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RESUMO

Este trabalho aborda a importéncia da andlise de lucratividade principamente em
ambientes de alta competitividade, diversidade de produtos e de clientes , como € o0 caso
encontrado para o segmento de lubrificantes basicos. Neste contexto, a logistica representa um
importante papel para o diferencial competitivo. A andlise de lucratividade se torna entdo, uma
ferramenta capaz de auxiliar na garantia de que a complexidade inserida ao sistema logistico
sgja adequadamente compensada. Esta andlise deve estar associada a um sistema de custos que

possibilite a alocacdo dos custos de forma criteriosa.

A revisdo bibliogréfica realizada nos sistemas de custos e a andlise do segmento de
lubrificantes basicos , apontam para o Custeio Baseado em Atividades — ABC, como método

mais adequado para o custeio de produtos e cliente do setor.

O trabalho seleciona uma metodologia para implantacdo do ABC, para aplicacéo ao
sistema de distribuicdo de lubrificantes bésicos parafinicos da PETROBRAS. Os resultados
obtidos na aplicacdo, revelaram variagOes significativas entre os custos dos produtos e dos

clientes no segmento de |ubrificantes basicos.



Xii

ABSTRACT

This work approaches the importance of profitability analysis, mainly in competitive
environment, diversity of products and customers, as it is the case found for base oils market.
In this context, the logistic represents an important paper for the competitive advantage. The
profitability analysis becomes then, a tool capable to aid in the warranty that the complexity
inserted to the logistic system is appropriately compensated. It is important to emphasize that
the profitability analysis should be associated to a cost system that provides more accurate

information.

The bibliographic review for cost systems and the analysis of the base oils markets,
pointed for Activity Based Costing — ABC, as the most appropriated method to calculate costs

of products and customers for that sector.

The work selects a methodology for ABC implementation, for application to
Petrobras’s paraffinic base oils system distribution. The results of this application revealed

significant variations among the costs of the products and customers in base oil segment.



CAPITULO 1 - DEFINICAO DO TRABALHO

1.1 - INTRODUCAO

A indUstria de petrdleo no mundo, devido a0 seu cardter estratégico, vinha sendo
marcada, ao longo da histéria, por forte controle governamental. Governos de diversos paises
regulavam através de leis que afetavam a producdo de crus, pregos de produtos, impostos, etc.
A partir de janeiro de 1981, os regulamentos sobre precos e mercados nos EUA foram
cancelados. Assim, a competicdo emergiu e o esforgo pela sobrevivéncia se intensificou. A
nivel mundial observa-se esta tendéncia adesregulamentacéo, acompanhada de reestruturactes
no setor, privatizagdes e reducdo de subsidios. Num aspecto geral, as tendéncias socio-
econdmicas da érea sd0 de um cendrio de globalizacdo das operacBes com vistas areducdo de
custos, liberalizacdo de mercado porém com intensa fiscalizagdo, preocupacdo com aspectos
ambientais e da qualidade e aumento da complexidade de produtos e servigos. Os impactos
decorrentes deste cenario se traduzem na reducdo das margens de lucro e numa busca
crescente de produtividade e eficiéncia, com intensa informatizacdo e automacdo dos

[Processos.

De forma andoga, o final da década de 1990 no Brasil, foi acompanhada pela continua
liberalizagdo do mercado na area petrolifera. Foi criada no final de 1997 a Agéncia Nacional
de Petréleo (ANP) para promover a regulacdo, a contratacdo e a fiscalizacdo das atividades
econdmicas integrantes da industria do petréleo baseada nas diretrizes da politica energética
brasileira e em conformidade com os interesses do pais. O setor de lubrificantes bésicos, como
parte integrante da indUstria de petréleo, que vinha sendo gerido durante décadas sob regime
monopolista, foi desregulamentado através de portaria do DNC 3428 de outubro/97 e
encontra-se hoje, diante de um novo ambiente competitivo. Os precos dos 6leos lubrificantes
bésicos, que eram até ento estabelecidos pelo governo federal e que incluiam o FUP* (frete
de uniformizagéo de pregos), foram liberados bem como as importagdes. Houve um grande
impacto no mercado. Os pregos cairam de um patamar de cerca de R$650,00/m® para a faixa

de R$350,00/m°, conforme os praticados a nivel mundial. A partir deste novo cenério criado

L FUP: parcela prevista na Lei 4452/64 e criada pela Resolugdo CNP-16/84 para viabilizar a politica de
precos uniformes no pais.



no Brasil com a desregulamentagdo do setor lubrificantes, 0 mercado passou para um
ambiente de competicio emergente. A érea de lubrificantes foi entdo pioneira nesta
experiéncia, posto que foi um dos primeiros setores da indistria de petrdleo a ser

desregulamentados no pais.

Para manter competitividade neste negécio, até entdo regido sob tutela do regime
monopolista e que tem representado um faturamento de cerca de trezentos milhdes de délares
por ano, ateracGes no preco e no nivel de servico logistico oferecido tornaram-se necessarias.
Critérios para formacdo de precos foram negociados tendo como base as cotacBes
internacionais. A politica de pregos passou a incorporar descontos por quantidade, fidelidade e
qualidade. A logistica passou a contar com a disponibilizacdo de produtos para entregas em
Sdo Paulo, em plataformas de carregamento nas Refinarias produtoras, por cabotagens e
outros servigos, visando manter a participagcdo no mercado. Assim, o sistema de distribuicéo
dos 6leos bésicos lubrificantes vem se tornando cada vez mais complexo e a linha de produtos
mais diversificada. Porém os custos incorridos ndo vém sendo monitorados e a lucratividade

do negdcio, questionada.

Tradicionalmente a demonstragdo dos resultados no segmento do “downstream” da
industria do petrdleo ndo é realizada com a apuracdo dos custos diferenciados por produtos ou
clientes. O critério de rateio com base volumétrica €, em geral, aceito. Porém, a complexidade
caracteristica do negécio de lubrificantes € uma excegdo a0 modelo convenciona de poucos
produtos e ato volume daindistria do petréleo, o que requer uma andlise diferenciada. Neste
contexto, a andise da lucratividade no segmento de lubrificantes deve ser aprofundada e seus

custos apurados de forma criteriosa.



1.2 - OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é identificar e aplicar uma metodologia que permita a
determinacdo da lucratividade por produto e por cliente para o segmento de lubrificantes

basi cos parafinicos. Como objetivos especificos, pretende-se:

Efetuar uma andlise sobre lucratividade e sistemas de custos no setor de 6leos
[ubrificantes béasi cos parafinicos.

Propor um método de custeio compativel com a necessidade de identificacdo da
lucratividade por produto/cliente de 6leo |ubrificante béasico.

Aplicacéo da metodologia de custeio proposta na distribuicdo fisica dos 6leos
[ubrificantes basicos da PETROBRAS.

1.3 -JUSTIFICATIVA

No atual ambiente de concorréncia globalizada, trabalha-se com margens de lucro cada
vez menores. A busca da competitividade no segmento de lubrificantes tem levado a um
aumento de complexidade nos servicos e produtos oferecidos, como forma de diferenciacéo. A
complexidade inserida deve ser adequadamente compensada sob risco de queda de
rentabilidade. A analise da lucratividade de produtos e clientes pode ser uma ferramenta eficaz
para 0 segmento, capaz de auxiliar na estratégia de marketing, orientando negociacdes de
contratos com portfolio de produtos e nivel de servico a oferecer. O sistema de custeio
utilizado como base a andlise de rentabilidade deve estar apto a reconhecer as diferencas de

custos causadas pela complexidade do processo.



1.4 - METODOLOGIA

Primeiramente foi efetuada uma revisdo bibliografica sobre lucratividade e a
importancia de sua andlise principalmente para o contexto atual do segmento de lubrificantes.
A bibliografia sobre lucratividade sugeriu entdo, uma investigacéo na literatura de sistemas de
custos, onde foi aprofundado o estudo sobre o sistema de custos baseado em atividades
(ABC). Alguns modelos para implantacdo do ABC foram pesquisados e foi apresentada uma
metodologia para a aplicacdo do ABC na logistica de distribuicdo de Oleos basicos

lubrificantes. Finalmente, a metodologiafoi aplicada e os resultados foram ent&o, analisados.

1.5 - LIMITACOES

O objetivo da aplicacéo do modelo de ABC ao segmento de lubrificantes foi verificar
sua viabilidade e relevancia para o custeamento de produtos/clientes com vistas a andlise de
rentabilidade. Neste sentido, a planilha desenvolvida para o custeio ABC, neste trabalho, tem

Seu uso restrito.

Como as discussOes a respeito das bases utilizadas foram preliminares, o uso

efetivo da planilha para aimplantagdo do ABC deve ser cautel 0so.

A érea de aplicacdo limitou-se adistribui¢do fisica dos produtos.

Devido & limitagbes de tempo e de outros recursos, a rentabilidade dos diversos

produtos e clientes de lubrificantes bési cos, ndo chegou a ser calculada.



1.6 - ESTRUTURA

O trabalho foi organizado em seis capitul os, comentados a seguir.

Na presente introducdo apresentou-se a relevancia do segmento de lubrificantes,

mencionando o contexto atual no qual esta inserido e proposto o objetivo do trabalho.

No segundo capitulo abordou-se aimportancia da andlise de lucratividade no segmento
de lubrificantes, onde se verifica a diversificacéo de produtos e aumento da complexidade
logistica.

No terceiro capitulo tratou-se da revisdo bibliogréfica dos sistemas de custeamento. A
partir de um levantamento histérico, passou-se pelas alteracbes sofridas na estrutura dos
custos das empresas. Procurou-se descrever 0s sistemas de custos tradicionais e mais

detal hadamente o custeio ABC, fazendo-se uma comparacdo entre eles.
No capitulo quatro foi proposto um modelo paraimplantacéo do ABC.

A aplicacdo deste modelo bem como a andlise dos resultados foram redizadas no

quinto capitulo.

As conclusdes do trabalho e sugestdes para futuras pesquisas foram dispostas no

capitulo seis.



