando a alocagédo de tempo entre as
atividades.

Considerando que as entrevistas e pesquisas revelassem a distribuicdo de
tempo entre as trés atividades da seguinte forma: 70% para processamento de
pedidos de venda, 10% para atendimento aos clientes e 20% para andlise de
crédito. Com base nesta premissa, a despesa total de $ 567 no trimestre seri
apropriada conforme estas porcentagens de tempo. Também € necesséria a coleta
de dados sobre a carga de trabalho real ou estimada dessas trés atividades no
trimestre, sendo 49 mil pedidos de clientes, 1.400 atendimentos e 2.500 andlises de
crédito.

Assumindo outra premissa para simplificar a analise, o processamento de
todos os pedidos despende a mesma quantidade de recursos, neste caso tempo, da
mesma forma a atividade de atendimento também tem o mesmo tempo para cada
atendimento e 0 mesmo ocorre na atividade de analise de crédito. Com estas

premissas, temos as seguintes taxas médias para os direcionadores de custo:

Tabela 1 - Exemplo de Alocacédo de Custos no ABC Tradicional

Atividade Tempo Custo atribuido Quantidade de Taxa do

Consumido (%) direcionadores de direcionador de
custo custo

Processar 70 $396.900 49.000 $8,10 por pedido

pedidos dos

clientes

Lidar com dividas 10 $56.700 1.400 $40,50 por

e queixas ocorréncia

Analisar crédito 20 $113.400 2.500 $45,36 por

dos clientes andlise de crédito

Total 100 $567.000

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 11)

No ABC tradicional utiliza os direcionadores de custo acima para distribuir as
despesas do departamento, considerando 0 numero de pedidos, duvidas ou
reclamagdes ou analises de crédito, o resultado nos leva a concluir que néo ha
segregacao da ociosidade, pois todo o recurso foi absorvido pelas atividades. Na
metodologia do Time-Driven ABC a fase de definicdo das atividades é ignorada,
conforme Kaplan e Anderson (2007), isso elimina a necessidade de alocar custos de
determinado departamento entre as varias atividades por ele executadas. Esse
trabalho dispendioso e subjetivo de pesquisa de atividades, utilizado no ABC

tradicional.
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O que ocorre € que sao utilizadas equagbes de tempo que distribuem
recursos de custo das atividades executadas e as transacdes processadas. Dois
anicos parametros precisam ser estimados: taxa do custo da capacidade para o
departamento e o0 uso da capacidade por cada transacdo processada no
departamento. Para Kaplan e Anderson (2007) Ambos os parametros podem ser
estimados com facilidade e objetividade, a taxa do custo da capacidade é resultado
da divisdo do custo da capacidade fornecida pela capacidade pratica dos recursos
fornecidos. Partindo do exemplo utilizado, sabemos que o custo da capacidade é de
$567 mil mensais, identificando a quantidade de recursos, que usualmente podem
ser pessoas ou equipamentos que realmente executam o trabalho, estima-se a
capacidade pratica. Neste caso o departamento utiliza 28 funcionarios de linha de
frente, sem considerar supervisores e pessoal de apoio, cada funcionario de linha de
frente trabalha, em média, 20 dias por més e é remunerado com base em sete horas
e meia de trabalho por dia. Portanto, cada empregado esta presente no local de
trabalho em média por cerca de 450 horas, ou 27 mil minutos por trimestre.

A capacidade pratica € calculada com base no tempo utilizado em trabalho
produtivo, portanto, considerando que neste estudo os empregados passam
aproximadamente 75 minutos diarios em intervalos, treinamentos e em formacgao
profissional, podemos afirmar que a capacidade pratica de cada empregado é cerca
de 22.500 minutos por trimestre, que é o resultado de 375 minutos por dia,
multiplicados por 60 dias por trimestre, considerando que ha 28 pessoas na linha de
frente, o departamento tem uma capacidade pratica de 630 mil minutos. Com isso, a
taxa do custo da capacidade é de $ 0,90 por minuto, resultado do valor de $567 mil
divididos pelos 630 mil minutos.

Kaplan e Anderson (2007) defendem que a estimativa da capacidade prética
deve ser de forma direta, calculando quantos dias por més, em média o0s
empregados e as maquinas trabalham quantas horas ou quantos minutos por dia 0s
funcionarios ou os equipamentos realmente estdo disponiveis para a realizacdo do
trabalho, depois de subtrair os intervalos para repouso, treinamento, reunides,
manutengdo e quaisquer outros intervalos. Nao ha necessidade de total exatidao
nos calculos, erros de alguns pontos percentuais raramente seréo fatais e erros mais
vultosos serdo detectados através de inesperadas faltas ou excessos de

capacidade.
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A segunda estimativa exigida pelo modelo TDABC desenvolvido por Kaplan e
Anderson (2007), é o uso da capacidade necessaria para executar cada transacao.
Tais estimativas de tempo podem ser obtidas através de observacao direta ou por
entrevistas, da mesma forma como para estimar a capacidade pratica, a exatiddo &
secundéria, devendo apenas haver uma acuracidade aproximada. Ao contrério das
porcentagens que os empregados estimam subjetivamente no ABC convencional, as
estimativas do consumo de capacidade do modelo TDABC podem ser
imediatamente observadas e validadas. Continuando o exemplo assumido nesta
simulagdo, considerando o0s seguintes tempos médios unitarios para as trés
atividades relacionadas aos clientes:

a) processar pedidos: 8 minutos
b) lidar com duvidas e queixas: 44 minutos

c) analisar crédito: 50 minutos

Com todas as informacdes exigidas pelo modelo disponiveis, pode-se calcular
as taxas dos direcionadores de custo para as trés atividades elencadas no exemplo,
apenas multiplicando a taxa do custo da capacidade pela unidade de tempo
estimada de cada atividade, conforme demonstrado abaixo:

Tabela 2 - Exemplo de Calculo da taxa de direcionadores de custo no modelo TDABC

Direcionador de custo do TDABC

Atividade Unidade de tempo Taxa (a $0,90 por minuto)
(minutos)

Processar pedidos 8 $7,20

Lidar com duvidas e queixas 44 $ 39,60

Analisar crédito 50 $ 45,00

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 13)

Para podermos comparar os modelos (ABC tradicional x TDABC), é preciso
apenas substituir as trés atividades de servicos aos clientes no modelo ABC
tradicional por uma simples equacao de tempo para o departamento, que € resultado
dos tempos individuais de cada servigo aos clientes multiplicados pelas quantidades

de cada atividade realizadas, conforme tabela a seguir:
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Tabela 3 - Exemplo de Célculo dos custos das atividades e capacidade néo utilizada no modelo

TDABC
Atividade Unidade de Quantidade Total de minutos Custo Total
Tempo
Processar pedidos 8 49.000 392.000 $ 352.800
Lidar com dluvidas e 44 1.400 61.600 $ 55.400
queixas
Analisar crédito 50 2.500 125.000 $112.500
Capacidade utilizada 578.600 $ 520.740
Capacidade n&o- 51.400 $ 46.250
utilizada (8,2%)
Total 630.000 $ 567.000

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 14)

Pode-se observar que apenas 92% da capacidade pratica dos recursos
fornecidos durante o periodo foram utilizados em trabalho produtivo, € por esta
razdo que da despesa total do departamento no valor de $ 567 mil, apenas $
520.740 s&do atribuidos aos clientes no periodo. E neste momento que podemos
evidenciar a diferenca entre o ABC tradicional e o TDABC, o primeiro superestima 0s
custos de execucdo das atividades, pois suas pesquisas sobre distribuicdo do
esforco, embora muito exatas, abrange tanto os custos de capacidade dos recursos
utilizados quanto dos recursos nao-utilizados.

Ao especificar as unidades de tempo para a execucao de cada atividade, a
organizacdo obtém sinal mais valido sobre o custo e eficiéncia subjacente de cada
atividade, assim como os niameros em tempo e valor desta capacidade néo utilizada
dos recursos disponibilizados para o funcionamento do departamento.

Ainda que o exemplo utilizado nos apresente um comparativo de fatos
histéricos, o que se pode evidenciar de melhor no TDABC € que se pode prever o
futuro, de forma estruturada e saber se a capacidade prética sera mais bem utilizada
ou ultrapassada, fornecendo um valioso subsidio para analise e tomada de decisdes

quanto & adequacdo de custo da capacidade fornecida.
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3.2 METODO PARA ESTIMATIVA DOS TEMPOS DOS PROCESSOS

J& podemos identificar que tempo é o principal direcionador de custo e critério
basico para a distribuicdo da capacidade de recursos, o0 que permite que o TDABC
elimine uma fase trabalhosa do ABC tradicional que é a alocacdo dos custos dos
recursos as atividades, antes de direciona-los aos objetos de custos.

Kaplan e Anderson (2007) justificam o tempo como direcionador principal, por
razdes associadas a simplicidade e confiabilidade na obtencéo de informacdes, por
exemplo, na definicAo da capacidade, a maioria dos recursos, como pessoal e
equipamentos, pode ser mensurada de imediato pela duracdo do tempo em que
estdo disponiveis para a execucao de alguma ou mais atividades.

Naturalmente existem recursos cuja capacidade é definida de melhor forma
através de outras unidades, como por exemplo, no caso da capacidade de ocupacao
de um espaco fisico, cuja medida ideal de capacidade seria a metragem quadrada
ou cubica. Outro caso seria o da capacidade de carga de um determinado veiculo, a
medida mais apropriada neste caso seria quilograma ou toneladas.

Seguindo o roteiro de estudos de Kaplan e Anderson (2007), o objetivo
principal neste capitulo é desenvolver métodos de estimativas das demandas de
capacidade de recursos expressas em tempo, mas estendendo a abordagem a
outros recursos, quando apropriado.

No ABC tradicional, os custos das atividades sao direcionados aos produtos
pelo critério de quantidades de transacdes, como nimero de ajustes, sejam quais
for, de encomendas de clientes, solicitacbes de clientes, ciclos de producéo,
recebimento de materiais, movimentacdo de materiais e de pagamentos a
fornecedores. N&o h&, no ABC tradicional, preocupacdo com o0 quanto da
capacidade esta sendo utilizado e sim com a simples forma de alocacédo de custos
indiretos e de apoio aos objetos de custos.

Os direcionadores de transacdo foram muito convenientes na década de
1980, pois ndo estavam a altura da tarefa de estimar demandas de capacidade para
cada transacdo, 0s processos eram informais, improvisados e com sistemas de
informatica obsoletos e dispersos, muito distantes dos atuais sistemas integrados de
gestdo. (KAPLAN; ANDERSON, 2007)
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Naturalmente nos dias de hoje, com a evolugéo do planejamento de recursos
nas empresas, os conhecidos ERP’s (Enterprise Resource Planning), o processo
basico de medicdo dos custos de utilizacdo da capacidade foi muito bem
desenvolvido.

A metodologia TDABC esta lastreada na capacidade dos sistemas integrados
de gestdo de coleta e armazenamento de dados sobre as mais variadas transacoes,
de pedidos, clientes, estoques, ciclos de producéo, carga, descarga enfim, todas as
atividades de uma organizacdo, assim como na capacidade de condicionar a
disciplina na gestao de processos, as atividades, inclusive pontuais e ndo repetitivas,
exigem coleta sistematica de informacdes, tornando-se processos consistentes,
eficientes e devidamente registrados, matéria-prima do TDABC que nado exige
investimentos extras em aplicativos, banco de dados para captar e reunir
informacdes elementares, cenario comum na década de 1980 conforme relatos de
Kaplan e Anderson (2007).

Temos muitos relatos de tempos-padrao de trabalhos medidos em mao-de-
obra direta e maquinas, isso facilita muito, pois ja estdo disponiveis para o TDABC,
procedimentos padronizados para medicdo de tempo necessario para variados tipos
de atividades repetitivos das chamadas linhas de frente nas empresas, tais como
operarios de chao de fabrica, call centers e prestadores de servicos dos mais
diversos. O cuidado que se deve ter é em relacdo ao dispéndio, justamente de
tempo e recursos, a maneira como se desenvolveram tais métodos para medicao de
tempo, exigiu ao longo do tempo investimentos relevantes de recursos de
engenharia industrial. No TDABC € necessario que se tenha acuracia e nao
precisao, fator determinante para que nao se gaste demais nesta fase de um projeto.
Conforme Kaplan e Anderson (2007), o segredo esta em determinar o primeiro digito
com acuracia, aproximar-se do segundo digito e, utilizando o bom senso, aproximar-
se do segundo digito e incluir a quantidade de zeros e o ponto decimal de maneira
adequada é o que se precisa para as definicbes de rentabilidade e custos do
TDABC.

Para mensuracdes de tempo sdo utilizados métodos bem conhecidos, estes
podem ser por observacao direta, tempo acumulado para processar um determinado
namero de transacgdes, calculando-se um tempo médio por transacédo, entrevistas e
pesquisas com as pessoas e até mesmo aproveitamento das estimativas oriundas

de outras fontes da empresa ou do departamento, importante destacar que o método
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no TDABC é diferente do ABC tradicional, pois busca saber o tempo de determinada
transacdo ao invés de informar quanto do tempo total € gasto com as atividades, o
gue ocultaria o tempo empregado em atividade ndo produtiva.

Os métodos de estimativas de tempos das atividades sdo obtidos
normalmente em minutos ou horas, ndo em periodos longos de semanas e meses,
cenario comum no ABC tradicional, conforme Kaplan e Anderson (2007).

No que tange a acuracia, a ideologia do TDABC nao é diferente do utilizado na
contabilidade gerencial, pois busca acertar por aproximacao ao invés de errar com

exatidao.

3.3 CUSTOS DA CAPACIDADE INSTALADA E TAXA DE CUSTO

Atribuir custo adequado a uma atividade executada € resultado do tempo da
multiplicacdo das estimativas de tempo pelo valor calculado na taxa de fornecimento
da capacidade dos recursos, por essa razdo € que a mensuracdo dos custos no
fornecimento de capacidade de recursos € o0 segundo componente critico de
qualquer modelo TDABC.

O custo da capacidade de recursos € calculado como o rateio dos custos
departamentais divididos pela capacidade real, tais como numero de horas
produtivas de recursos humanos disponiveis no departamento, a finalidade € alocar
0s custos dos recursos utilizados para os pedidos, produtos e clientes. O numerador
incorpora todos os custos do departamento, inclusive remuneracdo dos
colaboradores de linha de frente e de seus supervisores, ou seja, para determinacao
do tempo é utilizado somente o tempo disponivel real do pessoal que trabalha
diretamente nas atividades do departamento, porém no que diz respeito ao custo,
sao todos os gastos diretos e indiretos do departamento que fazem parte do custo
da capacidade dos recursos (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Com os componentes basicos apurados, ou seja, custo total do departamento
e capacidade real do departamento calcula-se a taxa do custo da capacidade. Tal
indice é aplicado ao trabalho executado no departamento, que define entdo o custo
de cada atividade ou transacdo e para aquela parcela de tempo ndo empregada em

atividade produtiva temos entdo o custo da ociosidade, que é resultado da
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capacidade real menos o tempo gasto em transacdes ou atividades, multiplicado
pela taxa de custo da capacidade real disponivel.

O modelo apresenta neste momento distingdes evidentes dos métodos de
custeio conhecidos, até mesmo o ABC tradicional, que teve como foco reduzir a
arbitrariedade na alocacdo de custos indiretos, manteve a velha e conhecida
sistematica de absorcdo dos custos totais, no TDABC, com a estruturacdo
apresentada, temos, de um lado a definicho da capacidade real de um
departamento, o levantamento do custo total deste departamento e a taxa do custo
da capacidade, de outro lado, de forma independente, temos a estimativa de tempo
de todas as atividades e processos.

Todavia, é importante reforcar e aprofundar as analises e entender algumas
questBes praticas referentes ao calculo do custo da capacidade. Sabemos que o
numerador do célculo é o custo total do departamento, portanto, comecemos com

este componente do calculo.

3.3.1 Custos totais de um departamento ou setor

Podemos afirmar que o custo dos recursos vinculados a um departamento
operacional possui varios elementos, ou 0 que € mais conhecido contabilmente, por
varias contas, tais como:

a) colaboradores: Salarios e beneficios indiretos, como contribuicdes sociais,
seguro-saude e previdéncia;

b) supervisdo: Salarios e beneficios indiretos dos supervisores dos
colaboradores da linha de frente;

c) mao-de-obra indireta: Salarios, beneficios indiretos e supervisdo dos
colaboradores de apoio do departamento, como o de garantia de qualidade e
de programacéo e/ou planejamento;

d) equipamentos e tecnologia: Custo dos equipamentos, inclusive recursos de
informatica e de telecomunicacgdes, utilizados pelos colaboradores e por seus
supervisores;

e) ocupagao: Custo do espaco utilizado pelos colaboradores, supervisores e

equipamentos;
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f) outros recursos indiretos e de apoio: Rateio de despesas das unidades de
apoio da empresa, como recursos humanos, finangas e tecnologia da

informac&o.

Um item importante nos componentes do custo de um departamento sdo 0s
custos dos equipamentos, ha uma grande distor¢cdo, ainda que em periodos
inflacionarios mais baixos, se utilizadas os valores de depreciacdo ao custo de
aguisicdo, tomemos como exemplo uma inflacdo anual de 4%, a diferenca entre a
depreciagéo no primeiro ano e do décimo ano chegard a praticamente 50%.

E comum a pratica de utilizar os valores de depreciagdo contabil para nos
modelos de custos, na verdade essa pratica ndo é necessariamente a premissa de
um modelo ou outro de custeio, 0 que se precisa fazer é uma analise critica a
respeito da representatividade destes ativos e buscar alternativas de calculo do
custo de depreciacdo com base em custo de reposicdo dos equipamentos, para
situacdes relevantes, especialmente em se tratando de ativos de longa duracéo.

Kaplan e Anderson (2007) também comentam sobre os custos de
oportunidade de um investimento, como sendo um gasto a ser representado em uma
atividade, pois entendem que o custo de um equipamento deve considerar 0
rendimento adicional que o ativo deve gerar para remunerar 0s sécios pelo tempo
em que o capital ficou investido no ativo. E um critério ndo consensuado, a comecar
pela forma como o ativo foi adquirido, se com recursos proprios ou de terceiros. A
discussao seguinte € se havera re-investimento ou nao, por fim, se o calculo de valor
econdmico agregado ird considerar que uma parte do custo do capital investido ja
estd sendo absorvido e por dentro da operacdo. Os préprios autores também
reconhecem que num processo de implantacdo do TDABC ndo € necessario o
primeiro modelo, portanto, os pontos mais relevantes no que diz respeito a custo dos
equipamentos através de depreciacdo, sdo o custo atribuido e a vida util.

Para as organizacbes no Brasil j& harmonizadas com os padrbes
internacionais de contabilidade, conforme preconizam as Leis 11.638/07 e
11.941/09, com seus respectivos pronunciamentos contabeis, no que diz respeito ao
custo atribuido e vida atil dos ativos, onde ja existem correcdes para as distorcdes
entre os valores, contabil e de reposi¢cdo dos ativos, assim como para a vida (util,
fiscal e efetiva destes ativos. Desta forma, temos um bom trabalho ja realizado e

relevante contribuicdo para a definicdo do custo de equipamentos, item geralmente
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relevante do custo de uma organizacdo e por consequiéncia de seus departamentos
e atividades.

Um item que merece especial atencdo dentro dos custos totais de um
departamento sdo as despesas com a administracdo central e com o pessoal de
apoio, em todas as organizagfes, muitos departamentos, da empresa nao estao
diretamente associados aos produtos, servicos ou clientes. Kaplan e Anderson
(2007) afirmam que a funcdo destes departamentos € a de garantir a infra-estrutura
necessaria para que as areas operacionais realizem seu trabalho. O departamento
de recursos humanos contrata, organiza e realiza treinamentos, realiza os calculos
de folha de pagamento, férias, rescisdes e obrigacbes de folha de pagamento,
organiza os sistemas de avaliacdo de desempenho e feedback. O departamento de
tecnologia da informacédo fornece computadores, sistemas, banco de dados, tudo
buscando maior produtividade no trabalho das linhas de frente inclusive. O
departamento financeiro controla entrada e saida de dinheiro, paga fornecedores,
funcionarios, obrigacdes tributarias, recebe e cobra clientes.

O departamento de controladoria elabora demonstracdes contabeis e
gerenciais de desempenho de unidades de negécio e segmentos de produtos, opera
o plano de negdcios, controla a execucao orcamentaria.

As atividades realizadas pelos departamentos administrativos sdo essenciais
para funcionamento da empresa e praticamente todos, sendo todos o0s
departamentos operacionais, que fabricam produtos, prestam servicos e atendem
clientes, demandam atividades dos departamentos administrativos.

Conforme Kaplan e Anderson (2007), o problema esta na arbitrariedade
comum que estes custos sdo alocados aos departamentos, utilizando critérios de
alocacao simplificados, tais como porcentagem de horas de mao-de-obra direta,
custo de méao-de-obra direta, niumero de colaboradores, receita de vendas ou
unidades produzidas. Distribuir os custos das unidades de suporte as areas de linha
de frente tem por objetivo trazer a realidade econémica das atividades, o que muitas
vezes é confundido com simplicidade. Muito dificiimente, teremos através de
alocacOes percentuais, uma relacédo causal adequada para alocacao destes custos.

A metodologia TDABC tem uma evolucdo clara em relagdo ao ABC
tradicional, conforme jA comentado nos paragrafos anteriores, todavia, deve ser
utilizado para alocagédo dos gastos de suporte para as respectivas areas as quais

prestam apoio. Os critérios sdo 0s mesmos utilizados na construcdo da metodologia
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TDABC, através de levantamento do custo da capacidade fornecida, capacidade
pratica dos recursos fornecidos, onde podemos calcular a taxa do custo da
capacidade e por fim, estimando os tempos dos processos, sabemos o0 que cada
transacédo custou e que area demandou tais atividades. Da mesma forma, temos por
diferenca o custo da ociosidade, que ndo € absorvido por nenhuma atividade e que
pode igualmente fornecer subsidios consistentes para mensuracao de utilizacdo da
capacidade e eficiéncia (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

E comum termos diversas criticas internas nas organizacdes e até mesmo
académicas sobre a alocacéo de custos de suporte e administracdo central as areas
de operacao, conforme Kaplan e Anderson (2007), o primeiro reconhecimento que
deve ser feito € o de que realmente nem todos os custos devem ser atribuidos aos
departamentos de operacao, algumas atividades realizadas pelos departamentos de
suporte tem por objetivo atender a propria administracéo, € o caso das atividades de
elaboracdo de demonstracbes contabeis, cujo objetivo é o atendimento de
demandas externas, acionistas, conselheiros e outras partes interessadas. Tais
atividades séo realizadas independentes do numero de departamentos operacionais,
ou do volume e mix de atividades destas areas.

Os custos destas atividades devem ser considerados como que necessarios
para sustentacdo da empresa, por serem inevitaveis, geralmente fixos, que nao
estdo atrelados ao tamanho e mix de negécios que a empresa realiza. Cabe neste
momento ndo associar tais gastos com outros gastos que tenham vinculos causais
com o volume e a complexidade das areas de operagdo, pois tais gastos com
atividades necessarias para o funcionamento, monitoramento e controle da
operacéo, deve ser atribuido aos respectivos departamentos.

Por fim, os rateios devem ser racionais ao invés de meras distribuicdes
arbitrarias. A alocacdo de custo deve estar baseada em relacdes de causa e efeito
entre o fornecimento dos recursos e as demandas de trabalho de cada unidade
operacional. Outro detalhe importante é ter consciéncia de que 0s custos aos quais
estamos nos referindo sofrem variacées dependendo do volume de trabalho a ser
executado.

Kaplan e Anderson (2007) sugerem também a utilizagcdo da chamada “Regra
do 17, que significa literalmente se, uma unidade de apoio consiste de apenas uma
pessoa ou de somente uma unidade de algum recurso, a alocagédo destes custos €

bem provavel que n&o tenha sentido algum.
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3.3.2 Taxas de custo da capacidade diferentes em um mesmo departamento

Até agora comentamos sobre definicdes classicas de sobre taxas de custo da
capacidade. Calcular o custo total de um departamento ou processo, definir a
capacidade pratica disponivel e chegar por consequéncia a taxa do custo da
capacidade ja pode ser considerada como simples neste momento. Ocorre que ao
definirmos uma taxa do custo da capacidade, também concluimos que todas as
atividades realizadas pelo departamento consomem 0S mMesSMOS recursos
disponiveis, 0 que nem sempre € real.

O fator tempo é quase que soberano para se ter como base para definicdo do
custo de uma transacao, no entanto, se considerarmos que uma atividade consome
tempo de pessoas e maquinas, como também os demais recursos disponiveis,
sendo que estes podem ser utilizados em uma atividade e em outra ndo, a
necessidade de se ter duas taxas do custo da capacidade, partindo da segregacéo
dos custos do departamento, comeca a ser uma alternativa necessaria.

Para ilustrarmos melhor este caso, lembremos do exemplo apresentando por
Kaplan e Anderson (2007), onde é utilizado o exemplo de uma sala de cirurgia em
um hospital, neste caso existem alguns equipamentos especializados e que sao
utilizados apenas em alguns tipos de procedimentos, como os de cirurgias cardiacas
complexas. Neste caso, a taxa de custo da capacidade para procedimentos nao
cardiacos ndo deve incluir os custos destes equipamentos, que s6 devem onerar 0s
procedimentos mais complexos, € neste momento que temos num mesmo
departamento, taxas de custo da capacidade devido a processos muito diferentes.

Este simples exemplo nos amplia o horizonte de analise e capacidade critica,
nos fazendo compreender que, de maneira geral, se um conjunto de transacdes
departamentais usarem recursos de pessoal e de capital menos dispendiosos,
enquanto outras atividades exigem recursos mais onerosos, taxas de custos
diferentes devem ser calculadas para os diferentes grupos de recursos efetivamente

utilizados.
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3.3.3 Conceitos e critérios sobre estimativa da capacidade prética

Existem duas formas de se estimar a capacidade real, que pode ser de
maneira arbitraria e aproximada ou estudada por métodos analiticos (KAPLAN;
ANDERSON, 2007). A abordagem arbitraria, segundo os autores, presume que a
capacidade real corresponde a determinada porcentagem, que pode ser 80% ou
85%, da capacidade teorica. Ou seja, se uma pessoa trabalhar quarenta horas por
semana, sua capacidade, conforme o método arbitrario seria por aproximacgéao, de
trinta e duas horas por semana, se admitirmos a arbitrariedade de 20% para o tempo
consumido em intervalos, entradas e saidas, treinamentos, reunides e qualquer
atividade sem relacdo com a execucédo da atividade no trabalho.

Quando o assunto sao maquinas, podemos afirmar que o0s percentuais
arbitrarios servem para estimar o tempo gasto em manutencao, reparos e flutuacoes
diversas na demanda de trabalho.

Em casos de estimativas rapidas e iniciais num trabalho de mensuracdo de
custos, podemos admitir como oportunas as estimativas arbitrarias, todavia, nas
organizaces, € preferivel estudar a capacidade real de maneira mais criteriosa e
analitica. Kaplan e Anderson (2007) trazem que a metodologia analitica de célculo
da capacidade parte da capacidade tedrica e deste valor se subtrai quantidades
mensuraveis de tempo que uma pessoa ou maquina ndo estdo disponiveis para a
execucao de trabalho produtivo. A ociosidade e uma maquina, por exemplo, é a
soma dos tempos efetivamente necessarios para manutencdo, consertos,
configuracdes e paradas.

O tempo ndao-disponivel também pode abranger determinadas reservas
estimadas de tempo para poder atender determinadas flutuagbes de curto-prazo na
demanda ou até mesmo paradas nas linhas de producdo da fabrica, com o objetivo
de ndo comprometer o atendimento das demandas de producéao.

Para melhor entendermos a estimativa da capacidade pratica, explana-se
agui o exemplo que em Kaplan e Anderson (2007), esta organizado em uma tabela,
gue parte dos trezentos e sessenta e cinco dias do ano, subtraindo fins de semana,
feriados, férias, doenca e até mesmo uma estimativa de dias ndo trabalhados por
motivos pessoais, por fim chega-se, inicialmente, ao numero de dias que o

funcionario comparece ao trabalho, em sequéncia, se considera a jornada de
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trabalho diaria, reduz-se o tempo gasto em intervalos, reunifes, treinamentos e por
fim se obtém a estimativa do tempo para execucao das atividades no trabalho. Veja

tabela abaixo:

Tabela 4 - Exemplo de célculo de tempo disponivel de um funcionario

Total de dias por ano 365
(-) dias de fim de semana -104
Dias uteis 261
(-) feriados -10
(-) férias -20
(-) Outros dias néo trabalhados (doenga, motivos pessoais) -3
Dias Disponiveis por ano 228
Dias Disponiveis por més 19
Horas de Jornada de trabalho diaria 8
Minutos de Jornada de trabalho diaria 450
(-) Tempo gasto em intervalos, reunides, treinamento, formacao -70
Minutos de tempo Efetivo para Execuc¢éo de trabalho no dia 380
Minutos de tempo Efetivo para Execucéo de trabalho no més 7.220

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 62)

Naturalmente, conforme orientacdo dos autores, cada organizacdo deve
considerar seus parametros reais de calculos, referente a duracdo da jornada dos
seus funcionérios, segregando unidade, tipo de trabalho de cada funcionarios e seus
respectivos tempos médios ndo disponiveis para a execucéo de suas atividades.

As divergéncias para Kaplan e Anderson (2007), sdo muito relevantes entre
paises desenvolvidos, como 0s europeus e paises em desenvolvimento como o
Brasil por exemplo, em contraponto ao numero de tempo disponivel que calculamos
na figura 4, de 7.220 minutos por més, considerando paises desenvolvidos, com
regras rigorosas sobre carga horaria semanal, nimero de feriados e férias
prolongadas, o mesmo tempo disponivel € muito inferior a 7.000 minutos por més,
enguanto que em outros paises em desenvolvimento, a capacidade pratica mensal
dos funcionarios pode ser de 9.000 minutos por més ou até mais, esta razao sem
davida justifica a individualizagdo do calculo em cada organizagéo.

Para melhor entendermos o céalculo da capacidade real de pessoas ou
maquinas, € necessario entendermos outros fatores que o influenciam
significativamente. Conforme Kaplan e Anderson (2007), de forma geral estes

fatores sé@o gerenciaveis, mas demandam um bom entendimento conceitual e
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andlises detalhadas. Segundo os autores, as principais questbes referentes ao
desenvolvimento de um modelo TDABC sé&o as seguintes:

a) descompasso ha aquisicao de capacidade;

b) capacidade sazonal e de pico;

c) capacidade relacionada a qualidade dos servigos;

d) atribuicdo dos custos da capacidade ociosa.

3.3.3.1 Descompasso na aquisi¢do da capacidade

Um importante fator na definicdo da capacidade ociosa, em se tratando de
equipamentos é a dificuldade de equalizar a necessidade de producdo de uma
empresa e a disponibilidade de equipamentos no mercado. Essa dificuldade é téo
comum, que se torna necessaria a consideracdo da ociosidade no estudo de
viabilidade para aquisicdo de um investimento, pois 0 que normalmente ocorre nas
empresas € a opcado pela aquisicdo de ativos com capacidade superior a sua
demanda por determinado periodo de tempo, onde h&4 uma expectativa de aumento
na demanda e ao longo dos anos, até o final da vida atil do ativo, essa capacidade
ociosa reduz significativamente ou chega-se a zero.

E de grande valia trazer o exemplo citado por Kaplan e Anderson (2007) para
uma melhor compreenséo desse fato. Os autores citam o caso de uma empresa que
necessita uma maquina com capacidade para produzir 800.000 unidades por ano,
no entanto, a menor maquina disponivel com esta capacidade minima, operando
dois turnos, sendo dezesseis horas ao total por dia, € capaz de produzir 1 milh&do de
unidades por ano, se funcionar com a capacidade real de 5.000 horas por ano e com
uma taxa de producdo de 200 unidades por hora. Neste exemplo, a maquina foi
adquirida prevendo-se que, em razdo de limitacdes da demanda ou de limitacdes de
recursos em outros pontos de processo produtivo, a maquina operara apenas 4.000
horas por ano, neste caso, a capacidade produtiva sera de 800.000 unidades. Com
essa decisao de adquirir e prever essa utilizacdo maxima, a capacidade real a ser
considerada € de 4.000 horas, ao invés de 5.000 horas.

Naturalmente, em havendo demanda adicional ou se os demais gargalos de

producdo forem resolvidos, possibilitando no caso, uma suba na producdo para
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900.000 unidades por ano, o volume denominador deve ser reformulado para a nova
capacidade normal de 4.500 horas por ano.

Outro ponto de vista sobre o tema de variacdo na capacidade em decorréncia
da demanda e aquisicao de ativos € o conceito claro sobre eficiéncia. Analisando o
exemplo de uma empresa que adquire uma maquina, cujo custo anual total,
considerando aluguel ou depreciagdo somado aos custos operacionais, seja de $
300.000, para opera-la 3.000 horas no primeiro ano. Ha uma expectativa de
aumento na demanda de producdo, portanto, no segundo ano, a maquina ira
trabalhar 6.000 horas e, a partir do terceiro ano, a utilizagao total da capacidade do
equipamento, a maquina ira operar 8.000 horas.

E comum, como no método de custeio por absorcéo, porém equivocado, que

sejam calculados os seguintes custos horarios nestes trés anos:

Tabela 5 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade em métodos de custeio por
absorcao

Periodo Custo Total Horas Taxa Custo da
Trabalhadas Capacidade
Ano 1 $ 300.000 3.000 $ 100/ Hora
Ano 2 $ 300.000 6.000 $ 50 / Hora

Ano 3 e seguintes $ 300.000 8.000 $ 37,50/ Hora

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)

A tabela acima conclui que o nivel de eficiéncia aumentaria ao longo dos
anos, o calculo revela que a maquina seria quase trés vezes mais dispendiosa ou
ineficiente no primeiro ano do que a partir do terceiro.

O que ocorre neste caso, nhuma abordagem mais clara é que de fato, a
eficiéncia do equipamento, € a mesma em todos os periodos, o que muda a favor da

empresa € o volume de producdo, proporcionando um menor custo do produto,

conforme tabela abaixo:

Tabela 6 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade e custo ociosidade na
metodologia TDABC

Periodo Custo Horas Capacidade Taxa Custo Custo Custo
Total Trabalhadas Real Capacidade Producdo Ociosidade
Ano 1 $ 300.000 3.000 8.000 $37,50/h $112.500 $
187.500
Ano 2 $ 300.000 6.000 8.000 $37,50/h $ 225.000 $
75.000
Ano 3e $ 300.000 8.000 8.000 $37,50/h $ 300.000 Zero
seguintes

Fonte: Elaborada pelo autor (2011)
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O importante a destacar é que a taxa do custo por hora néo altera em funcéo
do volume de producdo ao longo dos anos, o resultado disso é que ndo temos
distorcbes no calculo de eficiéncia por ocasido de alteracbes no volume de
producao, o foco passa a ser o custo da ociosidade, que deve ser considerado no
estudo de viabilidade que suportara a decisdo de aquisicao de ativos para aumento
da capacidade produtiva (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

3.3.3.2 Capacidade sazonal e de pico

Quando se trata de volumes anuais, o problema de demanda sazonal ou pico
de demanda, ndo se evidencia tdo facilmente. A estratégia a ser utilizada na
estruturacdo da empresa para atender a sazonalidade na demanda € sempre uma
decisao dificil, de maneira geral ndo € possivel adequar a estrutura fixa de custos no
periodo de baixa demanda e readequar no periodo com pico de demanda, no que
tange a mao-de-obra ndo especializada isso até seria possivel, pode haver
dificuldades de contratacdo quando necesséario. O problema maior, seja pela
necessidade e pela representatividade financeira, em se tratando de mao-de-obra, é
0 caso de atividades técnicas e especializadas, que requerem preparo, bem como
investimentos em treinamentos, por exemplo, pode ser extremamente prejudicial a
uma organizacdo ndo manter este recurso disponivel.

Com essa reflexdo introdutéria sobre custos fixos, tratando somente de
pessoas, ja se pode concordar no minimo que o assunto € complexo e que o fato de
muitas organizacées manterem a maior parte de sua estrutura fixa, para aproveitar
melhor o periodo da demanda de pico, é uma decisdo que deve ser no minimo
considerada. E mais um paradigma quebrado pela metodologia TDABC, tratar a
ociosidade sazonal de maneira distinta a ociosidade néo sazonal.

A maneira mais apropriada para entendermos ociosidade sazonal e picos de
demanda é explicarmos com um exemplo de calculo. Kaplan e Anderson (2007)
discorrem sobre demanda sazonal e de pico partindo do caso de uma empresa que
possui uma demanda de pessoas ou de maquinas, que fornecem 5.000 horas de
trabalho nos quatro primeiros meses do ano e apenas 2.500 horas de trabalho,

reforcando que a demanda de horas é resultado do nivel de vendas nestes periodos
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e 0 consequente tempo de producdo estimado para atender estes diferentes niveis
de venda. Exemplo classico deste tipo de sazonalidade s&o as industrias de
bebidas, cujo nivel de aplicabilidade do TDABC € o tema de estudo neste trabalho,
onde ha um pico de demanda nos meses de dezembro a marco.

Outro exemplo trazido pelos autores sobre pico de demanda, em nivel de
horario nos dias, sdo os casos das empresas de telefonia, pois estéo sujeitas a picos
de demanda durante as oito horas do horario de trabalho normal e demanda
reduzida nas outras 16 horas, o problema da capacidade ociosa e da demanda de
pico €, em se tratando de infra-estrutura e tecnologia, 0 mesmo que de uma
industria, pois os ativos sdo adquiridos para atender os picos de demanda que séo
um terco do dia, sendo registrada nos outros dois tercos uma capacidade ociosa
relevante (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Voltando ao caso de uma industria como de bebidas ou sorvetes, utiliza-se
como exemplo uma empresa com custos totais na ordem de $ 400 mil mensais, para
atender uma demanda reduzida de 2.500 horas de trabalho por més, sendo que nos
periodos de pico de demanda, o custo total € de $ 600 mil mensais para atender ao
pico de demanda de 5.000 horas por més. Conforme Kaplan e Anderson (2007) ha
evidente economia de escala ao aumentar a capacidade, o problema é que a
empresa precisa manter esta capacidade o ano todo, ndo ha possibilidade de
adquirir recursos para o periodo de pico e reduzir a capacidade e custos para o
periodo de demanda reduzida.

Partindo dessa premissa, considerando que a empresa toma a decisdo de
manter a estrutura de $600 mil e capacidade de 5.000 horas para todo o ano, ha
imediatamente um custo de ociosidade que merece ser tratado de forma
diferenciada, do que aparentemente observariamos num modelo TDABC sem essa
consideracdo especifica referente a capacidade sazonal e de pico. Veja figura
abaixo:

Tabela 7 - Exemplo de célculo de taxa de custo da capacidade mensal sem considerar o
modelo econdmico sazonal.

Custo Mensal Horas Efetivamente Trabalhadas Taxa de Custo da Capacidade

Periodo
Jan-Abr (pico) $ 600.000 5.000 horas $ 120/hora
Mai-Dez (baixa demanda) $ 600.000 2.500 horas $ 240/hora

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 66)
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Quando calculamos mensalmente, a taxa de custo da capacidade no periodo
de pico corresponde a metade da taxa de custo no periodo de baixa demanda, o que
do ponto de vista econédmico ndo tem sentido, considerando que o periodo de pico é
gue exige a aquisicdo de mais recursos e qualquer aumento da producao nos meses
correspondentes exigird que se adicione ainda mais capacidade, a custos elevados.
Se o célculo anual fosse efetuado, a desinformacao seria maior ainda, ja que seria 0
resultado da divisédo de $ 7,2 milhdes (12 meses ao custo de $ 600 mil mensais) por
40.000 horas (4 meses a 5.000 horas e 8 meses a 2.500 horas), onde a taxa de
custo da capacidade seria de $ 180 por hora trabalhada. Por este método seria
ignorada que a producdo no periodo de pico é mais dispendiosa, pois exige mais
recursos de capacidade, do que a producdo no periodo de baixa demanda
(KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Conforme os autores, o calculo mais indicado seria o de reconhecimento que
a producao no periodo de pico exige ndo s 0s recursos de capacidade consumidos
no seu respectivo periodo, mas também o0 custo dos recursos que se mantiveram
ociosos durante o periodo de baixa demanda. Partindo da premissa basica do
pensamento enxuto, Womack e Jones (2004) afirmam que os recursos devem ser
estritamente 0s necessarios a agregacao de valor percebido pelo cliente, o custo da
capacidade no periodo de baixa demanda deve ser apenas o da capacidade
necessaria, para atender a demanda no seu respectivo periodo. Vejamos figura

abaixo:

Tabela 8 - Exemplo de calculo de taxa de custo da capacidade mensal

Periodo Custo Total Horas Efetivamente Trabalhadas Taxa de Custo da Capacidade
Jan-Abr (pico) $ 4.000.000 20.000 horas $ 200/hora
Mai-Dez(baixa demanda) $ 3.200.000 20.000 horas $ 160/hora

Fonte: Kaplan e Anderson (2007, p. 67)

Conforme o que se observa nos calculos acima, o custo total para que se
tenha capacidade necessaria no periodo de pico, é resultado do custo mensal da
capacidade de pico ($ 600 mil mensais durante quatro meses, ou seja, $ 2,4
milhdes) adicionado do custo da capacidade ociosa ($ 600.000 menos $ 400.000,
que resulta em $ 200.000 mensais ou $ 1,6 milhdo total nos oito meses de baixa
demanda). Para Kaplan e Anderson (2007), o célculo considerando o modelo
econdmico sazonal do negocio € mais compativel com a realidade econdémica, a

taxa de custo da capacidade nos periodos de pico é mais alta devido a produgéo no
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periodo de maior demanda exigir ndo somente 0s custos dos recursos de
capacidade de seu proprio uso, mas também a capacidade disponibilizada e nao

utilizada nos periodo de baixa demanda.

3.3.3.3 Capacidade relacionada a qualidade dos servigos

Qualquer produto ou servico disponibilizado por uma empresa deve ser
calculado e estruturado com base na percepcao de valor do cliente. Para que isso
seja facilitado, os modelos de rentabilidade e custos devem ter essa mesma
premissa basica (WOMACK; JONES, 2004).

Partindo novamente de um exemplo citado por Kaplan e Anderson (2007),
lanca-se luz ao caso de uma empresa de telecomunicacées com dois tipos de
clientes, onde o primeiro esté satisfeito com transmisséo de voz de baixa velocidade
e de qualidade satisfatoria, porém o segundo tipo de cliente exige alta velocidade e
servicos de qualidade muito alta, que envolvam n&do somente uma excelente
transmisséo de voz, mas também transmissdo de dados muito velozes. Resultado
de estudos de viabilidade realizado na empresa, ao invés de fornecer dois canais de
comunicacdes diferentes e paralelos, a empresa entende mais econémico construir
o canal de qualidade mais alta, embora mais dispendioso € necessario para atrair o
segundo tipo de cliente. Com essa decisdo mais econdmica, o que ocorre é o fato de
ambos os tipos de clientes utilizarem 0 mesmo sistema de comunicagéo, todavia, se
a taxa de custo unitario média for calculada, indiscriminadamente, ao tempo
consumido para servir dois tipos de clientes, o primeiro tipo de cliente, que nao
demanda grande exigéncia e naturalmente ndo esta disposto a pagar o preco maior
do que vale o servico contratado, estaria sendo onerado pelos custos dos servigos
de qualidade pelo qual ndo contratou. A decisdo da empresa foi de investir em
equipamentos mais onerosos, fazendo vistas ao atendimento ao canal de
comunicacdes de alta qualidade e de banda larga aos clientes mais exigentes.

A maneira mais apropriada para calcular estes casos, € semelhante ao que ja
comentamos no caso de uma sala de cirurgia com equipamentos para utilizacao
somente em cirurgias cardiacas de alta complexidade, ndo sendo necesséaria nas

cirurgias simples, neste caso a taxa de custo de capacidade distinta resolveu a
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equacao e aproximou os custos a realidade da situacédo. Kaplan e Anderson (2007)
fazem referéncia a estas taxas de custo da capacidade em periodos de baixa
demanda e nos periodos de pico. Em todos estes casos, a conclusdo que se chegou
€ gue o custo menos dispendioso ndo deve absorver 0s custos para se ter uma
capacidade maior e mais onerosa.

Para que se tenham os célculos de taxa do custo da capacidade de um canal
de baixa qualidade e os custos de uma capacidade de transmissdo de alta
qualidade, deve-se responder ao questionamento de quanto custaria uma rede de
comunicacdes de baixa qualidade, isso considerando que todos os clientes fossem
do tipo um. A taxa de custo horario para fornecer essa rede basica resultaria em
atribuicdo de um custo aceitavel e de valor percebido pelos clientes deste tipo. A
diferenca entre esse custo estimado e o custo total para disponibilizar uma rede com
transmissdo de alto desempenho e qualidade ser4 o custo a ser atribuido na
totalidade aos clientes do tipo dois. Estes clientes mais exigentes seréo
naturalmente objetos de taxa de custo mais alta, que inclui todos os custos
incrementais de fornecer recursos adicionais que lhes garanta a realizacdo de
proposta de valor mais complexa (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Definir diferentes custos para diferentes tipos de clientes € resultado da
compreensao das diferentes demandas de servicos dos diversos tipos de clientes.
De forma geral, as empresas tém conhecimento do perfil de cada cliente de acordo
com suas demandas contratadas, portanto, de maneira praticas estes calculos
podem ser realizados, onde se pode atribuir diferentes custos de recursos para
diferentes segmentos de clientes, possibilitando ofertas competitivas ou no minimo

adequadas a demanda de cada produto ou servicos.

3.4 PROPOSICAO DE IMPLEMENTACAO DE MODELOS DE CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADE E TEMPO

Neste capitulo sera abordada a metodologia utilizada por Kaplan e Anderson
(2007), para implantar com sucesso o modelo de custeio baseado em atividade e
tempo nas organizagbes. Naturalmente esta sequéncia tipica de etapas para

implementagcdo é resultado de experiéncias nas diversas empresas que
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participaram, onde cada uma apresentou maior ou menor dificuldade nas etapas do
projeto, assim como particularidades a serem tratadas, no entanto, de forma
abrangente, estudar o método utilizado pelos autores certamente contribuird na
implantacdo do modelo custeio baseado em atividade e tempo e tornar sua
aplicabilidade melhor percebida numa industria de bebidas, conforme o tema deste
estudo por exemplo.

Em Kaplan e Anderson (2007) os projetos TDABC, normalmente possuem as
seguintes etapas:

a) preparacgao;

b) andlise;

c) modelo-piloto;

d) lancamento.

3.4.1 Preparacéao

Definir os objetivos antes de lancar um projeto € parte essencial de todo o
trabalho, é possivel que os modelos TDABC sejam utilizados para propdsitos
distintos, tais como concentrar esforgos nas atividades de melhoria dos processos,
fornecer base analitica para alocacdo de custos das areas de suporte, oferecer
subsidio para o processo de otimizacdo de produtos e SKU e, o que é considerado
por Kaplan e Anderson (2007) como sendo 0 mais importante e mais relevante no
modelo, aumentar a lucratividade, tornando clientes n&do rentaveis em clientes
rentaveis.

Esta etapa também poderia ser chamada de planejamento, o ato de
estabelecer objetivos muito claros possibilita que o modelo tenha foco e orientacéo
dos esforcos voltados para a escolha de um projeto de sucesso. Até mesmo o lider
de um projeto € definido conforme o0s objetivos que se almejam, imaginemos que o
objetivo seja 0 de medir e gerenciar a lucratividade dos clientes, o lider mais
apropriado para este projeto seria um executivo das areas de marketing e/ou
vendas. No caso do objetivo ser de busca de oportunidades para otimizacdo de
processos e reducdo de desperdicios, o lider mais indicado seria 0 executivo da
indastria (KAPLAN; ANDERSON, 2007).
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A pratica mais comum é de iniciar a implementacdo de um projeto piloto, pode
ser uma unidade industrial ou até mesmo uma filial, dificilmente este projeto inicia
em toda a empresa. Segundo Kaplan e Anderson (2007) € no projeto piloto que se
percebe com certa rapidez os beneficios e também quais custos para
implementacdo do modelo, aprende-se para melhor otimizagdo dos custos,
minimizam-se 0s riscos e principalmente, como n&o poderia deixar de ser o foco do
TDABC, reduz-se o tempo necessario para construir um modelo abrangente a toda
organizacdo. Nesta fase de preparacao é que se definem as datas de inicio e fim do
projeto, os custos e quais as informagdes a serem buscadas.

A idéia de um projeto-piloto deve sempre considerar a evolucdo para uma
abrangéncia total na organizacdo, o piloto deve ser entendido como um estudo
completo dos pros e contras, adaptacdes e prevencao de erros na migracao para um
projeto que atue em todas as areas da empresa, o piloto também serve para
comprovar o sucesso do modelo e assim mobilizar as &reas envolvidas para a
evolucdo do modelo.

Nesta fase de preparacdo, naturalmente € onde se define a composicdo da
equipe, envolver os executivos da empresa € considerado como imprescindivel para
iniciar e manter o projeto TDABC, especialmente por envolver muitas &reas na
empresa, ainda que seja um projeto-piloto.

Um grande diferencial do TDABC em relacdo ao ABC tradicional estad na
busca de dados ja existentes para a operacdo da empresa, todos ja estruturados
nos sistemas de ERP's disponiveis na maior parte das organizacfes, portanto a area
de TI fornece a expertise sobre como acessar dados e alimentar automaticamente
os dados necessarios na plataforma TDABC. O pessoal operacional deve participar
muito no projeto, € de onde saira toda a credibilidade do modelo, pois a validade,
especialmente nos detalhes que envolvem as equacdes de tempo deve ser
conferida no nivel operacional, qualificando ainda mais as informacdes e nao
levando ao nivel executivo o questionamento sobre a veracidade das informacgdes, o
gue leva o direcionamento do foco de andlise para a busca de oportunidades que o

modelo apresentara.
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3.4.2 Anélise

De forma genérica, pode-se assumir que a esséncia do modelo TDABC é o
processamento de informagdes, de forma estruturada, sobre as atividades
realizadas em uma organizacdo, considerando o tempo disponivel e valor dos
recursos disponibilizados, chegando-se ao custo de cada atividade e da ociosidade
como consequéncia, entregando oportunidades de rentabilizar clientes e produtos.
Considerando essa premissa, o0 modelo TDABC exige informacdes detalhadas sobre
transacfes e pedidos, € uma condicdo para que a diversidade das demandas de
recursos pelos diferentes pedidos, produtos transa¢des com clientes sejam refletidos
nos calculos de custos e rentabilidade do modelo.

Um exemplo utilizado por Kaplan e Anderson (2007), evidencia a diferenga na
coleta e processamento de informag¢des nos modelos ABC tradicional e TDABC, o
caso é de um distribuidor de laticinios, onde os dados agregados ndo sdao
suficientemente detalhados para captar todas as caracteristicas econémicas de cada
SKU, neste exemplo, nada muito diferente inclusive numa industria de bebidas, por
exemplo, os produtos podem ser entregues como unidades individuais, caixas ou até
mesmo em quantidades compativeis com pallets, naturalmente cada uma destas
formas de entrega requer diferentes esforcos e como conseqiéncia, diferentes
recursos.

No modelo ABC tradicional, que capta apenas dados no nivel de SKU, ou
seja, partindo do pressuposto que todas as formas de carregamento exigiriam o
mesmo esforco, considerando que dois clientes distintos, caso tivessem pagado pelo
mesmo preco de determinado SKU, ainda que o primeiro solicitasse um transporte
padronizado e o0 outro uma entrega em caixa individual ou embalagem de tamanho
especial, o custo e a rentabilidade apresentada seria a mesma.

A incorporacao dos dados sobre local de armazenamento de cada unidade de
estoque, peso, tipo de embalagem, freqiéncia de pedidos, frequéncia de reposicéo
e metodos de transporte, permite a captacédo de variacbes a cada pedido e cliente,
de forma a valorizar de forma adequada o esforco atribuido para cada tipo de
entrega.

Conforme Kaplan e Anderson (2007), o esfor¢o para a alimentagéo direta de

informagdes, minimiza tempo e custos operacionais para construcdo de bases
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continuas, todavia, exige mais tempo na fase de elaboracdo do projeto para
identificar as caracteristicas dos dados de todos os sistemas de informacdes de uma
organizacao.

Sobre a coleta de dados financeiros e operacionais, 0 primeiro passo é
identificar os custos e os processos dos departamentos envolvidos no projeto-piloto
determinados na fase de preparacéo. Considerando que a maioria dos sistemas de
contabilidade geral tem suas informacfes estruturadas em departamentos, as
informacdes captadas para o custeio dos departamentos no modelo TDABC tendem
a ser obtidos com certa simplicidade.

E necessaria a coleta de informacdes de custos dos departamentos em nivel
mais detalhado do que apenas os valores totais, conforme Kaplan e Anderson
(2007), caso haja varios processo dentro do departamento, onde cada processo
pode consumir recursos diferentes, é necessario que se tenha taxas de custos de
capacidade distintas e para estruturar o modelo dessa forma, a decomposicao se
faz necessaria. Os autores também comentam sobre uma situacdo mais complexa
guando um processo ocorre em mais de um departamento, havendo a necessidade,
neste caso de estruturar a distribuicdo dos custos de modo que possam ja ser
carregados da base de dados dos custos departamentais, primando a coleta
automética de informac6es para o modelo, sem intervengdes manuais no processo
de custeio do modelo.

Identificados e definidos os processos no modelo, sdo necessarias
estimativas de equacfes de tempo do processo, 0 que € considerada a fase critica
do modelo. Nesse momento é que entram as entrevistas departamentais e até
mesmo, se necessarias, observacdes diretas, o resultado desse trabalho seréo,
normalmente tempos, de cada processo e atividade no departamento, assim como a
informacdo a respeito da capacidade real disponivel do departamento, que
possibilitardo os calculos de capacidade disponivel, taxa de custo da capacidade,
custo de cada transacgéo e valor da parcela de tempo disponivel ndo aproveitada em
nas atividades, ou seja, o TDABC propriamente dito, permitindo entdo a construgao

do modelo piloto do projeto.
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3.4.3 Modelo piloto

Como resultado da evolucdo de todo o projeto, a constru¢cdo do modelo piloto é
considerada por Kaplan e Anderson (2007), como sendo o auge de todo o trabalho
até este ponto, pois é nesta fase que sdo unidas todas as pecas coletadas durante
as etapas anteriores, ou seja, sdo usadas as equacbes de tempo para
direcionamento dos custos dos departamentos e dos processo até os objetos de
custo, que podem ser custos de linhas, pedidos, produtos a nivel de SKU e clientes.

Os seguintes passos séo percorridos durante o projeto piloto:

a) direcionamento dos dados contabeis-financeiros para os departamentos;

b) direcionamento dos custos dos departamentos para um ou mais processos;

c) carregamento de informagdes sobre atividades e transacoes;

d) estimativas de tempo e equacdes de tempo de cada processo;

e) direcionamento dos custos dos processos para 0s objetos de custos por meio

das equacbes de tempo;

f) célculo dos custos e conseqlientemente lucratividade dos pedidos, produtos,

fornecedores ou clientes.

Os autores comentam sobre a experiéncia com a pratica de algumas
empresas sobre construir seus modelos iniciais com planilhas eletrénicas
padronizadas ou como parte de seus sistemas integrados de gestdo, embora
possiveis, essas alternativas complicam a construcdo do modelo e dificultam a
resolucao de problemas, além de inviabilizar a migracéo do projeto piloto para toda a

organizacao.

3.4.4 Validar o modelo piloto

Um passo importante para a manutencdo e expansdo do TDABC nas
organizacbes € a constante validacdo. Segundo Kaplan e Anderson (2007), € um

trabalho que deve ser instigado pela equipe responsavel pelo projeto na empresa.
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Com a evolucdo do modelo a tendéncia é que a validacdo seja uma atividade
amplamente praticada por todas as pessoas que utilizam as informacdes do modelo
a tendéncia é que a validacdo seja uma atividade amplamente praticada por todas
as pessoas que utilizam as informacdes do modelo de rentabilidade e custos
TDABC. Todavia, conforme preconizam os autores, sob o ponto de vista financeiro,
testes basicos como o cruzamento entre 0s custos atribuidos pelo modelo devem
reconciliar-se com os dados contabilizados pela empresa.

E vulgar que muitos modelos TDABC ndo se calculem os custos da
capacidade e apenas direcionam as despesas periddicas para os objetos de custo,
utilizando-se para isso, estimativas de tempo consumidas por todas as atividades,
dessa forma, o total das despesas registradas sera igual ao total do custo dos
departamentos e, como conseqiiéncia, sera o custo de todas as atividades inclusive
(KAPLAN; ANDERSON, 2007). Essa pratica pode facilitar a construgdo do modelo,
mas coloca em questionamento a real utilidade do TDABC se aplicado dessa forma.

N&o somente as despesas dos departamentos devem ser testadas, como se
trata de um modelo de rentabilidade e custos, onde para isso sd0 necessarias,
inclusive, informacdes a respeito de receita, impostos, custos de produto ou
mercadoria, 0 mesmo nivel de validacdo deve ser realizado. Nos casos de préticas
de desconto e abatimentos, estes valores, que também impactam no célculo da
rentabilidade, devem igualmente ser checados. Todo esse trabalho de validacéo do
modelo serve para aumentar ainda mais a credibilidade e difundir cada vez mais a
utilizagéo e promover decisdes assertivas dentro da organizagéo.

Conforme Kaplan e Anderson (2007) € comum que no processo de
implantacdo do modelo se utilizem valores orcados referentes ao custo dos
departamentos. Para que o modelo TDABC seja amplamente utilizado, aperfeicoado
e se torne uma ferramenta valiosa na empresa, € necessario que a migracao para 0s
dados reais ocorra 0 quanto antes, do contrario, torna-se mero instrumento de
admiracao e trocas nostalgicas de idéias, sem capacidade de promover intervencao
na operagdo de um negocio, pois ndo teria a capacidade de mostrar os resultados
destas acbes ao longo do tempo, uma vez que nao haveria atualizacdes no modelo
com informacdes reais para acompanhamento.

No que se refere a validagdo operacional, ndo menos importante, é
necessario verificar a acuracidade das estimativas de equacbes de tempo, a

reconciliacdo dos tempos totais dos processos ou departamentos, calculados no
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modelo TDABC com os tempos disponiveis estimados no processo de construgédo
do modelo, ndo poderd o modelo, por exemplo, exceder o tempo disponivel
estimado, muito pelo contrario, é esperado que determinado nivel de ociosidade seja
apresentado no modelo, portanto, em ocorrendo situacdo como esta, certamente
ocorreu algum erro nas unidades de tempo aplicadas a cada atividade ou transacao,
esta conferéncia basica, se realizada pela equipe responséavel pelo modelo, sendo
corrigida antes de disponibilizar aos usuarios das informacdes, traz credibilidade,
interesse e foco aos gestores para a captura e acdes em busca de rentabilizar a

organizacéo, que € o objetivo fim do modelo TDABC.
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4 ESTUDO DE CASO

Passaremos agora a relatar um teste do modelo de rentabilidade e custos
baseado em atividade e tempo em uma industria de bebidas no Brasil. De forma
mais especifica, vamos relatar as etapas do projeto "beverage" aplicado na empresa
CVI Refrigerantes Ltda., uma franquia da Coca-Cola localizada no interior do Estado
do Rio Grande do Sul. O estudo, que teve como premissa evidenciar a aplicabilidade
do sistema de custeio baseado em atividade e tempo, rapidamente, teve seu escopo
ampliado para aplicabilidade do modelo de rentabilidade e custos baseado no
sistema de custeio baseado em atividade e tempo. O desenvolvimento tedrico e
pratico do estudo nos direcionou para uma visdo voltada para o foco na rentabilidade
do negécio, através do custeio baseado em atividade e tempo, que busca nao
somente oferecer respostas menos arbitrarias as formas de custeio tradicionais, mas
sim tratar de todas as atividades da empresa, destacando ociosidade até mesmo em
atividades ndo muito comuns de serem monitoradas, tais como vendas e logistica.

Ha uma expectativa de que o TDABC destaque custos até entédo “invisiveis”
dentro das organizacbes, porém altamente nocivos, Zaffani (2006) agrupou o0s
mesmos em seis campos: as relacdes humanas, controles, pessoal, recursos
materiais, gestao e treinamento/qualidade. Um dos pontos destacado pelo autor, no
campo gestao refere-se aos custos da utilizacdo de sistemas e processos obsoletos
ou inadequados, assim como 0s custos decorrentes de decisdes baseadas em
analises superficiais, no campo de recursos materiais, 0s custos gerados pela
ociosidade dos ativos e tecnologias inadequadas.

Atentos e na busca deste equilibrio, entre buscar a qualificacdo da gestéo e
otimizar a utilizacdo de qualquer ativo, inclusive tecnologia, estudaremos o quanto o
tema pode contribuir ou ndo na gestdo e aproveitamento de recursos materiais na
empresa.

O que evidenciaremos a partir deste capitulo sera o relato mais fiel possivel
de um estudo de caso aplicado numa empresa com uma metodologia de custeio
bem simplificada, voltado basicamente para o atendimento da legislacédo fiscal e
societaria, com algumas customizagfes que permitem uma analise de custos e
rentabilidade voltada para a busca de oportunidades, com limitado questionamento

guanto a esséncia dos numeros apresentados de rentabilidade e custos.
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Evidenciar se o modelo de rentabilidade e custos baseado em atividade e
tempo é aplicavel, no nosso estudo, em uma induUstria de bebidas, buscara
responder ndo somente a parte conceitual do modelo e a diversidade de
informacdes relevantes que conceitualmente o TDABC apresenta, pois dessa forma
ja teriamos a resposta conforme estudos e consultorias realizadas por Robert
Kaplan, Steven Anderson e a equipe da Acorn Systems, com trabalhos relevantes e
satisfatorios na Coca-Cola Enterprises na Bélgica e Coca-Cola Icecek na Turquia,
além de diversas outras empresas em segmentos diversificados. Aplicabilidade do
TDABC neste estudo serd medida pela relevante diferenca ou ndo entre as
informagdes atualmente disponibilizadas, em comparacdo com o que o0 modelo de
rentabilidade e custos oferece, destacando frequéncia, acuracidade e poder de
evidéncia dos resultados com a tomada de decis6es baseadas nas informacdes de

cada modelo.

4.1 BREVE RELATO SOBRE A EMPRESA

Ainda que se trate de um estudo de caso cientifico, o trabalho cujo tema é a
aplicabilidade do modelo de rentabilidade e custos em uma industria de bebidas no
Brasil, foi realizado numa organizacado e naturalmente é influenciado por esta, cujas
praticas de gestdo, analises e entendimento de sua performance financeira,
identificam-se com sua histéria e evolucdo ao longo do tempo.

Entender um pouco sobre a empresa que serviu como base para o estudo de
caso nos permitira entender sobre a evolu¢cdo do modelo TDABC nesta organizacao
e trard mais credibilidade sobre o teste de aplicabilidade da ferramenta em uma

indUstria de bebidas no Brasil.
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4.1.1 Histéria do Grupo CVI

Os relatos a seguir foram extraidos do site oficial da empresa.

Em 1948 surgiu em Porto Alegre a Industria de Refrigerantes do Sul Ltda.,
fabricando “Laranjinha”, que foi o terceiro refrigerante a ser produzido no Rio Grande
do Sul. Foi o inicio da trajetoria que a familia Vontobel, natural de ljui, iria percorrer
em todo o territdrio do Rio Grande do Sul e outros estados, instalando novas
fabricas e depdsitos, abrindo caminhos e oportunidades através de um trabalho sério
gue exige dinamismo e constante atualizagdo: a fabricacdo e comercializacdo de
refrigerantes (COMPANHIA..., 2011).

Em 1966, em Santa Maria, foi instalado um depésito na Vila Sdo Luiz e, mais
tarde, na Av. Borges de Medeiros, com a finalidade de comercializar os produtos
Coca-Cola, Fanta, Minuano e Agua Mineral Fonte ljui, produzidos na Fabrica de
Refrigerantes Vontobel S/A de Santo Angelo e ljui. O promissor mercado e o
crescimento da demanda dos produtos Coca-Cola em Santa Maria levaram a
construcéo da Fabrica, a primeira a instalar-se no Distrito Industrial. Foi inaugurada
em 05 de dezembro de 1977, ampliada em 2004 e 2008, onde passou pela obra de
duplicacdo da capacidade produtiva, agregando modernos equipamentos para a
fabricacdo de latas as linhas de PET e vidro ja existentes. Além da fabrica da CVI
Refrigerantes Ltda. de Santa Maria a empresa conta ainda com dois centros de
distribuicdo, em Passo Fundo e Santa Cruz do Sul (COMPANHIA..., 2011).

A CVI é o fabricante do Sistema Coca-Cola Brasil para a regido central e
oeste do Rio Grande do Sul. Produz anualmente 400 milhdes de litros de bebidas
carbonatadas nas embalagens de vidro, pet e lata e distribui ainda uma variedade de
bebidas que inclui a tradicional agua mineral Fonte ljui, &guas saborizadas Aquarius
Fresh, sucos Del Valle, chas Le&do, e cervejas Kaiser, Bavaria, Xingu, Sol e
Heineken. Conta com uma forga de vendas que atua em 200 municipios do Rio
Grande do Sul, servindo a 16.500 pontos de venda que oferecem diariamente as
melhores opc¢bes de bebidas a cerca de 2,5 milhdes de gauchos (COMPANHIA...,
2011).

A empresa faz parte do Grupo CVI, formado ainda pelas empresas Fonte ljui

e Vokin.
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4.1.2 Estratégia atual da CVI Refrigerantes

O planejamento estratégico atual da empresa engloba todas as suas
atividades no segmento de bebidas, incluindo os refrigerantes produzidos e
distribuidos, cervejas, chopes, sucos, energéticos, chas distribuidos e dgua mineral
produzidas nas empresas Fonte ljui e distribuidos pela CVI Refrigerantes inclusive.

Para entendimento, qualquer referéncia a CVI Bebidas significa incluir na
integra as empresas controladas pela CVI Refrigerantes (Empresa Mineradora ljui e
Aguas Minerais da Fonte), no que tange as estratégias de mercado, producéo e

distribuicao.

Misséo:
Contribuir para o desenvolvimento do mercado, construindo relacionamentos

de cumplicidade e provocando experiéncias positivas nos diversos momentos da

vida.
Valores:
a) liderancga;

b) integridade, simplicidade e transparéncia;
c) foco em resultado com sede de vitéria e inquietude para inovacao;

d) responsabilidade e comprometimento.

Negocio:

Desenvolver e sustentar marcas de valor.

Objetivos estratégicos:
a) crescer na velocidade 6tima;
b) conquistar reconhecimento e sustentabilidade nas relagcbes com o mercado;
c) buscar eficiéncia em custos;
d) replicar modelos em novos negaocios;

e) qualificar a gestdo do negdécio.
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Visao:

Atingir a marca de Lucro antes dos juros, impostos diretos, depreciacdo e
amortizacdo, ou seja, EBITDA (Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and
Amortization) de R$100 milhdes no ano de 2015 (a empresa fechou o ano de 2009
com este indicador em R$ 39 milhdes) e, adquirir novos negdcios, cujo EBITDA
incremental serd de R$ 10 milh&es no ano de 2015.

Para cada um destes objetivos existem indicadores de quantitativos e
qualitativos, com metas definidas ao longo do periodo do atual planejamento
estratégico (2010-2015), onde o cumprimento destas metas é a concluséo de que 0s
objetivos estratégicos foram realizados.

Da mesma forma, a realizacdo de todos 0s objetivos estratégicos levara ao
alcance da visdo que este planejamento estratégico possui.

A empresa organizou o time de executivos e gestores de forma matricial,
sinalizando seu organograma muito mais funcional do que em escalas de poderes,

vejamos a Figura 1 abaixo:

Organograma Matricial CVI ~
Diretor Presidente ' /
Emerson Vontobel
Comercial CVI

César Cunha

Execug¢do
Danilo Rocha

Y

A

Y

A 4

QoUrnxxm<

Fonte ljui

Y

A 4

Diretor Financeiro

Revisdo: lulho/09
Alifio Pedro Soares /

Figura 1 - Organograma Matricial CVI Bebidas
Fonte: CVI (2009)
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O objetivo deste organograma, como geralmente é conceitualmente, é o de
transparecer as atribuicbes e responsabilidade de todos no cumprimento dos
objetivos e planos de acdo tracados em cada objetivo estratégico buscando o
atingimento da visdo de longo prazo da empresa. Definidas as responsabilidades e

atribuigbes, os indicadores comentados anteriormente, foram inseridos em cada

objetivo estratégico, resumido da seguinte forma:

VISAO
2015

MISSAO

Contribuir para o
desenvolvimento
do mercado,
construindo
relacionamentos
de cumplicidade e
provocando
experiéncias
positivas nos
diversos
momentos da
vida.

nvecocio: DESENVOLVER E SUSTENTAR MARCAS DE VALOR

OBJETIVOS ESTRATEGIAS INDICADORES DE DESEMPENHO
1.1 Sustentagdo de Coca-Cola com Foco em Resultados Receita Liguida
1 1.2 Desenvolvimento de Sabores com Foco em Volume Lucro Operacional
Crescer na Velocidade |1.3 Consolidagio das Marcas de Suco Share de Volume
Otima 1.4 Expansdo em Hidratagdo e Energéticos share de Valor
1.5 Revitalizagdo de Cervejas Percentual de Participagdo na IV
3 2.1 Melhoria Continua da Execugdo Volume
Congquistar 2.2 Construgdo de Reconhecimento Lucro Operacional

Reconhecimento e
Sustentabilidade nas
Relagdes com o Mercado

2.3 Construgdo de Valor no AS

2.4 Captura de Potencial de Consumo e Margem no MF

Percentual de Single Serve Refrigerantes

Pesquisa de Consisténcia de Relacionamento

2.5 Construgdo de um Novo Modelo de Operagio com Di

(s]

Custo por Caixa Produzida

3 3.1 Redesenho de Processos Custo por Caixa Distribuida
Buscar Eficiéncia 3.2 Incremento de Produtividade Despesas Fixas Industrial
em Custos 3.3 Otimizagdo de Ativos indices de Qualidade
Quebras, Trocas e PNC e indice de Ruptura
4 4.1 |dentificagdo de Competéncias Repliciveis (de Dentro para

Replicar Modelos em
Movos Negécios

Fora)

4.2 Prospeccdo de Oportunidades (de Fora para Dentro)

EBITDA Incremental de Novos Negdcios

5
Qualificar a Gestdo
do Negdcio

5.1 Aprimoramento da Gestdo da Informacgio
5.2 Atragdo, Desenvolvimento e Engajamento de Pessoas
5.3 Qualificagdo da Comunicacio e Integragio

5.4 Incremento da Contribuicdo do Sistema de Gestdo Integrado -
5GI

EBITDA do Negdcio Atual
ROE - Retorno do Capital Préprio

Despesas Fixas Suporte

Termdmetro de Satisfaglio e Vioz do Cliente Interno

Colaboradores Engajados em Atividades Socials
LTIR -Tempo Perdido com Acidentes
Pontuacdo Obtida no PGOP

VALORES:

» Integridade, Simplicidade e Transparéncia;

»  lideranca - Coragem de Construir um Futuro Melh

»  Rest bilidade e C

#  Foco em Resultado com Sede de Vitdria e Inquietude para Inovagdo;

- Fazer o que Precisa Ser Feito.

Figura 2 - Sintese do Planejamento Estratégico da CVI Bebidas

Fonte: Documentacéo interna CVI.

A figura acima mostra um resumo mais organizado do contetdo publicado no
site da empresa, nos permite entender que existe, de forma estruturada, para
planejamento e acompanhamento ao longo do tempo, inclusive com referenciais de
benchmark, a metodologia para conclusdo sobre o atingimento da visdo de longo

prazo da organizagao.
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E neste contexto de planejamento, alinhado com a coca-cola no Brasil, que
evidenciaremos a aplicabilidade do modelo TDABC de rentabilidade e custos. A
cada um dos indicadores financeiros e ndo financeiros estabelecidos como criticos
de sucesso para a empresa, podemos entender que, se o0 modelo TDABC se inserir
como ferramenta para melhoria de performance de cada um dos indicadores acima,
ird contribuir para o alcance da visdo e, sendo este o norte da empresa, O
direcionador de esforcos individuais e coletivos, o0 modelo sera aplicavel nesta
organizacao e, sendo este planejamento alinhado com todo o sistema coca-cola do
Brasil, que possui atualmente mais de 70% da fatia de mercado de refrigerantes,
podemos concluir com seguranca que o modelo € aplicavel no dia-a-dia, dos niveis

taticos aos niveis estratégicos, das industrias de bebida do Brasil.

4.2 MODELOS ATUAIS DE MENSURACAO DE RENTABILIDADE E CUSTOS

A CVI refrigerantes ao longo dos anos modificou estruturalmente suas formas
de andlise de rentabilidade e performance operacional, ndo muito diferente das
demais organizagbes, acompanhou e implantou, de forma adequada as suas
necessidades e disponibilidades, os modelos de andlises de resultados mais
comentados ao longo dos anos, tais como balanced scorecard, estudos constantes
de viabilidade econdmica de investimentos com base no Net Present Value, onde
inclusive j& teve como visdo duplicar seu o valor mensurados através do método de
fluxos de caixa descontados, trabalhou intensamente e mantém analise da cadeia de
valor, entre outros métodos e indicadores ja fazendo da cultura de avaliacdo da
performance das empresas do grupo. A empresa também migrou para sistemas
integrados de ERP e atualmente busca otimizag&do de sua plataforma de inteligéncia
de negdcios BI.

Apesar de estar atenta ao que ha de novo em termos de ferramentas de
gestdo e mensuragcdo de performance, quando entendendo como pertinentes,
implantando e customizando tais modelos para adequar as suas particularidades, a
esséncia de todos os métodos de avaliacdo de performance sédo suportadas pelo
conhecido e amplamente utilizado custeio por absorcdo. O custeio por absor¢do ou

custeio integral, segundo Santos, Schmidt e Pinheiro (2006), é o sistema em que
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todos os custos, independentes de fixos ou varidveis, sdo alocados aos produtos,
tendo como principal distincdo a segregacdo entre custos e despesas, esta
segregacao € necessaria devido ao fato de que os valores considerados como
despesas séo considerados imediatamente contra o resultado do periodo, no caso
dos custos, tais como matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos de
fabricacdo, que sao alocados aos produtos durante o processo de fabricacéo,
somente serdo considerados no resultado quando os produtos forem vendidos.

Segundo pesquisa no site Wikipédia (2011), o custeio por absorcdo é
derivado do sistema desenvolvido na Alemanha no inicio do século XX conhecido
por Reichskuratorium fur Wirtschaftlichkeit (RKW).

Conforme Santos, Schmidt e Pinheiro (2006) o grande problema do custeio
por absorcéo, é de que este incorpora tanto custos varidveis como custos fixos da
empresa no custo unitario do produto, sendo que o custo unitario é decorrente de
um valor total de custos fixos distribuido em um volume de produgdo do mesmo
periodo, ou seja, o custo unitario depende do nivel de producdo do periodo, da
mesma forma o custo total dos produtos também dependera do nivel de atividade da
empresa, ou seja, numa industria de bebidas como a CVI Refrigerantes, no periodo
de inverno, onde ha menor consumo de refrigerantes, 0s custos unitarios serdo mais
altos e as rentabilidades seriam menores se mantidos 0s mesmos precos de vendas,
sendo nos periodos de calor, onde ha maior consumo de refrigerantes, 0s custos
unitarios seriam mais baixos e as rentabilidades seriam maiores.