CAPITULO 2 - LUCRATIVIDADE NO SETOR DE OLEOQOS
LUBRIFICANTES BASICOS

O atua cenério empresarial € marcado pela imperiosa necessidade de competitividade.
A prética simplista do repasse dos custos ao preco como forma de manter a lucratividade ndo é
mais possivel, sendo o preco, cada vez mais, determinado a partir do mercado. No Brasil a
administraco baseada na inflacdo e no protecionismo, também estd sendo revertida. Neste
contexto, o segmento de lubrificantes no pais, recentemente desregulamentado, tem sido
pressionado para reducdo de custos, aumento de produtividade e qualidade e onde a andlise da
lucratividade se torna um instrumento importante para 0 norteamento das decisoes
empresariais. Este capitulo faz uma revisdo bibliogréfica sobre a importancia da andlise de

lucratividade enfocando o setor de lubrificantes.

2.1 - O SETOR DE OLEOS LUBRIFICANTES BASICOS

O segmento de 6leos bésicos lubrificantes é parte integrante da indUstria de petroleo e
sua producdo mundial, de acordo com WHITBY (2000), esta na ordem de 40 milhdes de
toneladas anuais. Os 0Gleos lubrificantes sdo produzidos a partir da mistura dos 6leos basicos
lubrificantes com aditivos. Estes aditivos sdo utilizados para suprir, incrementar ou corrigir
certas propriedades fisicas ou quimicas inerentes aos 6leos bésicos. A conceituacdo dos 6leos

béasicos, bem como sua logistica, sdo detalhados a seguir.

2.1.1 - CONCEITUACAO E USO

Os dleos lubrificantes bésicos sao fragdes do petroleo obtidas sob condigdes rigorosas
de refinacdo e sujeitas a tratamentos especificos de modo a melhorar a qualidade do produto
final.

A principa funcéo de um lubrificante &, de acordo com Lubrificantes: Fundamentos e
AplicagBes (1999), a formacdo de uma pelicula que impede o contato direto entre duas

superficies que se movam relativamente entre si.  Para 0 atendimento a esta funcdo os



lubrificantes basicos devem atender a determinadas caracteristicas de qualidade como

viscosidade, indice de viscosidade e fluidez, para citar algumas das mais importantes.

Viscosidade — Indica a resisténcia do Oleo a fluir entre duas superficies sdlidas. A
manutencdo de um filme fluido entre elas evita o atrito impedindo o desgaste a abrasdo e
facilitando o movimento das pecas méveis. Segundo ALEXANDER (1992), esta é a principa
caracteristica para a lubrificacdo. A depender da faixa de viscosidade os 6leos basicos
parafinicos sdo classificados em: spindle, de baixa viscosidade; neutros, de ampla faixa de
viscosidade; bright stock, 6leo residual de viscosidade razoavelmente ata e cilindro, 6leo

residual de alta viscosidade.

indice de viscosidade — E um critério numérico para medir a variago da viscosidade do

6leo quando submetido a diferentes temperaturas. E desgjavel que o 6leo mantenha a

viscosidade 0 mais constante possivel, e deste modo aumentando seu indice de viscosi dade.

Ponto de fluidez - Indica a menor temperatura em que o 6leo pode ser utilizado sem se

solidificar, 0 que provocaria desgaste prematuro entre as pegas. O 6leo béasico deve entéo,

procurar menores pontos de fluidez.

Conforme a base do petrdleo que se originam, os 6leos basicos podem ser classificados
como parafinicos ou nafténicos. Os 6leos de origem parafinica sdo normamente de boa
qualidade, possuindo dto indice de viscosidade embora tenham ato ponto de fluidez
comparado aos nafténicos. Segundo STRIBLEY (2000), em geral os bésicos parafinicos sao
necessarios em formulagdes para motores de alta performance enquanto que os nafténicos tém

seu uso indicado para os casos onde a variagao da viscosidade com atemperatura ndo € critica.

Os 6leos bésicos sdo normamente aditivados e misturados para serem utilizados nos
servicos a que se destinam. A aditivacdo visa melhorar algumas caracteristicas como acéo
antiferrugem e anticorrosiva, antidesgaste, antiespumante, etc... E bom lembrar que o sucesso
da aditivacdo depende das caracteristicas dos basicos utilizados. Apés a aditivacdo sdo obtidos

os chamados 6leos acabados, que sdo entdo comercializados para os consumidores finais.



2.1.2 - A CADEIA LOGISTICA

A cadeia logistica dos éleos lubrificantes € complexa e se inicia com a obtencdo da
matéria-prima, o petrdleo, até a entrega do produto para os clientes. Os lubrificantes chegam
aos consumidores finais através de canais de distribuicdo diversos cujos principais sao: postos
de servico, supermercados, atacadistas, concessionarias e vendas diretas. Sdo clientes de
lubrificantes acabados empresas de transporte, indUstria, motoristas em geral, 6rgaos
governamentais e outros. Parte do 6leo que ndo € efetivamente consumido pode ainda
recuperar seu poder de lubrificacdo através do reprocessamento (rerrefino) ou simplesmente
ser descartado. No caso dos dleos bésicos, considerados no escopo desse trabalho, os
consumidores sdo em geral, os fabricantes dos 6leos (formuladoras), que realizam a aditivacdo

e embalagem, comerciaizando entdo o produto sob marca propria

O esguema da figura 1 ilustra simplificadamente o fluxo logistico dos Oleos

[ubrificantes.
Figura 1 — Fluxo Logistico dos Oleos L ubrificantes.
lubrificante lubrificante
petroleo basico acabado descarte
FORNE FORMULA
—P
CEDOR — > REFINO |— DORAS CONSUMIDOR —»
RERREFINO [¢

2.1.2.1 - OBTENCAO DE MATERIA-PRIMA

A producdo de lubrificantes € dependente das caracteristicas especificas do petrdleo,

em funcao do processo produtivo e da qualidade exigida aos produtos. A restricdo existente no



perfil de petréleo adequado a producdo de lubrificantes, onera os custos da matéria-prima,

tornando seu suprimento motivo de constante atencéo.

2.1.2.2— A PRODUCAO DE OLEOS LUBRIFICANTES BASICOS PARAFINICOS

A producdo de lubrificantes basicos passa por véarias etapas de processamento. Cada
Unidade Operaciona da planta de lubrificantes é responsavel por determinadas caracteristicas
necessirias a0 Oleo acabado. E importante observar que , em qualquer etapa do
processamento, a producdo pode ser desviada para a planta de combustivels, transformando
assm, a producdo de combustiveis, num concorrente natural a producéo de lubrificantes. O
processo convencional de producdo dos 6leos basicos parafinicos segue, segundo SEQUEIRA

(1988) o0 esquema explicado a seguir:

-  DESTILACAO

A matéria-prima estocada é processada continuamente nas unidades de destilacéo. O
principal objetivo da destilagdo € fracionar a matéria-prima separando-a em cortes de acordo
com as faixas do ponto de ebuli¢gdo. Asseguram-se assim, as faixas de viscosidade e o ponto de
fulgor adequado a cada tipo de basico. Nesta etapa do processo sdo produzidos também os
destilados combustiveis. Outro produto obtido na destilagdo € o residuo de vécuo (RV) que
sera responsavel pela producdo dos dleos tipo bright stock e cilindros. A partir dai os
diferentes tipos de 6leo seguem na planta em operacdo bloqueada, com cada Unidade

operacional processando um tipo de éleo por vez.

- DESASFALTACAO

A desasfaltacdo é um processo de extragdo com solvente, onde se recupera as fragdes
lubrificantes que estdo no residuo de vécuo. Neste processo 0 solvente solubiliza as cadeias
parafinicas e isoparafinicas, contidas no RV e também precipitam as resnas e material
betuminoso, os asfaltenos. O produto deste processo € o 6leo desasfaltado (ODES).
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- DESAROMATIZACAO

A desaromatizacdo, assim como a desasfaltacdo, é também um processo de extracdo
com solvente. A desaromatizagdo visa extrair 0s compostos aromaticos, indesgjaveis ao 6leo
por apresentarem baixo indice de viscosidade e instabilidade aoxidagdo. Os diferentes tipos de
destilados e 0 dleo desasfatado sdo carga para esta unidade que processa um tipo por vez, e
obtém como produto os 6leos desaromatizados (rafinados). Estes rafinados sdo armazenados

para serem posteriormente desparafinados.

- DESPARAFINACAO

O processo de desparafinacdo € necessario porque as parafinas presentes no 6leo
possuem pontos de ebulicdo muito proximos aos pontos de ebulicdo desses dleos, ndo sendo

vidvel por isso, separélos nadestilacdo.

A desparafinacdo tem entdo, como objetivo, a remogao de parafinas lineares ou pouco
ramificadas, de alto peso molecular, para que se possa garantir o escoamento do 6leo durante a
sua utilizagéo.

No processo convencional com desparafinacéo asolvente, a carga € diluida e resfriada
para cristalizagdo das parafinas. Estas parafinas sdo separadas da fragdo oleosa atraves de
filtracBo. Assim, de cada rafinado obtém-se 0 6leo desparafinado correspondente e como co-
produto as parafinas oleosas. Se for comercialmente conveniente, as parafinas sdo entéo
aproveitadas, adequando suas caracteristicas em unidades especificas. Os 6leos desparafinados

podem ainda passar por uma etapa de acabamento.

-  HIDROGENACAO

A hidrogenag@o € em geral, o acabamento do processamento do Gleo basico. Nesta
etapa o0 6leo é hidroacabado numa reacéo catalitica , sob pressdo e temperatura adequadas e
presenca de hidrogénio. Este processo tem por finalidade remover os compostos sulfurados,
nitrogenados e oxigenados que conferem ao 6leo corrosividade, instabilidade de cor e

oxidacao.
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O esguema de processo € mostrado nafigura 2.

Figura 2 — Esquema de Processo de Producéo de L ubrificantes

Petréleo
v
Combustiveis DESTILACAO
v
DESASFALTACAO
v

5 —]
DESAROMATIZACAO

v

DESPARAFINACAO

v

HIDROGENACAO

v

Oleo bésico

2.1.2.3-DISTRIBUICAO

O sistema de distribuicdo de 6leos basicos abrange desde os depdsitos nas refinarias até
a entrega aos clientes (em geral as companhias formuladoras). Nas refinarias, depois de
prontos, os 0leos devem ser inspecionados através de andlises laboratoriais a fim de que se
certifique sua conformidade com os requisitos da qualidade referente ao tipo de produto. Apés
sua certificagdo o produto do tanque estard entdo disponibilizado para a proxima etapa de seu
fluxo logistico, que dependerd da sua caracteristica e da necessidade do cliente. O transporte
do 6leo pode ser realizado através do modal rodoviario, por caminhfes-tanque, dutoviario ou

hidroviério.
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2.1.3- CENARIO ATUAL E TENDENCIAS

A andlise da cadeia de vaor do segmento, indica que os clientes de lubrificantes
direcionam as necessidades de performance requerida aos Oleos, enquanto que estes
direcionam as necessidades necessarias para os 6leos bésicos e aditivos utilizados. A pressao
exercida pelos consumidores & companhias formuladoras € derivada de legidacdes ambientais
e no sentido de reducdo dos custos operacionais, através do incremento da produtividade e

performance dos equipamentos, com menores perdas e manutencao.