Para melhor que possamos elaborar um comparativo entre os métodos, atual
e TDABC na empresa, vamos demonstrar, no periodo de 2010, como os custos da
CVI Refrigerantes foram calculados na metodologia atual e como foram realizadas
as analises de rentabilidade e lucro operacional da empresa. Para preservar
informacdes confidenciais da empresa, utilizaremos niumeros ndo contabeis, porém
cuidadosamente proporcionais para que nos permitam analises conclusivas corretas
guanto a representatividade das contas que envolvem receitas, custos e despesas

desta industria de refrigerantes da linha coca-cola.
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Iniciamos nossos calculos cumprindo a premissa basica do custeio por

absorcdo que é a segregacdo entre custos e despesas. Como € comum nas

organizacfes, a maneira mais utilizada para segregar custos e despesas é atraves

da departamentalizacdo, onde séo definidos centros de custos produtivos (diretos e

indiretos) e centros de custos ndo produtivos (administrativos, comerciais e

logisticos). Na figura 3 abaixo observamos os centros de custos da CVI

Refrigerantes, como forma de compreenséo inicial do processo de custeio por

absorcao:

CENTRO DE CUSTOS DESCRIGAO (Recursos necessarios para) DEPARTAMENTO SEGREGAGAQO
Marketing Administrar e realizar acbes de mercado, voltadas a consolidacdo das marcas e crescimento rentavel de volumes. Maketing Despesa
Vendas Coord. Intema e Geréncia Realizar afividades internas de administragdo de vendas e gerenciamento de toda a divisdo comercial Comercial Despesa
Auto-Servico Regido Santa Maria Realizar afividades de percorrer rotas de clientes, vender e administrar espaco de exposicéo dos produtos no cliente. Organizades em cenfros de Comercial Despesa
Auto-Senvico Regido Passo Fundo custos conforme a regido geografica e canais de vendas dos produtos, podendo ser Mercado-Frio, composto basicamente por bares e restaurantes; Comercial Despesa
Mercado F;wu Regiao Sarta Mara Tradicionais, composto basicamente por armazéns, padarias, lojas de conveniéncias e estabelecimento de ocasides de consumo Auto- Comendial Decpeca

=t = envico até 4 checkouts (AS1), compasto por mini-mercados de até quatro caixas; Auto-Senvico acima de 5 checkouts (AS5), composto por P
Mercado Frio Regiao Passo Fundo " ados e hipermercados com cinco ou mais caixas e Distribuidores, também chamados de indiretos, composto por estabelecimentos, Comercial Despesa
Mercado Frio Fronteira e Disfribuidores inclusive atacadistas, que atendem outros estabelecimentos com ou sem entrega propria. Comercial Despesa
Assiténcia Técnica de Mercado Realizar e aministrar manutenc&o preventiva e comrefiva em geladeiras, freeezers, chopeiras e demais afivos disponibilizados a clientes. Comercial Despesa
Remessa Realizar atividades de recebimento, armazenamento, controle e carregamento de produtos prontos para venda. Comercial Despesa
Seguranca Realizar atividades de administracéo e prevencéo de acidentes e qualidade de vida no trabalho Técnico Custo
Administiacio de Frola Erzzlljzlaursahwdade de administracéo de veiculos locados e proprios da frota comercial, administrafiva e de caminhdes proprios para distribuicdo de Logistica Despesa
Distribuicio :?ealwzar atividades de percorrer rota e enirega propria de produtos, fransporte de produtos comprados de outros fabricantes e cervejaria, enirega e Logistica Despesa
Administracdo de Logistica Realizar atividades de planejamento e otimizacio de recursos proprios e terceirizados nas atividades de distribuico. Logistica Despesa
Direcio Atividades de diretoria executiva e conselhos de administraco e fiscal Administrativo Despesa
Desemvolimento de Novos Negécios Realizar atividades de prospeccdo, andlise e identificacdo de riscos para investimento em novos negdcios com retomo sustentavel Administrativo Despesa
Realizar atividades de andlise de crédito, faturamento, cobranca, pagamentos, operacdes financeiras e controles de ativos de mercado e auditoria
Financeiro Administrativo Despesa
interna no controle de estoques de produtos prontos para venda.
Recursos Humanos flflﬁghzaa(ngtslwdadeﬁ de recrutamento, admissdo, folha de pagamento, demissdo, programas de desemvolvimenio, avaliacio e feedback aos Administrativo Despesa
Juridico Realizar atiidades de administracio e prevencio de passivos judiciais e administracio de planejamento tributdrio, fiscal e previdenciario Administrativo Despesa
Controladoria Realizar atividades de contabilidade societdria, gerencial, custos, planejamento, obrigacbes fiscais e estudos de viabilidade econdmica. Administrativo Despesa
Sistemas Realizar atividades de administracéo, suporte, manutencéo e melhorias em Tecnologia da Informacéo. Administrativo Despesa
Sistem de Gestao Integrado qR:;:E:L:thades de administracio e manutencio das normas de qualidade piblicas, sistema de qualidade coca-cola e programa nacional da Administrativo Despesa
Realizar atividades de adminisirar, estruturar e gerir informacdes de mercado, inclusive monitoramento da execucdo coreta didria no ponto de venda
Commercial Finance "~ Administraivo Despesa
(Right Execution Daily )
Almoxanfado Realizar atiidades de recebimento, am controle e entrega d iais para transformacéo ou consumo interno. Técnico Custo
Controle de Qualidade Realizar atiidades de testes de q| na e contetdo p 0. Técnico Custo
Envase Lata Realizar atividades de envase dos refrigerantes lata Técnico Custo
Envase Pet Linha 2 Realizar atiidades de envase de produtos Pet na segunda linha de producdo existente na fabrica. Técnico Custo
Envase Pet Linha 3 Realizar afividades de envase de produtos Pet na terceira linha de producéo existente na fabrica. Técnico Custo
Envase Retomndvel Realizar atividades de lavagem e envase de produtos reforndveis-vidro e envase de produtos Pet na primeira linha de producdo existente na fabrica. Técnico Custo
Estacdo de Tratamento de Afluentes ETA Realizar afividades de captacdo e tratamento de dgua utiizada no processo produtivo. Técnico Custo
Manutencio Recursos necessarios para realizar manutencd e corretivas nos equipamentos da fabrica Técnico Custo
Meio Ambiente Realizar atividades de fratamento de efluentes e residuos industriais garantindo sustentabilidade e atendimento de normas ambientais Técnico Custo
Sopro Realizar atiidades de sopro e rotulagem de embalagens Pet utilizada no processo de envase. Técnico Custo
Suprimentos Realizar atividades de adminisiracéo e compra de materiais, bem como planejamento e controle de produco. Técnico Custo
Xaroparia Realizar atividades de fratamento do aciicar e diluigio do concentrado e sucos, processo inicial de fabricacio do refrigerante. Técnico Custo

Figura 3 - Descritivo do processo de Departamentalizac&do na CVI Refrigerantes
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.
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Continuando o processo de departamentalizacdo da empresa, temos 0s

seguintes valores registrados por centro de custos no ano de 2010:

CENTRO DE CUSTOS JAN FEV. | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET OUT | NOV | DEZ | TOTAL
Marketing 67.444 67.451 76,665 67.493 71393 67.281 67.458 67.661 1811 67.705 70.105 70004 832.321
Vendas Coord. Interna e Geréneia 64.488 68.553 64.703 64.580 66.252 65.580 66.011 65.626 64.626 64.673 66.952 66.952 788.996
Auto-Servigo Regido Santa Maria 281397 282934 285976 288.002 286.193 300529 303.039 303061 304.374 304.255 312407 311513 3565.680
Auto-Servico Regido Passo Fundo 105556 105440 97.268 100722 102.079 108,503 109.079 110440 105.033 105307 107,646 106.079 1263152
Mercado Frio Regido Santa Maria 251423 263,004 264.399 288405 288.495 298457 3158482 336.664 338,001 337762 340807 339.858 3669.297
Mercado Frio Regido Passo Fundo 139.370 141.804 142.107 147,002 147341 169.332 170.815 148.289 148,59 148448 148842 148,501 1800539
Mercado Frio Fronteira e Distribuidores 121191 188,520 194.989 121.950 114943 118.990 119452 12294 11989 121793 124499 125841 1,601,002
IAssiténcia Técnica de Mercado 58.783 58.512 59.422 60.172 60.669 60.488 60.434 60.842 60.709 60.725 62434 61913 725103
Renmessa 349.384 338,757 346.495 341.941 344.488 336.646 343.029 389.815 441551 416973 360.350 363.020 4312449
Sequranca 124.994 119.838 122947 125749 130.997 127561 134.888 132910 126.269 128498 126.268 126.942 1521861
Adminisiracéio de Frota 11.200 11510 12631 11.236 12,666 .34 12649 11654 13078 11681 12018 12462 145.192
Distribuicéo 167.967 164.49 170574 173567 162.79 165.102 165.929 167.781 163.781 171576 172,144 17511 2021484
Adminisiracéio de Logistica 21652 40671 2.1 29.240 30614 20464 30.187 44028 31078 32048 32214 32214 389.181
Dirego 255,281 250.792 225913 223.8% 212,89 219.056 221919 216.981 228,664 232590 248,991 234.163 2111268
Desenvolvimento de Novos Negdcios 26497 24.991 24.997 34126 25016 26516 33.034 25.144 25034 33,04 25,990 26.100 330.505
Financeiro 220728 221,093 231.281 24892 224531 29.181 234812 235134 235,162 236.833 24238 242.023 2.718.664
Recursos Humanos 84472 96.208 131.991 120464 109.994 159.011 102574 80.325 93.009 82.802 78.367 121484 1.260.701
Juridico 40.199 28213 29,045 28.241 38.641 30713 38.906 38213 42048 38.241 39021 38.696 43021
Controladoria 60.952 62.372 60.539 63.950 62.159 64.744 70.460 64.769 62.688 64.603 65523 68.210 770.969
Sistemas 26.141 238733 21905 28194 238.141 22774 233730 235940 236.199 242,666 240612 233524 2.818.289
Sistem de Gestdo Integrado 45.958 56.501 45,068 95,513 46.234 46.228 50.692 49.793 46.861 31267 18013 11508 543,59
Commercial Finance 64.110 63.692 64.930 63.843 64.130 63.730 64.943 64.180 63.930 64,033 66.527 66.427 14475
Amoxarifado 15.028 14742 15513 15,674 16.209 15,631 16.424 15431 15516 15,709 16.260 15.985 188.122
Controle de Qualidade 60.494 58.348 64.209 52.805 65.276 51211 63.076 53.235 59.084 54376 63.897 55.373 107444
Envase Linha 1 - Retorndvel 215462 218,675 216732 27813 220838 216,528 216,028 219.240 216,881 216.381 220,057 26.221 2610862
Envase Linha 2 - Pet 179.119 178818 180.025 181311 182.380 181755 182497 181975 182.764 184.946 184,859 184.803 2185252
Envase Linha 3 - Pet 237,081 238,045 240316 239.841 239823 238,045 237846 238,055 240.300 239.961 241,605 239.801 2810719
Envase Linha 4 - Lata 111788 111611 11349 112.959 112649 111611 112.050 111611 113221 113359 114114 113208 1351671
Estacdo de Tratamento de Afluentes-ETA 30.654 25484 25315 30.984 24614 24.634 26.240 30.634 25035 24814 24.941 32571 325.980
Manutencéo 118497 119.048 123.935 122.385 126.794 149.011 126.916 124,667 124422 1216711 124,604 124350 1,506.300
Meio Ambiente 112351 117.768 68.103 111.136 60.553 65.746 60.776 68.364 63.018 62.894 64.021 60.519 915.249
Sopro 189.774 167.503 184.403 170,098 176581 174,886 173819 184.888 183111 187,501 193.169 194,003 2.180.582
Suprimentos 46,695 812 47318 46.353 48.716 41722 46.346 48112 47319 46.353 47216 41297 567.809
Xaroparia 100.584 94.729 99.326 95.315 91.801 86.802 88.070 89.660 92.360 90.701 97.298 101060 1.121.706
TOTAL 4204720 4287074 | 4288487 4303672 | 4208902 | 4310875 | 4300090 | 4338084 | 4386609 4356289 | 4354919 | 4367982 | 5L721.703

Figura 4 - Descritivo do processo de Departamentalizacdo na CVI Refrigerantes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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Os volumes de produgédo mensais, por SKU, utilizados neste estudo foram os

seguintes:
Cod. KU Destrigdo SKU JAN FEV MAR ABR MAI JUN u AG0 SET out NOV DEZ TOTAL

1 CCOLAKSC/4 121115 108301 119648 103,053 88899 83,688 2037 10245 105333 117604 151m 7180 1339707

4 (COLASIS C/12 8387 40 81393 £9.667 940 56.019 61913 0892 10816 80.155 85.766 116889 908.721
6 FTALARANIAKS C/24 8992 7665 8845 1754 6.79 6407 6950 1719 8115 8475 9017 12569 9379

9 FTAUVAKSC/24 1319 1999 2281 199% 18 169 1819 21 13 1230 2419 330 26067
11 CCOLALIGHTKS C/24 1520 - . - - . - - - - . - 1520
12 SPRITEKS C/24 9315 8574 9413 8175 1016 6.637 1076 8045 8350 899 9611 1313 104403
24 CCOLAPET 600 ML C/12 86,075 71087 8599 73549 03452 59.757 65610 1% 15515 84552 90484 12189 957.152
26 CCOLA LIGHT PET 2L C/6 1850 16317 18361 - - - - - - - - 53260
27 CCOLAPET2LC/s msi 690.505 765347 054427 565379 531539 58350 649.532 £69.707 752660 804548 1096085 8535763
30 FTALARANIAPET 2L Cfo 119840 107363 118763 102732 89.249 8.7% 91958 100961 103216 118420 125963 045 132718
31 CHARRUA GUARANA PET 2L.C/g um 403% 408 3807 3455 30452 RERLIN 3183 R449 B354 4626 63292 9174
32 FTAUVAPET2LC/S 51451 453 51554 83435 313 3,082 3881 3345 45339 50848 54431 BT 572410
35 SPRITEPET2LC/6 19041 71498 71938 67950 58239 53619 59340 67648 09427 78378 82008 112688 871.7%5
128 KUATPET2LCf6 18376 83709 8762 4130 3630 32675 3,983 0112 a5 4734 50950 £8.559 535301
159 KUAT GUARANA KS /24 8075 103 1863 6.767 6.054 5545 59719 6.641 1146 161 8361 11093 8255
232 (COLANS /24 203 - . m 1497 1431 151 1753 1699 UM . 2889 16727
281 CCOLAPET1,75LC/6 B3 30.49 B407 8749 21803 BUS 15,565 8464 9.35% REAVE] 3.268 811 374.2%
484 KUATZERO PET2LCf6 1469 6757 154 6239 5319 509 5575 6.30 6.35 m . 10764 4654
499 CCOLAZERQPET1,75LC/ 3589 3203 3560 3040 266 71 2704 3033 31 3504 3734 509 39677
500 CCOLAZEROPET 600 ML (/12 8797 803 8741 1489 6489 6.183 6.745 1519 1419 8504 9351 1249 97819
501 CCOLAZEROPET2LC/6 57.208 5131 56912 19563 4189 0125 44054 2835 50815 55,652 60999 833 640.083
538 CCOLAPET25LC/6 167.149 149476 165805 11730 102450 115138 126341 140745 14503 16283 174198 B14%5 18838
548 CCOLAPET2,0LT+250ML GRATIS /6 139617 8m 138588 118414 10219 9%.210 105615 117558 121075 13599 14553 198287 1543904
549 FTALARANJASLS C/12 500 4663 49% 431 370 353 351 4269 4470 474 519 6620 55.169
550 CCOLAZEROKS C/24 2665 2495 2119 1381 2148 2019 2167 2458 2485 210 2916 3957 3144
612 CCOLALATA350 ML /12 5249 41376 52505 44690 368 312 3938 B39 45648 50.9% 54397 4368 580327
613 CCOLA LATA LEVE 12 PAGUE 10 ¢/12 6807 6.106 6.768 5789 4997 4699 5157 5745 - 6.648 11 9691 69539
614 CCOLA LATA LEVE 6 PAGUE S 350ML Cf6 699 - 6936 - - 481 5286 5885 6.069 6819 - - 4805
615 CCOLALATA350ML (/6D 18882 16877 831 1604 13865 1303 14368 15.969 16410 18445 19757 26898 209.281
616 FTALARANJA LATA 350 ML Cf6 8053 1398 8288 6812 595 5509 5962 61 1215 1883 8621 11767 9036
617 FTALARANJA LATA 350 ML (/6D 108 % 1053 98 9% )L 80 914 950 1092 114 154 o7
618 FTAUVALATA3S0ML C/6 3997 3519 394 3 280 1791 308 300 338 378 4062 5683 83565
620 SPRITE LATA 350 ML C/6 5705 4904 541 47t 4178 3916 413%5 480 4 5,564 5618 8042 61834
621 SPRITE LATA350ML /6D 1689 150 1664 1436 1248 11mn 129 143 1460 1654 1763 2401 8
622 KUAT LATA3S0ML Cf6 3809 347 3914 3269 2916 273 1946 339 3358 3757 400 5546 83051
623 KUATLATA3SOML (/6D 966 869 9%!1 833 719 672 3 8 844 944 1016 1376 0m
624 CCOLALIGHT LATA350 ML Cf6 143 3 1465 125 - . - . - - . - 541
626 CCOLAZERQLATA 350 ML /6 5368 493 5531 46% 4067 3809 4189 469 4787 5348 5176 1605 60850
627 CCOLAZERO LATA3SOML C/6D 1m 1540 1703 1466 1265 11% 1306 1456 1506 1669 1801 2450 19.080
722 CCOLA LATALEVE 18 PAGUE 15.C/18 1598 - - - - - - - - - - - 1598
724 FTALARANJAZERO PET 2L /b 1190 108%0 1019 011 891 8.5 8925 998 10476 10764 1887 17116 133157
725 FIAUVAZEROPET2LCf6 430 3946 431 363 351 2893 318 3586 38 - 455 6313 83764
728 CCOLA LATA LEVE + PAGUE - (/06 623 5575 6.179 529 45 419 470 534 5406 6.064 6490 8865 06889
730° CCPET 2.5C/6 PROMO S00ML GRA 218781 19568 216955 185436 16009 15060 165317 184.149 189763 1309 08093 30620 2418608
739 CCOLAZERO PET 2,07 + 50ML GRATIS C/6 5663 5,064 5580 4788 414 3906 42% 4761 490 5533 5887 804 6255
815 CCOLAPET2LC/4 65,354 58465 64838 55402 a8 919 4935 54981 56,685 03.694 68,079 9797 3%
821 AQUARIUS FRESH ABACAX C/HORTELA PET S10ML (/12 4752 5431 534 3563 27103 1776 2641 153 - - - 5439 34.164
822 AQUARIUS FRESH ABACAXI C/HORTELA PET 1,5L C/6 . - 348 - 1706 11mn 168 - - . - 8041
823 AQUARIUS FRESH LIMAO PET 1,5L C/6 9864 11,064 1119 863 5703 3918 5744 5610 6938 1818 10107 - 86.653
824 AQUARIUS FRESH LIMAO PET S10ML /12 15,609 16551 1799 119 8726 6.141 853 8850 037 - 1531 L) 138487
825 AQUARIUS FRESH UVA PET 1,5L (/6 3% 331 348 - 1 . - . - . - 11568
826 AQUARIUS FRESH UVA PET S10ML (/12 46% 498 5301 3531 2233 169 2504 2403 - - - 5156 3476
832 CCOLA LATA 250 MLC/12 3301 3085 320 1710 229 2198 2693 2793 290 319 338 4801 3663
847 SPRITE 2.2ER0 PET 2L Cf6 1382 12888 1419 11683 9.891 9.53% 10501 nm 12093 1453 19693 140562
Volume de Produggio em Caivas Unitdrias 230057 210933 2356862 1965078 1709905 1604871 1765489 1966077 2017529 2242122 2417088 3297621 2584148
Volume de Produgdo em Caivas Unitdrias - L1 358 215.161 38,185 205.9%4 138 166.975 183.089 204.360 20537 24748 29,05 30260 2671192
Volume de Produgio em Caivas Unitdrias - L2 765.379 695.939 769.727 632476 542,891 502.64 555.864 618709 634313 683.817 760162 1037788 8.199.690
Volume de Produgdo em Caivas Unitdrias - L3 130706 110035 122057 104351 901.300 847562 930445 1036005 1068014 1199732 128284 1746557  13.607.608
Volume de Produgio em Caivas Unitdrias - L4 130946 109479 18383 103.136 88375 81 96.090 107.003 104.665 13805 15090 707 1375659
Volume de Produgdo em Caivas Unitdrias 230057 2120933 2356862 1985078 1709905 1604871 1765489 1966077 2017529 2242122 241708 329761  25.854.148

Figura 5 - Volume de Produgédo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente ha empresa
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Conforme planejamento de producao, os volumes totais na figura anterior,

tiveram seus registros de producdo em linhas de producao diferentes, conforme

abaixo:
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Figura 6 - Volume de Produc¢do em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria) - Linha 1 -

Envase Retornavel

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente ha empresa.

Cod. SKU Destrigdo SKU
2 (COLALIGHTPET2LClo
30 FALARANIAPET 2LCfe
31 CHARRUA GUARANA PET 1)
30 FIAUVAPETLLCE
3 SPRTEPETLLCS
18 KUATPET2LC/o
281 CCOLAPET1T5LCl
184 KUATZEROPETILCLo
199 CCOLAZEROPET £, 15LC/o
S0 CCOLAZERQ PETGOML (/12
500 CCOAZEROPET2LC)
T4 FTALARANIAZERO PET 2L Cfb
705 FTAUVAZEROPET 2L /o
730 CCPET5 (/6 PROMO SOOML GRA
739 CCOLAZERO PET 0T+ 5OML GRATISCJ

824 AQUARIUSFRESH INAO PET SHOML C/12
805 AQUARIUSFRESH UVAPET ,5LCJ6

826 AQUARIUS FRESH UVA PETSL0MLC/12
847 SPRITE L2ER0PET L Cfe

f

823 AQUARIUS FRESH LINAQ PT 1L
£
f

Volume de Produpdo em Caas Unitrias

821 AQUARIUSFRESH ABACAY| CHORTELA PETSL0MLC/12
822 AQUARNUSFRESH ABACAYI CIHORTELA PET 1L CJ6
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Figura 7 - Volume de Produgédo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria) — Linha 2 —

Envase Pet

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao interna pré-existente na empresa.
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N&o foram demonstrados os volumes de producdo de produtos intermediarios
No que tange a horas trabalhadas, em todas as linhas produtivas, tempo

Volume de Produgdio em aiasUnitdrig

Figura 9 - Volume de Produgdo em Unidade de Medida Equivalente (Caixa Unitaria) - Linha 4 —

Envase Lata
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao interna pré-existente na empresa.

explicacéo do sistema atual de custeio da empresa.
efetivamente gasto em todas as linhas de producao foram os seguintes:

(xarope e garrafa soprada)
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JAN FEV MAR  ABR MAI  JUN JUL AGO SET  OUT NOV DEZ TOTAL

24 CCOLA PET 600ML (/12 % % % 8 ! 67 B 8 8 9% 101 13 1066

26 CCOLA LIGHT PET 2L C/6 8 7 8 . . . - . . - . . 3

27 CCOLAPETLC/ m 16 m 3 0 M Bl 3% 28 286 39 3037

30 FTA LARANIA PET 2L /6 I B 18 0 % k! 3 i 1y I 5 5 539

31 CHARRUA GUARANA PET 2L (/6 19 17 19 16 1 1 ] 1 1 1 19 hij W

32 FTAUVAPET2LCf6 2 20 0 1 1 15 1 19 19 2 3 il pLt]

35 SPRITEPET2LC/6 3 3 3 3 U 0 5 » pi B £l 7 364

128 KUATPETLC/s 19 17 19 16 ] 13 ] 1 ) 13 0 Jij bil)
281 CCOLA PET1,75L (/6 1 16 18 15 13 1 ] 15 1 13 19 % 0
484 KUATZERO PET 2LCJ6 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 . 6 %
499 CCOLA ZERO PET 1,75L Cf6 3 3 3 1 1 ) 1 2 2 3 3 4 3
500 CCOLA ZERQ PET 600 ML /12 i 13 u 1 10 1 1 1 1 1 55 0 157
501 CCOLAZERO PET 2L (/6 3 il B 20 17 1 13 19 0 2 u 3 7
538 CCOLAPET 25L.Cf6 5 1 5 £ % 3 40 £ &% 5 5 13 589
548 CCOLA PET 2,0 LT + 250ML GRATIS C/6 “ 4 4 3 3 30 B 3 % B I3 63 189
724 FTA LARANA ZERO PET 2L C/6 7 7 7 § 5 5 5 6 6 7 8 1 81
725 FTAUVAZERO PET 2L (/6 3 3 3 1 1 1 1 2 3 - 3 4 pi
730 CCOLA PET 2,0 L + S00ML GRATIS C/6 10 62 5 5 5 18 5 5 60 6 7 % m
739 CCOLA ZERQ PET 2,017+ Z50ML GRATIS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19
815 CCOLA PET 2L (/4 3 il B 0 17 1 13 0 0 3 u 3 7
821 AQUARIUS FRESH ABACAXI G/ HORTELA 510 ML C12 1 13 1 9 § 4 § 6 . - . 1 8
822 AQUARIUS FRESH ABACAXI C/ HORTELA 1,5L C/6 - - ) - 1 1 - 1 . - . . 6
823 AQUARIUS FRESH LIMAO 1,5 L Cf6 1 13 13 10 7 5 7 6 8 9 1 . 10
824 AQUARIUS FRESH LIMAO 510 MLC12 U Iy 51 % 5 7 " % pu - " 50 3%
825 AQUARIUS FRESH UVA 1,5L.C/6 1 3 3 . 1 - - . . . . . 9
826 AQUARIUS FRESH VA S10MLC/12 1 13 1 9 § 4 § 6 . - - 1 8
847 SPRITE 2.2ERQ PET 2L Cf6 § § 6 5 4 4 5 5 5 - 7 9 63
TOTAL 870 796 880 728 619 570 635 704 717 764 869 1.187 9.342
Figura 10 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Sopro
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao interna pré-existente da CVI.

(ot KU Deseigio KU JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO  SET OUT NOV DEZ TOTAL
1 CCOLAKS (/4 il 1% 10 10 10 % 10 0 B 13 W 0 154
4COOASIS O % 5 5 i3 i} B 0 ] i3 % 5 bl 61
£ FTA LARANIA S C/24 1 1 1 1 g § 9 1 11 1 1 17 13
§ FTAUVAKS /24 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 b Iy

11 CCOLALIGHT kS /4 1 1
12 PRITEKS ¢/ 1 i 1 i y 9 9 1 i 1 13 17 13
159 KUAT GUARANA K6 o 1 10 1l 1 J § 9 9 1 i 1 19 12
230 CCOLANS C/24 b - - 5 4 4 5 5 5 b - § 4
549 FTALARANIASLS C/12 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 5 i
550 CCOLAZEROKS C/4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 1 5

TOTAL 55 20 W4 u5 186 175 190 w4 w0 M5 V6 WM

Figura 11 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase Retornavel
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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Figura 12 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase Pet Linha 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.
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Figura 13 - Horas Trabalhadas por SKU - Centro de Custo Produtivo Envase Pet Linha 3
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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Figura 14 - Horas trabalhadas por SKU - centro de custo produtivo envase Lata Linha 4

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.

Como resultado do processo de custeio atual da empresa, considerando

todos os custos de materiais, mao-de-obra e gastos gerais de fabricacdo, os custos

unitarios registrados foram os seguintes, conforme figura abaixo:
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(od. SKU Destrigio SKU N ] AR ABR WA 10N u AGO ST o Nov DEL TOTAL
1 COOLARSC/4 3976 41738 3963 42831 4538 46419 4388 42088 4139 40485 39888 3004 4951
4 (0SS e 1679 80740 1 §78 88105 50481 8511 81607 §03% 18589 17308 69301 %80
6 FTALARAVIAKS /24 41631 4316 41181 45631 48483 495% 47188 4530 44628 43609 42991 3 B3y
9 FTAUVARS 4 4898 5 49068 52040 53089 56161 5313 5065 50941 49781 49162 4410 612604
11 CCOLALIGHTS /o4 39404 - - - - - - - - - - - 3
12 SPRTEKS /o4 42619 44116 4274 45706 4865 49769 4,696 43061 44319 431 42634 383 334869
24 CCOLAPETB00ML (/12 45308 4519 44830 46611 480 49079 475% 4645 46037 4368 4493 4% 5585
26 CCOLALIGHT PET 2/ s 5814 56601 - - - - - - - - - o
27 (COAPET2LCfG 58886 5%9% 580 50687 6159 63161 61067 5919 594 590 5861 5360 7164
30 FTALARANIAPET 2LCJ6 6250 63307 6,184 66405 68403 69645 67105 66138 63659 63703 6448 61160 782999
31 CARRUA GUARANA PET L6 5000 50807 49357 559 5430 53600 5319 51578 510% 5093 49148 46406 615405
30 FAWAPET2LC)S 1194 1718 [A) 1467 1651 1750 13681 14061 138 1365 18 6880 881990
35 SPRIEPET2LC/e 643 63031 51 4667 6671 67978 63461 6380 63376 6340 6,206 S0 76308
18 KUATPETLLC) 56368 51 5 5850 60488 674 593 58 5104 57568 5639 5303 65108
159 KUAT GUARANA K5 (/24 39168 413 392% 43 4500 46313 4356 4158 40816 3999 39159 395 43566
131 (COANS (/4 EAL - - 3398 36308 30 3465 3306 368 31806 - 1% 19%%
281 CCOLPETATSLCSS 53046 5 Sd 510 58940 50131 5193 56510 56068 56185 54958 5189 674810
184 KUATZEROPET LCJ6 43139 440 41781 46863 4918 50538 4890 41 4674 4604 - 41564 S8
199 (COLATEROPET 5L/ 53099 560% 545% 58637 613 6300 6,106 59306 58811 598 5109 533 69780
500 CCOLATERO PET600ML C/12 47507 4848 475 5060 53 53019 5303 51634 5160 51065 4981 4343 6048m
501 CCOATEROPET2LCJe 53039 53863 54391 58134 50179 61448 6004 589 57918 5809 56861 530 689783
538 CCOLAPET25LC/6 1300 T4 1,439 T4 1340 1849 13801 1413 135% 13606 116 69135 889908
48 CCOLAPET 2007+ 50N GRATIS ¢ 66469 6738 63865 68510 Jfu JAV 6887 67380 6851 66868 66061 6290 80863
59 FTALARANIASLSC/12 8073 84191 §1030 88937 54601 56921 5,006 8830 87059 83066 8311 1363 10386%
550 CCOLATERORS /24 3978 4169 3960 43083 461 413 4304 4303 4 4119 40563 360% 305060
612 CCOLALATA3SOML /12 3903 40641 39865 433 43875 43%0 4295 41806 4204 41509 41405 3905 U
613 CCOLA LATALEVE 12 PAGUE 10 C/12 4061 434 4159 44186 4383 45%1 44851 43639 - 131 43 LAY 1
614 CCOLA LATALEVE 6 PAGUES 350ML 6 2578 - 2100 - - 21340 1689 10069 um 1189 - - By
615 CCOLALATA3S0ML C/6D 2101% 116% AL 144 138 2380 1IN0 113 11 108 104 1089 164
616 FTALARANIALATA3S0NL Cfp 1914 P 018 PAL 144 1154 1076 116% pAL 11316 PAYLS) 20090 154809
617 FTALARANIALATA3S0ML (/6D 2% 133 20919 10568 1340 135 m 1381 150 113 118 1085 1651%
§18 FAUVALATA3SOML Cf6 1406 PRI 183 43 14%5 1908 14578 1350 4 13718 133 109 BB
620 SPRIE LATA350ML /e 20163 2095 2881 1186 169 10 18 11578 JAU 1380 134 009 B
611 SPRTELATA350ML C/6D JASY 1199 115% 1947 1380 1390 18 1068 111% 144 138 L1061 263985
610 KUATLATA3SOML /b 19606 0417 P 1136 118 140 11665 11048 AL} 1090 10859 1908 25,1080
63 KUATLATAS0ML /6D 2005 11082 20675 11006 180 186 135 1 1188 1159 1159 08 B3
624 CCOLALIGHT LATA 350 ML Cfe 111% 13 11638 13405 - - - - - - - -
626 CCOLAZEROLATA350ML (/6 19506 10318 1995 11419 m 13 11947 1136 PALS JAIL 210 19860 25267
617 CCOLAZEROLATA350ML CJ6D 1095 1188 1134 130 241 14164 2314 190 139 161 1610 e nm
T20 (COLA LATALEVE 18 PAGUE 15 /18 3865 - - - - - - - - - - R )
TW FTALARANIATERO PET L Cfe 5100 5184 5030 5934 580 59507 51879 5614 5560 55589 5398 50064 654983
75 FAUVATEROPETLLC)S 53809 56781 53064 59813 6,85 b4752 6,860 6087 60410 - 581 5 618
TI8 CCOLALATA LEVE+ PAGUE - C/0§ 10464 114 10880 11m 198 1303 149 1190 1033 JALLE |m 10538 261268
T30 CCPET 25/ PROMIO SOOML GRA 151 T340 1178 T30 T 18617 1314 3% 139 13667 13 6041 8BS
739" CCOLAZERO PET 2,007+ 50MLGRATIS o 6,38 6,339 60610 64880 6,101 8493 66905 63110 6459 4860 63478 5915 To%67
815 CCOLAPET2LC 4 4810 41864 43640 4416 45417 4.3%6 43003 42668 42116 4009 40194 S14%
811 AQUARIUSFRESH ABACAY] CHORTELA PETS1OMLC/12 5,403 5910 51680 56078 5910 6,79 594 57607 - - - e 008
820 AQUARIUSFRESH ABACAY| CHORTELA PET 1 5L/ - - 5,01 - 5905 60253 - 5149 - - - 054
813 AQUARIS FRESH LIVAQ PET £5L./6 5469 5404 50857 511 591 61148 S 57801 5054 5604 54669 - 4
824 AQUARIUSFRESH LIVAQ PET StOMILC/12 5 50t 51484 53978 5931 6,164 5938 5H 5104 - 5361 48169 6071
815 AQUARIUS FRESH VA PET 15L./6 530 54633 53388 - 60300 - - - - -0
826 AQUARISFRESH UVA PETS10MLC/12 53608 S48 5082 51 6,480 63147 61116 59 - - - 49911 S137%
81 CCOALATAOMLC/T 3995 40652 39147 4165 4281 42659 4084 409 41073 40844 40501 3064 U
847 SPATEDIEROPET 2L CJ6 4952 50197 49268 5349 59Tl 5115 591 53805 5334 - 51818 LRIV VA1)

Figura 15 - Custos Unitarios dos produtos produzidos, no sistema de custeio atual
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.
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O processo de custeio da empresa segue a risca 0 método de custeio por
absorcdo, onde todos os gastos sdo absorvidos pela producdo do periodo. Cada
unidade vendida no periodo tera o custo do produto vendido de acordo com valores
calculados e informados na figura anterior. Conforme demonstrado anteriormente, a
empresa esta organizada através da departamentalizacdo, com segregacao clara de
custos e despesas, custos de transformacdo definidos como indiretos e custos de

transformacao definidos como direto.

4.2.2 Demonstrativos gerenciais de analise de desempenho - custeio por

absorcao

Considerando os calculos anteriores, anexando as informacfes de receita
liquida e demais despesas, fixas e variaveis, a empresa, em sua atual metodologia
de andlise de desempenho operacional, apresenta seus resultados por unidade de
negocio. Conforme Primak (2008), os sistemas de informacdo executiva, tem como
objetivo disponibilizar informacfes seletivas e de forma resumida, buscando
inicialmente as situacdes mais relevantes, onde podem ser identificadas as
situacdes-problema. Observando tais conceitos, atentos ao fato de que a empresa
operacionaliza mais de 500sku’s, entre produtos e mercadorias vendidos, ampliando
o fato de que sdo mais de 11 mil clientes, optamos por uma demonstracao
simplificada e pertinente, através de ranking de rentabilidades absolutas e
rentabilidades unitarias, por SKU e clientes.

Na unidade de negdcio Auto-Servico na regido de Passo Fundo, o ranking de

rentabilidade absoluta apresenta os seguintes valores por SKU:
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Seq  Cod.SKU Destrigdo SKU

27 CCOLAPET 2LC/6
815 CCOLAPET 2L.C/4
538 CCOLAPET 2L/
548 CCOLAPET 2,01 + 250ML GRATIS C/6
66 KAISER PILSEN 800 ML C/24(RV)
730 CCOLAPET 2,0 + S00ML GRATIS C/6
24 CCOLAPET 600 ML C/12
524 KAISER PILSEN LATA 350 MLC/15(R)
501 CCOLAZERO PET 2L C/6
728 CCOLA LATALEVE + PAGUE - Cf6
Sub-Total Melhores
$S/TTUN,

Seq Cod.SKU Destrido SKU

220 AMINERAL PET 5L.5/6AS C/ARY)
223 AMINERAL PET 500 ML C/6AS C/12RY)
229 AMINERAL PET 500 MLS/GAS C/12(RV)
55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV)
813 FTA LARANJA PET 2,5L ECON. C/6 (RV)
733 HIDROTONICO 19T PET S00MLC/6 (RV)
732 HIDROTONICO 19.L PET 500MLC/6 (RY)
58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV)
726 KUATEKO 2L C/8 (RV)
T34 KUATPET 2,5 LClo (RY)
Sub-Total Piores
%S/TTUN.

TOTALUN.

VOLUME

UNITARIAS
512383
30078
611499
140
17,749
12530
8730
17083
104.365
30380
153,741
63%

VOLUME

UNITARIAS
3007
14662
1333
14783
17718
2641
263
1507
6809
538
108.407
3

4126242

RECEITA

Liquioa
3922089
2784901
385915
2891710
1627736
2720480
887,985
1398653
803142
51266
27408474
66%

RECEITA

LiQuina
65611
108747
8,883
69,079
%.13)
18503
8725
35,045
3303
B
615370
1%

§.752817

MARGEM
BRUTA

2478817
1627517
2130812
1.680.841
978093
1.490.587
694.753
607.653
519.719
335,061
12555913
69%

MARGEM
BRUTA

2518
6.140
1523
9,085
18010
193
6.3
3810
6.184
6.507
7.9

0%

18.171.213

0

MARGEM

" CONTRBUIHO

63,20
58,44%
5%,37h
5,33
21,140
54.79%
18.24%
13815
6471
65,36%
45,81%

MB %

385%
5,65
175%
1311
1873
16,35%
13,04%
1087
18545
2195
4,420

£3,52%

212194
1354331
1,655,053
137034
112025
1140259
652.6%
460436
UpT1
310457
10.224318
10%

MARGEM
CONTRIBUIGAQ
10507
18283
9483
449
558
10402
4509
1409
1571
24%
49,154
0%

14,594,662

54.10%
48,63%
42,89%
47.3%%
15,39
41.90%
73,50%
1047%
%5,62%
60,56%
31,30%

MC%

-16,04%
-16,81%
-10,83%
{,65%
515%
-20,83%
17,46%
402%
4%
1047
-1,9%%

34,95%

LUCRO
OPERACIONAL
1.480.084
868325
866.493
§21.29
689.922
594229
585.406
43980
315.126
270,84
6.934.148
T4

LUCRO
OPERACIONAL
39,842
36.638
16.058
18587
14188
13425
11828
10776
-1.38
394
182,652
2

6.383.356

0%

3175%
3118%
2245%
2840%
1491%
21,84%
65,93%
10,00%
39,24
53,20
25,30%

L0%

6072
-33,6%%
-199%
-26,31%
-14,76%
2768
24,70
30,75%
10, 14%
-16,86%
-29,68%

247%

Figura 16 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de neg6cio Auto-Servico
regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.

Nesta mesma unidade de negdcio, analisando a rentabilidade por SKU,

porém sob a ética da rentabilidade unitaria percentual, temos 0s seguintes valores:
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Seq Cod. Sk Destrigdo SKU

24 CCOLAPET 600 ML C/12
500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12
550 CCOLAZEROKS C/24
1 CCOLAKS /24
626 CCOLA ZERO LATA 350 ML /6
620 SPRITE LATA 350 ML C/6
6 FTA LARANIAKS C/24
12 SPRITEKS C/24
615 CCOLALATA350 ML C/6 D
617 FTA LARANJA LATA 350 ML C/6D

Sub-Total Melhores
%S/TTUN,

Seq  Cod.SKU Destrigdo SKU

727 CHA LERO CARQUEJA 30X10 (RV)

58 MATTE LEAO GRANEL VERDE 3041506 (RV)
714 MATTE LEAO GRANEL NATURAL 60x1006 (RV)
595 MATTE LEAO GRANEL NATURAL 3062006 (RV)
204 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV)

220 AMINERAL PET 5L /GAS C/4(RV)

536 TEA BAG NATURAL 30K25 (RV)

643 CHA LEAO CARQUEJA 10X10 (V)

602 TEA BAG LIMA 30X25 (RV)

603 TEABAG PESSEG0 301X 25 SAQ RV)

Sub-Total Piores
%S/TTUN,

TOTALUN.

VOLUME
UNITARIAS
8730
8973
%
19364
m
976
o7
1288
13.149
2116
101,074
%

VOLUME
UNITARIAS

199

%1

82

633

475

3007

59

158

603

734

28161

1%

412624

RECEITA

Liquin
847,985
14708
1668
27139
9066
087
13527
18.204
0941
BT
1660345
4%

RECEITA
Liquin

316

1074

109

18

84

65611

110

38

127

1585

74,149

0%

4.752817

MARGEM

BRUTA
694.753
111.886
1300
140
6.219
14.014
10.151
13,692
162211
28.905
1.255.620
Th

MARGEM
BRUTA

)

565

54

478

kI8

258

45

144

502

651

6,257

0%

MB %

18.24%
76,09%
17.98%
76,58%
68,59%
67,25%
75,04%
1521%
67,35%
66,18%
75,62%

MB%

19,18%
52,59
47.87%
5841%
38,79%
3.85%
40,61%
42,68%
39,33
41,06%
§,44%

MARGEM
CONTRIBUICAO
652694
104,806
1159
186.218
584
13.188
8899
11.976
151762
27.005
1163552
8%

MARGEM
CONTRIBUICAO
23

184

185

18

It

10507

il

it

153

B

9,038

0%

18.A71.213 43,52% 14.594.66247

13,50%
71,28%
69,50%
67,13%
6445%
63,29%
65,7%%
65,7%%
62,99%
61,83%
10,08%

MC%

317
17,09%
16,93%
26,61%
5,50%
-16,04%
19,72%
276%
19,83
21,10%

12,19

34,95%

LUCRO
OPERACIONAL
585.406
93517
1038
162189
5033
11931
1740
10341
135,759
431
103759
11h

LUCRO
OPERACIONAL
334
1012
343
509
511
39842
55
158
590
-0
45.134
0%

9.383.356

L0%

65,93%
63,64%
62.22%
5847%
ST
57,26%
ST.20%
5,81%
5,35%
5,81%
62,4%%

L0%

9,39
94,20%
1103
4,65%
64,6
60,72
49,57
46,70
46,19%
44.25%

60,87%

2,47%

Figura 17 - Ranking de rentabilidade unitaria percentual por SKU na unidade de negécio Auto-
Servico regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.

Podemos observar, de acordo com as demonstracdes anteriores, no metodo

atual de andlise de desempenho, que os produtos de destaque na rentabilidade

unitaria sdo apenas 2% do volume total vendido nesta unida de negdcio, todavia,

representam 11% da lucratividade total no periodo.
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O ranking de clientes nesta unidade de negécios apresenta 0s seguintes

valores de rentabilidade no mesmo periodo:

Cliente
53246
15383
27349
75457
9422
4729%
10502
9417
10191
129056
Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

wd
xooe\lmmhwmn—-g

—_—
o

Cliente
111294
51126
14942
79161
75651
9697
70671
52372
71332
52442
Sub-Total Piores
%S/TTUN.

wd
kD(”\lOﬁU’I-hWNI—‘g

—_
o

VOLUME
UNITARIAS
252,235
200172
76.653
18,618
111,327
70386
77.460
93.905
87.102
66.949
1.084.807
26%

VOLUME
UNITARIAS
3895

0

3

2

61

3%

97

14

116

15

4,395

0%

RECEITA

LiQuIDA
2.387.813
1.505.465
1.159.295
601415
963.223
871951
824,286
670878
716.098
660475
10.360.899
25%

RECEITA
LiQuIDA

11.329

0

209

120

598

310

il

1,044

984

1.275

16,589

0%

MARGEM
BRUTA
1.125.534

744,003
409.8%
331.387
440.649
357815
366.986
336.540
324.857
282468
4.726.135
26%

MARGEM
BRUTA
5.992
0
86
52
216
162
385
286
525
575
8.219
0%

0,

47,14%
49,42%
35,36%
56,10%
45,75%
41,04%
44,52%
50,16%
45,36%
42,77%
45,62%

MB %

52,8%%

0,00%
41,00%
43,35%
36,19%
52,17%
53,44%
27,38%
53,37%
45,09%
49,90%

MARGEM
CONTRIBUIGAO
903.111
587.058
328.594
294,177
347.324
280212
298.192
263.502
251.388
222.643
3.785.202
26%

MARGEM
CONTRIBUIGAO

4,183

0

68

4

167

138

30

229

440

468

6.063

0%

0,

37,82%
39,00%
28,34%
48,91%
36,06%
33,17%
36,18%
39,28%
35,11%
33,71%
36,53%

MC%

36,92%

0,00%
3247%
38,77%
27,96%
44,65%
44,79%
21,91%
44,75%
36,75%
36,55%

TOTALUN. 4126242 41752817 18.171.213 43,52% 14.594.662,47 34,95%

LUCRO
OPERACIONAL
589.922
335872
234,768
232.603
205.397
200300
199.302
143.869
141.388
138.182
2.421.603
26%

LUCRO
OPERACIONAL
413
0
38
45
1
9
187
214
287
289
816
0%

9.383.356

L0%

24,71%
20,31%
20,25%
38,68%
21,32%
20.97%
24,18%
21,44%
19,74%
20,92%
23,31%

L0%

-3,64%
0,00%
18,34%
37,16%
12,12%
30,85%
26,02%
20,49%
29,16%
22,68%
4,92%

2,47%

Figura 18 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negécio Auto-Servigco
regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.
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Analisando o ranking de rentabilidade unitaria percentual, nesta unidade de

negdcios, por cliente, temos 0s seguintes valores:

Seq

W 00 ~N O Ul B W N =

[y
o

Seq

W 00 N O Ul A W N =

(=Y
o

Cliente
15343
67421
12397
78808
75457
15310
79161
52805
68271
76422

Sub-Total Melhores
% S/TT U.N.

Cliente
48017
36839
70312
72810
60444
74956
75651
12040
51126
111294

Sub-Total Piores
%S/TTU.N.

VOLUME
UNITARIAS
46

412

488

420
48618
939

2

863

615

865
53.268
1%

VOLUME
UNITARIAS
2.924
1.151
1.425
2.327
11.996
28.921
61
1.142
0
3.895
53.842
1%

TOTALU.N. 4.126.242

RECEITA
LiQuiDA
942
7.187
4,094
4135
601.415
7.700
120
7.978
5.848
10.336
649.756
2%

RECEITA
LiquiDA

46.666

13.275

25.296

65.987

236.518

673.363

598

6.994

0

11.329

1.080.026

41.752.817

MARGEM
BRUTA

560
4.100
2.606
2.363
337.387
4.671
52
4.633
3.465
5.484
365.320
2%

MARGEM
BRUTA

14.443
4.453
7.664
16.795
66.903
171.006
216
3.064
0
5.992
290.536

18.171.213

0,

59,37%
57,04%
63,65%
57,13%
56,10%
60,66%
43,35%
58,07%
59,26%
53,06%
56,22%

MB %

30,95%
33,54%
30,30%
25,45%
28,29%
25,40%
36,19%
43,81%

0,00%
52,89%
26,90%

43,52%

MARGEM
CONTRIBUIGAO
517 54,82%
3.590  49,95%
2283 55,75%
2015 48,72%
294177 4891%
4062 52,75%
47 38,77%
4036 50,59%
2971 50,80%
4906  47,46%
318.602  49,03%
2%

0

MARGEM
CONTRIBUICAO
10.889  23,33%
3469  26,13%
5.674  22,43%
12787 19,38%
48.246  20,40%
128297  19,05%
167 27,96%
2301 32,90%
0 0,00%
4183 36,92%
216.013  20,00%
1%

MC%

14.594.662,47  34,95%

LUCRO
OPERACIONAL
442
3.077
1.702
1.609
232.603
2.868
45
2.954
2.148
3.778
251.225
3%

LUCRO
OPERACIONAL
7.119
2.022
3.838
9.905
32.658
91.635
72
833
0
-413
147.672
2%

9.383.356

LO%

46,95%
42,82%
41,56%
38,90%
38,68%
37,25%
37,16%
37,02%
36,74%
36,55%
38,66%

LO%

15,25%
15,23%
15,17%
15,01%
13,81%
13,61%
12,12%
11,92%

0,00%
-3,64%
13,67%

22,47%

Figura 19 - Ranking de rentabilidade percentual unitaria por cliente na unidade de negocio

Auto-Servico regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.

Analisando a rentabilidade por cliente, em valores absolutos e percentuais,

podemos destacar o fato de que os clientes de maiores representatividade absoluta

apresentam equilibrio entre volume e lucratividade, no mesmo nivel de 26%.




Os clientes com maiores

lucratividades

percentuais
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tém pouca

representatividade em volume e lucratividade sobre o total da empresa, porém a

fatia de lucratividade é trés vezes maior do que o volume.

Na unidade de negdcios Auto-Servico regido Santa Maria, o ranking de

rentabilidade absoluta por SKU apresenta os seguintes valores, considerando a

metodologia atual de analise de desempenho da empresa:

Seq Cod. SKU Descrigdo SKU

1 27 CCOLAPET 2L Cf6

730 CCOLA PET 20+ S00ML GRATIS /6
548 CCOLAPET 2,0 L+ J50ML GRATIS (/o
538 CCOLAPET2,LC/6

24 CCOLAPET 600 ML €/12

501 CCOLAZERO PET 2L (/6

30 FTA LARANJA PET 2L /6

66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV)

615 CCOLA LATA 350 ML C/6D

815 CCOLAPET 2L (/4

W o —m oy Ul = W o

—_
=3

Sub-Total Melhores
%S/TTUN,

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU
1 123 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RY)
220 AMINERAL PET 5L /GAS C/A(RY)
229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/120RV)
55 AMINERALRPET 2L C/G C/6[RV)
733 HIDROTONICO 19T PET S00ML C/6 (RY)
732 HIDROTONICO 19 L PET S00ML C/6 RV
58 AMINERAL PET 1500 ML S/6 C/6[RV)
740 BURN ENERGY DRINK LATA 260 ML C/6(RV)
582 MATTE LEAQ GRANEL VERDE 30x1506 RV
483 SOLLONG NECK PREMIUM C/24(RV)
Sub-Total iores
RS/TTUN,

W o —m o Ul = W o

—_
E=3

TOTALUN.

VOLUME
UNITARIAS
254946
1536439
69829
6675
120007
308
611402
573
91487
183084
687183
7%

VOLUME

UNITARIAS
3766
039
31740
31403
4379
4860
B6
2565
10778
3
210526
%

10208.217

RECEITA

LiQuiDA
1967903
94073
1816081
10009
200990
2569279
3750061
6.576.865
156235
207511
56.496.230
63%

RECEITA

Liuio
5,668
189.89
3845
16333
801
104,044
1147
25916
8402
13901
1,399,888
%

89.111.037

MARGEM
BRUTA
12506050

5.144.469
1856523
2261991
1588.797
1675.6%
1875.245
1372625
1.021.864
1220275

3150353

1%

MARGEM
BRUTA

141
15487
1222
19812
11461
10355
1244
1159
35U
5768
16,605
0%

44.540.354

B

63,55%
5458%
59,31%
56,24%
78,61%
65,22%
50,02%
2087
65,41%
5882
55,80%

MB %

47
B18%
5T
12,13%
13
39
11,15%
29%
0,7%
414%%
1,19%

49,62

MARGEM
CONTRIBUICAO
11555078
4400811
253710
1.958.764
1537999
1548062
1632133
1103%
95,781
1098398
28363191
%

MARGEM
CONTRIBIGRO
3079
435
4608
5385
1390
1301
1970
338
1530
597
-10.346
0%

39.774.657

Ch

58,72%
46,69
52400
48,700
76,10%
60,25%
43,570
17,07%
63,10%
5295%
50,20%

MC%

12,00%
-230%
-216%
32T

1500%

12,56%
LT
341%
1821%
42,9%%
5.17%

44310

LUCRO
OPERACIONAL
9,663,866
3260254
2015.645
1.495.889
1450247
L3041m
1182887
1104058
918,880
895710
8292213
I/

LUCRO
OPERACIONAL
5553
49,609
21346
017
1147
16573
14834
10260
1017
6003
20449
1

31260.749

-16,04%

L0%

49,11%
345%%
41,85%
3719%
TL76%
50,78%
31,54%
16,7%%
58,81%
43180
4,23%

L0%

21,64%
16,1%
12,7%
12,35%
18,44%
15,93%
1331%
417
83,51%
43,18%

35,94

Figura 20 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negécio Auto-Servigco

regido de Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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O ranking de rentabilidade percentual por SKU, na mesma unidade de

negocio apresenta o cenario abaixo:

1
/)
3
4
5
b
1
§
9

10

1

W o ~m o LI B W o

—_—
(=3

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU

1 CCOLAKS C/24
4 CCOLASLS C/12
6 FTA LARANJAKS C/24
9 FTAUVAKS C/24
11 CCOLA LIGHT KS C/24
12 SPRITEKS C/24
24 CCOLA PET 00 ML C/12
26 CCOLA LIGHT PET 2L.C/6
27 CCOLAPET 2L C/6
30 FTA LARANJA PET 2L C/6
Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

Seq Cod.SKU Descrigio SKU

823 AQUARIUS FRESH LIMAO 1,5 L C/6
824 AQUARIUS FRESH LIMAQ 510 MLC12
825 AQUARIUS FRESH UVA 1,5LC/6
826 AQUARIUS FRESH UVA S10MLC/12
827 GLADIATOR FS LT 4X1473 ML(RV)
828 GLADIATOR FCLT 4X1 473 ML(RV)
832 CCOLALATA 250 MLC/12
837 MATTE LEAO LIMAQ LATA 335ML C/6 (V)
846 SPRITE 2.ZERO LATA C/6 (RV)
847 SPRITE 2.ZERO PET 2L C/6
Sub-Total Piores
%S/TTUN,

TOTALU.N.

VOLUME
UNITARIAS

3

120007

25,600

0

3032

13079

2913

513

16

58279

254,393

%

VOLUME
UNITARIAS

79

211

18

1585

37

254

3931

10778

7

106

17171

0%

10.208.217

RECEITA
Liquia
57402
2020990
135,391
189
55.134
16283
520954
94,657
1l
766,054
4,113,266
5%

RECEITA
Liquipa

139

34

36

1807

13901

2

113

8402

28

19

29383

0%

§9.171.037

MARGEM
BRUTA

44759 77,98%
1588.797  78,61%
334785 76,8%%
132 698%
83437 7878%
116605 71,85%
359.185  68,95%
65.147  68,82%
159 75,64%
570504 74470
3103512 75,94%

7

MARGEM
BRUTA
9 3HU%
110 3032%
9% 30,18%
905 5011%
5768 -4149%
9% 3954%
1690 4089%
3511 40,79%
25 -88,29%
125 -153,88%
540 184%
0%

MB%

~

44540354 49,620

MARGEM
CONTRIBUICHO

U1 7696%

1537999 76,10%

MY T440%

130 68834

B0 69964

110519 68.10%

U6HN 6654%

6811 6642

19 6719

510706 66,80%

2976739 TAT
7%

0

MARGEM
CONTRIBUIGAO

0 2138%

62 1696%

5 164%%

575 318%%

5976 42,99%

47 1909%

886 21,44%

1530 1821%

27 96,84

143 -291,28%

2964 -10,09%
0%

MC%

30774657 44,31%

LUCRO
OPERACIONAL
44153
1450247
30.238
130
36.399
100537
325301
50,044
131
468,840
2191020
%

LUCRO
OPERACIONAL
38
-106
94
459
6.003
-125
2285
1017
32
-230
-16.590
0%

w o

32.260.749

L0%

76,92%
11,76%
10,11%
68,77%
66,02%
62,57
62,44%
62,38%
62,06%
61,0%
67,85%

L0%

-27,0%%
19,23%
-29,84%
-36,46%
43,18%
5137%
55,30%
83,51%
11391%
469,43%
-56,46%

35,94%

Figura 21 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negécio Auto-Servigco
regido de Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.

No que diz respeito a rentabilidade por SKU, na unidade de negécios Auto-

Servico regido de Santa Maria, as rentabilidades de maior representatividade
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correspondem a 67% do volume total, com 72% da lucratividade, trés das dez

maiores lucratividades absolutas figuram entre as dez maiores lucratividades

percentuais. A analise da situacdo atual mostra grande destaque da coca-cola

embalagem de dois litros, como carro-chefe da rentabilidade total.

absolutos, apresenta-se da seguinte forma:

O ranking de rentabilidade por clientes, inicialmente em ordem de valores

w
Qw\lo‘imthHg

[y
o

Cliente
7278
20110
5018
74
981
22029
74398
7295
67414
7280
Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

Cliente
141198
26868
76257
50313
76051
67951
121251
8162
35367
7681
Sub-Total Piores
%S/TTUN.

TOTALUN.

VOLUME
Fisicas
471313
210164
149.777
110986
130606
12420
111653
85,048
88.767
76.206

VOLUME
FiSIcas

3

7

109

120

VOLUME

UNITARIAS
714967
305.102
261783
203794
258151
23304
201031
150898
139.036
133570
2,591,635
25%

VOLUME
UNITARIAS

749

m

1499

1866

10.208.217

RECEITA

LiQuiDa
6.107.061
2.989.456
2197683
1,675,055
1.936.700
1.804.526
1497973
1222615
1,344,090
1.156.098
21,931,255
4%

RECEITA
LiQuia

1440

195

3810

19

67

67

1,469

03

138

189

10,946

0%

§9.771.037

MARGEM
BRUTA

3.746.729
1.692.535
1136255
§89.360
928,542
918.049
830.160
680.577
635.981
610.841
12,069.028
Tk

0

61,35%
56,62%
51,70%
53,09%
47,94%
50.87%
55,42%
55,67%
47.30%
52,84%
55,03%

MARGEM
BRUTA

MB %

600 41,64%
186 37,54%
L7110 44.90%
31 62,93%
£ 6281%
45 66,470
2002 44,80%
73 32,65%
80 57,73%
132 69,8%%
4.900 44,77%
0%

44.540.354 49,62%

MARGEM
CONTRIBUICAO
3526591
159053
1.001.297
821971
840937
7975%
724,667
606.180
588.094
566.256
11,063,786
28%

0,

57.75%
53,00%
15,56%
19,07%
BA%
44,00%
18,38%
19,58%
1,75%
18,98%
50,45%

MARGEM~ MCY

CONTRIBUICAO

409 2841%

15 1517%

1257 32,98%

28 56,83%

38 56,70%

40 59,55%

1472 32,94%

60 269%

11 51,75%

130 68,83%

3.580 32,70%
0%

39.774.657 44,31%

LUCRO
OPERACIONAL
2998.251
1.363.383
807.811
672.645
647.806
634.800
580.923
495,348
485.856
467.406
9.154.230
28%

LUCRO
OPERACIONAL
178
123
1
3
3l
3
37
52
5
130
10
0%

32.260.749

L0%

49,09%
45,61%
36,76%
40,16%
33,45%
35,18%
38,78%
40,52%
36,15%
40,43%
41,74%

L0%

-12,33%
-24,86%

0.17%
46,98%
46,25%
50,72%

0,82%
23,50%
40,85%
68,77%
0,64%

35,94%

Figura 22 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negécio Auto-Servigco
regido de Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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As melhores e piores rentabilidades percentuais, por cliente, na unidade de

negocio Auto-Servico regido de Santa Maria, destacaram os seguintes valores:

VOLUME  VOLUME

Seq Cliente FISICAS  UNITARIAS
1 74090 124 90
2 7681 1 0
3 78336 555 600
4 53486 89 66
5 61632 606 735
6 5590 1454 1.793
7 53265 1766 1634
8 76941 159 153
9 74389 164 182
10 76308 3,575 2878
Sub-Total Melhores 8.130
%S/TTU.N. 0%

VOLUME  VOLUME

Seq Cliente FISICAS ~ UNITARIAS
1 26868 77 7
2 141198 3 749
3 76257 109 1499
4 121251 120 1.866
5 9423 3.187 1691
6 3127 52,40 14918
7 74447 263 205
8 56770 1816 1.170
9 68978 1776 1.185
10 17742 2550 1.966
Sub-Total Piores 25.522
%S/TTU.N. 0%
TOTALU.N. 10.208.217

RECEITA
LiQuiDA

7.967

189

8.524

1228

10.713

25.000

27.380

5.039

2441

54,374

142,856

0%

RECEITA
LiQUIDA
495
1440
3.810
4.469
90.818
687.829
2394
31.550
40.124
45,665
908.593
1%

89.771.037

MARGEM
BRUTA

5.909
132
6.530
880
8.073
18.876
19.075
3355
1712
35.922
100.465
0%

MARGEM
BRUTA

186
600
171
2.002
15.282
124.631
733
8272
10.922
127
177.059
0%

44.540.354

0

74,16%
69,89%
76,60%
71,66%
75,36%
75,50%
69,67%
66,59%
70,14%
66,07%
70,33%

MB %

37,50%
41,64%
44,90%
44,80%
16,83%
18,12%
30,60%
26,2%
27,20%
27,36%
19,49%

49,62%

MARGEM
CONTRIBUICAO
5.756
130
6.059
846
7474
17.425
18.069
3.185
1598
34.367
94,910
0%

MARGEM
CONTRIBUICAO
75
409
1257
1472
12,088
106.957
605
7.076
9.009
10.847
149,795
0%

39.774.657

0

72,24%
68,83%
71,08%
68,92%
69,76%
69,70%
65,99%
63,21%
65,49%
63,20%
66,44%

MC%

15,17%
28,41%
32,98%
32,94%
13,31%
15,55%
25,29%
22,43%
22,45%
23,75%
16,49%

44,31%

LUCRO

OPERACIONAL
5687

130

5688

814

6.926
16.064
16.832
3.076
1479
32.134
88.829
0%

LUCRO

OPERACIONAL
-123

-178

7

37

10.791
95.977
461
6.166
8.147
9.367
130653
0%

32.260.749

L0%

71,38%
68,77%
66,72%
66,26%
64,65%
64,25%
61,48%
61,04%
60,60%
59,10%
62,18%

L0%

-24,86%
-12,33%

0,17%

0,82%
11,88%
13,95%
19,27%
19,54%
20,31%
20,51%
14,38%

35,94%

Figura 23 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negécio Auto-

Servigo regido de Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.




Podemos observar, conforme metodologia atual
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de mensuragdo de

desempenho, que os clientes com maior rentabilidade absoluta, n&o figuram entre as

melhores nem entre as piores rentabilidades, jA no caso das piores rentabilidades

por cliente, dois casos de rentabilidade absoluta negativa, figuram entre as piores

rentabilidades percentuais inclusive.

Seguindo com as demais unidades de negdcios, abaixo temos a rentabilidade

absoluta por SKU no Mercado Frio regido fronteira:

VOLUME

Seq Cod.SKU Descrigéo SKU UNITARIAS
1 27 CCOLAPET2LC/6 1326.106
2 24 CCOLAPET 600 ML C/12 150753
3 1 CCOLAKS C/24 216,987
4 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 23.034
5 612 CCOLALATA350 ML C/12 74,638
b 548 CCOLA PET 2,0 L+ 250ML GRATIS C/6 152328
1 615 CCOLALATA 350 ML C/6 D 26,519
8 501 CCOLAZERO PET2LC/6 74975
9 4 AQUARIUS FRESH L PET 510 ml /6 C/12 (RV) 188.167
10 616 FTA LARANJA LATA 350 ML C/6 21173
Sub-Total Melhores 2,254,880
%S/TTUN. 66%

VOLUME
Seq Cod.SKU Descrgdo SKU UNITARIAS
1 732 HIDROTONICO 19 L S00MLC/6 (RV) 1151
2 733 HIDROTONICO 19 T 500ML C/6 (RV) 1.065
3 118 CHA MATTE LEAQ LAR 40g x 25un CX10 RY) 2.166
& 275 CCOLAPET3LC/6RY) 103%
5 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 5.749
b 220 AMINERAL PET 5L $/GAS C/4(RV) 8.707
1 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 13.082
8 58 AMINERAL PET 1500 MLS/G C/6(RV) 12.189
9 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 49.240
10 223 AMINERAL PET 500 ML C/6AS C/12(RV) 44.725
Sub-Total Piores  178.469
%S/TTUN. 5%
TOTALUN. 3.400.738

RECEITA

Liquia
10319513
2303337
2636643
5.906.119
1278957
1052713
440,898
583.087
1268672
369310
26.159.250
70%

RECEITA

Liquina
27216
25115
3907
251451
10308
28575
62811
60.714
320250
31953
1109879
3%

MARGEM
BRUTA
6.607.840
1.760.206
1911.048
1.209.143

862.045
625.274
283.160
380.949
702714
248.869
14.591.250
74%

MARGEM
BRUTA

143
-296
1424
86.432
3720
4,068
10178
8571
5.600
-28.193
91,653
0%

MARGEM

" CoNTRIBUIGHO

64,03%
T6,42%
72,48%
2047%
67,40%
59,40%
64,22%
65,33%
55,39%
67,3%%
55,78%

MB %

0,53%
1,18%
36,45%
3,37%
36,09%
14,04%
16,0%
14,13%

175%
882%
8,20%

37.586.761  19.620344 52,20%

5601378
1.630.838
1.595.489
947.334
797.788
508.429
261.150
324.030
506.685
230.181
12.403.303
76%

MARGEM
CONTRIBUICAO

978

1317

187

50345

5N

2974

256

2374

43,067

71526

12.3%

0%

16.364.045

0

54,28%
70,80%
60,51%
16,04%
62,38%
48,30%
59,23%
55,57%
39,94%
62,33%
47,41%

MC%

35%
525%
4,80%
20,02%
555%
10,41%
041%
391%
1345%
20,3%
-6,52%

43,54%

LUCRO
OPERACIONAL
3.457.081
1381335
1236241
909.472
664.948
260.949
216.289
200,682
195.947
195.714
8.718.618
81%

LUCRO
OPERACIONAL
-2.867
-3.054
-4.306
4736
-11.526
-16.825
-19.814
-21.464
-120971
141573
-351.137
-3

10.814.834

L0%

33,50%
59,97%
46,89%
15,40%
51,99%
24,79%
49,06%
34,42%
15,45%
52,99%
33,33%

L0%

-10,54%
-12,16%
-110,22%
347%
A111,82%
-58,88%
-31,54%
-35,35%
31,77%
-44,31%
-31,64%

28,77%

Figura 24 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcio Mercado Frio
regido fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.
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A unidade de negocios Mercado-Frio regido fronteira aponta as seguinte

melhores e piores rentabilidades por SKU:

VOLUME ~ RECETA  MARGEM
Seq Cod.SKU Destrigio KU UNITARIAS  LiQUIDA  BRUTA

1 134 CHOPPHEINEKEN SOL[RV) )3 266 7610
2 84CHOPPCLARQ SOLITROS[RY) D6 20090 153852 TesE
3 128 CHOPP HEINEKEN 30L[RV) 0 8 6 6958
4 126 CHOPPXINGU 30 LITROS[RY) 1 668 1 648%
5 24 CCOLAPETS00ML ¢/22 15075 2303337 1760206 7642
6 728 CCOLALATALEVE + PAGUE- (/06 99 1859 181 6967
7 500 CCOLAZERO PET 600 ML (/12 UM 553 197616 7443
8 8LCHOPPCLARO 30LITROS[RY) S W0 94 596
9 540 AQUARIUS FRESH L PET 510 ml ¢/6 C/12 (V) 6756 %919 6634 7379
10 626 CCOLAZERQLATA3SOML C/s 095 19258 130809 6192%

Sub-Total Melhores 186,867  3.130.284  2.358.028  75,33%
RS/TTUN, 5% 8% 12%

VOLUME  RECETA  MARGEM
Seq Cod.SKU Destricio SKU UNITARIAS  LiQUIDA  BRUTA

1 727 HIDROTONICO 3 L 300ML C/6 (V) 8 % 16 -1625%
2 641 HIDROTONICO 19T SOOMLC/6 (RV) 9 14 [
3 647 CHAMATTE LEAO LAR 40g x 25un CXL0 (RY) 9 14 b0
4 224 AMINERAL PET20L RETORNAVELRY 59 1038 30 360%
S 118 AMINERALPP 20L RETORNAVELIRY) M6 3907 144 3645
6 599 TEABAG CANELA30)X 25 5A0. 406 RV % 53 0 3969
7 573 CHALEAO CIDRERA 30X10 V) ;3 151 B 39T
8 643 CHALERO CARQUEIA 10K10 RY) £ I 16 3998
9 568 CHALEAO BOLDO 3010 RV ;3 163 B 3199
10 646 CHALEAO HORTELA 10X10 RV m W % 389

Sub-TotalPiores 8403 15288 5478 3583%
RS/TTUN, 0% 0% 0%

TOTALUN. 3400738 37.586.761 19620344 52,20

MARGEM
CONTRIBUIGAQ
2580 75,04%
150756 75,0
15 67,76%
403 60,34%
1630838 70,80%
12005 647%
182635 68,78%
3692 5170%
59,993 66,67%
121086 6285%
2192213 70,03%
13%

0

MARGEM

CONTRIBUICAO
£ -6458%
0 -19%
0 -10%
SN 555%
187 480%
T 1349%
16 1031%
19 1676%
9 175%
B 1147
490 -451%
0%

16.364.045 43,54

LUCRO
OPERACIONAL
2578
150,575
2%
401
1381335
10717
153871
31601
SL4T
102.99
1.885.636
1Th

LUCRO
OPERACIONAL
153
19
16
11526
4306
54
13
15
106
18
-16.800
0%

10.814.834

L0%

74.98%
74.95%
67,6%%
60,15%
59.97%
58,07%
57.95%
57,55%
56,95%
53,48%
60,24%

L0%

-156,8%
133,53
-112,36h
111,80
11022
101,57

-81,26%
-74,04%
5,29%
6294%

-109,89%

28,77%

Figura 25 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negécio Mercado Frio
regido fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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A rentabilidade absoluta por cliente, no Mercado-Frio, regidao fronteira, teve

seu ranking de melhores e piores lucratividades conforme segue:

VOLUME

Seq Cliente UNITARIAS
1 5128 271.191
2 50981 226.535
3 230 194.788
4 6544 240.746
5 69148 80.328
6 69936 66.049
7 60882 50.529
8 54774 40.365
9 262 61.664
10 2953 52,399
Sub-Total Melhores  1.291.194
%S/TTUN. 38%

VOLUME
Seq Cliente UNITARIAS
1 47557 943
2 71923 315
3 76075 609
4 73874 135
5 78167 92
6 77363 71
7 76179 163
8 63769 160
9 53659 13
10 68097 45
Sub-Total Piores 2.545
%S/TTUN, 0%
TOTALUN. 3.401.738

RECEITA

Liquipa
2578.118
3.036.706
1.947.574
2.591.730
958.077
791.987
650.656
199.288
556.435
581.567
14.192.137
38%

RECEITA
LiquiDA

3979

2.485

6307

1.106

670

510

1.388

1.160

276

116

18.296

0%

MARGEM
BRUTA
1.536.966
1307.911
1.165.220
1.294.207

423.038
360.627
343.666
266.667
299.562
217413

1.275.276

37%

MARGEM
BRUTA
1.862
370
1.439
123
8
34
355

37.586.761 19.620.344

0

59,62%
43,07%
59,83%
49,94%
44,15%
45,53%
52,82%
53,41%
53,84%
47,70%
51,26%

MB %

46,81%
14,88%
22,81%
11,14%

1,14%

6,58%
25,58%
34,18%

4,24%
21,40%
25,62%

52,20%

MARGEM

CONTRIBUIGAO
1.301.663
1.102.407
1.013.910
1.096.469
364.294
303.391
278,633
227.762
256.421
225.209
6.170.160
38%

MARGEM
CONTRIBUICAO

1114

7

m

6

64

50

142

239

2

16.364.045

0,

50,49%
36,30%
52,06%
42,31%
38,02%
38,31%
42,82%
45,62%
46,08%
38,72%
43,48%

MCY%

27,99%

0,28%
11,29%

0,53%
9,61%
9,88%
10,23%
20,59%
0,77%
11,74%
11,76%

43,54%

LUCRO
OPERACIONAL
847.747
733.506
693.358
691.255
236.188
203.305
195.892
161.589
161560
141.550
4.065.951
38%

LUCRO

OPERACIONAL
-126

-456

-332

-230

175

-170

-129

51

-25

10.814.834

L0%

32,88%
24,15%
35,60%
26,67%
24,65%
25,67%
30,11%
32,36%
29,03%
24,34%
28,65%

L0%

-18,24%
-18,35%
-5,26%
-20,81%
-26,19%
-33,26%
9,27%
-4,39%
-9,04%
-5,57%

-12,66%

28,77

Figura 26 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de neg6cio Mercado Frio

regido fronteira

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.
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No que tange a rentabilidade percentual por cliente, temos os seguintes

valores no Mercado Frio regido fronteira:

Cliente
71812
78229
78069
78385
78684
78186
79014
79074
77428
78899

w
\D@\IO\UIJ}WNI—‘B

(=N
o

Cliente
76075
68097
53659
76179
64579
47557
77923
73874
78167
77363

w
xooo\lo\u-lthn—\_g

(=N
o

Sub-Total Melhores
% S/TTUN.

Sub-Total Piores
% S/TTUN.

VOLUME
UNITARIAS

11
856
0%

VOLUME
UNITARIAS
609
15
13
163
)
943
315
135
9
7
2387
0%

TOTALU.N. 3.401.738

RECEITA
LiquipA
1016
1192
7.289
120
2333
2.861
15
7
12937
130
39.867
0%

RECEITA
LiquipA
6307
116
276
1388
2
3979
2.485
1.106
670
510
17.161
0%

MARGEM
BRUTA

790

909

5.607
9.223
1707
1.989

11

MARGEM
BRUTA
1439
89
12
355
3
1.862
370
123
8
34
4.294
0%

37.586.761 19.620.344

0

11,19%
76,24%
76,92%
76,12%
13,15%
69,52%
71,96%
70,95%
7497%
12,87%
75,45%

MB %

22,81%
21,40%

4,24%
25,58%
10,54%
46,81%
14,88%
11,14%

1,14%

6,58%
25,02%

52,20%

MARGEM
CONTRIBUICAO

718

884

5.435

8.905

1.655

1908

10

4

8.954

MARGEM
CONTRIBUICAO

m

19

2

142

1114
7

b

-b4
50
1.913
0%

16.364.045

76,58%
74,12%
74,56%
74,07%
70,94%
66,70%
67,46%
65,44%
69,21%
65,64%
71,8%

MC%

11,29%
11,74%
0,77%
10,23%

2,72%
27,99%

0,28%

0,53%
-9,61%
-9,88%
11,15%

43,54%

LUCRO
OPERACIONAL
177
883
5.393
8.762
1,653
1.905
9
43
1.157

LUCRO
OPERACIONAL
-332
-3
-25
-129

-126
-456
-230
-175
-170
-2.269
0%

10.814.834

L0%

76,51%
74,05%
73,98%
72,88%
70,87%
66,59%
63,23%
60,63%
59,96%
58,77%
68,38%

L0%

-5,26%
5,57%
-9,04%
9,27%

-13,38%
-18,24%
-18,35%
-20,81%

-26,19%
-33,26%

-13,22%

28,77%

Figura 27 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negécio Mercado

Frio regido fronteira

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.
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Iniciando as andlises de desempenho da unidade de negdécio Mercado Frio

regido de Passo Fundo, abaixo temos as rentabilidades absolutas por SKU,

conforme abaixo:

VOLUME

Seq Cod.SKU Destricio KU UNITARIAS
1 27 CCOLAPET 2L C/6 2435989
2 24 CCOLAPET 600 ML C/12 399.900
3 1 CCOLAKS C/24 575,686
4 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 11149
5 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 51,042
b 84 CHOPP CLARO 50 LITROSIRV) 607
1 4CCOASLSC/12 19.637
§ 548 CCOLAPET 2,0 L+ 250ML GRATIS C/6 155,899
g 615 CCOLA LATA 350 ML C/6D 39,766
10 616 FTA LARANJA LATA 350 ML Cf6 31.063
Sub-Total Melhores  4,097.738
RS/TTUN, %

VOLUME

Seq Cod.SKU Destrigdo SKU UNITARIAS
1 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RY) 112.0%
2 229 AMINERAL PET 500 MLS/GAS C/120RV) 139719
3 220 AMINERAL PET 5L /GAS C/4(RV) 12.099
4 58 AMINERAL PET 1500 MLS/G C/6(RV) 15350
5 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 16.774
b 733 HIDROTONICO 19T S00MLC/ (RY) 3786
1 224 AMINERAL PET20L RETORNAVELIRY) 5.8
8 732 HIDROTONICOI9 LIMAQ S00MLCJ6 RY) 30
g 813 FTA LARANJA PET 2,5L ECON. C/6 (V) 2438
10 828 GLADIATOR FCLT 4XL 4T3 ML(RV) 525
Sub-Total Piores 311,354
RS/TTUN, 5h
TOTALUN.  5.723.115

RECEITA

LiQuiDA
19,074,165
6250950
73158
3697490
13.067.145
104133
1409738
10693
652802
558,688
54,125,962
%

RECEITA

Liuina
812574
915,031
3088
76,605
80211
89,781
9486
8,239
13,044
30575
2147633
3%

15121781

MARGEM
BRUTA

1238147
4.807.002
5.390.156
2510178
2742584
793,054
§15.455
629.142
416,000
8L
30.724.883
%%

MARGEM
BRUTA

55,468
2589
43%
11.0%
1293
il
3522
1576
2097
13
5421
0%

38.852970

;G
CONTRBUIGiO
GIH 1076620
RO 4SS
BE% 46630
o 239403
0% 20118%
TR
THE 6RH
B 5289
BI% 380
BI% 3940
7% 200457
804
G
CONTRBUIGHO
s B
W
ns A5
Wi 164
6% 305
oA
37.13% %)
192% 97
171% 1
040% 15
05% 2190
14
S BITLELS

, o
OPERACIONAL

S5 BSETHNL
TS 41340
Bdh 4158
BE% 215009
A0 1965458
K BLIE
51
B 33
U 8%
WRE 0%
9% B85
8%

.o
OPERACIONAL
169 3811
8%
4% 08
LS 106
b 10
3% 69
0 43
18 410
s
Wh 40
995 4B
2

44,95% 28,560,210

L0%

44874
66,70%
5,30%
58,34%
15,04%
76,33
3231%
35,48%
5345%
59,240
42,9%%

L0%

19,30
-10,16%
32,90%
15,67
13,58%
171
45,75%
499
B 95%
3,59

-23,00%

38,02%

Figura 28 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de neg6cio Mercado
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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Os SKU’s com melhores e piores rentabilidades percentuais, no Mercado-Frio

regido de Passo Fundo foram o0s seguintes, conforme metodologia atual de

avaliacdo de desempenho na empresa:

VOLUME

Seq Cod.SKU Destrigio SKU UNITARIAS
1 24 CCOLAPET 600 ML C/12 399.900
1 500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12 23243
3 540 AQUARIUS FRESH LIMAQ PET 510 ml C/6 C/12 (RY) 8478
4 11 CCOLA LIGHT KS C/24 629
5 226 CHOPP XINGU 30 LITROS(RV) 1
b 626 CCOLA ZERO LATA 350 ML C/6 2.3%
1 550 CCOLA ZEROKS C/24 9.126
8 616 FTALARANJA LATA 350 ML C/6 31,003
9 620 SPRITE LATA 350 ML C/6 23.235
10 622 KUAT LATA 350 ML C/6 14.794
Sub-Total Melhores 532,873
%S/TTUN, 9%

VOLUME

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS
| 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 5185
1 118 AMINERAL PP 20L RETORNAVEL(RV) 18
3 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/ARV) 12,099
4 573 CHA LEAO CIDREIRA 30X10 (RY) il
5 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12RY) 112,056
b 229 HIDROTONICO 19T 500ML /6 (RV) 139.719
7 639 CHALEAO BOLDO 10X10 (RV) 134
8 643 CHA LEAO CARQUEIA 10X10 (RY) 49
9 58 AMINERAL PET 1500 MLS/G C/6(RV) 15.350
10 715 GLADIATOR FC LT 4X1 473 ML RV) B
Sub-Total Piores 284,669
%S/TTUN, %

RECEITA

LiquIDA
6.250.950
313,506
121539
8414
7830
405,165
125866
558,688
117,99
259,758
8,520,714
11%

RECEITA
LiQuIDA

9,486

3

38088

51

812574

915,031

3

120

76.605

13

1.852.447

%

MARGEM
BRUTA
4.807.002

281798
91934
6.389
4962
278391
94.832
381125
283,304
176.548
6.406.845
16%

MARGEM
BRUTA

3502
15
439%
17
-55.468
2589
142
5
11,09
3
-10293
0%

0

76,90%
75,45%
75,64%
75,93%
63,37%
68,71%
75,34%
68,20%
6791%
67,97%
75,11%

MB %

37,13%
41,65%
11,54%
33,46%
6,83%
2,83%
41,30%
44,35%
14,48%
32,85%
0,56%

TOTALUN. 5.723.115 75.127.781 38.852.970 51,72%

MARGEM

CONTRIBUICAO
4,534,566
266311
86.257
5784
4,868
26092
8130
359420
27311
166.088
6.036.725
18%

MARGEM
CONTRIBUICAO
92

5

1574

9

137,788

76.584

]

%

1644

B

23,176

1%

33771615

MCH LUCRO
OPERACIONAL
7054  4.169.404
11,30% U517
1097% 1017
68,74% 5234
62,16% 4,860
64,89% 12483
66,05% 14,762
64,33% 330956
63,97% 26,047

B 15258
07% 555054
19%

o ko
OPERACIONAL
0% 439
13,75% 16
4% s
17,30% 15
16966 BRI
83
26,65% 58
1909 19
2% 12006
1041% 1

A151% 469898

2%

4495%  28.560.210

L0%

66,70%
65,60%
65,18%
62,21%
62,07
59,84%
59,40%
59,24%
58,86%
58,74%
65,07%

L0%

45,75%
44.50%
-32,90%
-30,08%
-29,30%
-22,16%
-16,79%
-16,07%
-15,67%
-15,39%

25,37%

38,02%

Figura 29 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negécio Mercado Frio

regido Passo Fundo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacgéo da CVI.
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A performance por clientes, no Mercado-Frio regido de Passo Fundo,

apresentou os seguintes valores no ranking de rentabilidade absoluta:

Cliente
52541
9960
14869
9958
54873
49106
115866
14517
69485
57180
Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

wd
W 00 ~N O U B~ W N = o

—_—
o

Cliente
61991
13617
68791
14816
72654
78594
78752
72004
75860
73715
Sub-Total Piores
%S/TTUN.

wd
W 00 ~N O Ul B W N — o

—_—
o

TOTALU.N.

VOLUME
UNITARIAS
161579
249.9%
108.305
75.46)
69.448
76.534
65.934
36.114
66.649
39204
1.249.245
2%

VOLUME
UNITARIAS
873

403

198

100

2%

56

)

1

)

1

1.661

0%

5.723.115

RECEITA

LiQuiDa
6.499.711
3.268.741
1,057,557
§75.25
1.358.048
703.155
804.149
778193
632573
538.759
16.516.710
22%

RECEITA
LiQuIDA

6.894

3,057

1721

760

182

537

15

13

15

13

13.208

0%

MARGEM
BRUTA
3.027.284
1.567.541

590.641
518.092
489.204
432.664
412.109
341.8%
353.883
249,539
1.982.853
2%

MARGEM
BRUTA

-35

345

169

113

4

56

0

46,58%
47,96%
55,85%
59,20%
36,02%
61,53%
51,25%
43,90%
55,94%
46,32%
48,33%

MB %

0,51%
11,28%
9,79%
14,93%
2,32%
10,42%
0,65%
55,31%
60,64%
65,97%
512%

15.127.781 38.852.970 51,72%

MARGEM

CONTRIBUICAO
2.547.104
1.373.435
531,156
466,421
431,069
391.496
370562
285.353
288,616
222042
6.907.454
20%

MARGEM
CONTRIBUICAO

869

93

18

44

18

14

Y]

6

9

8

666

0%

33.771.615

39,19%
42,02%
50,22%
53,29%
31,76%
55,68%
46,08%
36,64%
45,63%
41,25%
41,82%

MC%

-12,60%
3,06%
2,78%
5,83%

-10,09%
2,69%

-1312%

48,40%

56,95%

61,78%

-5,04%

44,95%

LUCRO
OPERACIONAL
2.135.633
1143178
421.297
393306
367.728
322503
310.555
252593
225763
186.875
5.770.431
20%

LUCRO
OPERACIONAL
-1.616
277
-126
57
-35
24
4
5
1
1
-2.119
0%

28.560.210

L0%

32,86%
35,13%
40,40%
44,94%
27,08%
4587%
38,62%
32,43%
35,69%
34,69%
34,94%

L0%

-23,44%
9,07%
-1,29%
-1,56%

-19,11%
-4,39%

-24,59%
39,02%
43,79%
56,12%

-16,04%

38,02%

regido Passo Fundo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo da CVI.

Figura 30 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de negdcio Mercado Frio
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Os clientes com melhores e piores rentabilidades percentuais, nesta unidade

de negocios, foram os seguintes:

Cliente
66819
75933
72542
72283
72143
75641
75643
75639
75695
75640
Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

w
Loeowmmthn—-g

=
o

Cliente
78752
61991
72654
13617
14316
68791
78594
10821
64926
74481
Sub-Total Piores
%S/TTUN.

w
moowmmhwl\)n—-g

—_
o

TOTALU.N.