Naturalmente a qualidade dos lubrificantes é diretamente influenciada de vérias formas,
pela qualidade dos 6leos basicos. De fato, um 6leo basico de alta qualidade ira requisitar pouca
aditivacdo para adquirir uma alta performance, enquanto que um basico de baixa qualidade
necessitara de maior aditivacdo. Uma andlise da relacdo custo/beneficio entre o uso de 6leo
basico de dta qualidade e a quantidade de aditivos deverd ser redizada, embora algumas
caracteristicas de performance do lubrificante (volatilidade ou biodegradabilidade) sdo
inerentes a propriedade do bésico utilizado. Em sintese, a busca pela eficiéncia energética e os
requisitos ambientais se traduzem na crescente demanda por 6leos bésicos de melhor qualidade

que, segundo WHITBY (2001), possuem caracteristicas de:
Menor viscosidade
Maior indice de viscosidade
Menor volatilidade
Maior estabilidade térmica e aoxidacéo
Melhor solubilidade

Melhor atividade superficia

Esta crescente evolucéo das exigéncias de qualidade, tem elevado as despesas com
pesguisa e desenvolvimento e encurtado o ciclo de vida dos lubrificantes. De acordo com a 5°
Conferéncia Mundia de Oleos Bésicos (ICIS-LOR, 2001), aliado a estes fatos, a atual sobre-

capacidade de producdo, vém pressionando a margem de lucro a niveis cada vez menores.



13

No Brasil, além das tendéncias mencionadas, o segmento de lubrificantes sofreu um
grande impacto com a desregulamentacdo do setor a partir da portaria governamenta de
outubro de 1997. Com o fim do monopdlio, foram liberadas as importactes de 6leos bésicos e
acabados, antes restritas & operacdes da PETROBRAS. O preco dos 6leos basicos, que antes
era estabelecido pelo governo federal passou a ser governado pelas leis de mercado, sofrendo
uma queda significativa. Neste contexto torna-se importante uma andlise da lucratividade desse

segmento, com uma apuragao mais detal hada dos custos envolvidos no processo.

2.2 - LUCRATIVIDADE

No atual ambiente de concorréncia globalizada, trabaha-se com margens cada vez
menores. Por outro lado, a necessidade de manter a participacéo do mercado tem levado aum
aumento de complexidade nos servicos e produtos oferecidos como forma de diferenciacéo,
elevando os custos e diminuindo ainda mais a rentabilidade. Muitas vezes esta complexidade
nd vem sendo adequadamente compensada nos arranjos de pregos e volumes. Tornase
premente uma andlise da lucratividade dos produtos e clientes a fim de que as decisdes

tomadas possam garantir as compensagoes adequadas.

LAMBERT e STOCK (1993) ressaltam a necessidade de se dispor de relatérios onde a
lucratividade do segmento sgja reportada de forma mais adequada a0 gerenciamento do
negdcio. Na maioria deles os custos do periodo, tais como 0s custos gerais e administrativos,
sdo alocados aos produtos e clientes de forma arbitraria, usando-se bases como méo-de-obra
direta ou receita das vendas, sendo que outros custos, como os de marketing e distribuicéo,
s80 muitas vezes ignorados. Os autores citam, ainda, uma pesquisa em gue se mostra que as
poucas empresas que possuem seus relatdrios com a lucratividade reportada de forma mais

adequada, sdo as que obtém maiores retornos sobre seus ativos.

CHRISTOPHER (1997) argumenta que aém da lucratividade, outros aspectos
financeiros que fornegam uma visdo de horizonte de tempo maior, também devem ser
analisados, como a rentabilidade, que mede a relacéo entre o lucro e o capital que foi aplicado

para gerar este lucro.
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CHRISTOPHER (2000) ressalta a importancia do desempenho da logistica para o
alcance da satisfacdo do cliente, resultando em rentabilidade a longo prazo, conforme mostra

figura 3.

Figura 3 - Principais determinantes da lucratividade a longo prazo.

| RENTABILIDADE A LONGOPRAZO |
o A

| RENTENCAODECLIENTES |
O A

| OUALIDADE RELACIONAMENTO |

SERVICO AO CLIENTE |

| CAPACIDADE LOGISTICA |

Fonte: CHRISTOPHER (2000, p. 57)

LOCKAMY e SMITH (2000) avaliam que a perda de lucratividade advém da
inabilidade em satisfazer & necessidades dos clientes. Os autores ressaltam que a meta do
gerenciamento da cadeia de suprimento deve ser também o aumento da satisfacdo do cliente e
ndo somente a redugdo dos custos. Os sistemas tradicionais de custeio utilizados no
gerenciamento da cadeia de suprimento tém resultado em reducdes de custos localizadas,

dificultando o atendimento & expectativas dos clientes.

SELNES (1992) argumenta que, em muitos casos, 0 sistema de contabilidade
tradicional reproduz informacfes inapropriadas relativas a lucratividade de produtos e clientes.
O autor analisa que 0 uso da margem de contribuicdo tradicional (preco menos custos
diretos), foi um indicador véalido de lucratividade numa época em que os custos da producao
representavam a maior parte dos custos totais. A medida em que os custos considerados
indiretos (marketing, distribuicdo, pesguisa e desenvolvimento, etc.) vém crescendo

proporcionalmente, distor¢des significativas podem ser introduzidas com uso deste indicador.
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Ainda segundo SELNES (1992), a andlise de lucratividade pode ser usada para
comparacdo entre os diferentes produtos do portfélio (marca, grupo de produtos, etc.) ou
também para comparagdo entre clientes (grupos de clientes, segmentos de mercado, etc.).

Afina o importante ndo € sO ter produtos rentéveis, mas ter e manter os clientes rentaveis.

De acordo com KAPLAN e COOPER (1998), a andise de lucratividade por

cliente/produto torna-se importante principalmente quando o negécio segue a uma das duas
regras a seguir:
a regra de Willie Sutton - tem grandes despesas com recursos considerados
indiretos e de apoio;
a regra da grande diversidade - possui diversidade de produtos, processos e

clientes.

2.2.1- LUCRATIVIDADE POR CLIENTE

Uma das questes que se tenta resolver, no gerenciamento logistico, é a determinacdo
da lucratividade de determinado cliente, ou segmento de mercado ou mesmo de um cana de
distribuicdo. Segundo CRISTOPHER (1997) , a lucratividade por cliente teria como
significado a tentativa de relacionar a receita produzida por um cliente, segmento de mercado

ou canal de distribui¢do, com os custos incorridos para prestar servico a eles.

Existem diferencas significativas de lucratividade entre clientes. Clientes compram
diversas quantidades de vérios produtos, obtendo-se diferentes custos para servi-los. FIOCCA
(1982) apud Y ORKE e DROOUSSIOTIS (1994) observou que todas as companhias possuem
clientes que s8o mais importantes do que outros. Isto pode ser atribuido por exemplo, ao
volume de compras, ao valor dos produtos comprados, ou que possam vir a comprar, da

importancia estratégica do cliente no mercado.

SMITH e DIKOLLI (1995) identificaram quatro fatores chave que impactam na

lucratividade por cliente:
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politica de entrega — diz respeito ao tamanho do lote, freqliéncia de entregas,
localizagdo, etc.

padréo de compra — diz respeito aos descontos praticados, comissdes, nimero
de visitas requerido, etc.

prética contébil — diz respeito ao sistema de crédito utilizado, pagamentos em
dia, processamento dos pedidos, etc.

politica de estoque — diz respeito a previsibilidade da demanda, locaizacdo da
entrega, etc.

Na verdade, é valida a conhecida como Lei de Pareto ou curva ABC, onde 80% dos
lucros advém de apenas 20% dos clientes. Embora a relacdo 80/20 ndo sgja exata, a

desproporcéo € em geral, verdadeira.

Um gréfico tipico da distribuicdo da lucratividade por cliente € mostrado na figura 4.

Figura4- Lucratividade por cliente.

1000

100%

% da margem de lucro total

% do total de clientes

Fonte: Christopher (1997, p.43)
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Para a andlise das informacdes a respeito da lucratividade por cliente, CRISTOPHER
(1997) sugere a construcdo de uma matriz de lucratividade (figura 5), que fornece orientagOes

gerais para um posicionamento estratégico.

Desta forma, de acordo com alocalizagdo no quadrante, tem-se uma orientacao:

o Construa — o0 custo da prestacdo de servico € baixo, porém o valor liquido das
vendas também é. A equipe envolvida pode procurar oportunidades para melhorar
0 posicionamento.

o Perigo — margem baixa e custo ato. Este tipo de cliente é desafiador e deve ser
analisado com bastante cuidado, inclusive sob aspecto de conservé-1o ou néo.

o Plange — margem ata, porém com custo também alto. Estes clientes podem ser
mais lucrativos caso 0 custo dos servicos possa ser reduzido.

o Protgja — alto valor liquido de vendas com baixo custo de atendimento. Estes
clientes devem ser bem cuidados e protegidos, pois podem ser vulneraveis a

concorréncia

Figura5 - Matriz de lucratividade por cliente.
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% construa erigo
S perig
©
=
baixo Custo do servico alto

Fonte: CHRISTOPHER (1997, p.75)

O dlto custo associado aprestacdo de servigo ao cliente pode resultar dos padrdes de
pedidos realizados: ateracdes , imprevisibilidade, freqiiéncia excessiva, produtos e ou logistica

personalizados, etc.. A implantagdo de um sistema de custos apropriado indicaria as atividades
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relacionadas a estes custos possibilitando desta forma, o direcionamento dos esforgcos para a

melhoria do processo.