VOLUME
UNITARIAS
171

6

0

56

50

Iy

58

16

63

54

2.090

0%

VOLUME
UNITARIAS
2
873
26
403
100
198
56
138
63
663
2521
0%

5.723.115

RECEITA

LiQuIDA
74,492
11,000
246
14,261
11,983
12518
10.949
9807
11872
11.800
168.926
0%

RECEITA
Liquipa

15 -
6.894 -

182
3.057
760
17
537
1.109
622
1.285
22182
0%

MARGEM
BRUTA
65.567,88

8.685,10
189,23
10.967,74
9.208,65
9.591,11
8.392,70
147513
9.056,41
8.988,19
138.122
0%

MARGEM
BRUTA

0,10
35,34
4n
344,80
113,49
168,52
56,02
29,77
140,44
148028
2492
0%

15.127.781 38.852.970

88,02%
78,96%
77,03%
76,91%
76,85%
76,62%
76,66%
76,23%
76,29%
76,17%
81,76%

MB %

0,65% -
0,51% -
2,32% -

11,28%
14,93%

9,79%
10,42%
19,82%
22,59%
20,32%
11,23%

51,72%

MARGEM
CONTRIBUIGAO
64.049,11
852,04
189,19
10.768,96
9.039,93
9.416,52
831,92
733291
8.880,61
8.816,64
135.248

0%

MARGEM
CONTRIBUICAO
1,97

868,62

18,35

93,45

44,33

4793

14,47

141,93

87,65

985,19

85,98%
T147%
77,01%
75,51%
75,44%
75,22%
75,19%
74,78%
74,81%
74,71%
80,06%

MC%

-13,12% -
-12,60% -
-10,09% -
3,06% -
583% -
2,78% -
2,69% -

12,80%
14,10%
13,52%

526 2,37%

0%

33.771.615 44,95%

LUCRO
OPERACIONAL
62.445,62
§.516,20
189,10
10.724,34
8.999,60
9.379,06
8.185,88
1.296,33
§.829,81
8.773,50
133.339
0%

LUCRO
OPERACIONAL
3,69
1.615,60
34,75
271,23
5147
125,50
2359
13,05
32,95
405,30
-1.687
0%

28.560.210

83,83%
17,42%
76,98%
75,20%
75,10%
74,92%
14,17%
74,40%
74,38%
74,35%
78,93%

L0%

-24,59%
-23,44%
-19,11%

9,07%
-1,56%
-1,29%
-4,39%
1,18%
5,30%
5,56%
-1,60%

38,02%

Figura 31 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negdcio Mercado

Frio regido Passo Fundo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo da CVI.
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Na unidade de negdcios Mercado Frio, regido de Santa Maria, comecamos a

avaliacdo do desempenho pelos melhores e piores desempenhos por SKU em

valores absolutos de rentabilidade, conforme segue:

VOLUME

Seq Cod. SKU Descriio SKU UNITARIAS
1 27 CCOLA PET 2L C/6 1.694.915
2 1 CCOLAKS C/24 169.148
3 24 CCOLA PET 00 ML C/12 232512
4 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 54529
5 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 124.451
6 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 5%
7 4 CCOLASLS C/12 337.199
8 615 CCOLA LATA 350 ML C/6D 37812
9 12 SPRITEKS C/24 ;3878
10 824 AQUARIUS FRESH LIMAO 510 ML C12 41,790
Sub-Total Melhores  3.036.829
%S/TTUN. 65%

VOLUME

Seq Cod. SKU Descriio SKU UNITARIAS
1 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 133.788
2 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 95.851
3 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 13012
4 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 15315
5 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 13.908
6 733 HIDROTONICO 19 T PET S00ML C/6 (RV) 3.359
7 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 7.79
8 732 HIDROTONICO 19 L 500ML C/6 (RV) 3.250
9 518 SOLSHOT 250ML C/24 (RV) 1,066
10 828 GLADIATOR FCLT 4X1 473 ML(RV) 384
Sub-Total Piores  287.790
%S/TTUN. 6%

RECEITA

Liquipa
13.412.590
6.225.907
3.808.200
13.940315
2235998
1.006.394
2404.116
681.248
562.332
603.265
44.880.365
67%

RECEITA

Liquipa
880.078
698.022
65.507
28.586
67.158
81.682
25.703
80.005
333.34
22.49
2282470
3%

MARGEM
BRUTA
8.659.529
4,653.729
2.969.697
2.904.005
1.535.885

779425
1388.331
457.285
410.086
393474
24.151.445
73%

MARGEM
BRUTA

29.153
-44.110
9.714
11.147
11.364
1398
3.937
3.444
31151
18
57.180
0%

0

MARGEM

" CONTRIBUIGHO

64,56%
T4,75%
77,98%
20,83%
68,69%
T1.45%
57,75%
67,12%
72.93%
65,22%
53,81%

%

331%
-6,32%
14,83%
38,9%%
16,92%

1,71%
15,32%

4,30%

9,35%
-0,08%
2,51%

TOTALUN. 4.658.717 67.334.527 33.120.855 49,19%

1.367.699
3.971613
2.7718.749
2.109.653
1424.597
754.369
1.006.452
426.546
347547
350.929
20.538.156
8%

MARGEM
CONTRIBUICAO
-104.088
141,567
-1.669
m
6%
2,046
-1.066
8
14.418
566
-235.456
1%

27.731.154

0

54,93%
63,7%%
72,97%
15,13%
63,71%
74.96%
41,86%
62,61%
61,80%
58,17%
45,76%

%

11,83%
20,28%
255%
252%
1,04%
275%
415%
011%
1,33%
25%

-10,32%

41,18%

LUCRO
OPERACIONAL
5376325
3.330.101
2.453.949
1.666.151
1.201.906
749.707
632.795
302.025
286.792
282.058
16.281.810
79%

LUCRO
OPERACIONAL
311417
-300.504
-17.2%
-15.730
-14.021
-11.230
9915
4.872
-8.406
-0472
-699.861
-3%

20.628.836

L0%

40,08%
53,4%%
64,44%
11,95%
53,75%
74,49%
26,32%
44,33%
51,00%
46,76%
36,28%

L0%

-35,3%%
-43,05%
-26,40%
-55,03%
-20,88%
-13,75%
-38,57%
-11,09%

-2,52%
-10,99%

-30,66%

30,64%

Figura 32 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negécio Mercado Frio
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacgédo pré-existente na empresa.

Percentualmente, as melhores e piores rentabilidades percentuais por SKU,

apresentaram-se as seguintes no Mercado Frio regido Santa Maria:




91

VOUNE  REGETA WG weeM 0G0

Seq ColHU Destiio KU UNTARAS  LiQUIDA BRUTA CONTRBUICHO OPERACIONAL
L M CCOAPETO0ML /12 S0 IS0 %6RSE M LIS MM L5 619
2 500 CCOWAZEROPETAOONL CJ12 DI WM W0 6N I AL B09%  6120%
3 SOAURUSREHUIMIOPTSOMICECRY 199 UAL 18 %% 1076 83 1009 ST
4 26 CHOPPXNGU30LTROSIY) 0% B B D WE% U S
5 11 CCOLALGHTISC/4 T BME 65T T S 66O A ST
6 81CHOPPCLARO0LTROSIY) WO I0SH % IR SR I STA
1 6T COAZEROLATAOML (6D W0 185 6 75O 15U SGA
B 626 CCOATEROLATAOML s 0I5 OMR MI6 B L B 2530 ST
0 616 FTALIRANALATASOML e BB M1 WS G N0 B WSS 54T
10 617 FTALIRANALTA0ML (6D 5B S 69 9 630% 5 5465
SubTota Mehores 316606 56167 AZMSSL TSN 395540 03% 3436087 6108%

TN % 8% 134 105 1%
) VOUNE EETA NG W0

Seg (oS00 DesiioSKU UNTARAS  LiQUDA  BRUTA CONTRBUIGHO OPERACIONAL
1 805 CCOLAZERO PETS00MLLP-CJs V) 5w % A 0 B S0
2 20 AVINERALPETSLS[GAS Clov) MBI S % A0 4% 3B S1m
3 73 CHLEO CORERA 30K10 o) VR S 11 0 1817 IR
8 G CHAMATTELERO CANELA Ko x5un CXIO ) ;o b8 R 3 6
5 24 AVINERAL PETLOLRETORNAVELRY) BIS BS% U 389 MmOk W 9%
6 18 AVINERALPP 20 RETORNAVELRY) I N N I B0 L0 S
7 704 MATE LEAO GRANEL NATURAL 60006 ) wooR 18 S nONSH M S8
8 82 HOROTONICOIST S00MLC/6 ) U R LY SO 33 A6
9 650 HIROTONICO I3 LSOOMLCJe R TS 01 53114145 7 15708
10 727 CHiLEFO CARQUEI 30K10 AV %4 T T2 s
SbTotaPiores 2050 %6466 15810 2800% 35 A8 3T TS0

N % 0% 0% 0 0
TOTALUN. 4658707 6133457 BI801 M910% 278310 4L17% 20100760 2985%

Figura 33 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU na unidade de negécio Mercado Frio
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.

Sobre a performance medida de clientes, o Mercado Frio regido de Santa
Maria, apresentou os seguintes destaques positivos e negativos de rentabilidade

absoluta:
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Cliente
249
3519

72605

54517
27
16326

26958
18845

26756

66237

w»
W ©0 ~ O Ul &> W N — o

—_—
(=

Cliente
7828
55122
60749
21423
6278
65909
52421
43069
60540
75637

wd
W ©0 ~N O Ul &>~ W N — o

—_—
o

Sub-Total Melhores
%S/TTUN.

Sub-Total Piores
%S/TTUN.

VOLUME
UNITARIAS
124,010
168631
62.148
15.041
62522
47,558
12178
35.337
31452
22,068
610.945
13%

VOLUME
UNITARIAS
746
1014
518
2502
20
379
259
184
131
168
6.120
0%

TOTALUN. 4.658.717

RECEITA

LiQuIDA
1.937.700
157229
976.117
498.276
642.822
1.179.982
1128782
792071
990.447
698.424
10.416.851
15%

RECEITA

LiQuIDA
1818
2.6%
1.345
9.161

1489 -

1.061
1
883

650 -

754
20.566
0%

MARGEM  MB %

BRUTA
830.601,10
893.349,94
452.908,68
320.345,10
393.901,04
401.23L,75
365.631,45
32017231
307.347,57
208.947,24
4.514.436

14%

MARGEM

BRUTA
683,09
1.290,05
459,00
433435
22,10
324,83
137,21
28,68
15,28
143,28
1.363
0%

67.334.527 33.108.022

42.87%
56,82%
46,40%
64,29%
61,28%
34,00%
32,39%
40,42%
31,03%
32,78%
43,34%

MB %

37,58%
47,86%
34,12%
47,31%

-1,48% -

30,62%

19,32% -
3,25% -
2,35% -
19,01% -

35,80%

49,17%

MARGEM ~ MC%

CONTRIBUIGAO
711.438,00
77933581
399.984,74
298.576,59
353.162,50
322.441,04
314.702,01
267.024,24
241.936,46
183.549,17
3872151

14%

MARGEM
CONTRIBUIGAO
72,36
580,11
34,55
299762
285,30
0,17
93,66
172,30
149,84
30,98
2973
0%

21.718.320

36,72%
49,57%
40,98%
59,92%
54,94%
21,33%
27,88%
33,71%
24,43%
26,28%
317%

MC%

3,98% -
21,52% -
2,57% -
32,72% -
-19,16% -
1,90% -
-13,18% -
-19,51% -
-23,07% -
4.11%-

14,45%

41,17%

LUCRO
OPERACIONAL
525.703,39
485.881,93
298.238,82
214.381,73
252.050,81
245.155,82
244.382,92
209.756,65
190.853,65
147.362,62
2873.774
14%

LUCRO
OPERACIONAL
117,59
1.084,30
823,12
806,48
651,38
561,30
543,66
491,57
367,65
353,24
-5.865
0%

20.100.764

L0%

21,13%
30,90%
30,55%
55,07%
39,21%
20,78%
21,65%
26,48%
19,27%
21,10%
27,59%

L0%

-64,78%
-40,22%
61,19%

-3,80%
-43,75%
-52,92%
17,200
55,67%
-56,60%
-46,88%

-33,38%

29,85%

Figura 34 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente na unidade de neg6cio Mercado Frio

regido Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.

Os clientes-destaques de rentabilidade percentual, positivas e negativas,

nesta unidade de negdécio foram:
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RECEITA
LiquiDA

12731

102.082

7.524

1.950

462

2.608

5.964

384

368

862

134.935

0%

RECEITA
LiquiDA
20
711
422

MARGEM
BRUTA
11.642,57
93.768,89

5.803,44
1.500,61
349,04
1.928,23
4.315,75
269,71
254,07
617,01
120.449
0%

MARGEM
BRUTA

1,72
137,27
178,91
514
32,90
52,18
114,30
7,13
4,79
56,76
517
0%

67.334.527 33.108.022

91,45%
91,86%
77,13%
76,97%
75,58%
73,94%
72,36%
70,30%
69,04%
71,62%
89,27%

MB %

39,51%

19,32% -

42,35%

11,31% -
-62,20% -
38,18% -
38,18% -
-71,42% -
36,77% -
37,93% -

27,80%

49,17%

MARGEM
CONTRIBUIGAO
11.270,65
90.126,97
5.648,83
1.451,45
328,66
1.827,29
4.115,43
257,58

240,85

591,20
115.859

0%

MARGEM
CONTRIBUICAO
0,31

93,66

18,35

8,83

38,18

5,17

12,51

8,36

0,87

9,02
-158

0%

27.718.320

88,53%
88,29%
75,08%
74,45%
71,16%
70,07%
69,00%
67,14%
65,45%
68,62%
85,86%

MC%

1,56% -
-13,18% -
4,34% -
-19,44% -
-72,18% -
-3,79% -
-4,18% -
-83,68% -
-6,70% -
-6,03% -

-8,49%

41,17%

LUCRO
OPERACIONAL
10.937,48
86.889,32
5.635,77
1.450,05
328,09
1.801,64
4.108,78
257,21
240,42
560,43
112.209
1%

LUCRO
OPERACIONAL
13,78
548,66
331,11
38,39
45,88
129,61
286,18
9,97
13,19
152,53
-1.569
0%

20.100.764

85,91%
85,12%
74,90%
74,38%
71,04%
69,09%
68,89%
67,04%
65,33%
65,05%
83,16%

L0%

-70,58%
-77,22%
-78,39%
-84,50%
-86,74%
-94,84%
-95,59%
-99,79%
-101,32%
-101,93%
-84,39%

29,85%

Figura 35 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente na unidade de negécio Mercado

Frio regido Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagédo pré-existente na empresa.

De maneira geral, nas unidades de nego6cio em que predominam o canal

Mercado Frio, as embalagens mais rentaveis da empresa sao mais exploradas, que

sdo as chamadas de “single-serve”, ou seja, aquelas cuja proposta sejam de

consumo individual, atualmente a empresa trabalha com vidro retornavel 290ml e

200ml (chamada de KS e NS respectivamente), latas 250ml e 350ml e, o produto de

maior rentabilidade historicamente, a Pet 600.

As avaliacdes de rentabilidade divididas por unidades de negdcio, produtos e

clientes, através dos ranking positivos e negativos, representam apenas a situacao

atual da empresa, com conclusdes sobre melhores ou piores rentabilidades, através
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de um custeio por absor¢céo e alocacdo de despesas comerciais e administrativas
aos clientes e produtos atraves de critérios arbitrados e consensuados entre 0 grupo

de gestores da empresa.

4.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE E TEMPO NA MENSURACAO DE
RENTABILIDADE E CUSTOS

Seguindo a cartilha de procedimentos conforme Kaplan e Anderson (2007),
vamos simular o mesmo cenério de 2010, considerando exatamente as mesmas
vendas realizadas no periodo, assim como o mesmo nivel de recursos utilizados
para realizar as atividades no ano de 2010.

Selecionamos para este estudo, apenas trés atividades basicas:
a) vender/percorrer rota;
b) produzir (sopro, xaroparia e envase);

c) embarcar/carregar.

N&o incluimos neste estudo a atividade distribuir, por se tratar de sua maior
parte ser terceirizada, ndo tendo relevante contribuicdo para este estudo. Para que
tenhamos uma correta avaliagdo da abrangéncia das atividades escolhidas, vamos
observar a tabela abaixo e entender os custos atribuidos a cada atividade e sua

respectiva representatividade no total de recursos da empresa:

Tabela 9 - Representatividade das atividades implantadas no TDABC

Atividade Valor R$ MIL Representatividade

Vender R$ 11.900 23%
Produzir R$ 18.066 35%
Carregar R$ 4.372 8%
Sub-Total R$ 34.338 66%
TOTAL GERAL R$ 51.728 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando a tabela acima, podemos concluir que as atividades escolhidas

no estudo sédo de relevante abrangéncia frete as demais atividades da empresa,
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portanto nos dard condi¢cdes de concluirmos sobre a aplicabilidade do modelo
TDABC na empresa ou nao.

4.3.1 Demonstrativos da capacidade pratica

Na determinacdo da capacidade prética das atividades de producéo, partimos
das horas efetivamente disponiveis por dia e turnos de trabalho, descontando das
horas de capacidade contratada, as estimativas de paradas necessarias,
programadas ou nao, dos equipamentos fabris durante os horarios de expediente
dos turnos de producgéo. Para preservar melhor determinadas informacoes internas
da empresa, as demonstracdes de capacidade pratica na area industrial ja partem
das horas disponiveis por dia/turno.

Na figura abaixo temos a demonstracdo resumida das horas de capacidade

pratica do setor de xaroparia da empresa:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun hl Ago Set Out Nov Dez

Horas Disponiveis por dia/Tumo|  196Hrs|  196Hrs|  196Hrs|  196Hrs| 2L6Hrs| 206Hrs| 196Hrs| 176Hrs| 196Hrs| 196Hrs| 196Hrs|  206Hrs

Turnos de Trabalho 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3

DiasTrabalhados| ~ 20dias| ~ 19dias|  23dias|  20dias|  21dias|  2ldias| 22dias|  22dias|  19dias|  20dias|  20dias|]  26dias

Horas de Capacidade PréticaMensal| 1176Hrs| 1.117Hrs| 1352Hrs| 1.176Hrs|  907Hrs|  907Hrs)  862Hrs| 1162Hrs| 1117Hrs| 1176Hrs| 1176Hrs| 1.685Hrs

Figura 36 - Demonstrativo da capacidade prética mensal atividade produzir-xaroparia
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente na empresa.

Seguindo a mesma forma de demonstracao resumida, na figura abaixo temos

as horas de capacidade pratica nas linhas de sopro da empresa:

Jan Fev Mar Abr Mai | Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Horas Disponiveis por dia/Turno| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6Hrs| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6 Hrs| 17,6Hrs| 17,6Hrs| 17,6 Hrs

Turnos de Trabalho 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3

Dias Trabalhados| 20dias| 19dias| 23dias| 20dias| 21dias| 21dias| 22dias| 22dias| 19dias| 20dias| 20dias| 26dias

Horas de Capacidade Pratica Mensal| 1,056 Hrs| 1.003 Hrs| 1.214 Hrs| 1.056 Hrs| 739 Hrs| 739 Hrs| 774 Hrs| 774 Hrs| 1.003 Hrs| 1.056 Hrs| 1.056 Hrs| 1.373 Hrs

Figura 37 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir-sopro
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagao pré-existente na empresa.

A linha de envase mista, que pode produzir tanto produtos retornaveis de

vidro, quanto produtos descartaveis Pet, atualmente utilizada basicamente na




96

fabricacdo de produtos retornaveis, tem na figura abaixo o resumo tedrico da

capacidade pratica:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Horasde Expediente Dia/Tumoi ~ 8,8Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hrsi  88Hsi  83Hrs
Turnos de Trabalho 2 2 2 2 1 1 1 1 2 2 2 2
DiasTrabalhados{ ~ 20diasi 19diasi 23dias; 20diasi 22dias} 20diasi 23dias; 25diasi 14diasj 20diasi 20dias;  2Bdias
Horas de Expediente Mési ~ 352Hrs}  334Hrsi  40SHrsi  352Hrsi  194Hrsi  185Hrsi 202Hrsi 220Hrsi 246Hrs]  352Hrsi  352Hrsi  493Hrs

Figura 38 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir - Linha 1
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo pré-existente na empresa.

Na linha de envase Pet, com ligacao direta a linha de sopro, para aumento da
produtividade e reducdo de gargalos de producédo, conforme célculos realizados

apresentam na figura abaixo as suas horas de capacidade prética:

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Horas Disponiveis por dia/Turno| 8,8 Hrs| 8,8 Hrs| 8 8Hrs| 8,8Hrs| 88 Hrs| 88 Hrs| 8,8Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 83Hrs| 88Hrs

Turnos de Trabalho 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3

Dias Trabalhados| 20 dias| 19 dias| 23 dias| 20 dias| 21dias| 21 dias| 22 dias| 23 dias| 19 dias| 20 dias| 20 dias| 28 dias

Horas de Capacidade Pratica Mensal| 528 Hrs| 502 Hrs| 607 Hrs| 528 Hrs| 370 Hrs| 370 Hrs| 387 Hrs| 405 Hrs| 502 Hrs| 528 Hrs| 528 Hrs| 739 Hrs

Figura 39 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir - Linha 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente ha empresa.

A nova linha de envase Pet, com maior rapidez e consequente maior
capacidade de envase, descontando suas horas paradas programadas e
expectativas médias de paradas durante os turnos de trabalho, apresenta na figura

abaixo seu resumo de capacidade pratica:

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Horas Disponiveis por dia/Turno| 8,8 Hrs| 88 Hrs| 88 Hrs| 8 8Hrs| 88 Hrs| 88 Hrs| 88 Hrs| 8 8Hrs| 88 Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 83 Hrs

Turnos de Trabalho 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3

Dias Trabalhados| 21 dias| 19 dias| 23 dias| 20 dias| 23 dias| 21 dias| 24 dias| 18 dias| 20 dias| 20 dias| 22 dias| 29 dias

Horas de Capacidade Pratica Mensal| 554 Hrs| 502 Hrs| 607 Hrs| 528 Hrs| 405 Hrs| 370 Hrs| 422 Hrs| 475 Hrs| 528 Hrs| 528 Hrs| 581 Hrs| 766 Hrs

Figura 40 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir - Linha 3
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.

Na linha de envase de latas, onde atualmente sao registradas producéao para
vendas na area de atuacdo geografica da empresa e para vendas a outros
fabricantes, com demanda excedente ou sem lote minimo de producdo, possui

normalmente apenas um turno de produgéo, com alguns turnos ou dias de trabalho
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extras quando necessérios, apresenta as seguintes horas de capacidade pratica

mensais:

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez
Horas Disponiveis por dia/Turno| 8,8 Hrs| 8,8 Hrs| 88 Hrs| 8,8 Hrs| 8,8Hrs| 838Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 88Hrs| 88Hrs
Turnos de Trabalho 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Dias Trabalhados| 20 dias| 19 dias| 23 dias| 20 dias| 21 dias| 21 dias| 22 dias| 22 dias| 20 dias| 21 dias| 24 dias| 29 dias
Horas de Capacidade Pratica Mensal| 176 Hrs| 167 Hrs| 202 Hrs| 176 Hrs| 185 Hrs| 185 Hrs| 194 Hrs| 194 Hrs| 176 Hrs| 185 Hrs| 211 Hrs| 255 Hrs

Figura 41 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade produzir - Linha 4
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.

No que se refere as horas de capacidade pratica para a realizacdo da
atividade vender, demonstramos de forma um pouco mais detalhada, conforme
Kaplan e Anderson (2007), partimos dos 365 dias por ano e seguimos com as
subtracdes de dias e horas ndo disponiveis para realizacdo das atividades,
chegando nas horas de capacidade pratica informadas em todas as unidades de

negacio da divisdo comercial da empresa, conforme figuras a seguir:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ao Set Out Nov Dez
Total dediasporano  3diasi  3Sdias) 36Sdias; 36Sdiasi I5dias) 3odias) 3Sdias; 36Sdias; HOdiasi odiast  3eSdias;  365diag
(-]diasdefimdesemana  -S2dias; -S2dias] -S2dias -S2dias; -Sdias| -S2diasi -Sldiasi -S2dias|  -Sdias; -S2dias; -S2dias} -S2dias
Diasiteis] 3B3dias] 3B3dias] 3Bdias] 3M3dias] 3WBdias| M3dias] 3Wdies| 33dias] 3M3dies|] 3Wdias] 3W3dias;  3Vdias
(-)feriados; ~ Odias; ~ Odias]  Odissy  Odias;  Odias}  Odiasi  Odiasi  Odias] ~ Odias;  Odias}  Odias}  Odias
(-)férias}  -0dias; -0dias) -0dias] -20dias, -Ndias; -0dias] -Ndias; -0dias; -Ndias; -W0dias; -Ndias; -Wdias
(-] Outros dias ndo trabalhados (doenca, motivos pessoais)! ~ -1dias|  -1diasi  -ldias]  -1dias}  -ldias}  -ldias] -ldias}  -ldisst  -Ldias] -ldiss]  -ldias]  -ldias
DiasDisponiveisporano} ~ 292diasi  292dias 292dias;  292dias;  20diasi 22dias 292dias; 29dias; Mdiasi 2diasi 292dias;  292dias
DiasDisponiveispormés) ~ 24diasi ~ Udias|  Mdiasi  Udias;  Udias]  Wdias;  Udias]  dias,  Adis)  Udis  Udiest  Udias
Horasdeomadadetrabalhocidria] 10t 10Hs,  10Hsi  10Hs;  0Hsi  0Hsi  10Hs;  10Hs  10Hs)  10Hs,  10Hs  10Hs
Minutos de Jomada de trabalho didria; ~ 600mini ~ 600mini ~ 600min  600min ~ 600min{  600min  600min{  600min  600mini  600mini  600mini  600min
(-] Tempo gasto emintervalos, reunifes, treinamento, formagdo] 10 m‘mf N min] Omin 10 m‘mi 3! min] Omin 10 mini ! min{ min 10 mini 3! m\'n{ - min|
Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho no dia 530mmi 530min1 530min 530m'mi 530mini 530min 530mini 530min[ 530min 530minl 530mw'n[ 530min|
Minutos de tempo Efetivo para Execucdo de trabalho no mes} 12897 mini 12.897mini 12897 min{ 12.897min{ 12897 mini 12.897mini 12897 mini 12.897minf 12.897mini 12.897min{ 12.897min} 12.897 min
N de pessoas i i i Jlj i i bl i i Jlj Il 7
Capacidade pratica total mensal} 348,240 min; 348,20 min; 348,240 min; 348,210 min 348.240 min; 348,210 min 348,240 min; 348,210 min} 348.240 min; 348,210 min; 348.240 min; 348,210 min

Figura 42 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender - Mercado Frio

regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagao pré-existente na empresa.

As unidades de negdcio tém basicamente a mesma politica quanto aos dias
trabalhados, trabalho em sabados para preservas os atendimentos em casos de
feriados, diferenciando apenas no numero de vendedores em cada unidade de
negocios, onde se tem entéo, as diferentes horas de capacidades praticas. Na figura
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abaixo temos as horas de capacidade pratica do Mercado Frio regido de Santa

Maria:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Total de diasporano| ~ 365dias|  365dias| 3pSdias| 365dias| 365dias| 365dias| 3pSdias| 36Sdias| 365dias| 365dias| 365dias|  365dias
(-)diasde fimdesemana| ~ -52dias|  -S2dias|  -S2dias|  -52dias|  -52dias|  -52dias|  -S2dias|  -S2dias| -52dias| -52dias|  -52dias|  -52dias
DiasUteis| ~ 313dias|  313dias| ~313dias| 313dias| 313dias| 313dias| 313dias| 313dias| 3M3dias| 313dias| 313dias|  313dias
(-)feriados 0dias 0dias| 0 dias Odias 0dias 0 dias 0 dias 0dias 0dias| 0 dias Odias 0dias
(-)férias| ~ -20dias|  -20dias| -20dias| -20dias| -20dias| -20dias| -20dias|  -20dias -20dias| -0dias|  -20dias|  -20dias
(-) Qutros dias ndo trabalhados (doenca, motivos pessoais) -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -1dias -1dias| -ldias|  -ldias|  -ldias
DiasDisponiveisporano| ~ 292dias| ~ 292dias| ~ 292dias|  292dias| 292dias| 292dias| 292dias| 292dias| 292dias| 292dias| 292dias| 292 dias
DiasDisponiveispormés| ~ 24dias| ~ 24dias|  24dias|  24dias|  24dias|  dias|  24dias|  24dias|  24dias|  2dias|]  2dias|  Adias
Horas de Jornada de trabalho didria 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs| 10Hrs 10Hrs 10Hrs
Minutos de Jornada de trabalho didria| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min|  600min| ~ 600min|  600min|  600min|  600min[  600min
(-) Tempo gasto em intervalos, reunides, treinamento, formaggo| ~ -70min| ~ -70min| ~ -70min| ~ -T0min[  -70 min| -0min[ ~ -70min| ~ -70min|  -70 min| -10min[  -70min|  -70min
Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabathonodia| ~ 530min| ~ 530min| ~ 530min| ~ 530min[ 530 min| 530min|  530min|  530min 530min| 530min|  530min|  530min
Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho no més| 12.897min| 12.897 min| 12.897 min| 12.897 min| 12.897 min| 12.897min| 12.897 min| 12.897 min| 12.897min| 12.897min| 12.897 min| 12.897 min
N° de pessoas| 2 2] 2 2 2] 2] 2 2 2] 2] 2 2
Capacidade pratica total mensal| 348.210 min| 348.210 min| 348.210 min| 348,210 min| 348.210 min| 348.20 min| 348.210 min| 348,210 min| 348,210 min| 348.210 min| 348.210 min| 348.210 min

Figura 43 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender - Mercado Frio
regidao Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente ha empresa.

Abaixo temos a nova unidade de negécios Mercado Frio regido fronteira, que
consolidou-se no presente ano do estudo, originada pela retomada de regido até

entdo atendida por distribuidor autorizado pela empresa:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Total de diasporano| ~ 365dias|  365dias|  365dias| 3pSdias| 36Sdias| 365dias| 365dias| 365dias|  365dias| 36Sdias| 36Sdias| 365 dias

(-)diasde fimdesemana| ~ -52dias| ~ -S2dias|  -S2dias| -52dias|  -52dias|  -S2dias|  -S2dias|  -S2dias| -S2dias|  -52dias|  -52dias|  -52dias

Dias (teis|  313dias|  313dias|  313dias|  313dias 313dias| 313dias|  313dias|  313dias 313dias| 313dias|  313dias|  313dias

(- ) feriados Odiasl Odias|  Odias|  Odias Odiasl Odias| ~ Odias|  Odias Odiasl Odias| ~ Odias|  Odias

(-)férias|  -20dias| -20dias| -20dias| -20dias| -20dias|] -20dias| -20dias|  -20dias -ZOdiasl -0dias|  -20dias|  -20dias

(-) Qutros dias ndo trabalhados (doenca, motivos pessoais) -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias|  -ldias

Dias Disponiveisporano| ~ 292dias| ~ 292dias| 292dias| ~ 292dias|  292dias|  292dias|  292dias|  292dias|  292dias| 292dias|  292dias| 292 dias

DiasDisponiveispormés| ~ 24dias| ~ 24dias|  24dias|  24dias|  24dias|  dias|  24dias|  24dias|  24dias|]  24dias|]  24dias|  Adias

Horas de Jornada de trabalho didria 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs 10Hrs| 10Hrs 10Hrs 10Hrs

Minutos de Jornada de trabalho didria| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min| ~ 600min[ ~ 600min| ~ 600min|  600min|  600min|  600min| ~ 600min[  600min

(-) Tempo gasto em intervalos, reunides, treinamento, formaggo| ~ -70min| ~ -70min| ~ -70min|  -70min -70min| -Omin| ~ -70min|[  -70min -70min| -0min| ~ -70min[  -70min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabahonodia| ~ 530min| ~ 530min| ~ 530min|  530min 530min| 530min|  530min|  530min 530min| 530min|  530min|  530min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho no més| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min| 12.897min

N° de pessoas 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17

Capacidade pratica total mensal| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219,243 min| 219,243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min| 219.243 min

Figura 44 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender - Mercado Frio
regido Fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.

As unidades de negocio da empresa tém seus nomes inspirados nos canais
de venda atendidos geralmente predominantes, o nome da cidade na unidade de
negocio é apenas um referencial quando a sede do coordenador de negécios e
regido de atendimento as cidades proximas. As horas de capacidade pratica da

unidade de negocios Mercado Frio regido Santa Maria, abaixo, representam rotas
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inclusive de cidades atendidas pelo centro de distribuicdo da empresa em Santa
Cruz do Sul.
Abaixo detalhamento de calculo das horas de capacidade pratica da unidade

de negocios Mercado Frio regido Santa Maria:

Jan Fev Mar Abr Mai Jun l Ago Set Out Nov Dez

Total dediasporano] ~ 365dias|  35dias| 365dias) 3Sdias] 365dias) 3Sdias| 365dias) 3odias] 365dias) 3Sdias| 365dias)  3p5dias

(- diasdefimdesemana)  -S2dias| -S2dias| -S2dias| -S2dias| -Sdias| -Sdias| -S2dias} S dias| -Skdias| -Skdias| -S2dias| -S2dias

Diastteis; 313dias 33dias; 313dias) 33dias; 33dias) 33dias; 3W3dias  IM3dias; 33dias]  3M3dias;  33dias;  3M3dias

(-)feriados] ~ Odias; ~ Odiasj  Odias|  Odias] ~ Odiasj  Odiasj ~ Odias}  Odias] ~ Odiasj  Odiasi  Odias}  Odias

(-)feriast  -20dias} -N0dias) -20dias| -0dias} -0dias} -0dias; -0dias| -0dias} -0dias} -Wdias; -0dias]  -2dias

(-) Outros dias ndo trabalhados (doenca, motivos pessoais)} ~ -1dias| ~ -Ldias|  -ldias}  -ldias}  -ldias)  -Ldias)  -Idias}  -ldias}  -ldias)  -Ldias)  -Idias]  -Ldias

DiasDisponiveisporano} ~ 292dias|  292dias| 292dias]  292dias} 292dias} 292dias| 292dias| 292dias] 29dias; 292dias] 292dias|  292dias

DiasDisponiveispormesf ~ dias) ~ 24dias)  24dias]  dias]  Udias}  Udias;  Udias]  Adias}  Udias}  Udias;  AUdias)  Adias

Horasde Jomadade trabalho didria} ~ 10Hrs}  10Hrs]  10Hs)  10Hsi  10Hs{  10Hs]  10Hs,  10Hsi  10Hs{  10Hs]  10Hs]  10Hrs

Minutos de Jomada de trabalho didria} ~ 600minj ~ 600min{ ~ 600min|  600min{  600minj  600min{  600minj  600min{  600min|  600min{  600minj 600 min

(-] Tempo gasto emintervalos, reunides, treinamento, formagéo -70min| -70m‘m| -70min| -T0min -70min| -70mm| -70min| -J0min -70minl -70min| -l0minj -T0min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho nodia} 530 min 530mm| 530min| 530min 530min| 530mm| 530min| 530 min 530min| 530min| 530min]  530min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho només| 12897 mini 12.897min| 12.897min{ 12.897min 12.897mini 12.897min| 12.897mini 12.897min} 12.897mini 12897 mini 12.897mini 12.897 min

N* de pessoas B3 B3 13 13 B3 13 3 B3 33 33 3 B3

Capacidade praticatotal mensal| 167.657 min] 167,657 min] 167,657 min} 167.657 min| 167.657 min| 167,657 min| 167,657 min] 167,657 min| 167.657 min| 167.657 min| 167,657 min| 167,657 min
Figura 45 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender auto-servico - regiao
Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente ha empresa.

Jan Fev Mar Abr Mai Jun l Ago Set Out Nov Dez

Totaldediasporano}  3odias;  35dias| 365dias] 365dias; 3Sdias; 3dias; 35dias 36Sdias] 3Sdias; 3hdias;  I5dias; 365 dias

(-)diasdefimdesemana; ~ -S2dias|  -S2dias| -S2diasi -S2dias; -S2dias, -Skdias -S2diasi -S2dias; -S2dias, -Sldias| -Sdiasi  -S2dias

Diastteisi 313dias 3M3diasi 313dias) 3M3dias; 313dias;  3M3diasi  33dias) M3dias; 313diasi  3M3diasi  3W3dias  3M3dias

(-)feriadosj ~ Odias; ~ Odiasj ~ Odias] ~ Odias] ~ Odiasj  Odias;  Odias;  Odias]  Odiasi  Odiasi  Odias;  Odias

(-)férias)  -D0dias; -20dias} -20dias} -0dias} -0dias} -20dias] -20dias] -0diasi -0dias} -Ndias] -Ndias]  -20dias

(-) Outros dias ndotrabalhados (doenca, motivos pessoais); ~ -1diasj  -ldias)  -ldias)  -1dias}  -ldias)  -Idias]  -Idias}  -Idias}  -ldias}  -Idiasj -1diasi  -dias

DiasDisponiveisporano; ~ 29dias;  292dias; 292dias; 29dias; 292dias; 29dias} 2diasi 2diasi 22diasi 292dias) 292dias; 292 dias

DiasDisponiveispormés; ~ 24dias; ~ dias|  4dias;  Mdias]  Udias,  dias] Udis] dias;  WUdias;  Adissy  Adias;  Udias

Horasde Jomadade trabalho didriai ~ 10Hrsi  10Hrsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hsi  10Hrs

Minutos de Jornada de trabalho didriai ~ 600min{ ~ 600min{  600min{  600min{  600mini  600min{  600mini  600mini  600mini  600mini  600mini  600min

(- Tempogastoemintenclo, reunies, trenamento, fornagio. _T0minl_ TOmin| _-Omin| _-Ominl  TOmn| -Omi| -Omin| Jom| Omin| -Omin,TOmin, _Tomin

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabalho no diaj ~ 530min 530mm| 530min| 530min 530min[ 530minl 530min| 530min 530min[ 530minl 530mini  530min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabaho només| 12897 mini 12.897min| 12.897mini 12.897mini 12.897mini 12.897mini 12.897mini 12.897mini 12.897min 12897 mini 12.897mini 12.897 min

N’ de pessoas 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9

(Capacidade praticatotal mensal 116,070 min; 116,070 min{ 116,070 min; 116,070 min; 116,070 min; 116,070 min; 116,070 min; 116,070 min 116,070 min; 116070 min; 116,070 min; 116,070 min

Figura 46 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal, atividade vender auto-servico - regiao
Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.

No que diz respeito a atividade interna de embarque e carregamento de
caminhdes, estimamos os tempos da mesma forma como das unidades de negdcio,

considerando, todavia, maiores detalhamentos referentes a horas de treinamentos e
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a particularidade especifica de ndo ter normalmente férias concedidas no periodo de
dezembro, sendo ajustado nos demais meses do ano os 30 dias de férias
normalmente concedidos a equipe de realizacdo direta das atividades de
carregamento e embarque. Abaixo o detalhamento das horas de capacidade pratica

para realizacdo das atividades de carregamento e embarque:

Jan Fev | Mar | Abr Mai Jun lu Ago Set Ot | Nov Dez

Totaldediasporano| ~ 365dias)  Sdias| 35diast 3odias| dias| eSdias| eSdias) Sdias; H5dias| ooias| s 365 dlias

(-)diasdefimdesemana) -104dias| -I04cias| -04dias| -I0Adins| -IOAdias| -1dcias| -104dias) -104dias| -I0Adias| -I0ddias| -I0Adias| -10ddias

Diasteis; 261dias 26ldias| 26ldias| 261dias) 261dias 2ldias 26ldiasi 261dias) 261dias Dloias  26ldiast  261dias

(-)feriados}  -10dias| -10dias| -I0dias] -10dias| -0dias} -10dias| -W0diasi -10dias| -W0diasf -10diss] -W0dis|  Odias

(-)férias| Bdiasj -Bdias] -Bdias| -Bdias] -Reias] Boas]  -Bdias]  Belas] -Bdias] -Ndias) -Bdias]  Odias

(- ) Outros dias ndotrabalhados (doenca, motivos pessoais)| ~ -3dias] ~ -3dias]  -3diasl  -3dias]  3dias]  -3dias] 3dias] dias]  3diss]  3dies|  -3dis]  Odias

DiasDisponiveisporano} ~ 6dias| ~ 26dias| 6dias| 26dias| 6dias) 2bdias| 26dias; bdis| 26dias] bdias] 2bdias| bldias

DiasDisponiveispormési ~ 19dias| ~ 9dias|  20dias| 18dias|  16dias) lodis| lodissi 18dias| 1Bdias)  18dias] Wdias|  Udias

Horasde lomadadetrabalhodidrial ~ OHs|  9Hs|  OHs|  9Hs]  9Hs{  OHs|  9Hs|  OHsl  9Hsi  O9Hsi  OHs)  9Hs

Minutosde lomadadetrabalho didria; ~ 528minf ~ 58min  58minj  58min  SBminy  58minj  8miny  5B8minj  58min  SBmini  58mini  58min

(- Tempo gasto em intervalos,reunides, trenamento, formagio| ~ -TOmin -70m'm! -70min| -Tmin -70min| -70mm| Omin} -T0min -70min| -70m\'n| min}~-T0min

Minutos de tempo Efetivo para Execucdo de trabathonodia| 458 min 458m1n! 458min| 438 min 458mini 458mm| 438 min| 458 min 458mini 458min| 438 min| 458 min

Minutos de tempo Efetivo para Execugdo de trabathonomés|  8.702mini - 8.702min{ 9160mini 8225minf 7.328minj 7328min} 7.328minj 8225mini 825min| 8225mini 9.160min| 10.992min

' de pessos 4 i 47 4 Y 7 f 4 f 47 4 4]

Capacidade prética total mensal 408.994 min| 408,994 min; 430,520 min| 386,571 min 344,416 miny 344,416 min| 344,416 min; 386,571 min| 386,571 min| 386,571 min| 430,520 min 516,624 min

Figura 47 - Demonstrativo da capacidade pratica mensal atividade: carregar/embarcar
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagédo pré-existente na empresa.