Segundo KAPLAN e COOPER (1998), a andlise da lucratividade de clientes

proporciona oportunidades para:

o Preservar os atuais clientes lucrativos.

o Redefinir pregos de servicos.

o Oferecer descontos para conquistar clientes atrativos.

o Negociar relacionamento para reducdo do custo de atendimento de clientes

cooperativos.

De acordo com BALLOU (1993), a definicéo de preco € fortemente influenciada pelos

custos logisticos envolvidos.

KAPLAN e COOPER (1998) afirmam ainda que as empresas estdo cada vez mais
adotando um menu de precos diferenciados de acordo com o volume e mix de produtos

comprados, método de entrega e outros servicos.

O problema enfrentado neste tipo de levantamento é como considerar 0s custos
incorridos. Tradicionalmente, a lucratividade do cliente é calculada ao nivel de lucro bruto
(receita bruta das vendas para o cliente menos os custos de producéo). Entretanto, outros
custos devem ser considerados, que decorrem da prestacéo de servico ao cliente. Este custo da
prestacdo de servigo para cada cliente pode sofrer grandes variagdes. Num passado recente 0s
custos relativos e despesas de vendas, marketing, distribuicdo e administrativas eram
consideradas naturalmente fixas. Entretanto, no contexto atual, conforme sera explicado mais
detalhadamente no capitulo adiante, observa-se que estas despesas cresceram mais rdpidas do

gue o volume de vendas.

Na verdade, de acordo com CRISTOPHER (1997) existe um descontentamento cada
vez maior com 0 sistema convencional de contabilidade de custos, que ndo fornece a
visibilidade de como os custos vao acontecendo através do fluxo logistico. O que se encontra
freqUentemente é o total desconhecimento dos custos da prestacdo de servico para 0s

diferentes clientes, alto nivel de agregacdo e o rateio dos custos gerais.



19

Alguns autores sugerem que deve haver um rompimento radical na contabilidade de

custos, buscando os verdadeiros geradores de custos através do fluxo logistico.

2.2.2 - LUCRATIVIDADE POR PRODUTO

Similar aandlise de lucratividade por cliente, procura-se relacionar a receita obtida com
determinado produto ou linha de produtos com os custos incorridos a medida em que se

deslocam no fluxo logistico.

Segundo JOHNSON e KAPLAN (1991), para muitos produtos, os custos diretos
tornaram-se peguena fragéo dos custos totais do produto, da producdo até a entrega ao cliente.
As categorias de custos que mais tém crescido nos Ultimos anos, sdo 0s custo de “overhead”,
custo de projeto, desenvolvimento, e os custos de fora da fébricaz marketing, vendas,
distribuicdo e servigos. Estes custos sdo fixos em relacdo ao nivel de producdo, mas sdo na
verdade, conseqiiéncia de alguma decisdo gerencial. Isto significa que, embora néo variem com
a producéo, estéo relacionados com as decisdes sobre produtos. O sistema de custeamento do
produto deve tornar transparente a maneira como estes custos, que vinham sendo considerados
como fixos, variam com as decisdes sobre producdo, mix de produtos e diversificacdo da

producéo.

REINSTEIN e BAYOU (1997) ressaltam a influéncia do sistema de custeio adotado

nas decisdes gerenciais, uma vez que classificam os custos dos produtos de forma diferenciada.

Tem sido observada a desproporcéo existente entre as vendas e 0 nimero de itens.
Novamente a Lei de Pareto aplicada aos produtos, revela que 20% dos produtos de maior
volume geram cerca de 80% das vendas. A lel de Pareto evidencia que nem todos os produtos
devem receber 0 mesmo tratamento logistico e que principalmente os produtos de baixo

volume devem ter seus custos atribuidos com preciséo.

Outra curvainteressante a ser analisada € a que relaciona a lucratividade acumulada aos
produtos. Pelo formato fregiiente que assume, esta curva recebeu a denominagéo de curva da
baleia, onde a corcova da baeia indica os lucros auferidos pelos produtos mais lucrativos e os
restantes menos lucrativos, levam os lucros até o nivel do mar. Pelos valores encontrados,

observa-se que cerca de 20% dos produtos geram aproximadamente 300% dos lucros e os
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80% restantes chegam ao ponto de equilibrio ou geram prejuizo ( KAPLAN e COOPER,

1998). A figura 6 apresenta umartipica curvada“baeid’.

Figura 6 — Lucratividade acumulada.

-8888
~

Percentual do total
de lucros

o

20 40 60 80 100 120
Percentual acumulado de produtos

Fonte: KAPLAN e COOPER (1998, p.179)

Segundo KAPLAN e COOPER (1998), empresas que ndo possuem sistema de custeio
gue identifiquem adequadamente os custos provenientes da proliferacdo de produtos, podem

sustentar e langar muito mais produtos do que seria vidvel economicamente.

Para modificar a curva em forma de baleia, KAPLAN e COOPER (1998) sugerem:

o Redefinir o prego dos produtos.

o Substituir produtos.

o Reconceber produtos.

o Aperfeicoar os processos de producéo.

o Moadificar politicas e estratégia operacionais.
o Investir em tecnologia flexivel.

o Eliminar produtos.

Redefinindo preco dos produtos

Embora em geral, para os produtos comercializados em mercados competitivos, ndo se
tenha flexibilidade para alteragdo nos pregos, para os produtos personalizados, que compde o

lado direito da curva em forma de baleia, esta liberdade é consideravel. Conforme observou
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PORTER (1985) apud KAPLAN e COOPER (1998) : “ a diferenciacéo leva ao desempenho
superior se o diferencial de prego obtido superar os custos adicionais da singularidade do

produto (...)".

Substituindo produtos

Um sistema de custo adequado permitira dar ao cliente a opcdo de pagar um preco
maior pela diferenciacdo no produto, ou obter menor preco aceitando especificacbes mais
abrangentes. Mulitas vezes, os clientes sdo indiferentes a determinados aspectos da variagdo do
produto e ndo estdo dispostos a pagar pelos altos custos impostos. O sistema de custos
utilizado devera propiciar discussdes sobre os “trade-offs’ entre variedade e preco dos
produtos baseados em fatos e dados.

Reconcebendo produtos

Uma andlise cuidadosa dos custos do produto pode identificar aspectos que encarecem
0S produtos apesar de acrescentarem pouco ao Seu valor agregado. A reconcepcdo do produto

pode entdo, ser uma opcao atraente.

Aperfeicoando processos de producio

Novamente, um sistema de custo eficaz revelara processos ineficientes e podera

fornecer justificativa econdmica para investimentos na melhoria do processo.

Modificando politicas e estratégia operacionais

A politica e estratégia operacionais devem levar em consideracdo o “trade-off’ entre

eficiéncia de fabricagcdo em massa e flexibilidade.

Investindo em tecnologia flexivel

O uso de recursos de sistemas flexiveis de manufatura e outras tecnologias avancadas
de producéo, podem reduzir significativamente os custos de atividades relativas a mudanca nos
lotes de producéo e suporte ao produto: “set-up” de maguinas, programacado de producéo,

inspecdo de produtos, movimentagdo de materiais, projetos de novos produtos, etc.. Esta
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economia proporcionada sO podera ser mensurada e portanto, o investimento justificado,

mediante um sistema onde tais custos possam ser identificaveis.

Eliminando produtos

A eiminacdo de produtos ndo lucrativos deve ser o Ultimo recurso a ser implementado
pois outros fatores estratégicos podem estar envolvidos na manutencdo de tais produtos no
“portfolio” da empresa. E importante ressaltar que os beneficios da eliminacdo dos produtos
ndo lucrativos sb serdo obtidos caso sgjam também eliminados os recursos que ja ndo mais séo

Necessarios.

2.3 - CONCLUSOES DO CAPITULO

A complexidade do processo de producdo dos lubrificantes basicos, as peculiaridades
requisitadas para cada tipo de béasico produzido, bem como as necessidades dos diversos tipos
de clientes, faz com que este segmento mereca uma andlise diferenciada da érea de
combustiveis no “downstream” da indUstria do petréleo. Enquanto os produtos combustivels
podem ser considerados como “commodities’ , com elevado nivel de faturamento pelo ganho
de escala, 0s 6leo basicos sdo comercializados em pequenas proporcdes, numa variedade de

produtos que atendem & necessi dades especificas de acordo com o uso a que se destinam.

Conforme mencionado neste capitulo, a partir do momento em que o petréleo é
processado numa unidade de destilacdo, vérios “cortes’ de produtos sdo produzidos. A
primeira decisdo sobre o “mix” de produtos lubrificantes deve ser feita neste momento,
escolhendo-se quais “cortes’ ser@o aproveitados na planta de lubrificantes e quais ser&o
desviados para combustiveis. A planta de lubrificantes deve entdo, ser otimizada para a
producdo do mix de produtos que atenda a uma programacdo de producdo que conduza a

maior rentabilidade para 0 segmento.

Como foi abordado, de acordo com o tipo de cliente, haverd necessidade de diferentes
formulagdes para 0 6leo acabado. No cenario atua , para o atendimento a um mercado cada
vez mais globalizado, tem ampliado a diversidade de produtos e aumentado a complexidade

logistica das refinarias. O atendimento a clientes com necessidades diversas, desde as grandes
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formuladoras ao pequeno distribuidor, a0 mercado local e & exportaces, tem levado o

segmento a manter uma estrutura de apoio (marketing, logistica e qualidade) cada vez maior.

A andise da lucratividade dos produtos e clientes pode ser uma ferramenta eficaz para
0 segmento de lubrificantes basicos, na adequacdo do mix de produtos e servigos a serem
oferecidos, bem como para fornecer subsidios para negociacdo em termos de prego quanto &

caracteristicas do produto, especificacfes, entrega e atendimento.

No Brasil, onde o segmento de lubrificantes atuava num ambiente monopolista e com
precos estabelecidos pelo governo federal, a estrutura de custos tradicional existente, era
suficiente para as andises que se faziam necessarias. O ambiente competitivo que emergiu a
partir da desregulamentago do setor, exige uma andise mais criteriosa da lucratividade dos
produtos/clientes de forma a garantir que os arranjos de pregos, clientes e produtos oferecam
as compensacoes adequadas.

A diversidade e complexidade inseridas no novo cenario do segmento de lubrificantes,

demandam novas consideracfes sobre 0 sistema de informagdes de custos.

A andlise dalucratividade deve estar associada a um sistema de custos que possibilite a
identificacéo dos fatores geradores dos custos, de forma que se possa direcionar os esforgos

no sentido da melhoria da rentabilidade do negaécio.

O préximo capitulo trata dos sistemas de custeamento e sua adequacdo ao segmento de

|ubrificantes bésicos.



CAPITULO 3 - SISTEMAS DE CUSTEAMENTO

Este capitulo apresenta a evolucdo dos sistemas de custeio até o Custeio Baseado em
Atividades (ABC) e as ateragOes ocorridas na estrutura de custos das organizagdes. Faz uma

andlise entre os sistemas de custos tradicionais e 0 ABC no segmento de lubrificantes.

3.1- UM BREVE HISTORICO

Desde as primeiras técnicas usadas no gerenciamento econémico do negdécio até as
complexas estruturas multidivisionais, foram desenvolvidas medidas contébeis e procedimentos
de controle para suprir a demanda por informacoes de eficiéncia e lucratividade das atividades

econdmicas internas.

JOHNSON e KAPLAN (1991) apresentam uma andlise histérica do desenvolvimento

da contabilidade ao longo dos anos, que é resumida a seguir.

Antes do inicio do século XIX, as transacbes econdmicas que ocorriam eram entre
empresario e individuo que ndo fazia parte da organizacdo. Tudo 0 que se precisava saber era
gue o dinheiro arrecadado nas vendas deveria ser superior & despesas com a producdo, que em

gera envolvia apenas materia e mao-de-obra.

Nos estagios iniciais da Revolucdo Industrial, os gerentes das fébricas de tecidos
recebiam informagdes sobre 0 custo da transformacéo da matéria-prima (algoddo) em produtos
intermediérios (fios e linhas) e produtos acabados (tecidos), bem como o custo da producéo
por departamento e por operario. Estas informagfes eram usadas para medir a eficiéncia do
processo e a produtividade dos funcionérios e assm estabel ecer incentivos adicionais aos mais
produtivos. Comegava a aparecer uma certa hierarquizagdo nas organizagbes. Embora mais
complexas as organizagBes ainda se dedicavam a uma Unica atividade basica: industria
transporte ou distribuicdo. Os sistemas de custeio desenvolvidos nesta época, tinham em
comum a proposta de avaliar 0s processos internos das companhias, e para cada tipo de
atividade surgiu um tipo de informag&o contébil. Naindlstria, o custo direto da transformagéo
da matéria de um estégio de producdo para o proximo; no transporte, o custo por tonelada

transportada; na distribuicdo, o giro de estoque.
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Verificou-se em meados do século XIX, o crescimento da érea de transportes e
comunicacdo com o advento das ferrovias e com ainvencdo do telégrafo, respectivamente. As
organizacOes passaram a abranger uma area maior de atuagdo. Surgiu a necessidade de
coordenacdo das atividades logisticas, com medidas de performance para as atividades agora
dispersas. O desenvolvimento do transporte e das comunicacfes possibilitou o aparecimento
das redes de cadeia vargjistas. Para elas, ndo serviam as informagdes contabeis de conversdo
como custo por hora ou por tonelada/milha. Havia necessidade de informacfes a respeito da
eficiéncia do seu sistema de compras, dos pregos e das suas atividades vargjistas. Aparece o
uso da margem bruta (receita de vendas — despesas nas compras e custos operacionais) por

departamento e do giro de estoque.

Até entdo, as organizacdes eficientes em sua atividade basica, quer sgja haindlstria, no
transporte ou na distribuicéo, podiam garantir sua lucratividade a longo prazo. Por isto os
sistemas contabeis foram criados para estimular e medir a performance da atividade chave da
empresa. Independentemente, poderia haver um sistema de registro de receitas e despesas

revelando o aspecto financeiro da companhia

Nos ultimos anos do século XIX, as empresas que fabricavam produtos especificos,
sob encomenda, como maquinas operatrizes, tinham que conhecer 0s custos dos recursos
utilizados para producédo de cada tipo de unidade a fim de auxiliar a determinagdo dos precos e
da lucratividade de diferentes linhas de produtos. Apareceu entdo o que ficou conhecido como
0 movimento da administragdo cientifica, onde foram desenvolvidos procedimentos destinados
a medir, com certo grau de detalhamento, a quantidade de material, m&o-de-obra e tempo de
maquina necessaria a fabricacdo dos produtos individuais. Essas técnicas formaram o dicerce
para os sistemas de custeio padréo usadas até hoje por muitas organizacfes. Entretanto estes
sistemas desapareceram apos a | Guerra Mundial provavelmente, segundo os autores, devido a

uma alta relacéo custo-beneficio.

O principa foco da contabilidade passa a ser entdo, a elaboracdo dos relatorios
financeiros, devido a pressdes de leis regulatérias, ab mercado de capitais e as taxagbes dos
rendimentos. Para expansdo das firmas era necessario se recorrer aauditorias financeiras para
captacdo de recursos de financiamento. Surge a figura do auditor publico, que seguia
principios contébeis rigidos e conservadores. A preocupacdo dos auditores era no impacto dos
custos nos relatorios financeiros e ndo no gerenciamento dos mesmos. A principa diferenca

entre estas formas de custeamento estava na forma de alocagdo dos custos indiretos. Enquanto
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a administracdo cientifica tentava rastrear os custos aos produtos, na contabilidade financeira a
alocacdo dos custos aos produtos era feita por algum critério arbitré&rio comum, como horas-
homem ou horas-méaguina. As distor¢gdes introduzidas por se utilizar critérios comuns para
alocacdo dos custos indiretos, ndo eram significativas na €poca, pois estes representavam
pequena parcela percentual dos custos totais e 0s recursos eram consumidos de forma

relativamente homogénea.

Embora a mentalidade financeira da contabilidade dominasse a prética contabil, os
autores expdem que alguns pesquisadores questionavam por um sistema de custos para fins
gerenciais. Estudiosos como Clark da Universidade de Chicago, foi um dos primeiros a expor a
relevancia de se distinguir entre os custos fixos, que permanecem inalterados com a producéo,
dagueles varidveis com a producdo. Ja pelos anos de 1930, economistas da Escola de
Economia de Londres reforcaram a importancia dos problemas relativos ao uso das
informagdes financeiras para préticas gerenciais, como a escolha de “mix” de produtos a
produzir. JA na década de 40, Vatter pregava que deveriam existir tantas formas para
classificagdo dos custos quanto houvessem questdes levantadas sobre eles. “ Diferentes custos
para diferentes propoésitos’. Vatter também chegou a reconhecer o tempo como fator
importante para 0 gerenciamento dos custos, alegando ser de mais utilidade obter-se dados
prontamente, ainda que incompletos, do que obté-los de forma detalhada porém apds um

grande lapso de tempo.

Apbs a Il Guerra Mundial, com o desenvolvimento dos sistemas computacionais, o
foco das atengbes voltou-se para modelagem dos problemas industriais e resolucdo de
problemas de otimizacdo. O desenvolvimento de algoritmos, como o Simplex, impulsionou a
pesquisa operacional. As técnicas de pesquisa operacional foram entdo aplicadas aos sistemas
de custos promovendo informacdes relevantes a uma grande variedade de decisdes gerenciais,
incluindo otimizagdes das decisbes sobre “mix” de produtos sujeitas & restricdes operacionais
e comerciais. Segundo JOHNSON e KAPLAN (1991) o advento da PO (Pesguisa
Operacional) pode ser visto como 0 sucessor da administracéo cientifica na contabilidade de
custos. Entretanto, com o aumento do nivel de complexidade das empresas, diversidade de
produtos em complexos sistemas de producéo, encontra-se model os atamente complicados de
contabilidade gerencia para esgquemas de producéo simplificados. Ainda de acordo com os
autores, as informagOes oriundas destes sistemas ndo sO atrapalham as boas decisdes como

podem até encorajar decisdes erroneas.
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Grande parte das empresas utiliza os mesmos sistemas de décadas atras, que embora
instalados em computadores, ainda conservam filosofias inadequadas ao ambiente econdmico
atual. Ambiente este, que vem modificando a estrutura dos custos de tal forma que, conforme
COGAN (1997), as despesas indiretas que eram da ordem de 5% dos custos totais ja al cancam
valores de 70% em empresas com elevado grau de automacgdo, tornando importante o

aprofundamento das questdes rel acionadas a estes custos.

3.2- MUDANCA NA ESTRUTURA DE CUSTOS

A estrutura de custos no ambiente manufatureiro vem sofrendo grandes alteracoes.
MILLER e VOLLMANN (1985) apresentam um grafico que mostra o crescimento dos custos
indiretos como uma propor¢do do valor agregado enquanto que a méo-de-obra direta cai

consideravelmente ao longo dos anos (figura 7).

Figura 7 - Evolugdo da composi¢do do valor agregado.
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Fonte: MILLER e VOLLMANN (1985, p.143)

A gradua reducdo da participagdo da mao-de-obra direta nos custos totais, da-se
principalmente em funcdo das inovagdes tecnolégicas (automacdo) e metodoldgicas (JIT,
GQT, producdo flexivel, etc.). MARQUES (1994) enumera alguns exemplos das inovacfes do

ambiente fabril:
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= Desenho auxiliado por computador (CAD)

= Engenharia auxiliada por computador (CAM)
» Equipamento robético

» Maqguinas controladas numericamente (NCM)
=  Sistemas operacionais automatizados

» Inspegdo auxiliada por computador

» Sistemas de manufatura flexivels

= Manufaturaintegrada por computador (CIM)
» Manufatura celular

=  Fluxo sincronizado

Neste contexto, observa-se 0 acréscimo das despesas indiretas relativas a manutencéo
e operacdo dos equipamentos automaticos, dos gastos com engenharia e processamento de
dados e atividades de supervisdo e plangjamento. A figura 8 resume o quadro de transformacéo

na estrutura dos custos.

Figura 8 - Transformagéo na estrutura de custos.
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Aliado a esses fatos, tem-se também observado, a tendéncia de globalizacdo da
economia. A busca pelo mercado diante deste cenério tem levado as empresas apersonalizacdo
dos seus produtos e servicos, 0 que vem aumentando a complexidade das empresas a niveis
nunca antes atingidos. Os custos relacionados aproliferacdo de produtos e servigcos devem ser

monitorados de forma precisa sob risco de ndo serem compensados pelas receitas.

O quadro 1 ilustra de uma forma geral, as principais diferencas ocorridas nas

organizacOes ao longo do século XX.