4.3.2 Taxas de custo da capacidade

Definidas as estimativas de horas de capacidade pratica, a definicdo das
taxas de custo da capacidade sdo mero calculo matematico resultante da divisdo do
custo atribuido, no caso da empresa, com departamentos que podem ser
associados as atividades. Os quadros a seguir, demonstrardo os calculos mensais
resultantes das estimativas de capacidades pratica de cada processo e dos custos
atribuidos a tais atividades.

Iniciando pelo processo produzir-xaroparia, as taxas de custo da capacidade
mensais, calculadas conforme suas respectivas capacidades praticas e custos
atribuidos ao processo inicial de produgdo conhecido como xaroparia, onde s&o

misturados os componentes dos refrigerantes e onde é realizado o tratamento do
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acucar, fabricando produtos semi-acabados como xarope simples e xarope final,

apresentaram os seguintes valores, conforme figura abaixo:

Meses Capacidade Pratica Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 1176 Hrs, RS 114.906,53 | RS 97,71 p/Hr
Fev 1117 Hrs| RS 109.276,01 | RS 97,81 p/Hr
Mar 1352 Hrs! RS 114.470,18 | RS 84,64 p/Hr
Abr 1176 Hrs' RS 110.269,78 | RS 93,77 p/Hr
Mai 907 Hrs: RS 108.241,02 | RS 119,31 p/Hr
Jun 907 Hrs! RS 106.621,20 | RS 117,53 p/Hr
Jul 862 Hrs! RS  103.201,10 | RS 119,67 p/Hr
Ago 1162 Hrs. RS  108.026,12 | RS 93,00 p/Hr
Set 1117 Hrs' RS 107.923,20 | RS 96,60 p/Hr
Out 1176 Hrs| RS 105.514,35 | RS 89,72 p/Hr
Nov 1176 Hrs| RS 111.986,68 | RS 95,23 p/Hr
Dez 1685Hrs' RS  116.646,31 | RS 69,23 p/Hr

Figura 48 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir — xaroparia
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacgédo pré-existente ha empresa.

As atividades das linhas de sopro, que produzem garrafas através do

processo de sopro de pré-formas e respectiva rotulacdo das embalagens, tanto para

utilizacdo direta nas linhas de envase Pet, como também para estocagem de

garrafas sopradas, de acordo com os calculos de horas de capacidade prética e

custos atribuidos ao processo de sopro, apresentaram os seguintes valores de taxas

de custos da capacidade no ano de 2010:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 1056 Hrs| RS 215.496,09 | RS 204,07 p/Hr
Fev 1003 Hrs| RS  193.628,25 | RS 193,01 p/Hr
Mar 1214 Hrs| RS 211.600,71 | RS 174,24 p/Hr
Abr 1056 Hrs| RS 196.955,56 | RS 186,51 p/Hr
Mai 739 Hrs| RS  203.372,14 | RS 275,12 p/Hr
Jun 739 Hrs| RS  207.183,95 | RS 280,28 p/Hr
Jul 774 Hrs| RS 200.993,23 | RS 259,55 p/Hr
Ago 774 Hrs| RS 209.376,16 | RS 270,37 p/Hr
Set 1003 Hrs| RS 211.727,23 | RS 211,05 p/Hr
Out 1056 Hrs| RS 214.194,56 | RS 202,84 p/Hr
Nov 1056 Hrs| RS 219.548,68 | RS 207,91 p/Hr
Dez 1373 Hrs| RS 219.492,90 | RS 159,89 p/Hr

Figura 49 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir — sopro
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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No caso do processo de envase na linha mista, podendo ser retornavel ou
descartavel, porém sendo utilizada, desde a ampliacdo do parque industrial em
2008, basicamente no envase de produtos retornaveis de vidro, apresentou as

seguintes taxas de custo da capacidade:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido| Taxa Custo Capacidade
Jan 352 Hrs| RS  283.410,43 | RS 805,14 p/Hr
Fev 334 Hrs| RS  288.773,93 | RS 863,56 p/Hr
Mar 405Hrs| RS  281.836,85 | RS 696,24 p/Hr
Abr 352 Hrs| RS  286.524,83 | RS 813,99 p/Hr
Mai 194 Hrs| RS 269.041,47 | RS 1.389,68 p/Hr
Jun 185Hrs| RS  265.659,29 | RS 1.437,55 p/Hr
Jul 202 Hrs| RS  264.554,98 | RS 1.307,09 p/Hr
Ago 220Hrs| RS 267.556,77 | RS 1.216,17 p/Hr
Set 246 Hrs| RS 262.600,30 | RS 1.065,75 p/Hr
Out 352 Hrs| RS 274.698,44 | RS 780,39 p/Hr
Nov 352 Hrs| RS  280.286,24 | RS 796,27 p/Hr
Dez 493 Hrs| RS  278.214,59 | RS 564,56 p/Hr

Figura 50 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir - Linha 1
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.

O processo de envase na linha numero dois, de acordo com seus custos

atribuidos e capacidade préatica, apresentou as seguintes taxas de custo da

capacidade:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 528 Hrs! RS 342.075,34 | RS 647,87 p/Hr
Fev 502 Hrs| RS 339.629,06 | RS 677,09 p/Hr
Mar 607 Hrs| RS  328.443,61 | RS 540,92 p/Hr
Abr 528 Hrs| RS 346.707,32 | RS 656,64 p/Hr
Mai 370 Hrs| RS 332.109,16 | RS 898,56 p/Hr
Jun 370Hrs| RS  342.973,86 | RS 927,96 p/Hr
Jul 387 Hrs! RS 333.873,85 | RS 862,28 p/Hr
Ago 405 Hrs| RS 328.809,34 | RS 812,28 p/Hr
Set 502 Hrs| RS 340.870,72 | RS 679,57 p/Hr
Out 528 Hrs| RS 348.538,01 | RS 660,11 p/Hr
Nov 528 Hrs| RS  333.786,03 | RS 632,17 p/Hr
Dez 739 Hrs! RS 334.424,36 | RS 452,41 p/Hr

Figura 51 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir: Linha 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.
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O processo de envase na linha numero trés, cuja utilizacdo tem sido cada vez

mais otimizada, como forma de melhor aproveitamento da capacidade instalada dos

modernos e eficientes equipamentos recentemente adquiridos pela empresa,

registrou as seguintes taxas de custo da capacidade:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 554 Hrs| RS 445.846,59 | RS 804,20 p/Hr
Fev 502 Hrs| RS 440.005,64 | RS 877,20 p/Hr
Mar 607 Hrs| RS 424.298,53 | RS 698,78 p/Hr
Abr 528 Hrs| RS 439.339,68 | RS 832,08 p/Hr
Mai 405 Hrs| RS 431.368,69 | RS 1.065,63 p/Hr
Jun 370 Hrs| RS 420.090,76 | RS 1.136,61 p/Hr
Jul 422 Hrs| RS 429.939,09 | RS 1.017,85 p/Hr
Ago 475 Hrs| RS 436.542,23 | RS 918,65 p/Hr
Set 528 Hrs| RS 425.059,98 | RS 805,04 p/Hr
Out 528 Hrs| RS 404.298,29 | RS 765,72 p/Hr
Nov 581 Hrs| RS 427.275,60 | RS 735,67 p/Hr
Dez 766 Hrs| RS 422.063,60 | RS 551,28 p/Hr

Figura 52 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir - Linha 3
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente ha empresa.

No que diz respeito ao processo de envase de latas, cuja linha de producéo é

subutilizada, porém com uma capacidade contratada de acordo com as demandas

de venda na regido geografica da franquia e demandas pontuais de outras franquias,

teve as seguintes taxas de custo da capacidade:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 176 Hrs| RS 140.786,03 | RS 799,92 p/Hr
Fev 167 Hrs| RS 141.418,11 | RS 845,80 p/Hr
Mar 202 Hrs| RS 141.102,13 | RS 697,14 p/Hr
Abr 176 Hrs| RS 142.625,84 | RS 810,37 p/Hr
Mai 185 Hrs| RS 153.098,52 | RS 828,46 p/Hr
Jun 185 Hrs| RS 154.673,94 | RS 836,98 p/Hr
Jul 194 Hrs| RS 152.413,75 | RS 787,26 p/Hr
Ago 194 Hrs| RS 148.531,38 | RS 767,21 p/Hr
Set 176 Hrs| RS 141.844,57 | RS 805,94 p/Hr
Out 185 Hrs| RS 140.010,34 | RS 757,63 p/Hr
Nov 211 Hrs| RS 145.485,77 | RS 688,85 p/Hr
Dez 255 Hrs| RS 141.387,24 | RS 554,03 p/Hr

Figura 53 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: produzir - Linha 4
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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As atividades de venda, ndo diferentes das demais atividades no que diz
respeito forma de célculo das taxas de custo da capacidade, ou seja, resultado do
custo atribuido ao processo vender dividido pelo custo da capacidade pratica
calculada, registraram, conforme segue, as respectivas taxas de custo da
capacidade, abaixo a taxa de custo da atividade vender para a unidade de negdécios
Mercado Frio na regido de Passo Fundo:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 348210 min| RS 139.370,00 | RS 0,40 p/min
Fev 348210 min| RS  141.804,00 | RS 0,41 p/min
Mar 348210 min| RS  142.107,00 | RS 0,41 p/min
Abr 348210 min| RS 147.092,00 | RS 0,42 p/min
Mai 348210 min| RS 147.341,00 | RS 0,42 p/min
Jun 348210 min| RS  169.332,00 | RS 0,49 p/min
Jul 348210 min| RS  170.815,00 | RS 0,49 p/min
Ago 348210 min| RS  148.289,00 | RS 0,43 p/min
Set 348210 min| RS 148.598,00 | RS 0,43 p/min
Out 348210 min| RS  148.448,00 | RS 0,43 p/min
Nov 348210 min| RS 148.842,00 | RS 0,43 p/min
Dez 348210 min| RS  148.501,00 | RS 0,43 p/min

Figura 54 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender - mercado frio
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.

A unidade de negdcios Mercado Frio na regido de Santa Maria, que tem em
suas atividades o atendimento de diversas cidades partindo da fabrica em Santa
Maria, cidades vizinhas e seguindo até o centro de distribuicAo da empresa
localizado em Santa Cruz do Sul, atendendo as cidades daquela regido inclusive,
sendo uma unidade de negdécio com razoavel numero de vendedores e até mesmo
coordenadores de venda que realizam a atividade vender.

De forma geral, a area comercial procura regionalizar a localizacdo dos
vendedores em suas cidades ou rotas de atuagdo, 0 que permite um menor tempo
na atividade de percorrer rota até o cliente, durante este estudo, foi possivel
evidenciar tal fato na imensa maioria dos casos, ou seja, apesar da empresa possuir
apenas trés estabelecimentos, localizados em Santa Maria, Passo Fundo e Santa
Cruz do Sul, com o advento de transmisséo eletrdnica de pedidos, é possivel manter

e contratar vendedores proximos as rotas de clientes em cidades mais distantes de
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qualquer um dos trés estabelecimentos da empresa, oportunizando assim, grande
reducdo de gastos com deslocamento.
No que diz respeito as taxas de custo da capacidade, a unidade de negocios

Mercado Frio regido de Santa Maria, obteve os seguintes valores:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 348210 min| RS 257.423,00 | RS 0,74 p/min
Fev 348210 min| RS 263.094,00 | RS 0,76 p/min
Mar 348210 min| RS 264.399,00 | RS 0,76 p/min
Abr 348210 min| RS 288.405,00 | RS 0,83 p/min
Mai 348210 min| RS 288.495,00 | RS 0,83 p/min
Jun 348210 min| RS 298.457,00 | RS 0,86 p/min
Jul 348210 min| RS 315.842,00 | RS 0,91 p/min
Ago 348210 min| RS 336.664,00 | RS 0,97 p/min
Set 348210 min| RS 338.091,00 | RS 0,97 p/min
Out 348210 min| RS 337.762,00 | RS 0,97 p/min
Nov 348210 min| RS 340.807,00 | RS 0,98 p/min
Dez 348210 min| RS 339.858,00 | RS 0,98 p/min

Figura 55 - Demonstrativo da Taxa de Custo da Capacidade. Atividade: Vender - Mercado Frio
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.

No que diz respeito a nova unidade de negdcio, cuja estruturacdo e
consolidagdo ocorreu no ano de 2010, quando a retomada da regido de Bagé e
cidades vizinha se concretizou, teve as seguintes taxas de custo da capacidade

registradas no decorre do ano:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 219243 min| RS 127.191,00 | RS 0,58 p/min
Fev 219243 min| RS 188.520,00 | RS 0,86 p/min
Mar 219243 min| RS 194.989,00 | RS 0,89 p/min
Abr 219243 min| RS 121.950,00 | RS 0,56 p/min
Mai 219243 min| RS 114.943,00 | RS 0,52 p/min
Jun 219243 min| RS 118.990,00 | RS 0,54 p/min
Jul 219243 min| RS 119.452,00 | RS 0,54 p/min
Ago 219243 min| RS 122.942,00 | RS 0,56 p/min
Set 219243 min| RS 119.892,00 | RS 0,55 p/min
Out 219243 min| RS 121.793,00 | RS 0,56 p/min
Nov 219243 min| RS 124.499,00 | RS 0,57 p/min
Dez 219243 min| RS 125.841,00 | RS 0,57 p/min

Figura 56 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender - mercado frio
regido Fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagao pré-existente na empresa.

O Auto-Servico regido de Santa Maria, que também possui, tanto vendedores
como coordenadores de venda para realizacdo das atividades de venda, sendo

alguns direcionados para atendimento de grandes redes de supermercados, motivo
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mais apropriado para manter profissionais de vendas mais experientes e
qualificados para os clientes-chave, atuou no ano de 2010 quase que na sua
totalidade sem uma lideranca imediata da unidade de negdcios, sendo esta atividade
acumulada pelo gerente de divisdo comercial da empresa, o que trouxe para a o
processo vender nesta unidade de negdcios, uma ligeira redugcé@o no custo atribuido
do periodo, as taxas de custo da capacidade, registraram 0s seguintes valores

conforme figura abaixo:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido| Taxa Custo Capacidade
Jan 167657 min| RS 281.397,00 | RS 1,68 p/min
Fev 167657 min| RS 282.934,00 | RS 1,69 p/min
Mar 167657 min| RS 285.976,00 | RS 1,71 p/min
Abr 167657 min| RS 288.002,00 | RS 1,72 p/min
Mai 167657 min| RS 288.193,00 | RS 1,72 p/min
Jun 167657 min| RS 300.529,00 | RS 1,79 p/min
Jul 167657 min| RS 303.039,00 | RS 1,81 p/min
Ago 167657 min| RS 303.061,00 | RS 1,81 p/min
Set 167657 min| RS 304.374,00 | RS 1,82 p/min
Out 167657 min| RS  304.255,00 | RS 1,81 p/min
Nov 167657 min| RS 312.407,00 | RS 1,86 p/min
Dez 167657 min| RS 311.513,00 | RS 1,86 p/min

Figura 57 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender - auto-servigo
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente na empresa.

A unidade de negécios Auto-Servico na regido de Passo Fundo, em termos
de movimentacdo de pessoal, custos atribuidos a atividade de vender nesta
unidade, bem como horas de capacidade pratica, foi quem manteve a melhor
regularidade no periodo.

Trata-se de uma unidade de negdécios onde até mesmo a lideranca imediata
da unidade de negdcios realiza atividades de venda a clientes-chave, mais
especificamente as grandes redes de supermercado.

A regido de Passo Fundo tem historico recorrente de grande competitividade,
centralizando boa parte das a¢cdes da concorréncia nos canais de Auto-Servico, pois
€ onde normalmente o concorrente principal vislumbra maior potencial de captacao
de fatia do mercado de refrigerantes.

Abaixo taxas de custo da capacidade da unidade de negdcios Auto-Servico

na regido de Passo Fundo:



Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido | Taxa Custo Capacidade
Jan 116070 min| RS 105.556,00 | RS 0,91 p/min
Fev 116070 min| RS 105.440,00 | RS 0,91 p/min
Mar 116070 min| RS 97.268,00 | RS 0,84 p/min
Abr 116070 min| RS 100.722,00 | RS 0,87 p/min
Mai 116070 min| RS 102.079,00 | RS 0,88 p/min
Jun 116070 min| RS 108.503,00 | RS 0,93 p/min
Jul 116070 min| RS 109.079,00 | RS 0,94 p/min
Ago 116070 min| RS 110.440,00 | RS 0,95 p/min
Set 116070 min| RS 105.033,00 | RS 0,90 p/min
Out 116070 min| RS 105.307,00 | RS 0,91 p/min
Nov 116070 min| RS 107.646,00 | RS 0,93 p/min
Dez 116070 min| RS 106.079,00 | RS 0,91 p/min

Figura 58 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: vender auto-servico
regido Passo Fundo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.
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No processo de carregamento e embarque, cuja atividade € executada pelo

setor de remessa dos trés estabelecimentos da empresa, onde as horas de

capacidade pratica foram calculadas com base no tempo efetivamente disponivel

para realizacdo das atividades do pessoal diretamente envolvido com o processo de

carregamento, sem considerar o tempo dos lideres e coordenadores, apresentou as

seguintes taxas de custo da capacidade no ano de 2010:

Meses Capacidade Pratica | Custo Atribuido| Taxa Custo Capacidade
Jan 408994 min| RS  349.384,00 | RS 0,85 p/min
Fev 408994 min| RS  338.757,00 | RS 0,83 p/min
Mar 430520 min| RS  346.495,00 | RS 0,80 p/min
Abr 386571 min| RS  341.941,00 | RS 0,88 p/min
Mai 344416 min| RS 344.488,00 | RS 1,00 p/min
Jun 344416 min| RS  336.646,00 | RS 0,98 p/min
Jul 344416 min| RS 343.029,00 | RS 1,00 p/min
Ago 386571 min| RS  389.815,00 | RS 1,01 p/min
Set 386571 min| RS  441.551,00 | RS 1,14 p/min
Out 386571 min| RS  416.973,00 | RS 1,08 p/min
Nov 430520 min| RS 360.350,00 | RS 0,84 p/min
Dez 516624 min| RS  363.020,00 | RS 0,70 p/min

Figura 59 - Demonstrativo da taxa de custo da capacidade. Atividade: carregar/embarcar

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo pré-existente na empresa.
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4.3.3 Estimativas de tempo das atividades

Conforme comentado no inicio do capitulo 4.3, implantaremos o custeio
baseado em atividade e tempo nos processos: vender, produzir e
carregar/embarcar.

As estimativas de tempo das atividades foram mensuradas com base em
observacdes, entrevistas com 0s gestores das atividades e, no caso da atividade
produzir, com base no registro padrdo de operacdes de producdo ja existente na
empresa, cujas mensuracfes sofrem revisdes periddicas, sendo considerados,
portanto, de relevante confiabilidade e de total pertinéncia que sejam utilizados
diretamente como tempo das atividades nos processos produzir xaroparia, produzir
sopro e produzir envase nas linhas 1, 2, 3 e linha 4.

A etapa de mensuracdo de tempo das atividades é particularmente importante
no processo de implantacdo do método de custeio baseado em atividade e tempo,
essa conclusdo se da pelo simples fato de que, entre os trés valores necessarios
para os calculos de custo das atividades e ociosidade, que sédo: demonstracdo da
capacidade pratica, custo atribuido e as préprias estimativas de tempo das
atividades, € a que pode tender ao maior nimero de questionamentos e variacdes.

No que tange a mensuracao de tempo, Kaplan e Anderson (2007) definem
gue as mensuracdes "light" podem ser obtidas por métodos como observacéao direta,
com cronometragem de tempo, acumulacdo de tempo para uma determinada
quantidade de transacfes e operacdes, 0s autores também citam as possibilidades
de entrevistas ou pesquisas com o pessoal diretamente envolvido e até mesmo a
utilizacao de estimativas de tempos ja existentes na empresa.

Optamos neste estudo de caso, predominantemente algumas estimativas de
tempo com as liderancas diretas das atividades e aproveitamos toda a informacao
interna que, apos analise e simulagcdes foram consideradas e definidas como
confiaveis.

O grande norteador das estimativas de tempo dos processos, assim como
todo o método de custeio baseado em atividade e tempo, conforme definido por
Kaplan e Anderson (2007) € o mesmo da contabilidade gerencial, que busca acertar

por aproximagdo ao invés de errar com exatidao.
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Sobre a atividade produzir, apresentamos na figura abaixo as estimativas de

tempo por SKU com seus respectivos tempos de processos necessario para sua

completa fabricacéo:

Cédigo SKU SKU Horas Xaroparia/Cx | Horas Sopro/Cx | Horas Envase/Cx

1 CCOLAKS C/24 0,000460 0,000000 0,001431

4 CCOLASLS C/12 0,000955 0,000000 0,001804

6 FTA LARANJA KS C/24 0,000759 0,000000 0,001618

9 FTA UVA KS C/24 0,000810 0,000000 0,002186
1 CCOLA LIGHT KS C/24 0,001121 0,000000 0,001945
12 SPRITE KS C/24 0,000819 0,000000 0,001667
2 CCOLA PET 600 ML C/12 0,000476 0,001412 0,001589
25 CCOLA LIGHT PET 600 ML C/12 0,001310 0,001970 0,002773
26 CCOLA LIGHT PET 2L C/6 0,001811 0,000912 0,001122
27 CCOLA PET 2L.C/6 0,000771 0,000752 0,000777
28 FTA LARANJA PET 600 ML C/12 0,000810 0,001851 0,002535
30 FTA LARANJA PET 2L C/6 0,001259 0,000855 0,000930
31 CHARRUA GUARANA PET 2L C/6 0,001039 0,000888 0,001036
32 FTA UVA PET 2L C/6 0,001307 0,000898 0,001110
35 SPRITE PET 2L C/6 0,001321 0,000877 0,001004
36 SPRITE PET 600 C/12 0,000893 0,001913 0,002754
128 KUAT PET 2L C/6 0,001195 0,000829 0,000973
130 KUAT PET 600ML C/12 0,000827 0,002316 0,003085
159 KUAT GUARANA KS C/24 0,000746 0,000000 0,001810
232 CCOLA NS C/24 0,000323 0,000000 0,002455
281 CCOLA PET 1,75 C/6 0,000677 0,000992 0,001165
484 KUAT ZERO PET 2L C/6 0,001994 0,001086 0,001042
494 KUAT GUARANA ZERO KS C/24 0,001672 0,000000 0,004460
499 CCOLA ZERO PET 1,75LC/6 0,001372 0,001482 0,002488
500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12 0,000989 0,002034 0,002724
501 CCOLA ZERO PET 2L C/6 0,001469 0,000847 0,000987
538 CCOLA PET 2,5 C/6 0,000966 0,000842 0,001042
539 CCOLA PET 2,5L C/250ML GRATIS C/6 0,000981 0,000842 0,001139
548 CCOLA PET 2,0 LT + 250ML GRATIS C/6 0,000870 0,000754 0,000828
549 FTA LARANJA SLS C/12 0,001584 0,000000 0,002091
550 CCOLA ZERO KS C/24 0,000927 0,000000 0,002218
612 CCOLA LATA 350 ML C/12 0,000276 0,000000 0,000845
613 CCOLA LATA LEVE 12 PAGUE 10 C/12 0,000276 0,000000 0,001104
614 CCOLA LATA LEVE 6 PAGUE 5 350 ML C/6 0,000142 0,000000 0,000603
615 CCOLA LATA 350 ML C/6 D 0,000142 0,000000 0,000446
616 FTA LARANJA LATA 350 ML C/6 0,000204 0,000000 0,000431
617 FTA LARANJA LATA 350 ML C/6 D 0,000220 0,000000 0,000607
618 FTA UVA [ATA 350 ML C/6 0,000238 0,000000 0,000515
620 SPRITE LATA 350 ML C/6 0,000242 0,000000 0,000501
621 SPRITE LATA 350 ML C/6 D 0,000252 0,000000 0,000659
622 KUAT LATA 350 ML C/6 0,000223 0,000000 0,000553
623 KUAT LATA 350 ML C/6 D 0,000230 0,000000 0,000586
624 CCOLA LIGHT LATA 350 ML C/6 0,000346 0,000000 0,001062
626 CCOLA ZERO LATA 350 ML C/6 0,000275 0,000000 0,000544
627 CCOLA ZERO LATA 350 ML C/6 D 0,000293 0,000000 0,000937
722 CCOLA LATA LEVE 18 PAGUE 15 C/18 0,000424 0,000000 0,001539
724 FTA LARANJA ZERO PET 2L C/6 0,000912 0,001279 0,001928
725 FTA UVA ZERO PET 2L C/6 0,001007 0,001414 0,003386
728 CCOLA LATA LEVE + PAGUE - C/06 0,000142 0,000000 0,000487
729 CCOLA LATA LEVE 12 PAGUE 11 0,000285 0,000000 0,001097
730 CCOLA PET 2,0 L + 500ML GRATIS C/6 0,000967 0,000841 0,000816
739 CCOLA ZERO PET 2,0 LT + 250ML GRATIS 0,001665 0,000710 0,001312
815 CCOLA PET 2L C/4 0,000510 0,000501 0,001299
821 AQUARIUS FRESH ABACAXI C/ HORTELA 510 ML C12 0,001493 0,002585 0,004018
822 AQUARIUS FRESH ABACAXI C/ HORTELA 1,5 L C/6 0,002184 0,001110 0,001036
823 AQUARIUS FRESH LIMAO 1,5 L C/6 0,001629 0,001830 0,001036
824 AQUARIUS FRESH LIMAO 510 ML C12 0,001114 0,003060 0,003674
825 AQUARIUS FRESH UVA 1,51 C/6 0,003087 0,001276 0,001036
826 AQUARIUS FRESH UVA 510ML C/12 0,002110 0,002714 0,004521
832 CCOLA LATA 250 ML C/12 0,000199 0,000000 0,000544
834 FTA LARANJA 2,251 +250 ML GRATIS C/6 (RV) 0,001574 0,000842 0,001162
835 KUAT PET 2,25L +250 ML GRATIS C/6 (RV) 0,001494 0,000842 0,001162
847 SPRITE 2.ZERO PET 2L C/6 0,001468 0,000946 0,001552
848 SPRITE PET 2,251 +250 ML GRATIS C/6 (RV) 0,001651 0,000842 0,001162

Figura 60 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: produzir — xaroparia, sopro,
Linhas (1, 2, 3, 4)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacado pré-existente na empresa.
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Sobre o processo vender, identificamos duas atividades basicas neste
processo, que formam o tempo total gasto com o cliente para completar a rotina
basica de vendas que sédo: O tempo para percorrer a rota desde a empresa até o
cliente e de um cliente a outro e o tempo efetivamente gasto no ponto de venda, que
pode ser bares, restaurantes, armazéns, mini-mercados, super-mercados, hiper-

mercados, pequenos e grandes distribuidores.

O trabalho que tem por objetivo chegar ao tempo gasto com o0 processo
vender (tempo de percorrer rota somado ao tempo de atendimento ao cliente),
seguiu o0 seguinte racional basico:

a) levantamento da cidade do vendedor e cidade do cliente;

b) levantamento da distancia em km entre a cidade do vendedor e a cidade

do cliente;

c) identificacdo do tipo de percurso no deslocamento até o cliente (se auto-

estrada ou urbano/cidade);

d) identificacdo do tempo médio gasto por tipo de percurso;

e) identificagcdo do tempo médio de atendimento por canal de vendas;

f) numero de atendimentos mensais por cliente.

Em possuindo a empresa um cadastro com aproximadamente 12 mil clientes,
optamos por ndo anexar no presente estudo o tempo gasto em atendimento por
cliente, todavia, para a concretizagdo dos célculos no modelo, individualmente todos
os clientes tiveram seus tempos de atividade conforme premissas informadas acima.

Considerando as informacdes acima, na figura abaixo temos as definicbes de
tempo calculadas para percorrer rota por tipo de percurso e tempo médio de

atendimento por canal de venda:

Tempo Percorrer Rota
Tempo Cidade 1,2min/Km
Tempo Auto Estrada O,75min/Km
Tempo Atender
Tempo por

canal Cliente
ASL 15 min
ASS 25 min
MFR 12 min
TRA 10 mMmin
DIS 30 Mmin

Figura 61 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: vender
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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Sobre os tempos do processo de carregamento e embarque, conforme
levantamentos e medicdes ja existentes na empresa, temos como determinante no
tempo do processo de carregamento e embarque, a forma como o produto €&
embarcado nos caminhdes para transporte, ou seja, se o produto é transportado até
os caminhfes em pallets conforme armazenado, o chamado "pallet cheio”, o tempo
de transporte € mais rapido do que o produto que, antes de ser transportado até o
caminhdo tem de ser montado pelos auxiliares de remessa, estes casos Sao
denominados internamente como "pallet misto".

N&o havia informacéo padronizada na empresa sobre o tipo de embarque por
SKU, a forma de carregamento € definida diariamente conforme o volume de
pedidos por cliente e sku nos respectivos caminhdes.

No entanto, analisando os embarques realizados no setor de remessa da
empresa, cruzando as informacdes histéricas referentes ao tipo de carregamento por
embarque e cliente e SKU, chegamos as seguintes conclusdes:

a) os clientes dos canais de venda referente as grandes redes de
supermercados e distribuidores compram produtos em volumes superior a um
pallet ou até mesmo sdo induzidos pelos vendedores a "arredondar" para
fechamento da quantidade padronizada de um pallet, no caso dos SKU's de
maior demanda, tais como coca-cola 2L e outros de grande volume de
vendas;

b) os clientes nos canais de venda de bares, restaurantes, mini-mercados,
armazéns, padarias e outros pertencentes aos canais denominados AS1,
MFR e TRA, com rara frequéncia compram uma quantidade necessaria que
possibilite o fechamento de um pallet e consequente carregamento de um
pallet cheio;

c) os SKU's com volume mensal de venda inferior a 100 caixas por més néo
foram carregados em pallet cheio em nenhum embarque;

d) um numero pequeno de SKU's classificados como "A" na curva ABC por
volume de vendas, sdo em quase sua totalidade embarcados em pallet
cheios, ainda que ndo fechem um total por cliente, mas os clientes atendidos
pelo mesmo transporte em geral somam uma quantidade superior ou igual a

um pallet cheio.
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Considerando todas as informacdes acima, foi possivel chegarmos a
estimativas confidveis sobre tempo de carregamento por cliente associadas a aos
SKU's e canais de venda.

As informacdes internas da empresa apontam que um pallet cheio,
considerando o tempo total de uma série de transacdes e divididos pelo nimero de
pallets carregados, leva em média 8 minutos para ser identificado, retirado da pilha
em estoque, movimentado na area de estocagem e adequadamente carregado no
caminhdo para transporte. Ja o caso dos pallets misto, o tempo médio varia
conforme o SKU, uma vez que sdo movimentados manualmente e o esforco
necessario para movimentacdo de uma embalagem de pequeno peso, cOmo um
pacote de coca-cola lata com seis unidades, € completamente diferente do tempo e
esforco necesséario para a movimentacdo, por exemplo, de uma caixa com 24
unidades de cerveja 600ml. As estimativas e controles da empresa atualmente
apontam que uma pessoa em média consegue colocar 8 caixas por minuto num
pallet e o tempo restante até o embarque no caminhdo para transporte até o cliente

é de 11 minutos em média.

Tabela Caixas por pallet T-empo Pa"?t Ter"npo Palle.et
misto (em min) cheio (em min)

DES 06 480 0,1563 0,0167
DES 12 264 0,1750 0,0303
DES 200 250 0,1773 0,0320
DES 216 216 0,1843 0,0370
DES 24 84 0,2643 0,0952
DES 250 3.565 0,1364 0,0022
DES 300 170 0,1980 0,0471
DES 315 315 0,1683 0,0254
DES 330 200 0,1883 0,0400
DES 700 700 0,1490 0,0114
DES A 20 48 0,3625 0,1667
DESPET6C/ 12 140 0,2119 0,0571
DESPET6C/6 280 0,1726 0,0286
DESR 100 0,2433 0,0800
DES R2 90 0,2556 0,0889
DESR3 112 0,2315 0,0714
DES R4 80 0,2708 0,1000
DES R5 60 0,3167 0,1333
DES R6 75 0,2800 0,1067
KEG 24 0,5917 0,3333
RET 1000 50 0,3533 0,1600
RET 600 ML 42 0,3952 0,1905
RET KS 60 0,3167 0,1333
RET SLS 40 0,4083 0,2000

Figura 62 - Estimativas dos tempos dos processos. Atividade: carregar
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacao pré-existente na empresa.
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4.3.4 Demonstrativos de custos da ociosidade

Com as estimativas de capacidade prética definidas, assim como as
estimativas de tempos dos processos, custos atribuidos aos processos e
consequente calculo da taxa do custo da capacidade, e, aplicando sobre o numero
de transacgOes/atividades as taxas de custo das atividades, temos 0s custos reais
das transacOes sem onerar as atividades pelo custo do tempo nao utilizado em
atividade, transacdo ou processo para o qual foram disponibilizados os recursos.

No entanto, torna-se pertinente quantificar, estruturar e buscar acées para a
reducdo destes custos nao alocados em atividades, o que chamamos no custeio
baseado em atividade e tempo de custos da ociosidade.

Apos todos os célculos e atribuicdes de custos as atividades produzir, vender
e carregar temos os valores de ociosidade em tempo e valor monetarios. Para
Kaplan e Anderson (2007), o proposito inicial da segregacao, da capacidade pratica
em capacidade utilizada e ociosidade, inicialmente busca entender melhor a
rentabilidade por clientes, unidades de nego6cios da capacidade ociosa da
capacidade produzida, mas evidenciar o quanto pode ser melhorado internamente
nas empresas e, de forma sistematica atribuir valor e relevancia adequados a este
custo que corre o risco de passar despercebido nas empresas.

Os valores calculados e demonstrados nas trés figuras a seguir sédo resultado
da metodologia do custeio baseado em atividade e tempo implantados na empresa,
ainda que focado em somente trés atividades que representam quase 70% dos
custos dos recursos disponiveis para realizacdo das diversas operacoes, transacoes
e atividades na empresa alvo de nosso estudo.

Iniciemos nossas analises pela atividade vender, de forma consolidada
apresentamos a figura abaixo que nos mostra um nivel de ocupacdo estimado de
74% da capacidade pratica calculada. Analisando mais atentamente os valores de
cada unidade percebemos uma concentracéo de ociosidade no caso da unidade de
negocios Mercado Frio regido fronteira. O fato é de razoavel conhecimento na

empresa, assim como uma tempordria aceitabilidade, por se tratar de uma regiao
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ainda em desenvolvimento, h4 muitos casos nesta unidade de negdcios, de
percursos realizados e tempo destinado em prospeccao de clientes, que ndo pode
ser mensurado de forma organizada que nos permitisse entender melhor este
namero, porém, considerando o estudo de viabilidade inicial para assumir a regiao
anteriormente ocupada por um distribuidor autorizado, a rentabilidade é muito maior
do que mantendo o distribuidor e ndo podendo captar, a longo prazo, novas
oportunidade de alavancagem de vendas e rentabilidade.

Feita esta reflexdo inicial, o assunto ociosidade é alvo de acBes na empresa
para no minimo, buscar identificar e segregar da ociosidade o tempo destinado as
atividades nesta unidade de negocios.

Abaixo figura demonstrando a totalidade dos custos de ociosidade da

atividade vender na empresa:

Periodo Capaf:uf:lade Cap.ac.:ldade Nivel df Custo Total Custo Ociosidade
Pratica Utilizada Ocupagdo
JAN 1.199.390 min 742.611 min 62% RS 910.937 | RS 284.748
FEV 1.199.390 min 850.503 min 71% RS 981.792 | RS 248.212
MAR 1.199.390 min 885.726 min 74% RS 984.739 | RS 222.129
ABR 1.199.390 min 861.152 min 72% RS 946.171 | RS 200.519
MAI 1.199.390 min 898.887 min 75% RS 941.051 | RS 173.658
JUN 1.199.390 min 898.606 min 75% RS 995.811 RS 192.695
JUL 1.199.390 min 913.318 min 76% RS 1.018.227 RS$ 179.418
AGO 1.199.390 min 896.271 min 75% RS 1.021.396 RS 199.502
SET 1.199.390 min 927.254 min 77% RS 1.015.988 | RS 151.447
ouT 1.199.390 min 942.325 min 79% RS 1.017.565 | R$ 155.061
NOV 1.199.390 min 952.862 min 79% RS 1.034.201 RS 146.865
DEZ 1.199.390 min 948.078 min 79% RS 1.031.792 RS 151.615
TOTAL 14.392.680 min| 10.717.595 min 74% R$ 11.899.670 RS 2.305.870

Figura 63 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: vender —total
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo pré-existente na empresa.

Sobre as atividades de producédo, envolvendo os processos de xaroparia,
sopro, lavagem e envase de retornaveis, envase de descartaveis Pet nas linhas 2 e
3, assim como a linha de envase de latas, percebemos o ja conhecido problema na
empresa de capacidade sazonal e de pico, ou seja, ha uma capacidade contratada,
gue pode ser parcialmente reduzida nos periodos de inverso, mas problemas de
demanda aquém da capacidade minima possivel de ser adquirida, como nos casos
da linhas de envase das embalagens de vidro retornaveis e envase de latas, ainda
qgue funcionando com apenas um turno no periodo de baixa demanda, o nivel de
ocupagao é de no maximo 75% da capacidade pratica calculada.

No que diz respeito a linha de latas, cuja aquisicdo de capacidade é
relativamente recente, esta ociosidade foi considerada no estudo de viabilidade do
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investimento e com esta demonstragdo de custos de ociosidade, o foco em busca
por vendas a outras franquias torna-se ainda mais pertinente para reducdo de tais
custos. A empresa decidiu como estratégico de acompanhamento sistematico a
busca por vendas as outras franquias, com o objetivo buscar uma rentabilidade
minima nestas vendas e buscando prioritariamente melhor ocupacdo de sua
capacidade pratica.

Na figura abaixo temos os calculos de custos da ociosidade total dos
processos produzir, que conforme podemos observar teve um nivel de ocupacéo

médio de 81% no periodo de janeiro a dezembro de 2010:

Periodo Capaf:lfjade Cap?ledade Nivel d~e Custo Total Custo Ociosidade
Pratica Utilizada Ocupagdo
JAN 3.842 min 3.352 min 87% RS 1.520.653 | RS 179.859
FEV 3.625 min 3.023 min 83% RS 1.530.703 | RS 248.600
MAR 4.388 min 3.358 min 77% RS 1.487.107 | RS 335.112
ABR 3.816 min 2.783 min 73% RS 1.528.840 | RS 356.673
MAI 2.799 min 2.376 min 85% RS 1.501.043 | RS 188.991
JUN 2.755 min 2.208 min 80% RS 1.491.012 | RS 205.980
JUL 3.842 min 3.352 min 87% RS 1.520.653 | RS 179.859
AGO 3.625 min 3.023 min 83% RS 1.530.703 | RS 248.600
SET 4.388 min 3.358 min 77% RS 1.487.107 | RS 335.112
ouT 3.816 min 2.783 min 73% RS 1.528.840 | RS 356.673
NOV 2.799 min 2.376 min 85% RS 1.501.043 | RS 188.991
DEZ 2.755 min 2.208 min 80% RS 1.491.012 | RS 205.980
TOTAL 42.453 min 34.202 min 81% RS 18.118.716 | RS 3.030.429

Figura 64 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: produzir — total
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo pré-existente na empresa.

Sobre 0 processo de carregamento e embarque, onde buscamos métodos
analdgicos para definir tempos de estimativas deste processo com razoavel
confiabilidade, apresentou-se um nivel de ocupacdo de 72% no ano de 2010, se
observarmos detalhadamente, nos periodos de abril a agosto, onde é esperada a
reducdo de demanda, nesta empresa com volumes sazonais.

Existem diversas acdes no processo de carregamento da empresa para a
busca de melhor ocupacéo de sua capacidade contratada, a primeira delas é pela
concentracdo de maior numero de férias e aproveitamento reducdo de banco de
horas neste periodo, assim como a reducéo parcial da capacidade neste periodo de

baixa demanda, o que € feito com maior cautela pela empresa, uma vez que se trata
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de uma atividade ja com alto nivel de rotatividade de funcionarios e a manutencéo
de pessoas no periodo de baixa demanda é para atender o periodo de alta.

Para Kaplan e Anderson (2007), a solugcédo para estes casos de capacidade
contratada para periodos de demanda de pico e manutencdo em periodos de baixa
ocupagcdo da capacidade instalada, é ajustas os célculos da taxa de custo da
capacidade, onerando essencialmente o periodo da demanda de pico e preservando
a taxa de custo da capacidade menor no periodo de baixa demanda, uma vez que a
razdo da capacidade excessiva no periodo de pouca demanda, € justamente
buscando atender adequadamente e aproveitar as oportunidades do periodo de alta
demanda, por isso é onde deveriam se concentrar 0s custos extras de capacidade.

Neste estudo ndo utilizamos os ajustes de capacidade sazonal e de pico
defendidos pelos autores, ha uma previsdo destes inclusive, de implantar
gradativamente as novas metodologias de custeio baseado em atividade e tempo e,
considerando inclusive que ndo havera no total, qualquer reducdo neste processo
da CViI

Refrigerantes, Sr. Ottomar Vontobel "E importante sentirmos a sazonalidade".

inicial de implantacdo e, conforme palavras do proprio fundador
Abaixo figura demonstrando os custos da ociosidade no processo de

carregamento e embarque:

Periodo Capavl.:lfjade Cap-af-:ldade Nivel df Custo Total Custo Ociosidade
Pratica Utilizada Ocupagdo
JAN 408.994 min 303.980 min 74% RS 349.384 | RS 89.708
FEV 408.994 min 297.797 min 73% RS 338.757 | RS 92.101
MAR 430.520 min 326.602 min 76% RS 346.495 | RS 83.637
ABR 386.571 min 254.360 min 66% RS 341.941 RS 116.947
MAI 344.416 min 223.807 min 65% RS 344.488 | RS 120.634
JUN 344.416 min 213.262 min 62% RS 336.646 | RS 128.195
JUL 344.416 min 228.958 min 66% RS 343.029 | RS 114.993
AGO 386.571 min 258.110 min 67% RS 389.815 | RS 129.539
SET 386.571 min 276.011 min 71% RS 441.551 | RS 126.285
ouT 386.571 min 295.854 min 77% RS 416.973 | RS 97.851
NOV 430.520 min|  323.170 min 75% RS 360.350 RS 89.853
DEzZ 516.624 min 437.973 min 85% RS 363.020 | RS 55.266
TOTAL 4.775.184 min| 3.439.883 min 72% RS 4.372.449 RS 1.245.010

Figura 65 - Demonstrativo do custo de ociosidade. Atividade: carregar
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacgéo pré-existente na empresa.
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4.3.5 Demonstrativos gerenciais de andlise de desempenho — custeio baseado

em atividade e tempo

Os célculos a seguir resumem 0s impactos na rentabilidade por unidade de

negécio, cliente e SKU na empresa. Foram elaborados no mesmo formato dos

demonstrativos de analise de desempenho no custeio por absorcéo, para facilitar as

comparacdes entre ambos 0os métodos na empresa.

Auto-Servico na regido de Passo Fundo:

Abaixo temos o ranking de rentabilidade absoluta da unidade de negdcio

VOLUME

Seq Cod.SKU Descrigio SKU UNITARIAS
1 27 CCOLAPET2LC/6 512.267
2 538 CCOLA PET2,5LC/6 611.494
3 815 CCOLAPET 2L C/4 380.075
4 548 CCOLA PET 2,01 + 250ML GRATIS C/6 424.023
5 730 CCOLA PET 2,0 L + 500ML GRATIS C/6 442.533
6 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 17.749
7 24 CCOLAPET 600 ML C/12 53.730
8 524 KAISER PILSEN LATA 350 ML L+P- C/15(RV) 17.022
9 501 CCOLAZERO PET2LC/6 104.364
10 30 FTALARANJA PET 2L C/6 214524
Sub-Total Melhores  2.777.781
%S/TTUN. 67%

VOLUME
Seq Cod.SKU Descrigéo SKU UNITARIAS
1 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 14.662
2 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 23.007
3 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 13.247
4 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 14743
5 733 HIDROTONICO 19 T 500ML C/6 (RV) 2641
6 732 HIDROTONICO 19 L 500ML C/6 (RV) 2633
7 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 71527
8 813 FTA LARANJA PET 2,5L ECON. C/6 (RV) 17.702
9 726 KUAT EKO 2L.C/8 (RV) 6.815
10 828 GLADIATOR FRUTAS CITRICAS LT 4X1 473 ML(RV) 439
Sub-Total Piores ~ 103.416
%S/TTUN. 3%
TOTALUN. 4.126.242

RECEITA

LiquipA
3.921.525
3.859.116
2.784.887
2891696
272049
4627736
887.985
4393.507
803.119
1.302.599
28.192.666
68%

RECEITA

LiquipA
108.747
65.611
86.718
69.079
48503
48719
35.045
96.029
3339
28588
620431
1%

41.752.817

MARGEM
BRUTA
2.495.762
2151.221
1.640.588
1.700.933
1.504.806

978.093
698.745
606.923
525.030
652.370

12.960.477

1%

MARGEM
BRUTA

-6.140
2528
1.463
9.055
-1.932
6357
3.810
17.964
6.190
-1.445
19.137
0%

18.327.160

0

63,64%
55,90%
58,91%
58,82%
55,31%
21,14%
78,6%%
1381%
65,37%
50,08%
45,97%

MB %

-5,65%
3,85%
1,69%
13,11%
-16,35%
-13,05%
10,87%
18,71%
18,54%
-5,05%
3,08%

43,89%

MARGEM

CONTRIBUIGAO
2.138.888
1675472
1.367.403
1.384.435
1.154.476
712,025
656.687
459.944
452,032
506.001
10.507.453
71%

MARGEM
CONTRIBUICAO

-18.283

10527

9422

-449

-10.102

8511

-1.409

5492

1574

-1.951

-53.589

0%

14,750,610

0

54,54%
13,42%
49,10%
47,8%%
12,44%
15,39%
73,95%
10,47%
56,28%
38,85%
37,27%

MC%

-16,81%
-16,04%
-10,87%
-0,65%
-20,83%
-17,47%
-4,02%
5,72%
4,71%
-6,83%
-8,64%

35,33%

LUCRO
OPERACIONAL
1.634.391
1.106.452
1.015.981
964.601
772691
632.185
602.216
363.532
356.296
299.841
7.748.185
73%

LUCRO
OPERACIONAL
-36.508
-32.449
-26.222
-15.645
-13.793
-12.118
9.811
-8.810
-4.622
-2.803
-162.780
-2%

10.584.655

L0%

41,68%
2867%
36,48%
33.36%
28,40%
13,66%
67.82%

8,7%
44,36%
23,02%
27,48%

L0%

-33,57%
-49,46%
-30,24%
-22,65%
-28,44%
-24,87%
-28,00%

9,17%
-13,84%

-9,80%

-26,24%

25,35%

Figura 66 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negdcio:

regido Passo Fundo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo da CVI.

auto-servico,
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A rentabilidade nesta unidade de negdcio passou de R$ 9.383 mil para R$
10.585 mil, ou seja, subiu em valores absolutos quase 13% ou R$ 1.202 mil.

Analisar o desempenho por unidade de nego6cios, no caso da CVI
Refrigerantes € mais apropriado devido a forma como as decisfes sdo tomadas e
como a empresa é gerida, h4 sem duavida consolidacdo das metas e objetivos e
confrontos com o realizado total da empresa, mas o resultado é sem duvida
construido nas unidades de negdécio, com acdes e reacdes quase sempre distintas.

Ainda que o foco do custeio baseado em atividade e tempo seja a busca por
maior clareza na mensuracdo de desempenho dos clientes, ja podemos observar
algumas mudancas no ranking entre os primeiros dez itens mais relevantes, o SKU
coca-cola 2L c/4 unidades que no modelo absorcdo era apontado como o segundo
item mais relevante em termos de lucratividade absoluta nesta unidade de negécio,
no modelo TDABC caiu para terceiro item.

Nesta unidade de negdcio, que possui uma estrutura relativamente enxuta e,
o0 que é melhor, quase sem rotatividades de pessoal envolvido diretamente nas
atividades de vendas, possui um fator logistico muito favoravel ao custo da atividade
de vender/percorrer rota, que é o fato dos vendedores terem uma localizacdo
geografica relativamente perto de seus clientes. A média de deslocamento por
cliente no auto-servico regido de Passo Fundo € a menor da empresa, sao 15
quildmetros, a mesma unidade de negocios na regido de Santa Maria, por exemplo,
tem uma média de 39 quilébmetros.

Sobre as rentabilidades percentuais nesta mesma unidade de negdcio,

analisando os valores por SKU, o ranking apresenta as seguintes informacdes:



119

VOLl’JME R’ECEITA MARGEM MBY% MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cod.SKU Descrigéo SKU UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 4 8.909 7.216  81,00% 7.146  80,21% 7125 79,97%
2 24 CCOLA PET 600 ML C/12 53.730 887.985 698.745  78,69% 656.687  73,95% 602216 67,82%
3 500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12 8.974 147.065 113.467  77,15% 106.387  72,34% 97347 66,19%
4 81 CHOPP CLARO 30 LITROS(RV) 0 156 98 63,00% 95  61,16% 94 60,66%
5 550 CCOLA ZERO KS C/24 100 1.685 1322 78,48% 1179 70,01% 1016 60,32%
6 1 CCOLAKS C/24 19.364 277399 213425 76,94% 187.213  67,49% 165.862  59,79%
7 232 CCOLANS C/24 2 30 23 78,13% 21 69,52% 18 58,389%
8 12 SPRITE KS C/24 1.286 18.170 13.746  75,65% 12.034  66,23% 10.686  58,81%
9 6 FTA LARANJAKS C/24 908 13.544 10223 75,48% 8.970  66,23% 7943 58,65%
10 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 2811 47.350 31912 67,40% 29.638  62,59% 26.660  56,31%
Sub-Total Melhores ~ 87.179  1.402.292  1.090.177 77,74% 1.009.370  71,98% 918.967  65,53%

%S/TTUN. 2% 3% 6% 7% 9%

N VOLlIJME R’ECEITA MARGEM MBY% MARGEM~ MCY% LUCRO L0%

Seq Cod. SKU Descrigdo SKU UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 582 MATTE LECO GRANEL VERDE 30x150G (RV) 951 844 432 51,11% 66 7,84% 674 -19,80%
2 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 567 1.049 403 38,45% 58 551% 644 -61,41%
3 727 CHA LECO CARQUEIA 30X10 (RV) 226 397 103 26,03% 4 -091% 221 -57,02%
4 714 MATTE LECO GRANEL NATURAL 60x100G (RV) 886 1.021 499  48,89% 150  14,65% 540 -52,92%
5 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 23.007 65.611 2528 3,85% -10.527  -16,04% -32.449  -49,46%
6 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 14.662 108.747 -6.140  -5,65% -18.283  -16,81% -36.508  -33,57%
7 585 MATTE LECO GRANEL NATURAL 30x200G (RV) 696 901 521 57,84% 239 26,55% 297 -32,99%
8 723 KUAT EKO LATA C/6 (RV)T 165 2611 411 -15,72% 555 -21,26% 831 -31,83%
9 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 13.247 86.718 1463 1,69% 9422 -10,87% 26222 -30,24%
10 733 HIDROTONICO 19 T 500ML C/6 (RV) 2,641 48503 -1.932 -16,35% -10.102  -20,83% -13.793  -28,44%
Sub-Total Piores  57.048 316.402 -8.533  -2,70% -48.380 -15,29% -112.184  -35,46%

%S/TTUN. 1% 1% 0% 0% -1%
TOTALU.N. 4.126.242 41.752.817 18.327.160 43,89% 14.750.610 3533%  10.584.655  25,35%

Figura 67 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU. Unidade de negdcio: auto-servico,
regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacdo da CVI.

O destaque para o estudo estd no primeiro item do ranking, ainda que em
valores absolutos ndo represente muito, o chop, cujas produto utiliza um nivel menor
de recursos no processo vender, pois tem uma boa concentracdo em eventos, com
0os cdélculos através do custeio baseado em atividade e tempo, o item, que
anteriormente nem aparecia no ranking percentual, figura em primeiro na lista de
rentabilidade percentual na unidade de negdcios do auto-servi¢co na regido de Passo
Fundo.

As piores rentabilidades percentuais nesta unidade de negocios ainda
concentram-se nos chas, porém em valores menores, uma vez que utilizam poucos
recursos do processo vender e especialmente do processo carregar, cuja
paletizacdo € de grandes volumes e até mesmo em casos de pallet misto, como é

comum para este item, devido ao grande volume por pallet, o custo de carregamento
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€ bem mais baixo do que se alocarmos as despesas com carregamento proporcional
as caixas unitarias'! vendidas, sendo que o volume em unidade de medida Gnica dos
chas da linha seca séo considerados de acordo com os litros de cha capazes de
serem feitos com uma caixa de cha seco, que pode ser em saches ou a granel,
diante disso, temos uma distor¢do no modelo arbitrario utilizando pela empresa onde
aloca suas despesas fixas de acordo com o volume em unidade de medida Unica.
Na figura abaixo temos o ranking de rentabilidade por clientes, na unidade de

negocios auto-servico na regido de Passo Fundo:

VOLUME RECEITA MARGEM MARGEM LUCRO

) - . MB % _ MC % LO%

Seq Cliente UNITARIAS LiQuibA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 53246 252.235 2.387.813 1.134.406 47,51% 911.982 38,19% 705.254 29,54%
2 15383 200.172 1.505.465 751.537 49,92% 594.592 39,50% 430.161 28,57%
3 27349 76.653 1.159.295 412.948 35,62% 331.645 28,61% 266.652 23,00%
a 9422 111.327 963.223 444.857 46,18% 351.532 36,50% 258.570 26,84%
5 75457 48.618 601.415 340.066 56,54% 296.856 49,36% 251.616  41,84%
6 10502 77.460 824.286 370.230 44,92% 301.437 36,57% 233.722 28,35%
7 47296 70.386 871.951 360.574 41,35% 291.971 33,48% 231.042 26,50%
8 9417 93.905 670.878 340.139 50,70% 267.101 39,81% 188.614 28,11%
9 10191 87.102 716.098 328.003  45,80% 254.534 35,54% 182.771 25,52%
10 129056 66.949 660.475 284.858 43,13% 225.033 34,07% 166.522 25,21%
Sub-Total Melhores 1.084.807 10.360.899  4.767.617 46,02% 3.826.684 36,93% 2.914.924  28,13%

% S/TT U.N. 26% 25% 26% 26% 28%

. VOLUME RECEITA MARGEM B % MARGEM MC % LUCRO Lo%

Seq Cliente UNITARIAS LiQuibA BRUTA CONTRIBUIGAO OPERACIONAL
1 14924 415 3.537 1.891 53,47% 1.568 44,34% -1.205  -34,07%
2 71332 116 984 529 53,82% 445  45,20% 854  -86,81%
3 75415 368 5.712 2.000 35,01% 1.559 27,29% 657  -11,50%
a 70629 450 3.631 1.929 53,13% 1.614 44,46% -547  -15,05%
5 9792 416 2.987 1.551 51,93% 1.234 41,30% 502 -16,81%
6 70671 97 721 393  54,58% 331 45,93% 444 -61,61%
7 52372 14 1.044 286  27,42% 229 21,94% -397  -38,06%
8 9697 35 310 163  52,63% 140 45,10% 266  -85,89%
9 68444 203 1.820 975 53,58% 833 45,79% 257 -14,14%
10 75651 61 598 220 36,79% 171 28,57% 4199 -33,35%
Sub-Total Piores 2.175 21.342 9.939 46,57% 8.123 38,06% -5.329 -24,97%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 4.126.242 41.752.817 18.327.160 43,89% 14.750.610 35,33% 10.584.655  25,35%

Figura 68 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de negécio: auto-servico,
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

Em comparacdo com os célculos de rentabilidade por absorcdo atualmente
utilizados pela empresa, o0s clientes nesta unidade de negdcio seriam
aproximadamente R$ 500 mil menos lucrativos, com o TDABC.

No que diz respeito aos clientes menos lucrativos, ou melhor, deficitarios sob
0 ponto de vista da rentabilidade, podemos observar que no método anterior, devido

ao pouco volume de vendas destes clientes, as despesas fixas eram alocadas em

! Uma caixa unitéria corresponde a 5,688 litros de bebida. A origem desta unidade de medida Unica
utilizada em todas as franquias de coca-cola vem da propria historia da coca-cola mundial que, 1886
fabricou seu primeiro refrigerante, que era envasado em garrafas de 237 ml e acondicionada em uma
caixa com 24 unidades.
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menor quantidade e o ranking, por consequéncia mostrava que os clientes tinham
baixa rentabilidade ao invés de rentabilidades negativas, como apresenta o modelo
de custeio baseado em atividade e tempo.

O caso destes clientes € simples de ser entendido: 0s custos com 0 processo
de vender e carregar sdo muito dispendiosos frente aos seus volumes
tradicionalmente comprados, a solu¢cdo mais adequada para estes casos é o de néo
atender estes clientes com a frequéncia semanal, como um cliente no topo da lista
de rentabilidade nesta unidade de negdcio. Ja existe na empresa uma pequena
atividade de venda hibrida, onde alguns clientes sdo atendidos por telefone,
evitando assim 0s custos com o processo vender/percorrer rota. O custeio baseado
em atividade e tempo pode ser um relevante direcionador sobre a forma de
atendimento de clientes, como uma das medidas para tornar um cliente deficitario
em lucrativo.

Na figura abaixo temos as rentabilidades percentuais por cliente, no modelo

de custeio baseado em atividade e tempo:

. VOLl:JME RIECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO L0%
Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL

1 75457 48.618 601.415 340.066 56,54% 296.856  49,36% 251.616 41,84%
2 78808 420 4.135 2.370 57,30% 2.022  48,89% 1.685 40,74%
3 56495 8.119 71.388 41.233  57,76% 36.014 50,45% 27.953 39,16%
4 141701 12.748 174.286 88.058 50,52% 75.650  43,41% 67.211 38,56%
5 10436 14.275 114.382 64.897 56,74% 55.667 48,67% 42.221 36,91%
6 52947 6.041 53.812 30.076  55,89% 26.055 48,42% 19.782 36,76%
7 61761 12.191 184.757 91.970 49,78% 78.586  42,53% 67.729 36,66%
8 49096 3.921 32.743 19.004 58,04% 16.103  49,18% 11.778 35,97%
9 78972 302 2.407 1.345 55,87% 1135 47,17% 857 35,59%
10 61083 2.127 16.195 9.755 60,23% 8.239  50,88% 5.719 35,32%
Sub-Total Melhores 108.762 1.255.520 688.773 54,86% 596.327 47,50% 496.550  39,55%

% S/TT U.N. 3% 3% 4% 4% 5%

- VOLl,JME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO LO%
Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL

1 71332 116 984 529 53,82% 445  45,20% -854  -86,81%
2 9697 35 310 163 52,63% 140  45,10% -266  -85,89%
3 14942 23 209 86 41,29% 68 32,76% -153  -73,37%
4 70671 97 721 393 54,58% 331 45,93% -444  -61,61%
5 79161 2 120 52 43,41% 47  38,83% -54  -45,23%
6 52372 14 1.044 286  27,42% 229 21,94% -397  -38,06%
7 14924 415 3.537 1.891 53,47% 1.568 44,34% -1.205  -34,07%
8 75651 61 598 220 36,79% 171 28,57% -199  -33,35%
9 9792 416 2.987 1.551 51,93% 1.234  41,30% -502  -16,81%
10 70629 450 3.631 1.929 53,13% 1.614  44,46% -547  -15,05%
Sub-Total Piores 1.629 14.139 7.102 50,23% 5.846 41,35% -4.622 -32,69%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTAL U.N. 4.126.242 41.752.817 18.327.160 43,89% 14.750.610 35,33% 10.584.655  25,35%

Figura 69 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negdcio: auto-servigo,
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo da CVI.
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Iniciando as andlises de desempenho da unidade de negdcios auto-servigo na
regido de Santa Maria, comecaremos com as rentabilidade absolutas por SKU. Se
compararmos o ranking de rentabilidade por SKU nesta unidade negdcios, vamos
perceber que ndo ha alteracao.

Em se tratando desta unidade de negécios especificamente, o maior destaque
esta na concentracdo de rentabilidade nos principais SKU's, que aumentaram em R$
754 mil, quando que na totalidade, esta unidade de negdcios, aumentou sua
rentabilidade em R$ 369 mil.

O destaque para essa concentracdo de lucratividade na verdade é resultado
da ndo concentracdo dos custos das atividades vender e carregar nos SKU's com
maior volume de vendas, como o critério de medicdo anterior aloca despesas
proporcionais ao volume de vendas realizadas, as maiores vendas tendem
naturalmente a receber mais despesas fixas, como se esse fosse o fator
determinante para se consumir recursos em uma atividade.

Um cliente SKU vendido em grandes quantidades tende a absorver uma
despesa com carregamento por caixa significativamente menor do que um SKU
vendido em pequenas quantidades. E o caso nesta unidade de negdcios, cujas
vendas de embalagens familiares (acima de 600ml) se concentram nas grandes
redes de supermercado e os pedidos sdo de forma a otimizar o trabalho de
carregamento. Nao obstante, as grandes redes de supermercados, sao clientes com
um nivel de tempo um pouco maior no processo vender, porém com volumes de
vendas ainda muito maiores proporcionalmente.

Abaixo a rentabilidade absoluta por SKU na unidade de negdcios auto-servico

na regido de Santa Maria:
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) VOLl’JME RIECEITA MARGEM B MARGEM~ e LUCRO 0

Seq Cod. SKV Descrgdo SKU UNTARIAS  LIQUIDA BRUTA (ONTRIBUICAQ OPERACIONAL
1 17 CCOLAPET 2L 15006 1960908 12589622 6397k 1063650 914k 10019790 5092%
1 T CCOLAPET20L+ SO0MLGRATISCfo 15643 QAT SA%099 S5k 410 OB 3600 35
3 SABCCOLAPET 200+ 5OML GRAT Cfe 6819 486080 28730 97k 25W5M4 8% 19WT2 3976k
4 S3BCCOLAPET25LC/e 0070 A0 238155 Tk 1978348 4918% 1688640 4198k
5 24 CCOLA PETG00ML €/12 007 200990 1597539 To05%  1S467H0 TeS%h 1406030 7056%
6 SO1CCOLAZEROPET2LC/S 084 256829 169185 658 164200 6088k 13850 5307k
1 30 FTA LARANJA PET 2L (/6 olLay 30060 190344 076k 1660301 426 150310 3336k
! 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RY) LBl 65e&S LIS Weh LIS I 935 15
9 BISCCOLAPETALC/ 308 20MSIL 12090% S92k L0028 33Te 99410 80k
10 L5 CCOLALATA3SOML C/6D 9.4 15604 L0070 65,78k 0165 6347k B60SL  54Th
SubTotalMehores 687083 56496230 31765927 S623% 28605581 S063% 24045998 4256

HS/TTUN, b7% 63k Tt T T
) VOLl’JME R,ECEITA MARGEM By MARGEM~ e LUCRO 0

Seq Cod. SKV Destrgéo SKU UNTARIAS ~ LIQUIDA BRUTA (ONTRIBUICAQ OPERACIONAL
1 203 AMINERALPET SO0 MLC/GAS /2] 34766 156,668 141 473 0799 1006 0801 3538k
1 208 AMINERALPET SO0 MLS/GAS /121 3L 1384 006 5% 468 206% 616 287%
3 200 AMINERALPETLSf6AS C/4Rv) 6139 189,289 147 818% 439 230 868 2308
! 55 AMINERAL PET 2L /6 C/eaV 1403 163334 1981 1213 3% 3 79 -3
5 33 HIDROTONICO 9T S00ML /e AV 4319 5012 11462 1230 13%0 50 2001 D60k
b 58 AMINERAL PET 1500 MLS/G C/6(RY) 23.206 1L4n 144 1115% 190 4 200012 1885k
T T32HDROTONICO 9L S00ML /e AV 4860 104,044 10355 992 B0 05 2052 1976k
8 740 BURNENERGY DRINK LATA 260 ML C/6(RV) 1565 3516 1159 291 438 34 U478 5%
9 115 AMINERALPP J0LRETORNAVELIRY 685 1264 4797 3,00% 2265 1734% 3318 T3St
10 S8 GLADIATORFCLTAXL 73 ML(RV) 1% 39,09 5081 -13,00% 5409 -13,84% 0065 1705k
SubTotalPiores 207324 1429299 18511 130% T 49 310830 2084

KSTUN. 2h 2 0% 0% Th
TOTALUN. 10208207 80770037 44919015 5004h 40453318 4473k 32629630 36:35%

Figura 70 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negécio: auto-servico,
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo da CVI.
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Na figura seguinte temos o ranking de rentabilidade percentual por SKU na

unidade de negécios auto-servico na regido de Santa Maria:

VOLUME

Seq Cod.SKU Destrigio SKU UNITARIAS
1 84 CHOPP CLARO 50 LITROS[RY) 3
2 500 CCOLAZERO PET GO0 ML /12 15600
3 24 CCOLAPET 600 ML (/12 120007
4 228 CHOPP HEINEKEN 30L(RY) 0
§ 226 CHOPPXINGU 30 LITROSIRY) 0
6 540 AQUARIUS FRESH L 510 ml C/6 C/12 (RV) 13079
7 11 CCOLALIGHT K5 ¢/24 16
8 627 (COLAZEROLATA3SOML C/6D 13286
9 81 CHOPP CLARO 30 LITROSRY) 14
10 613 CCOLALATALEVE 12 PAGUE 10 /12 1331
Sub-Total Melhores 211,366
%S/TTUN. %

VOLUME

Seq Cod.SKU Destrigio SKU UNITARIAS
1 847 SPRITELZEROPET2LCS6 106
1 846 SPRITELZEROLATAC/6 (RY) 7
3 837 MATTELEAO LLATA335MLC/6 (RV) 10778
b 832 CCOLALATAZSOMLC/2 391
S 828 GLADIATORFCLTAXL 473 MLIRY) 54
6 827 GLADIATORFSLTAXLAT3 ML(RY) 3
7 826 AQUARIUS FRESH UVAS10MLC/12 1585
8 825 AQUARIUSFRESH UVA1,5LC/6 185
9 824 AQUARIUS FRESH LIMAO 510 MLCL2 1t
10 823 AQUARIUS FRESH LIMAO 1,5LC/6 7
Sub-Total Piores ~ 17.173

%S/TTUN, 0%

RECEITA
LiQuiDA
57402
135391
202099
189
168
162283
1
2192
14601
634,146
3,567,302
4%

RECEITA
LiQuiDA

It

i

8402

4133

o

13.901

1807

316

34

139

2938

0%

MARGEM
BRUTA
44759 7798%
339.143  77,89%
1597539 79,05%
132 69,89
106 6270%
116605 71,85%
161 76,25%
163218 6747%
9027 61,82%
408.221  6437%
2678911 75,10%
6

0

MARGEM
BRUTA

125 -253,88%

B 382%%

35U 41,790
1690 40,89%

% 39,54

5768 41,49
905 5011

9% 30,18%

10 3032%

49 3521%

540 1,84%

0

TOTALUN. 10.208.217 89.771.037 44919015 50,04%

MARGEM
CONTRIBUICAO
1176

328304
1546.740

130

103

110519

143

15171

8768

391845
2,588,450

6%

MARGEM
CONTRIBUICAO
18

7

1530

86

Iy

597

5

)

)

)

2964

0%

40.153.318

T

OPERACIONAL
TSh 4308
A 08

7653% 1426030
68,83% 129
61,20% 102
68,10% 91.173
67,80% 15

65,20% 141,915
60,05% 84271
6L7% 365358
T256% 2389627

Th

. oo
OPERACIONAL

-191,28% 230

9,84% 3
18.21% 1017

21,44% 2085
19,09% 125
42,.9%% 6,003
3183% 659
16,4%% 9
16,96% 106
21,38% 38

1009% 16590

0%

473% 31629630

L0%

75,06%
10,58%
10,56%
68,53%
60,65%
59,88%
59.27%
58,66%
ST11%
57,61%
66,99%

L0%

469,43%
11391%

83,51%
55,30%
S137%
43,18%
36,46%
-19,84%
-19,23%
-27,0%

-56,46%

36,35%

Figura 71 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU — Unidade de negdcio: auto-servico,
regido de Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo da CVI.




125

No que diz respeito a rentabilidade por cliente, conforme quadro abaixo temos

0 seguinte ranking na unidade de negdcios auto-servi¢o na regido de Passo Fundo:

Seq

W 00 N O U1 & WN =

[y
o

Seq

W 00 N O U1 & WN =

[y
o

Cliente
7278
20110
5018
981
74
22029
74398
7295
67414
7280

Sub-Total Melhores
% S/TT U.N.

Cliente
36827
70546
49889
49898
56812
73382
121251
5571
62562
8701

Sub-Total Piores
% S/TT U.N.

VOLUME

UNITARIAS
714.967
305.102
261.783
258.151
203.794
223.304
201.031
150.898
139.036
133.570
2.591.635
25%

VOLUME
UNITARIAS

1.552

7.950

2.993

2724

2.434

1.085

1.866

893

814

1.151

23.464

0%

TOTALU.N. 10.208.217

RECEITA
LiQuIDA

6.107.061
2.989.456
2.197.683
1.936.700
1.675.055
1.804.526
1.497.973
1.222.615
1.344.090
1.156.098
21.931.255
24%

RECEITA

LiQuIDA
11.634
57.594
25.984
20.152
19.363
7.982
4.469
6.278
6.350
8.327
168.133
0%

89.771.037

MARGEM
BRUTA
3.777.852
1.704.884
1.145.600

937.711
896.261
924.964
837.060
685.803
641.190
615.711
12.167.038
27%

MARGEM
BRUTA

5973
29.217
11421
10.738
11.396
4.852
2.002
3.283
3.862
4.626
87.370
0%

44.919.015

MB %

61,86%
57,03%
52,13%
48,42%
53,51%
51,26%
55,88%
56,09%
47,70%
53,26%
55,48%

MB %

51,34%
50,73%
43,96%
53,29%
58,85%
60,79%
44,80%
52,29%
60,82%
55,55%
51,97%

50,04%

MARGEM

CONTRIBUICAO
3.557.714
1.602.603
1.010.642
850.106
828.878
804.450
731.567
611.407
593.303
571.126

11.161.795
28%

MARGEM
CONTRIBUICAO

5.049

25.425

9.455

9.115

9.956

4.189

1472

2.753

3.488

3.960

74.861

0%

40.153.318

MC %

58,26%
53,61%
45,99%
43,89%
49,48%
44,58%
48,84%
50,01%
44,14%
49,40%
50,89%

MC %

43,40%
44,14%
36,39%
45,23%
51,42%
52,47%
32,94%
43,86%
54,92%
47,56%
44,52%

44,73%

LUCRO
OPERACIONAL
3.293.060
1.486.766
912.524
754.227
750.889
719.946
641.934
553.666
537.817
518.214
10.169.043
31%

LUCRO
OPERACIONAL
-14.920
-13.933
-13.396
-12.344
-11.534
-9.976
9.833
9.234
-8.825
-8.515
-112.510
0%

32.629.630

LO%

53,92%
49,73%
41,52%
38,94%
44,83%
39,90%
42,85%
45,29%
40,01%
44,82%
46,37%

LO%

-128,24%

-24,19%
-51,56%
-61,26%
-59,57%

-124,97%
-220,02%
-147,10%
-138,97%
-102,26%

-66,92%

36,35%

Figura 72 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de negécio: auto-servico,

regido Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacé&o da CVI.

Os fatos apontados na rentabilidade por SKU, tornam-se ainda mais

evidentes quando observamos os mesmos valores agora agrupados por clientes,

ocorre também o destaque negativo para os clientes com rentabilidade deficitaria,

diferente do apresentado no ranking calculado com base no custeio por absorcéo, 0s

clientes menos rentaveis ou com rentabilidade negativa possuem maior destaque e

sdo alvos mais claros de foco na tentativa de reverter tais quadros negativos de

lucratividade.
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Abaixo o ranking de rentabilidade percentual para os clientes da unidade de

negdécios auto-servico na regido de Santa Maria:

. VOLPME R‘ECEITA MARGEM MB % MARGEM_ MC % LUCRO LO0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 7681 0 189 132 69,89% 130 68,83% 129 68,53%
2 78336 600 8.524 6.556 76,91% 6.086 71,39% 5.515 64,70%
3 76308 2.878 54.374 36.126  66,44% 34.571 63,58% 32.221 59,26%
4 5590 1.793 25.000 18.963  75,85% 17.511  70,04% 14.814 59,26%
5 53265 1.634 27.380 19.185 70,07% 18.179  66,39% 15.558 56,82%
6 72606 11.657 137.798 92.526 67,15% 83.623 60,69% 78.018 56,62%
7 61632 735 10.713 8.123  75,82% 7.523  70,22% 5.956 55,60%
8 67951 8 67 45 67,11% 40 60,19% 37 55,05%
9 7278 714.967 6.107.061 3.777.852 61,86% 3.557.714  58,26% 3.293.060 53,92%
10 71155 24.230 215.163 140.461 65,28% 126.080  58,60% 116.009 53,92%
Sub-Total Melhores 758.501 6.586.271  4.099.970 62,25% 3.851.459 58,48% 3.561.318 54,07%

% S/TT U.N. 7% 7% 9% 10% 11%

' VOLPME RIECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO L0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 6654 41 343 228 66,40% 206 60,21% -2.201  -642,31%
2 26868 271 495 186 37,54% 75 15,17% -2.553  -516,11%
3 5253 78 740 435 58,80% 393  53,15% -3.725  -503,60%
4 8587 160 1.162 685 58,95% 590 50,79% -5.171  -445,01%
5 6750 117 1.130 655 58,01% 593  52,46% -4.015 -355,42%
6 57266 149 1.687 915 54,25% 807 47,82% -5.676  -336,41%
7 72719 101 732 440 60,06% 390 53,24% -1.921  -262,49%
8 6786 72 570 356  62,47% 320 56,12% -1.308  -229,49%
9 121251 1.866 4.469 2.002 44,80% 1.472  32,94% -9.833  -220,02%
10 36826 360 2.340 1.308 55,89% 1.091 46,61% -5.128  -219,18%
Sub-Total Piores 3.216 13.667 7.209 52,75% 5.936 43,44% -41.531 -303,89%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 10.208.217 89.771.037 44.919.015 50,04% 40.153.318 44,73% 32.629.630 36,35%

Figura 73 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negdcio: auto-servico,
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

A observacdo da rentabilidade percentual por cliente pode ser um bom
sinalizador, ndo exatamente para buscar desenvolver um cliente mais rentavel que
seria localizado nas primeiras posi¢cdes do ranking, as analises de rentabilidade
percentual podem nos levar a entender que podemos explorar melhor a relagéao
volume e prego praticados buscando uma melhor rentabilidade absoluta, crescendo
em volumes razoavelmente rentaveis ao limite da elasticidade da demanda na
regido do cliente, ocupando uma nova fatia de mercado que certamente é atendida
pela concorréncia a pregos mais acessiveis, porém igualmente rentaveis, dentro das
expectativas de realidade para o canal de vendas do cliente.

O pensamento inverso pode ser aplicado aos clientes com rentabilidade

percentual negativa, mas é provavel, considerando que ha uma politica de precos
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considerando a melhor arquitetura de preco aplicavel no ponto de venda partindo de

fora para dentro, ou seja, o pre¢co de venda a um cliente denominado como sendo

polarizado, ou seja, aquele cliente que pratica os precos sugeridos pela empresa ao

consumidor final é resultado do preco a ser praticado ao consumidor final, subtraido

da margem do ponto de venda, chegando-se entédo ao preco da empresa ao cliente-

trade, ou ponto de venda, como costuma ser dito na empresa.

Iniciamos nossas demonstracdes de rentabilidade na unidade de negdécios

mercado-frio regido fronteira.

Abaixo temos a primeira analise de rentabilidade absoluta por SKU, conforme

abaixo:
3 VOLl,JME R’ECEITA MARGEM MB% MARGEM~ MCH LUCRO 0%

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 27 CCOLAPET2LC/6 1.326.106 10.319.513 6.649.964  64,44% 5.643.502  54,69% 4146972 40,19%
2 24 CCOLA PET 600 ML C/12 150.753 2.303.337 1.771.282  76,90% 1.641.914  71,28% 1454566  63,15%
3 1 CCOLAKS C/24 216.987 2.636.643 1.921.961  72,89% 1.606.402  60,93% 1.340.789  50,85%
4 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 23.234 5.906.119 1.209.143  20,47% 947334 16,04% 858441  14,53%
5 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 74.638 1.278.957 866.704  67,77% 802.446  62,74% 681.756  53,31%
6 548 CCOLAPET2,0 L +250ML GRATIS C/6 152.328 1.052.713 629.921 59,84% 513.076  48,74% 352304 3347%
7 4 CCOLASLS C/12 188.167 1268672 708396 55,84% 512367 40,39% 300100 23,65%
8 730 CCOLAPET 2,0 L +500ML GRATIS C/6 175.791 1.098.498 617.062 56,17% 469.804  42,77% 275571 25,09%
9 30 FTA LARANJA PET 2L.C/6 186.155 1.192.564 630.867 52,90% 490,756 41,15% 274168 22,99%
10 501CCOLAZEROPET2LC/6 74,975 583.087 384612 6596% 30769 56,20% M250  415%
Sub-Total Melhores ~ 2569.134  27.640105 15389913 55,68%  12.955.294 4687%  9.927.189  3592%

%S/TTUN. 76% 7% 78% 79% 81%

3 VOLl:lME R,ECEITA MARGEM MB% MARGEM~ MCH% LUCRO 0%

Seq Cod. SKU Descrigdo SKU UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 44.725 319,523 28193 -8,82% 71526 -22,39% 137972 -43,18%
2 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 49.240 320.250 5600  1,75% 43,067 -13,45% 117293 -36,63%
3 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 12.189 60.714 8577 14,13% 2374 -3.91% 17890 -29,47%
4 55 AMINERAL PET 2L.C/G C/6(RV) 13.082 62.821 10178 16,20% 256 0,41% -14.687  -23,38%
5 220 AMINERAL PET SLS/GAS C/4{RV) 8.707 28575 4,068 14,24% 22974 -10,41% A13.071  -45,74%
6 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 5.749 10.308 3720 36,09% 572 -5,55% -8.575  -83,19%
7 733 HIDROTONICO 19 T 500ML C/6 (RV) 1.065 25.115 29 -1,18% 1317 -5,25% 3764 -14,99%
8 732 HIDROTONICO 19 L 500ML C/6 (RV) 1.151 21.216 143 0,53% 978 -3,59% -3.558  -13,07%
9 118 AMINERAL PP 20L RETORNAVEL[RV) 2.166 3.907 1424 36,45% 187 -4,80% 3131 -80,15%
10 56 AMINERAL PET 1000 ML C/G C/12(RV) 2627 18471 3642 19,72% 153  832% 1481 -8,02%
Sub-TotalPiores  140.701 876.900 8863 1,01% 120203 -1382% 321422 -36,65%

%S/TTUN. 2% % 0% % 3%
TOTALUN. 3401738 37586761 10757453 5256% 16501154 4390% 12310989  32,75%

Figura 74 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU. Unidade de negdcio:

regido Fronteira

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo da CVI.

mercado frio,
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Se comprarmos o quadro acima com 0s mesmo quadro no modelo por
absorcao, temos grandes semelhancas no que diz respeito a concentracdo dos
principais SKU's, até mesmo o nivel de representatividade da rentabilidade absoluta
dos principais SKU's € o mesmo em ambos o modelos de apresentacdo de
rentabilidade.

A grande oportunidade e foco para esta unidade de negdécios esta no custo da
ociosidade ja destacado anteriormente. No que diz respeito a produtos, o foco na
captacdo e/ou desenvolvimento de clientes nos canais mercado-frio e tradicionais,
proporcionando entdo maior volume de venda nas embalagens individuais (até
600ml), proporcionard menor concentragdo de rentabilidade absoluta nas
embalagens familiares, como apresentado nos dois modelos de medicdo de
rentabilidade.