Quadro 1 - Comparacdo entre a organizacao tradicional e a moderna.

Tradicional Moderna
Estrutura vertical Estrutura horizontal
Mao-de-obra direta como principa item|Custos indiretos e matéria-prima como
de custo principais itens de custo
Producdo em massa Producdo diversificada
Preco estipulado a partir de estimativas de| Preco estipulado pelo mercado
Ccusto
Producéo voltada para a capacidade da|Producéo voltada para as necessidades
empresa dos clientes

Fonte: adaptado de CORAL (1996)

3.3 - O PAPEL DA INFORMACAO DE CUSTOS

KAPLAN e COOPER (1998) identificam trés funges principais para os sistemas de

Custos:

= Avdiar estoques e medir o custo dos bens vendidos para geracéo de relatorios

financeiros,
= Estimar as despesas operacionais, produtos, servigos e clientes; e

= Oferecer “feedback” econdmico sobre a eficiéncia do processo.

A primeira funcéo tem sido a prética da contabilidade de custos do século XX e ocorre
em decorréncia de fatores externos a empresa: investidores, credores, reguladores e

autoridades tributarias.
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As duas outras fungdes surgem das necessidades de compreensdo e aperfeicoamento

para tomadas de decisdo e aprimoramento operacionais.

Segundo KAPLAN e COOPER (1998) as empresas que estdo utilizando seus sistemas

de custeio ndo sb para relatérios financeiros tém como objetivos:

= Projetar produtos e servicos que correspondam & expectativas dos clientes e

possam ser produzidos e oferecidos com lucro.
= Sindizar onde é necessario aprimoramento em qualidade, eficiéncia e rapidez.
= Auxiliar aequipe de producdo no aprendizado e aprimoramento continuo.
= Orientar 0 “mix” de produtos e decidir sobre investimentos.
= Escolher fornecedores.

= Negociar precos, caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servico com

clientes.

= Estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servicos para 0s

mercados.

Vale lembrar que o beneficio que vier a ser oferecido pela informagdo de custos devera
ser superior a0 custo despendido para sua obtencdo. O sistema 6timo de custos , onde se
obtém o menor custo total, leva em consideracdo a soma dos custos de mensuracdo com 0S

custos dos erros introduzidos.
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3.4 - SISTEMAS DE CUSTOS TRADICIONAIS

Existem duas filosofias que norteiam os sistemas de custeio, que s&0:

a) Custeamento direto

O custeamento direto ou varidvel € basicamente um sistema em que 0S custos sdo

classificados como:

o custos fixos — ndo variam com o volume da atividade

o custos variaveis — variam diretamente com o volume da atividade

A identificagdo de um elemento de custeio como fixo ou varidvel, na verdade,
dependerd da ordem tempora da decisdo e da amplitude das mudancas no volume de

producéo.

De acordo com LEONE (1997) neste tipo de sistema apenas 0s custos variaveis de
fabricacdo sdo contabilizados nos custos dos produtos fabricados, fornecendo explicitamente a
medida da margem de contribuicdo. Através da andlise da margem de contribuicdo, pode-se
perceber quais produtos contribuem ou ndo para cobrir os custos fixos. A margem de
contribuicdo deve indicar o direcionamento dos esforgos de venda para aqueles produtos de

malor margem.

Este tipo de sistema entretanto, tem seu uso limitado, ndo sendo aceito pela legislacdo
brasileira do Imposto de Renda para elaboracdo de demonstrativos financeiros. Além disso,
como os custos fixos sdo tratados como custos do periodo e considerados incontrolaveis,

deixam entdo de ser administrados.

b) Custeamento por absorcdo

E o sistema aceito pela legislagdo. Neste sistema todos os custos relacionados com a
fabricacdo sdo computados aos produtos independentemente do seu comportamento diante do
volume da atividade. Num primeiro estégio, os custos indiretos sdo imputados aos centros de
custos baseados em algum critério de rateio (horas de méo-de-obra direta, area ocupada, €etc).
Numa segunda etapa, 0s custos sdo apropriados dos centros de custos aos produtos através

de uma base de volume. Na absor¢éo dos custos indiretos aos produtos surgem problemas
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ligados aarbitrariedade e subjetividade na escolha das bases de apropriacdo. Pode-se dterar a
rentabilidade de um produto simplesmente modificando-se o critério de rateio. Outro aspecto
relevante € que pelo fato de se ratear os custos fixos aos produtos, o custo unitario do produto
variara entdo, inversamente ao volume de producdo. A reducdo da producdo de um
determinado item pouco lucrativo piorara sua situacdo devido adiminuic¢do no seu volume. O
aumento do seu prego baseado no seu ato custo pode diminuir a procura e conseqientemente
de novo reduzir o volume e aumentar ainda mais os custos de producdo, formando desta
maneira um ciclo vicioso. Além disso, o custo do produto € influenciado também pela

alteracdo de volume de outros .

Estas filosofias séo as que vem sendo tradicionamente usadas na contabilidade. A

figura9 ilustrao sistematradiciona do custeamento por absorcao.

Figura 9 — Fluxo do sistema tradicional de custos.
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Fonte: PAMPLONA (1997, p.15)
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3.5-SISTEMA DE CUSTEIO ABC

O sistema de custeio ABC surgiu e vem se espahando pelas empresas de todo o

mundo, como uma forma mais adequada de se alocar os custos indiretos.

Segundo OSTRENGA et. al. (1993), a base dos conceitos do que veio a ser conhecido
como Custeamento Baseado em Atividades, esta no artigo “ The Hidden Factory” de MILLER

e VOLLMANN (1985) onde se tentava conceituar as causas dos custos indiretos.

“Na fébrica oculta, onde se acumula a maior parte dos custos indiretos de fabricacéo, a
verdadeira forca motriz provém de transacbes e ndo de produtos fisicos.” (MILLER e
VOLLMANN, 1985, p. 144)

Os autores identificaram que o direcionador dos custos indiretos ndo era o volume

fisico de producéo e sim as transacfes, que foram classificadas em quatro tipos diferentes:
= TransagOes Logisticas — fazer pedidos, executé-los e confirmar a movimentacéo de
materiais.
= TransacOes de Equilibrio — compatibilizar o suprimento com a demanda.
= Transagbes de Quaidade — vaidar a producdo em conformidade com as
especificacOes.

= TransagOes de Mudancas — atualizar as informagdes da producéo.

Esta nova abordagem pelas transacOes chamou a atenc¢ao por trés aspectos:

1. Se os custos indiretos estavam sendo aocados aos produtos com base em alguma
medida de volume e se na verdade os custos variavam de acordo com outras

variaveis, entdo os custos dos produtos poderiam estar seriamente comprometidos.

2. Se as transagOes causavam 0s custos indiretos, estes poderiam ser alocados aos
produtos de forma que refletissem a demanda relativa a cada produto por tipo de

transagéo.

3. Poderia se usar os dados armazenados no sistema para alocar os custos das

transagOes aos produtos.



De fato, os primeiros estudos de caso, revelaram 0 impacto das imprecisdes no
custeio, levando a decisdes erradas a respeito de precos, “mix” de produtos e promogoes,

entre outras.

O nome da nova prética contébil passou de Custeio Baseado em Transacfes a Custeio
Baseado em Atividades. Encontra-se na literatura especializada diversas definicbes para o
Custeamento Baseado em Atividades ( Activity-Based Costing ), onde muitas delas baseiam-se

na indicagéo das finalidades do custeamento e das situagdes em que ele deve ser aplicado.

OSTRENGA &t. al. (1993, p.40) definem o ABC como : “E uma técnica para acumul ar
os custos de um determinado objeto de custo, que representa o total real de recursos
econdmicos requeridos ou consumidos pelo objeto.” Os autores explicam ainda : “A andlise
dos processos do negdécio incorpora 0 conceito em gque um negécio € uma série de processos
inter-relacionados e que esses processos sao congtituidos por atividades que convertem
insumos em resultados. O custeio baseado em atividades expressa este conceito e, a esse

respeito, desenvolve-o organizando todas as informagoes de custos por atividades.”

KAPLAN e COOPER (1998, p. 15) citam : “O sistema de custeamento baseado em
atividades permite que os custos indiretos e de apoio sgjam direcionados primeiro aatividades

€ processos e depois aos produtos , servigos e clientes.”

Outra definicdo encontrada é feita por NAKAGAWA (1994, p. 39). “No método ABC
assume-se COMO Pressuposto que 0s recursos de uma empresa s80 consumidos por suas
atividades e ndo pelos produtos gque ela fabrica. Os produtos surgem como consequéncia das
atividades necessarias para fabricdlos e/lou comercializa-los e como forma de se atender a

necessidades, expectativas e anseios dos clientes.”

Encontra-se ainda uma definicdo da metodologia no artigo de MARQUES (1994,
p.21). “ Sistemética estruturada a partir do estudo das atividades que consumiram recursos no

decorrer do processo de producéo.”

Resumidamente, pode-se considerar que no método ABC sdo considerados 0s custos
das atividades necessarias para o atendimento aos clientes, e estes sdo alocados ao objeto de

custo com base na forma pela qual séo consumidos.

COGAN (1997) classifica o méodo ABC , da mesma forma que o custeio tradicional,
como um sistema em dois estégios. No sistema convenciona aloca-se as despesas indiretas aos

centros de custos, que normamente segue a estrutura funcional da empresa, e em seguida
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distribui-se esses custos aos produtos baseados, em geral, nos custos de méo-de-obra direta
do produto. De forma andoga , no custeio ABC, 0s custos dos recursos que séo consumidos
pelas atividades sGo acumulados nos centros de atividades e estes sdo entéo distribuidos aos
produtos baseados em seu consumo. A figura 10 representa 0 modelo |6gico do sistema ABC.
OSTRENGA et. a. (1993) classificam esta primeira fase como Custeamento de Processo
Baseado em Atividades e a segunda etapa de Custeamento de Produto Baseado em Atividades,

e de umaforma geral usa-se a expresséo de Custeio Baseado em Atividades.

Fig.10 — Modelo LAgico parao ABC.