Na figura seguinte temos a ranking de rentabilidade percentual por SKU na

unidade de negdcios mercado-frio regido fronteira:

VOLl:lME R’ECEITA MARGEM M MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cod.Sku Descrigéo SKU UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 234 CHOPP HEINEKEN 50L(RV) 2 3.438 2616  76,10% 2.580  75,04% 2.573 74,85%
2 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 124 200.900 153.852  76,58% 150.756  75,04% 149.769 74,55%
3 228 CHOPP HEINEKEN 30L(RV) 0 378 263 69,58% 256 67,76% 255 67,50%
4 24 CCOLA PET 600 ML C/12 150.753  2.303.337 1.771.282  76,90% 1.641.914  71,28% 1.454.566 63,15%
5 500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12 17.244 265.523 200.590  75,55% 185.608  69,90% 163.444 61,56%
6 226 CHOPP XINGU 30 LITROS(RV) 1 668 417  62,48% 403 60,34% 398 59,64%
7 81 CHOPP CLARO 30 LITROS(RV) 57 54.910 32.924  59,96% 31.692  57,72% 31.108 56,65%
8 540 AQUARIUS FRESH L 510 ml C/G C/12 (RV) 6.756 89.979 66.394  73,79% 59.993  66,67% 50.682 56,33%
9 728 CCOLA LATA L+ P- C/06 979 18.559 12986  69,97% 12.080  65,09% 10.415 56,12%
10 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 74.638 1.278.957 866.704  67,77% 802.446  62,74% 681.756 53,31%
Sub-Total Melhores  250.553  4.216.648  3.108.028  73,71% 2.887.727  68,48% 2.544.966 60,36%

% S/TT U.N. 7% 11% 16% 18% 21%

- VOLl:lME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cod.Sku Descrigdo SKU UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 727 CHA LEAO CARQUEJA 30X10 (RV) 85 98 -16  -16,25% -64  -64,58% -177  -180,36%
2 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 5.749 10.308 3.720  36,09% 572 -5,55% 8575  -83,19%
3 641 CHA MATTE LEAO CAN 40g x 25un CX10 (RV) 9 14 4 27,94% 0 -1,91% 12 -82,49%
4 118 AMINERAL PP 20L RETORNAVEL(RV) 2.166 3.907 1424 36,45% -187  -4,80% 3131 -80,15%
5 647 CHA MATTE LEAO LAR 40g x 25un CX10 (RV) 9 14 4 30,04% 0 -1,09% 11 -75,37%
6 599 TEA BAG CANELA 30 X 25 SAQ. 40G (RV) 26 53 21 39,69% 7 13,49% 29 -54,29%
7 643 CHA LEAO CARQUEJA 10X10 (RV) 130 291 116 39,94% 49 16,76% -134  -46,09%
8 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 8.707 28.575 4.068  14,24% -2.974 -10,41% -13.071  -45,74%
9 573 CHA LEAO CIDREIRA 30X10 (RV) 63 151 48 31,97% 16 10,31% 68 -44,81%
10 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 44,725 319.523 -28.193  -8,82% -71.526  -22,39% -137.972  -43,18%
Sub-Total Piores 61.669 362.934 -18.804  -5,18% -75.252 -20,73% -163.180  -44,96%

% S/TT U.N. 2% 1% 0% 0% -1%
TOTALU.N. 3.401.738 37.586.761 19.757.453 52,56% 16.501.154 43,90%  12.310.989  32,75%

Figura 75 - Ranking de rentabilidade percentual por sku —unidade de negdcio: mercado frio,
regido Fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo da CVI.
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No que tange a rentabilidade absoluta por clientes, na unidade de negdcios

mercado-frio regido fronteira, temos 0s seguintes destaques positivos e negativos:

Cliente
5128
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6544
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69148
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60882
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2953
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w
u:oo\lcnmthHg
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75794
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66609
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37.586.761 19.757.453
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0%

16.501.154
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51,00%
36,64%
42,72%
52,51%
38,30%
38,59%
43,16%
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39,06%
43,87%
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47,37%
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46,34%
47,91%
57,80%
59,38%
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1.040.818
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874.418
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-68,95%
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32,75%

Figura 76 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente. Unidade de neg6cio: mercado frio,

regido Fronteira

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

Podemos observar uma mudanga nas terceira e quarta posi¢cdes do ranking

de rentabilidade por cliente, isso deve ao fato da segregacdo das atividades de

vender e carregar, onde o cliente 6544 exigiu menos recursos do que o0 apontado no

modelo de rentabilidade por absor¢céo, cujo calculo de alocacéo de despesas fixas

ocorre atraves da proporcao de caixas unitarias vendidas.

Abaixo temos as rentabilidades percentuais por cliente na unidade de

negocios mercado-frio regido fronteira:
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VC’)LUME VOLl’JME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO L0%

Seq Cliente FISICAS  UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 78229 5 1 1.192 909 76,24% 884 74,12% 881 73,89%
2 77872 4 1 1.016 790 77,79% 778 76,58% 746 73,44%
3 78385 141 97 12.022 9.227 76,75% 8.909 74,10% 8.600 71,53%
4 78684 11 2 2.333 1.707  73,15% 1.655 70,94% 1.649 70,69%
5 78069 63 29 7.289 5.608 76,93% 5.436  74,57% 5.077 69,65%
6 78186 19 3 2.861 1.989 69,52% 1.908 66,70% 1.899 66,39%
7 79014 2 1 15 11 72,13% 10 67,63% 9 63,73%
8 79074 7 4 71 51 71,33% 47 65,82% 44 61,93%
9 77428 857 709 12,937 9.754  75,40% 9.009 69,64% 7.939 61,36%
10 78899 9 11 130 95 73,05% 86 65,83% 79 61,00%
Sub-Total Melhores 856 39.867 30.140 75,60% 28.721 72,04% 26.924 67,53%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%

' V(IJLUME VOLl’JME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO L0%

Seq Cliente FISICAS  UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 71523 1 1 8 4 50,15% 3 40,51% -45 -573,45%
2 72689 37 25 322 180 55,89% 153 47,37% -1.192 -369,96%
3 70674 16 11 120 42 35,00% 31 2575% -364  -302,37%
4 78196 24 25 287 144 50,20% 124 43,37% -813 -283,64%
5 67849 57 42 472 206 43,78% 161 34,13% -1.111 -235,71%
6 77642 4 3 43 11 26,28% 9 19,84% -97 -225,28%
7 75728 19 28 281 187  66,70% 159 56,69% -554  -197,46%
8 76072 20 11 176 105 59,86% 96 54,58% -309 -176,17%
9 77632 6 10 80 49  60,86% 41 51,51% -142 -175,99%
10 77587 18 16 210 118 56,41% 99  46,99% -254  -120,92%
Sub-Total Piores 172 1.998 1.048 52,42% 876 43,82% -4.882  -244,28%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTAL U.N. 3.401.738 37.586.761 19.757.453 52,56% 16.501.154 43,90% 12.310.989 32,75%

Figura 77 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de negécio: mercado frio,
regido Fronteira
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

No que diz respeito a figura acima, onde destacam-se as rentabilidades
percentuais por cliente, podemos observar, a0 compararmos com 0 mesmo quadro
no modelo por absorcdo, uma mudanca no topo do ranking, onde o cliente 78229
passa da segunda para primeira posicéo e o cliente da primeira posi¢cado passa para
a segunda posicéao.

Novamente, o fator impactante neste caso sdo as atividades de carregamento
e vender, sendo esta segunda atividade/processo, sobrecarregando em menor
representatividade o cliente 78229, por conta da ociosidade retirada do calculo da
rentabilidade por cliente e também devido ao fato de que arbitrario critério de
alocacao proporcional ao volume representou neste caso, nova distorcdo entre o
recurso necessario e o efetivamente alocado para o cliente na unidade de negocios
mercado-frio regido fronteira.

Iniciamos nossas analises comparativas de desempenho da unidade de

negocios mercado-frio regido de Passo Fundo.
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VOLUME  RECETA  MARGEM MARGEM LUCRO
» ) ) MB % . MC% L0%

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS  LiQUIDA BRUTA CONTRIBUIGAO OPERACIONAL
1 27 CCOLA PET 2L C/6 2435989  19.074.165  12.242.605 64,18% 10.770.658 56,47%  8.899.253  46,66%
2 24 CCOLA PET 600 ML C/12 399.900  6.250.950  4.808.833 7693% 4536397 7257% 4210904  67,36%
3 1 CCOLAKS C/24 575686  7.321.588  5.392.807 73,66% 4649261 6350% 4175932  57,04%
4 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 211149 3.607.490  2.512.635 67,96% 2.359.861 63582%  2.148369  58,10%
5 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 51042 13.067.145  2.742.584 20,99% 2.011.895  1540% 1.833.740  14,03%
6 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 607  1.024.133 793.054  77,44% 782.231  76,38% 779.077  76,07%
7 4 CCOLA SLS C/12 196.637  1.409.738 815.928 57,88% 636.034  45,12% 488769  34,67%
8 548 CCOLA PET 2,0 L + 250ML GRATIS C/6 155.899  1.069.223 629.467 58,87% 523224 48,94% 387.407  36,23%
9 615 CCOLA LATA 350 ML C/6 D 39.766 652.842 416.069 63,73% 385.946  59,12% 343.937  52,68%
10 730 CCOLA PET 2,0 L + 500ML GRATIS C/6 160.016 991.825 553191 55,78% 442976  44,66% 338608  34,14%
Sub-Total Melhores 4.226.691 54.559.099 30.907.264 56,65%  27.098.483 49,67%  23.605.995  43,27%

% S/TT U.N. 74% 73% 80% 80% 82%

3 VOLUME  RECETA  MARGEM ...~ MARGEM . LUCRO Lo%

Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 112.056 812,574 -55.468  -6,83% -137.788  -16,96% -252.414  -31,06%
2 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 139.719 915.031 25899 2,83% -76.584  -8,37% -218398  -23,87%
3 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 15350 76.605 11.095 14,48% 1644 2,15% 11,659 -1522%
4 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 12.099 38.088 4395 11,54% 1574 -4,13% -11.605  -30,47%
5 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 16.774 80.211 12938 1613% 3755 4,68% 9438 -11,77%
6 733 HIDROTONICO 19 T 500ML C/6 (RV) 3.786 89.781 J11-0,79% 3507 -391% 9222 -10,27%
7 732 HIDROTONICO 19 L 500ML C/6 (RV) 3422 82.239 1576 1,92% 972 -1,18% -6.108  -7,43%
8 224 AMINERAL PET20L RET (RV) 5.185 9.486 3522 37,13% 962  10,14% 3552 -37,45%
9 828 GLADIATOR FC LT 4X1 473 ML (RV) 525 30,575 4123 -0,40% 615 -2,01% 1588 -5,19%
10 827 GLADIATOR FS LT 4X1 473 ML (RV) 344 20.205 4 022% 282 -1,40% 924 -457%
Sub-Total Piores  309.260  2.154.794 3.169 0,15% -214.959 -9,98% -524.907 -24,36%

%S/TTU.N. 5% 3% 0% -1% -2%
TOTALU.N. 5.723.115 75.127.781 38.867.978 51,74%  33.786.623 44,97%  28.679.074 38,17%

Figura 78 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU — Unidade de neg6cio: mercado frio,
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo interna da CVI.

Em comparacdo com os calculos por absor¢cdo, temos uma semelhanca na
concentracdo de rentabilidade nos principais SKU's da unidade de negocios
mercado-frio regido Passo Fundo.

Ha uma alteracdo no ranking de melhores rentabilidades absolutas da
unidade de negdcio na sequéncia numero 10, onde a coca-cola pet 2[+500 ml gratis
toma lugar da fanta laranja lata 350ml apresentado no demonstrativo de
rentabilidade conforme método de absorcao e rateio de despesas fixas proporcionais
ao volume. E mais um caso de distorgdo entre 0 recurso necessario e o recurso
alocado no método de rateio proporcional ao volume. o item em questdo na figura
acima € uma embalagem familiar utiizada em ac¢Bes promocionais e, quando
colocado a venda, normalmente suas cargas sao paletizadas, ocupando entdo um
menor recurso de carregamento, em propor¢cdo menor do que se considerada a sua
representatividade do volume.

Na figura a seguir temos o ranking de rentabilidade percentual por SKU na

unidade de negocios mercado-frio, regido de Passo Fundo:



132

VOLUME RECEITA MARGEM MARGEM LUCRO
. . MB % . MC% L0%

Seq Cod. SKU Descrigdo SKU UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 607 1.024.133 793.054  77,44% 782.231 76,38% 779077 76,07%
2 234 CHOPP HEINEKEN 50L(RV) 57 127.105 97782 7693% 96.828  76,18% 9.515  7593%
3 480 CHOPP SOL 50 LITROS(RV) 7 12.785 9.839  76,96% 9.718  76,01% 9.681  7572%
4 228 CHOPP HEINEKEN 30L(RV) 16 21.816 15.567  71,36% 15312 70,19% 15232 69,82%
5 24 CCOLA PET 600 ML C/12 399.900 6.250.950 4.808.833  76,93% 4.536.397  72,57% 4.210.904  67,36%
6 500 CCOLA ZERO PET 600 ML C/12 23.243 373.506 282,032 75,51% 266.545  71,36% 246.647  66,04%
7 540 AQUARIUS FRESH LIMGO PET 510 ml C/G C/12 (RV) 8.478 121.539 91.934  75,64% 86.257  70,97% 78283 64,41%
8 11 CCOLA LIGHTKS C/24 629 8.414 6.440  76,53% 5.834  69,34% 5324 6327%
9 226 CHOPP XINGU 30 LITROS(RV) 7 7.830 4962  63,37% 4.868  62,16% 4818  61,53%
10 550 CCOLA ZEROKS C/24 9.126 125.866 94.894  75,39% 83.193  66,10% 74617 59,28%
Sub-Total Melhores 442.070 8.073.944 6.205.337 76,86% 5.887.183 72,92% 5.521.097  68,38%

% S/TT UN. 8% 11% 16% 17% 19%

3y VOLlI.IME R’ECEITA MARGEM MB% MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cod. SKU Descrigdo SKU UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAQ OPERACIONAL
1 224 AMINERAL PET20L RETORNAVEL(RV) 5.185 9.486 3522 3713% 962 10,14% -3.552  -37,45%
2 118 AMINERAL PP 20L RETORNAVEL(RV) 18 35 15 41,65% 5 13,75% 120 -3522%
3 223 AMINERAL PET 500 ML C/GAS C/12(RV) 112.056 812.574 -55.468  -6,83% -137.788  -16,96% -252.414  -31,06%
4 220 AMINERAL PET 5L S/GAS C/4(RV) 12.099 38.088 4.395 11,54% 1574 -413% -11605  -3047%
5 229 AMINERAL PET 500 ML S/GAS C/12(RV) 139.719 915.031 25899  2,83% -76.584  -8,37% 218398 -23,87%
6 573 CHA LEAO CIDREIRA 30X10 (RV) 21 51 17 33,46% 9 17,30% 9 -16,88%
7 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 15.350 76.605 11.095  14,48% 1644 2,15% -11659  -1522%
8 639 CHA LEAO BOLDO 10X10 (RV) 134 344 142 41,30% 92 26,65% 42 -1217%
9 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 16.774 80.211 12938 16,13% 3755 4,68% 9438 -11,77%
10 733 HIDROTONICO I9 TANGERINA BY POWERADE PET 5( 3.786 89.781 711 -0,79% -3.507  -3,91% 9222 -10,27%
Sub-Total Piores 305.142 2,022.207 1.844  0,09% -212.985 -10,53% -516.351  -25,53%

% S/TT UN. 5% 3% 0% -1% 2%
TOTALUN. 5.723.115 75.127.781  38.867.978 51,74% 33.786.623 4497%  28.679.074  38,17%

Figura 79 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU — Unidade de negécio: mercado frio,
regido de Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo interna da CVI.

Os destaques da rentabilidade percentual por SKU na unidade de negdcios
mercado-frio na regido de Passo Fundo estdo concentrados no chopp, cujo item
chopp claro 30l ocupa o topo da lista, no demonstrativo por absorcao o topo da lista
€ ocupado pela altamente rentavel coca-cola 600ml.

Analisando um pouco melhor, encontramos nas justificativas para esta
movimentacdo no ranking da coca-cola 600ml de primeiro para quinto lugar na
rentabilidade percentual, percebemos que o carregamento deste item, nesta unidade
de negocios ocorre basicamente através de cargas individualizadas e raramente
através de pallet cheio, 0 que exige uma quantidade de recursos para carregamento
muito maior do que se fossem alocadas despesas através do seu volume em caixas
unitarias, como é no demonstrativo por absorcao.

Na figura a seguir, temos o ranking de rentabilidade absoluta por cliente, na
unidade de negocios mercado-frio regido de Passo Fundo:
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. VOLl’JME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 52541 461.579 6.499.711 3.028.349  46,59% 2.548.169  39,20% 2.257.999 34,74%
2 9960 249.996 3.268.741 1.568.296 47,98% 1.374.190 42,04% 1.219.285 37,30%
3 14869 108.305 1.057.557 591.056  55,89% 531.571 50,26% 463.092 43,79%
4 9958 75.462 875.225 518.234  59,21% 466.563  53,31% 417.468 47,70%
5 54873 69.448 1.358.048 489.393  36,04% 431.258 31,76% 386.231 28,44%
6 49106 76.534 703.155 432.871 61,56% 391.702  55,71% 346.250 49,24%
7 115866 65.934 804.149 412364 51,28% 370.817 46,11% 329.489 40,97%
8 14517 36.114 778.793 342.022  43,92% 285.479  36,66% 260.995 33,51%
9 69485 66.649 632.573 354.057 55,97% 288.791  45,65% 246.972 39,04%
10 57180 39.224 538.759 249.662  46,34% 222.365  41,27% 198.029 36,76%
Sub-Total Melhores  1.249.245 16.516.710 7.986.304 48,35% 6.910.905 41,84% 6.125.811 37,09%

% S/TT U.N. 22% 22% 21% 20% 21%

‘ VOLI:JME RIECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC% LUCRO L0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 61991 873 6.894 -35  -0,51% -869 -12,60% -1.804  -26,17%
2 54942 119 918 497  54,12% 412 44,90% -1.316  -143,44%
3 54959 326 2.476 1.084 43,78% 847  34,20% =775 -31,31%
4 61358 211 1.263 624  49,39% 480 38,02% -706  -55,91%
5 55041 177 2.190 1.064 48,60% 911 41,59% -696  -31,76%
6 54995 44 374 214 57,15% 166  44,42% -616  -164,55%
7 55179 271 2.692 1.441 53,55% 1.242  46,15% -588  -21,86%
8 60967 143 1.161 335 28,86% 213 18,30% -549  -47,31%
9 55009 333 2.583 1.536  59,48% 1309 50,70% -514  -19,89%
10 63676 126 1.279 645 50,39% 539  42,14% -483  -37,79%
Sub-Total Piores 2.622 21.830 7.405 33,92% 5.251 24,05% -8.048 -36,87%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 5.723.115 75.127.781 38.867.978 51,74% 33.786.623 44,97%  28.679.074  38,17%

Figura 80 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente — Unidade de negécio: mercado frio,
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

Analisando a rentabilidade por clientes acima, percebemos, em comparacéao
com a rentabilidade calculada no método por absorcdo, que ndo ha alteracdo no
ranking de melhores rentabilidades absolutas por cliente. H4 uma melhor adequacéo
das rentabilidades entre os clientes, a medida que os custos de ociosidade foram
retirados da andlise e, principalmente os custos das atividades de vender/percorrer
rota e carregamento/embarque alocados de acordo com o0 que cada transacao exige
de tais recursos.

De forma mais especifica, os melhores clientes apresentam no modelo de
custeio baseado em atividade e tempo, uma melhora de R$ 356 mil, enquanto que a
unidade de negdcios na sua totalidade aumenta apenas um terco sua rentabilidade
na metodologia TDABC.

Na figura seguinte, temos o ranking da rentabilidade percentual por cliente:
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. VOLL’JME RIECEITA MARGEM MB % MARGEM.- MC % LUCRO LO%

Seq Cliente UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 66819 1.711 74.492 65.568,14 88,02% 64.049,37 85,98% 62.447,32 83,83%
2 75933 6 11.000 8.685,10 78,96% 8.522,04 77,47% 8.457,97 76,89%
3 72283 56 14.261 10.967,74 76,91% 10.768,96  75,51% 10.653,07 74,70%
4 72143 50 11.983 9.208,65 76,85% 9.039,93 75,44% 8.931,93 74,54%
5 75641 47 12.518 9.591,11 76,62% 9.416,52  75,22% 9.309,16 74,37%
6 75643 58 10.949 8.392,70 76,66% 8.231,92  75,19% 8.121,19 74,18%
7 75638 165 29.230 22.280,91 76,23% 21.842,72  74,73% 21.626,62 73,99%
8 75642 84 14.719 11.230,54 76,30% 11.010,12  74,80% 10.874,81 73,88%
9 75640 54 11.800 8.988,19 76,17% 8.816,64 74,71% 8.705,50 73,77%
10 75639 46 9.807 7.475,13 76,23% 7.332,91  74,78% 7.231,73 73,74%
Sub-Total Melhores 2.276 200.758 162.388  80,89% 159.031 79,22% 156.359 77,88%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 1%

. VOLL’JME RIECEITA MARGEM MB % MARGEM.- MC % LUCRO LO%

Seq Cliente UNITARIAS  LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 76362 14 89 31,46 35,47% 21,11 23,80% - 364,25 -410,65%
2 78752 2 15 - 0,10 -0,65% - 197 -13,12% - 26,40 -176,03%
3 54995 44 374 213,99 57,15% 166,33  44,42% - 616,17 -164,55%
4 72004 1 13 7,37 55,31% 6,45 48,40% - 19,90 -149,43%
5 54942 119 918 496,72 54,12% 412,05 44,90% - 1.316,38  -143,44%
6 77989 33 246 112,51 45,67% 88,18 35,79% - 310,39  -125,99%
7 73715 1 13 8,39 65,97% 7,86 61,78% - 15,94  -125,34%
8 57309 2 29 19,06 64,83% 17,64 60,01% - 31,99 -108,80%
9 71510 28 228 71,45 31,35% 50,46  22,14% - 222,63 -97,67%
10 61995 6 124 64,74 52,38% 59,92  48,48% - 101,00 -81,72%
Sub-Total Piores 250 2.049 1.026  50,05% 828 40,41% -3.025 -147,62%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 5.723.115 75.127.781 38.867.978 51,74% 33.786.623 44,97% 28.679.074 38,17%

Figura 81 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente. Unidade de neg6cio: mercado frio,
regido Passo Fundo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

Em comparacdo com o modelo por absorcao percebemos o mesmo cliente no
topo da lista de rentabilidades percentuais, apesar de alteracbes nos custos
atribuidos as atividades consumidas por este cliente ou pelos SKU's vendidos a ele,
percebemos um fato curioso que foi o de manter o mesmo valor percentual e
absoluto de rentabilidade, em se tratando de um valor no topo do ranking, buscamos
as justificativas para os valores de rentabilidade final iguais em calculos diferentes.

Trata-se de um cliente que compra apenas alguns produtos especificos,
concentrando suas compras em um SKU nao fabricado na empresa, portanto ja sem
impactos por custos de ociosidade nas atividades de produgcao. No que diz respeito
as atividades de embarque e carregamento, os valores estéo diferentes do calculado
no modelo por absorcdo, que é o de alocar proporcional ao volume vendido, no
entanto, as alteragbes nos demais itens do mesmo cliente, compensaram-se, por
isso as equivaléncias percentuais e absolutas em ambos o0s modelos de

mensuragao para este cliente.
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Iniciamos agora nossas andalises comparativas da unidade de negdécios

mercado-frio regido de Santa Maria.

Na figura abaixo temos as rentabilidades absolutas por SKU:

VOLUME
Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS
1 27 CCOLAPET 2L C/6 1.694.915
2 1 CCOLAKS C/24 469.148
3 24 CCOLA PET 600 ML C/12 232512
4 66 KAISER PILSEN 600 ML C/24(RV) 54.529
5 612 CCOLA LATA 350 ML C/12 124.451
6 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 596
7 4 CCOLASLS C/12 337.199
8 615 CCOLA LATA 350 ML C/6D 37.812
9 12 SPRITE KS C/24 43.878
10 824 AQUARIUS FRESH LIMAO 510 ML C12 41.790
Sub-Total Melhores  3.036.829
% S/TT U.N. 65%

VOLUME
Seq Cod.SKU Descrigio SKU UNITARIAS
1 229 AMINERAL PET 500 ML S/GpS C/12(RV) 133.788
2 223 AMINERAL PET 500 ML C/GpS C/12(RV) 95.851
3 58 AMINERAL PET 1500 ML S/G C/6(RV) 13.072
4 224 AMINERAL PET20L RETORNRVEL(RV) 15.315
5 55 AMINERAL PET 2L C/G C/6(RV) 13.908
6 733 HIDROTONICO 19 T PET 500ML C/6 (RV) 3.359
7 220 AMINERAL PET 5L S/GpS C/4(RV) 7.795
8 732 HIDROTONICO 19 L 500ML C/6 (RV) 3.250
9 518 SOL SHOT 250ML C/24 (RV) 1.066
10 828 GLADIATOR FC LT 4X1 473 ML (RV) 384
Sub-Total Piores ~ 287.790
% S/TT U.N. 6%
TOTALU.N. 4.658.717

RECEITA
LiquibA
13.412.590

6.225.907
3.808.200
13.940.315
2.235.998
1.006.394
2.404.116
681.248
562.332
603.265
44.880.365
67%

RECEITA

LiquipAa
880.078
698.022
65.507
28.586
67.158
81.682
25.703
80.005
333.234
22.495
2.282.470
3%

67.334.527

MARGEM
BRUTA
8.659.529
4.653.729
2.969.697
2.904.005
1.535.885

779.425
1.388.331
457.285
410.086
393.474
24.151.445
73%

MARGEM
BRUTA

29.153
-44.110
9.714
11.147
11.364
1.398
3.937
3.444
31.151
-18
57.180
0%

33.120.855

MB %

64,56%
74,75%
77,98%
20,83%
68,69%
77,45%
57,75%
67,12%
72,93%
65,22%
53,81%

MB %

3,31%
-6,32%
14,83%
38,99%
16,92%
1,71%
15,32%
4,30%
9,35%
-0,08%
2,51%

49,19%

MARGEM

CONTRIBUIGAO
7.367.699
3.971.613
2.778.749
2.109.653
1.424.597
754.369
1.006.452
426.546
347,547
350.929
20.538.156
74%

MARGEM

CONTRIBUIGAO
-104.088
-141.567
-1.669
721
696
-2.246
-1.066
-89
14.418
566
-235.456
-1%

27.731.154

MC%

54,93%
63,79%
72,97%
15,13%
63,71%
74,96%
41,86%
62,61%
61,80%
58,17%
45,76%

MC%

-11,83%
-20,28%
-2,55%
2,52%
1,04%
-2,75%
-4,15%
-0,11%
4,33%
-2,52%
-10,32%

41,18%

LUCRO
OPERACIONAL
5.376.325
3.330.101
2.453.949
1.666.151
1.201.906
749.707
632.795
302.025
286.792
282.058
16.281.810
79%

LUCRO
OPERACIONAL
-311.417
-300.504
-17.296
-15.730
-14.021
-11.230
9.915
-8.872
-8.406
2472
-699.861
3%

20.628.836

L0%

40,08%
53,49%
64,44%
11,95%
53,75%
74,49%
26,32%
44,33%
51,00%
46,76%
36,28%

L0%

-35,39%
-43,05%
-26,40%
-55,03%
-20,88%
-13,75%
-38,57%
-11,09%

-2,52%
-10,99%

-30,66%

30,64%

Figura 82 - Ranking de rentabilidade absoluta por SKU — Unidade de neg6cio: mercado frio,

regido Santa Maria

Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo interna da CVI.

Nesta primeira analise de rentabilidade absoluta por SKU na unidade de

negocios mercado frio regido de Santa Maria, podemos observar uma pequena

alteracdo no ranking, no momento que comparamos 0s dois modelos de

mensuracao de rentabilidade, tal alteracdo ocorre nas sequéncias nove e dez.

No que diz respeito aos SKU's com menores rentabilidades, ou seja,

rentabilidades deficitarias, ndo ha alteracao entre os dois modelos.

A figura seguinte demonstra o ranking percentual de rentabilidade por SKU na

unidade de negdcios mercado frio na regido de Santa Maria:
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VOLUME

Seq Cod. KU Descrigio SKU UNITARIAS
1 84 CHOPP CLARO 50 LITROS(RV) 59
2 234 CHOPP HEINEKEN SOL(RV) 76
3 480 CHOPP SOL 50 LITROS(RV) 3
4 228 CHOPP HEINEKEN 30L(RV) 39
5 24 CCOLAPET 600 ML €/12 232512
6 500 CCOLA ZEROQ PET 600 ML C/12 22709
7 11 CCOLA LIGHT KS C/24 571
8 540 AQUARIUS FRESH L 510 ml C6 C/12 (RV) 11.999
9 226 CHOPP XINGU 30 LITROS(RV) 4
10 81 CHOPP CLARO 30 LITROS(RV) £yl
Sub-Total Melhores 268,888
%S/TTUN. 6%

VOLUME
Seq Cod.SKU Descrigdo SKU UNITARIAS
1 727 CHu LECO CARQUEJA 30X10 (RV) 74
2 650 CHA LEAO MACA 10x 10 SAQ. 20G (RV) 14
3 804 CCOLA PET 600 ML L+P- C/6 (RV) 51
4 118 AMINERAL PP 20L RET(RV) 641
5 744 DEL VALLE FRUT T 300ML C/6 (RV) 7
6 224 AMINERAL PET20L RET (RV) 15315
I 38 CCOLA ZERO PET 1,5L C/8 (RV) 8
8 805 CCOLA ZERO PET 600 ML L+P- C/6 (RV) 15
9 738 BAVYRIA PILSEN LATA S00ML C/6 (RV) 0
10 223 AMINERAL PET 500 ML CG C/12(RV) 95.851
Sub-Total Piores 111,978
% S/TTUN. 2%
TOTALU.N. 4.658.717

RECETA  MARGEM

LiQUIDA  BRUTA
100639 779425
169206 130353
13993 33991
505 37106
3808200 2.969.697
37738 288,017
8.416 6623
174011 132218
167% 29462
37364 192583
6.004.031  4599.435
9% 14%

RECETA  MARGEM
LiQUDA  BRUTA

58 42

46 -46
847 364
1192 459
109 9
28.586 11147
69 28

120 -26
4 9

698.022 44110
72900  -32218
0% 0%

67.334.527 33.120.855

[

T1.45%
77,06%
71,26%
71,08%
77,98%
76,32%
78,69%
75,96%
62,96%
60,67%
76,61%

MB %

-13,10%

-100,64%

12,98%
38,49%
045%
38,99%
40,66%
2140%
23,10%
£30%
4,42%

49,19%

MARGEM
CONTRIBUICEO

754,369

126343

2717

35630

2778749

268,592

5684

10716

27453

182873
4333125
16%

MARGEM
CONTRIBUICAO
76
53
319
3%
3
m
19
40
7
141567
-140.643
1%

27.731.154

74,96%
74,67%
7437%
68,25%
7257%
T1,17%
67,53%
69,35%
58,67%
57,62%
1,17%

MC%

-131,73%
-114,14%

37,62%
2,97%
-1,65%
2,50%
26,39%
-33,07%
16,42%
-20,28%

-19,29%

41,18%

LUCRO
OPERACIONAL
749.707
125.702
32573
35.251
2.453.949
237.679
5.046
100.741
27079
180.625
3,948,352
19%

LUCRO
OPERACIONAL
-169
-3
-962
-840
-b7
-15.730
37
-9
-19
-300.504
-318.452
2%

20.628.836

L0%

74,49%
74,29%
74,04%
67,52%
64,44%
62,98%
59,96%
57,87%
57,87%
56,91%
65,76%

L0%

-294,4%
-137,85%
-113,61%
-1047%
-61,61%
-55,03%
-54,46%
-49,29%
-46,93%
-43,05%
-43,68%

30,64%

Figura 83 - Ranking de rentabilidade percentual por SKU — Unidade de negdcio: mercado frio,
regido de Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacéo interna da CVI.

No que diz respeito a rentabilidade percentual por SKU, a queda da coca-cola

600ml no ranking de primeiro para o quinto lugar, alteracdo no ranking deve-se pelo

mesmo fator que ocorreu na unidade de negocios de mercado frio regido Passo

Fundo, trata-se dos custos de carregamento adequadamente absorvidos no custeio

baseado em atividade e tempo.

Na figura seguinte temos o ranking de rentabilidade por clientes:
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. VOLl’JME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM~ MC % LUCRO L0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 3519 168.631 1.572.229 893.929,31  56,86% 779.915,17  49,61% 648.845,31  41,27%
2 249 124.010 1.937.700 830.850,92  42,88% 711.687,82  36,73% 623.815,01  32,19%
3 72605 62.148 976.117 453.077,72  46,42% 400.153,78  40,99% 353.456,34  36,21%
4 227 62.522 642.822 394.067,64  61,30% 353.329,10  54,97% 307.637,10  47,86%
5 54517 15.041 498.276 320.396,29  64,30% 298.627,78  59,93% 285.828,56  57,36%
6 16326 47.558 1.179.982 401.338,08  34,01% 322.547,57 27,33% 284.759,26  24,13%
7 26958 42.178 1.128.782 365.786,25  32,41% 314.856,82  27,89% 279.467,27  24,76%
8 18845 35.337 792.071 320.262,55  40,43% 267.114,47  33,72% 239.251,96  30,21%
9 26756 31.452 990.447 307.418,77  31,04% 242.007,67 24,43% 215.636,59  21,77%
10 66533 24.781 559.882 212.698,76  37,99% 186.994,06  33,40% 165.167,80  29,50%
Sub-Total Melhores  613.658 10.278.308 4.499.826  43,78% 3.877.234 37,72% 3.403.865  33,12%

% S/TT U.N. 13% 15% 14% 14% 17%

. VOLlIJME R’ECEITA MARGEM MB % MARGEM_ MC % LUCRO L0%

Seq Cliente UNITARIAS LIQUIDA BRUTA CONTRIBUICAO OPERACIONAL
1 7828 746 1.818 683,09  37,58% 72,36 3,98% - 1.177,59  -64,78%
2 55122 1.014 2.696 1.290,05  47,86% 580,11  21,52% - 1.084,30  -40,22%
3 60749 518 1.345 459,00  34,12% 3455  2,57% - 823,12  -61,19%
4 27423 2.502 9.161 433435  47,31% 2.997,62  32,72% - 806,48 -8,80%
5 6278 220 1.489 - 22,10 -1,48% - 285,30 -19,16% - 651,38  -43,75%
6 65909 379 1.061 324,83  30,62% 20,17 1,90% - 561,30  -52,92%
7 52421 259 711 137,27 19,32% - 93,66 -13,18% - 548,66  -77,22%
8 48069 184 883 28,68 3,25% - 172,30 -19,51% - 491,57  -55,67%
9 60540 131 650 - 15,28 -2,35% - 149,84  -23,07% - 367,65  -56,60%
10 75637 168 754 143,28 19,01% - 3098  -4,11% - 353,24 -46,88%
Sub-Total Piores 6.120 20.566 7.363  35,80% 2.973 14,45% -6.865 -33,38%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 4.658.717 67.334.527 33.120.855  49,19% 27.731.154 41,18%  20.628.836  30,64%

Figura 84 - Ranking de rentabilidade absoluta por cliente — Unidade de negécio: mercado frio,
regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentacédo da CVI.

Em comparacdo com o demonstrativo de rentabilidade por absorgdo, temos
uma alteracéo ja no topo do ranking, onde a rentabilidade do cliente 3519 passa de
segundo para primeiro lugar, tal fato ocorre exclusivamente por ocasiao da atividade
de vendas e carregamento versus volume de vendas em caixa unitaria sendo critério
para alocacdo de despesas fixas, bem como pela segregacdo da ociosidade de
ambas as atividades. Neste caso as alocacbes de recursos se mostra mais
apropriada, pois em um cédigo foram vendidos sku's com diferentes tempos de
carregamento, a diferenca impactante esta no critério volume versus tempo de
atividades e processos. O caso até poderia ser amenizado por se tratar de dois
estabelecimentos, um em Cachoeira do Sul e outro em Candelaria, porém da
mesma empresa, mas esse fato € apenas coincidente, pois 0os elementos de custos

diferenciam a utilizacdo de recursos para a alocacéo dos custos atribuidos.
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Na figura seguinte temos o ranking de rentabilidade percentual por cliente na
unidade de negdcios mercado frio regido de Santa Maria:

] VOLUME RECEITA MARGEM MB % MARGEM MC % LUCRO Lo%

Seq Cliente UNITARIAS  LiQUIDA BRUTA CONTRIBUIGAO OPERACIONAL
1 50190 1.899 102.082 93.768,89  91,86% 90.126,97 88,29% 87.822,36 86,03%
2 74103 232 12.731 11.642,57 91,45% 11.270,65 88,53% 10.884,62 85,49%
3 78080 9 7.524 5.803,44 77,13% 5.648,83  75,08% 5.446,17 72,38%
a 185 1 1.950 1.500,61 76,97% 1.451,45 74,45% 1.407,56 72,20%
5 110159 o 462 349,04 75,58% 328,66 71,16% 327,10 70,83%
6 74673 14 2.608 1.928,23  73,94% 1.827,29 70,07% 1.808,89 69,37%
7 68933 18 862 617,01 71,62% 591,20 68,62% 577,19 66,99%
8 65371 0 384 269,71  70,30% 257,58  67,14% 256,52 66,86%
9 52068 ¢} 368 254,07 69,04% 240,85 65,45% 239,69 65,13%
10 78708 5 71 55,53  77,74% 49,54  69,34% 46,20 64,67%
Sub-Total Melhores 2.179 129.042 116.189 90,04% 111.793 86,63% 108.816 84,33%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 1%

) VOLUME RECEITA MARGEM MB % MARGEM MC % LUCRO Lo%

Seq Cliente UNITARIAS  LiQUIDA BRUTA CONTRIBUIGAO OPERACIONAL
1 74664 46 883 303,23 34,35% 250,08 28,33% - 10.043,56  -1137,72%
2 74439 92 793 254,46  32,10% 175,15  22,10% - 7.924,44 -999,78%
3 68019 20 226 97,07 42,88% 81,62 36,05% - 1.728,92 -763,76%
a 77768 37 426 230,31 54,05% 202,46  47,52% - 2.880,91 -676,11%
5 74209 70 801 449,37  56,10% 382,02 47,70% - 4.553,14 -568,45%
6 73163 61 911 364,85 40,06% 316,59 34,76% - 4.928,03 -541,14%
7 75183 196 1.705 959,87 56,30% 824,44  48,35% - 8.761,13 -513,84%
8 72165 63 1.079 530,62 49,16% 472,76  43,80% - 5.499,14 -509,49%
9 76702 249 1.845 983,74 53,32% 793,23 42,99% - 8.250,43 -447,16%
10 75043 163 1.979 1.194,43  60,36% 1.058,82  53,50% - 8.273,31 -418,06%
Sub-Total Piores 997 10.648 5.368 50,41% 4.557 42,80% -62.843  -590,19%

% S/TT U.N. 0% 0% 0% 0% 0%
TOTALU.N. 4.658.717 67.334.527 33.120.855 49,19% 27.731.154 41,18% 20.628.836 30,64%

Figura 85 - Ranking de rentabilidade percentual por cliente — Unidade de negécio: mercado
frio, regido Santa Maria
Fonte: Elaborado pelo autor com base em documentagéo da CVI.

Em comparacédo aos calculos pelo método por absorcdo do demonstrativo de
rentabilidade percentual por cliente na unidade de negdcio, encontramos uma
alteracdo nas posi¢cées 1 e 2 do ranking percentual, porém a exemplo do que foi
comentado sobre a figura anterior, trata-se de alocacdes consistentes, conforme o
recurso utilizado para cada processo em cada cliente individualmente, amenizados
pelo fato de serem outros dois estabelecimentos de um mesmo cliente.

O destaque esta nas piores rentabilidades percentuais, que no demonstrativo
por absor¢cdo ndo demonstravam muita relevancia, pois os custos de carregar e
vender, por exemplo, a medida que foram segregados das demais despesas e
alocados aos clientes e SKU's conforme os recursos utilizados, como definido no
custeio baseado em atividade e tempo, os clientes deficitarios tiveram seus valores
nao mais absorvidos por outros clientes e apresentaram um destaque negativo de

maior expressividade.
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Outro ponto importante a destacar € que a unidade de negécios mercado frio
regido Santa Maria, através do custeio baseado em atividade e tempo, apresentou
uma variagao total de R$ 528 positiva em sua lucratividade, pois ndo absorveu

ociosidades dos processos de producédo, vendas e carregamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou evidenciar, através da implantacdo do custeio
baseado em atividade e tempo, a sua aplicabilidade na empresa CVI Refrigerantes
Ltda., destacando as variagcbes entre os modelos atuais de mensuracdo de
rentabilidade por clientes, produtos e unidades de negocios e o0 custeio baseado em
atividade e tempo. Os clientes, produtos e servicos possuem caracteristicas e
consumidores diferentes, da mesma forma, 0S processos para que estes sejam
disponibilizados no mercado s&o utilizados em maior ou menor quantidade.

As comparacdes normalmente existentes, quando o assunto € Time-Driven
Activity-Based Costing, envolvem o custeio baseado em atividades, o que durante
este estudo de caso chamamos de ABC tradicional. realizamos um estudo de caso
evidenciando diferengas entre um sistema de custeio existente desde o inicio do
século passado, o conhecido custeio por absorcdo. Conceitualmente ja parece ser
um método muito mais apropriado, porém nosso objetivo € buscar essa evidéncia na
empresa alvo do estudo de caso, pois ainda que o método seja decorrente de um
processo evolutivo do ja existente ABC tradicional, havia uma dlvida quanto a
relevancia destas informacgdes na definicdo de rentabilidade e custos por clientes,
produtos e canais de vendas.

ApoOs escolha das atividades a serem destacadas para o estudo, realizados 0s
calculos de capacidade pratica, estimativas de tempos dos processos, taxas de
custo da capacidade, com estruturacao e andlise de 40 demonstrativos gerenciais
para medicdo e comparacdo de desempenho em ambas as metodologias,
conseguiu-se evidenciar que o custeio baseado em atividade e tempo estrutura de
forma simplificada e relevantemente corretas, informacdes que permitem perceber
adequadamente custo de atividades criticas como vender, produzir e carregar, da
mesma forma que destaca os custos das capacidades ociosas em cada atividade ou
processo, permitindo avaliagdo muito mais precisa sobre rentabilidade de clientes,

produtos e unidades de negocio.
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