Recursos

l Direcionadores de custos

Atividades

l Direcionadores de custos

Produtos ou Outros
Objetos

Fonte: OSTRENGA et. al. (1993, p.44)

O GUIN (1991) separa os custos do sistema ABC, em dois grupos distintos. custos

direcionados pel os produtos e custos direcionados pelos clientes. Desta forma apresenta-se :

Custos do produto:

o Producéo

o Compras

0 Armazenagem

o Plangamento da producéo
o Controle de qualidade

o Engenharia

o Etc.
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Custos do cliente:

0 Processamento do pedido

o Distribuicdo

0 Vendas

0 Pesguisa e desenvolvimento
o Propaganda

0 Marketing

o Etc.

TURNEY (1996) apud GUNASEKARAN (1999) inclui também, como custo do

cliente, o custo dos produtos comprados.

Quando a empresa instala 0 sistema ABC como seu sistema de custos integrado,
O'GUIN (1991) indica a separacdo dos custos de produto e cliente, para facilitar seu uso em
relatorios financeiros. Outro motivo alegado pelo autor, para a segregacdo dos custos, seria
para facilitar as respostas aos questionamentos do tipo como produzir o produto ou como
atender o cliente de forma mais €eficiente. O sistema de custeio deve prevenir que certos
produtos aparecam como ndo lucrativos, quando esta baixa rentabilidade, pode estar na
verdade, ligada ao alto custo de servir aos seus clientes. Com a separacdo dos custos, tem-se a
oportunidade de vislumbrar que ao invés de descontinuar a producdo, a solucdo pode estar em

procurar outros mercados mais rentaveis a este produto.

KAPLAN e COOPER (1998) observam que num sistema integrado, as informacoes
provenientes do sistema ABC, devem poder ser alocados também na forma necessé&ria para
emissdo de relatérios financeiros, de regulamentacdo e tributé&rios. Assim, as despesas
atribuidas a produtos que por exemplo, ndo possam ser aceitas como inventariaveis, ou ao
contrério, despesas que ndo tenham sido atribuidas a unidade de produto, mas que devam ser
alocadas, ainda que arbitrariamente, possam ser convertidas de forma simples para 0 uso de

acordo com alegidacéo aceita.

Pelo custeio de processo baseado em atividades se pode obter o custo das atividades
envolvidas no processo em andlise. Entende-se por atividade a maneira como uma empresa

utiliza seus recursos para cumprir seus objetivos. Isto pode ser particularmente Gtil, como no
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caso da logistica, onde os processos cruzam diversas fronteiras departamentais, ou para
atividades que disputam recursos no mesmo departamento. O custeio de processo também é

uma etapa necessaria para o custeio do produto.

A adequacdo do método ABC esta relacionada a natureza do neg6cio e suas
circunstancias. GUNASEKARAN (1999) enumera algumas condic¢des que contribuem para a

indicagdo do uso da sistemética ABC:

= Variedade de produtos e servicos

= Diversidade nalinha de produtos (customizados, padronizados, ect.)
= Custos indiretos como elemento significativo no custo

= Custos indiretos crescendo significativamente

= Custos relativos a atividades de programacdo, qualidade e mudangas, sdo

significativos nos custos indiretos

= Critérios de rateio de overhead existentes incorporam bases convencionais de

mé&o de obra direta ou horas-méquina
* Produtos vendidos por diferentes canais de distribuicdo

= Clientes com diferentes necessidades de nivel de servico e atendimento.

Aparece no ABC um conceito importante, que sdo os direcionadores de custo. Um
direcionador de custo € uma base para alocacdo do custo. O “Consortium for Avanced
Manufacturing - International” (CAM-I), define direcionadores de custo como qualquer fator
que cause alteracdo no custo da atividade. COGAN (1997) classifica-os como direcionadores
de primeiro estégio, agueles que estabelecem a forma como os recursos séo acumulados nos
centros de atividades, e os de segundo estadgio que direcionam a alocacdo dos centros de
atividades ao objeto de custo. NAKAGAWA (1994), de forma similar denomina os “cost

drivers’ como direcionadores de recursos e direcionadores de atividades.

O sistema ABC permite a escolha entre uma maior variedade de direcionadores de
segundo estégio, 0 que o torna um modelo mais complexo porém mais acurado do que o
tradicional. De fato, a principa diferenca entre o sistema tradicional e o ABC, segundo
O'GUIN (1991), se encontra na etapa de atribuicdo dos custos das atividades ao seu objeto de

custo. O sistema ABC reconhece que existem custos que ndo variam proporcionamente ao
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nimero de unidades produzidas. Deste modo, uma atividade no nivel de unidade deve ser
executada a partir de cada unidade de produto gerada. Ja uma atividade no nivel de lote deve
ser executada para cada lote produzido, e os recursos utilizados por esta atividade ndo
dependem do nimero de unidades produzidas no lote. O reconhecimento dessa hierarquia nos
custos das atividades permite uma andise de como os diferentes tipos de decisbes gerenciais
influenciardo no acréscimo aos custos. A figura 11 representa a hierarquia de atividades no
sistema ABC, navisdo de COKINS (1996).

Figura 11 — Hierarquia de atividades no sistema ABC.
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Infraestrutura

v

Custos do Produto

Fonte: COKINS (1996, p.34)

Conforme afigura 11 , COKINS (1996) admite que existem custos que ndo podem ser
associados aos produtos ou clientes (infra-estrutura). Segundo KAPLAN e COOPER (1998),
a hierarquia dos custos no sistema ABC, permite que todas as despesas sgjam mapeadas em
um nivel hierarquico e organizaciona especifico, onde pode ser estabelecido um vinculo entre

causa e efeito.

Uma versdo mais atualizada do custeio ABC surgiu da oportunidade de us&-lo para

melhoria dos processos internos. No modelo bésico, as atividades encontram-se agrupadas e
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sem condigcbes de segregacdo das atividades a serem analisadas. Como conseqléncia,
desenvolveu-se uma nova versdo do modelo ABC, incorporando além da visao econdmica e de
custeio, uma visdo de aperfeicoamento do processo. Ou sga, a segunda geracéo do ABC

permite, de acordo com MARTINS (1996), a andlise de custos sob duas visoes:

Visd0 econdmica de custeio, no sentido vertical, em que se apropriam oS Custos

aos obj etos atraves das atividades redlizadas; e

Visdo de aperfeicoamento de processos, no sentido horizontal, em que se

captam os custos dos processos atraveés das atividades realizadas.

O ABC, na visdo horizontal, procura custear 0s processos, que sdo executados em
geral, aém das fronteiras da organizacdo funcional. MARTINS (1996) observa ainda, que
guanto mais processos interdepartamentais houver na empresa, maiores os beneficios da
implantacdo do méodo ABC. NAKAGAWA (1994) menciona que esta nova versdo, mais

abrangente , vem encontrando muita aceitagéo pelas empresas de servigos.

A figura 12 faz umailustracdo genérica de um modelo de custeio baseado em atividade,
incorporando a dimenséo de melhoria de processo, de acordo com o CAM-I. A visdo do
processo introduz  um novo tipo de direcionador que KAPLAN e COOPER (1998)
denominaram de gerador de processo. Enquanto os geradores de custos de atividades do
modelo vertical , medem a quantidade de atividades exigida pelos produtos, os geradores de

processo, do modelo horizontal, referem-se aeficiéncia da realizacdo das atividades.
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Figura 12 — Modelo ABC versio ampliada.
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Fonte: NAKAGAWA (1994, p.70)

3.6 - UTILIZACAO DO ABC NO BRASIL

O estudo do sistema de custeio por atividade tomou impulso somente ha alguns anos,
por volta da década de 70. A partir dos anos 80, 0 sistema passou a ser mais amplamente
divulgado através de empresas de consultoria e implementagdes em empresas do porte da
Hewlett-Packard, Caterpillar, etc.

Vé&ias pesguisas ja foram efetuadas e publicadas nos Estados Unidos, Inglaterra e
Canad4, a respeito da utilizagdo do sistema de custos ABC pelas empresas. KHOURY e
ANCELECICZ (1999) apresentam uma pesquisa que permite visualizar o panorama de
utilizacdo do método no Brasil. Nesta pesguisa foram enviados questionérios & 500 maiores
empresas ndo financeiras que operam no territério brasileiro constantes da revista Exame

Melhores e Maiores de agosto de 1996. Foram obtidas 283 respostas sendo 78% de indlstrias,
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16% de empresas comerciais e 6% de empresas de servicos. Através da pesquisa, 0s autores

concluiram que:

a. A metodologia esta bem difundida entre as empresas brasileiras. 93% ja tinham

ouvido falar do sistema de custos ABC;

b. 28% das empresas estavam avadiando o sistema ABC, representando usudrios
potenciais. 18% ja estavam implantando ou utilizando o sistema e mais 4%
decidiram que iriam utilizar, sendo importante notar que nenhuma dessas

empresas era do setor de servicos;

c. 34% ndo tinham se interessado pela sistemética ABC, sendo que véias
empresas da area comercia achavam que a utilizacdo do ABC era mais

apropriada para as industrias;

d. 9% das empresas decidiram ndo utilizar a proposta do sistema de custos ABC,
sendo principamente devido ao alto custo de implantacéo e operagdo do

sstema;

e. Duas empresas decidiram abandonar o sistema ABC e as razbes apontadas
foram a dificuldade na identificacgo dos direcionadores, manutencéo trabalhosa

do sistema e mudanca na diretoria financeira da empresa

A tabela 1, apresenta a experiéncia com o sistema ABC distribuida por érea de atuacao.
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Tabela 1- Numero de empresas pela experiéncia com o sistema de custos ABC e area

de atuacéo.

Industria| Comeércio | Servicos | Total
N&o ouviram falar 9 8 2 19
Nao se interessaram 69 19 7 95
Estdo avaliando 66 6 8 80
Decidiram nao utilizar 23 2 1 26
Decidiram utilizar 9 2 0 11
Estdo atualmente implantando 27 6 0 33
Estdo utilizando 16 1 0 17
Decidiram abandonar 2 0 0 2
Total 221 44 18 283

Fonte: KHOURY e ANCELECICZ (1999)

As razfes mais apontadas para utilizagdo do sistema ABC foram “andlise do lucro mais

apurada para tomada de decisdes sobre que produto produzir ou sobre que servicos oferecer”

e “discernimento das causas do aumento ou reducéo dos custos , incluindo a habilidade de

identificar os direcionadores de custos’.

A tabela 2 resume quais caracteristicas do sistema de custos ABC motivaram as

empresas a 0 implantarem.
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Tabela 2 - Caracteristicas do sistema de custos ABC que motivaram as empresas a o
implantarem.

IndUstria| Comércio | Totd

Custos mais acurados para precificacdo 30% 29% 30%
Andlise de lucro mais acurada para tomada de
decis&o sobre que produtos produzir ou 63% 14% 56%

Servicos a of erecer
Discernimento das causas do aumento e da

. 58% 100% 64%
reducéo dos custos

, A
Mel horl anos Processos e nas préticas de 28% 43% 30%
producao
Qutros 16% 0% 14%
Numero total de empresas 43 7 50

Fonte: KHOURY e ANCELEVICZ (1999)

Em comparacdo aos resultados de outras pesguisas realizadas no Canadd, Inglaterra e

Estados Unidos, os autores observaram que:

Com relacdo aos Estados Unidos e Canada, o Brasil teve um percentual maior
do pessoal da Controladoria envolvida no processo de implementacdo do

sistemade custeio ABC;

As razdes apresentadas para ndo utilizacdo do sistema ABC pelas empresas

Inglesas pesquisadas, foram semel hantes &s apresentadas no Brasil;

As empresas canadenses envolveram muito mais a alta administragdo na

implantacdo do sistema de custeio, do que o fizeram as empresas brasileiras.

A tabela 3 gpresenta a comparagdo com as pesquisas smilares desenvolvidas nos

outros paises, sobre a experiéncia com o sistema de custeio ABC.



Tabela 3 - Comparacdo com pesquisas similares realizadas em outros paises.

Pais em quefoi redizadaapesquisa | Brasil | Canada |Inglaterral Estados Unidos
Ano da pesquisa 1996 1992 1991 1991 1993
NUmero de empresas pesguisadas 500 702 720 2500 1500
om r
Namero de en\wp esag que 283 352 187 566 400
responderam a pesguisa
Taxa de resposta 57% 50% 26% 23% 27%
Emp.r&ws que nao tinham 40% 67% 52% 70% 50%
considerado o ABC
Empresas que estavam avaliando o 28% 15% 33% 19% 14%
ABC
Empresas que tinham decidido 4%
- 0
utilizar o ABC
Empresas q.uc.e tinham avaliado o 9% 4% 8%
ABC eo rgeitaram
Emprew.s gue tinham implantadoou 18% 14% 6% 1% 36%
estavam implantando o ABC
Empresas que abandonaram o ABC 1% - 1% - -
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Fonte: KHOURY e ANCELEVICZ (1999)

3.7 - COMPARACAO ENTRE SISTEMAS DE CUSTOS TRADICIONAIS
E ABC NO SEGMENTO DE LUBRIFICANTES

No sistema tradicional, os custos diretos, representados pelos materiais, méao-de-obra,
horas de méguina, energia, etc., sdo determinados de forma precisa. Porém, as dificuldades
surgem na alocagao dos custos indiretos, incluidos ai os custos da distribuicdo. Estas despesas
vém sendo rateadas, nos sistemas tradicionais, por critérios simplistas como a proporcéo de
mao-de-obra direta gasta. Esta prética pode introduzir graves distorcdes no custeio dos
produtos. KAPLAN e COOPER (1998) associam ainda que essas distor¢des tém levado as
empresas, na busca pela reducdo dos seus custos de mao-de-obra direta, a relocarem sua

producgdo para paises de terceiro mundo com mao-de-obra barata.
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As informagdes de custos nos sistemas tradicionais, sGo em geral apresentadas de forma
muito agregada 0 que nd permite uma andlise do vaor adicionado a cada atividade.
GUNASEKARAN (1999) exemplifica a questdo no aspecto da informagdo sobre salérios ou
depreciacdo. Os salérios encontram-se tradicionalmente agregados a nivel departamental, ndo
acrescentando nenhuma informagéo sobre o valor adicionado das atividades desenvolvidas por
seus empregados. Deste modo, os custos com pessoa tornam-se avo facil para meta de
reducéo de custos, enquanto que informacfes sobre as atividades representadas na sistematica

do ABC, possibilitariam direcionar os esforcos para melhoria do processo.

O'GUIN (1991) aponta a falta de identificagdo da relagdo entre causa e efeito dos
custos indiretos, nos sistemas tradicionais, como um incentivo aos gerentes atacarem 0S
sintomas e ndo as causas dos custos. Um exemplo € dado numa firma que pretender cortar 15
por cento dos custos de seu departamento de servico ao cliente. Como resultado obteve um
aumento significativo no tempo de espera das ligacOes tel efonicas no atendimento aos clientes.
Como conseqiiéncia, a conta de telefone da firma mais que dobrou. Concluindo, as despesas
do servico ao cliente ao invés de terem reduzido, aumentaram em 10 por cento. Segundo o

autor, aguns problemas relacionados ao uso do custeio tradicional, sdo:

= Distorcdo em decisdes de concepcao do produto
= Confusdo nas decisdes de fazer/comprar
= Concentracéo das compras em funcéo do fator PRECO

= Subsidios para produtos complexos, customizados ou de baixo volume

Na verdade, embora os sistemas tradicionais evidenciem onde os gastos estéo sendo

efetuados, ndo informam onde estdo sendo criados.

A figura 13 compara o tipo de informac&o fornecida pela visdo tradiciona de custos

com a Vvisdo de custos por atividades.
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Figura 13 - Comparacdo da informag&o de custos.

Visdo Tradicional Visdo de Custos por Atividades
Expedicdo Expedicéo

Salérios R$ 50.000,00 Emisséo de pedidos  R$ 8.500,00
Aluguel R$ 20.000,00 Selecdo de material  R$ 21.250,00
Depreciacéo R$ 10.000,00 => Carregamento R$ 29.750,00
Luz, aguaegéds  R$5.000,00 Entrega R$ 25.500,00

Total R$ 85.000,00 Total R$ 85.000,00
Pouca informag&o de como o Evidencia como as atividades
trabalho vem sendo realizado s80 redlizadas e o custo de cada
e quanto esta custando. umadelas.

Fonte: ANDERSEN (1999)

COGAN (1997) faz uma analogia entre os sistemas tradicionais e 0 ABC usando o
rateio das taxas condominiais para facilitar o entendimento. Normamente , para se cobrir as
despesas mensais é feito um rateio entre os conddbminos, baseado em algum critério,
geramente a metragem do imével. Esta forma de rateio € uma simplificacdo, mas que atende
de forma satisfatoria aos seus propésitos. Da mesma forma que no sistema tradiciona de
custeio, alguns conddéminos podem estar subsidiando outros. Um apartamento grande onde
resida apenas uma pessoa pode estar subsidiando outro menor onde residam vérias pessoas.
Observa-se no entanto, que as despesas relativas ao consumo interno de eletricidade obedecem

ao critério ABC , tendo as contas personalizadas de acordo com sua utilizag&o.

Se as distor¢les introduzidas pelo rateio das despesas do condominio sdo consideradas
irrelevantes, 0 mesmo ja ndo se pode afirmar com relacdo aos custos dos produtos no cenario
atual. No cen&rio atual, as empresas estdo segmentando seu atendimento com objetivo de
melhorar o nivel de servico na direcdo das necessidades dos clientes, elevando a complexidade

dos negdcios e aterando deste modo, a contribuicdo relativa dos custos dos indiretos.

E neste contexto que a metodologia de custeio ABC se justifica, ao reconhecer a
existéncia de uma hierarquia nos custos onde parte deles ndo se altera de acordo com o volume

produzido. Sdo os custos no nivel de lote, suporte ao produto e outros, que sdo justamente 0s
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responsaveis pela expansdo dos custos indiretos mencionados. A alocacdo destes custos de
forma mais coerente, torna o sistema ABC mais acurado que o sistematradicional. Entretanto,
um sistema ABC requer investimentos considerdvels em recursos para sua concepcao,
implantagdo e operacdo. Uma andlise preliminar deve ser feita para avaliar a relagdo
custo/beneficio. A figura 14 ilustra o ponto de operacdo do sistema de custos ideal, onde nem
sempre 0 sistema 6timo sera aquele de maior precisdo. HELBERG et a (1994) citam que
havera situacdes onde a resposta pelo sistema ABC sera bastante similar aguela obtida pelo
método tradiciona e sugerem o0 uso de um software simulador que demonstraria a

sensibilidade das respostas por ambos 0s métodos.

Figura 14 - Projeto do sistema ABC idedl.

Alto
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Custo de Erro Custo de Medicao
Baixo
Baixa Sistemade Alta
Custeio | ded
Precisao

Fonte: KAPLAN e COOPER (1998, p.119)

CATELLI e GUERREIRO (1994) entendem que mesmo o sistema ABC est4 sujeito a
um certo grau de subjetividade ao ratear os custos através dos direcionadores de custo. Além
disso alertam para a possibilidade de inibigdo da controlabilidade sobre os custos, devido a

pouca clarificagcéo da responsabilidade de quem toma decisdes sobre a estrutura de custos.
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FLEURY et al. (2000) criticam o uso da contabilidade tradicional com foco lega para
fins gerenciais, principamente devido aos critérios de rateio de custos utilizados, a ndo

consideragdo dos custos de oportunidade e aos critérios legais de depreciacao.

A capacidade de atribuir custos de forma diferencia aos diversos produtos pode se
tornar bastante importante para uma refinaria produtora de lubrificantes. KAPLAN e
COOPER (1998) citam como exemplo a distor¢cdo causada pelo uso do custeio tradicional
numa refinaria com producdo de 6leos basicos lubrificantes. Com a implantacdo da
metodologia ABC para o custeio dos produtos, foi identificado que os combustiveis da
refinaria estavam subsidiando os lubrificantes. Na verdade, a compra do petréleo de melhor
qualidade necessé&ria a0 processamento na planta de lubrificantes estava sendo rateada, de
forma inadequada, a todos os produtos da refinaria. A introdugdo do custeamento baseado em
atividades possibilitou que a refinaria se colocasse numa posi¢cao mais competitiva em relagcéo

36 outras.

Da mesma forma, 0 uso do sistema tradicional para o0 custeio dos produtos do
segmento de lubrificantes, onde se verifica uma amplitude de produtos com caracteristicas

diferenciadas de volume e qualidade, pode estar introduzindo distorgoes significativas.

O “case” da Mobil Oil Corporation, citado por ANDERSON (1999), relata que o
resultado da implantagcdo da metodologia do custeio baseado em atividades no segmento de
[ubrificantes da Empresa foi surpreendente. A Empresa desgjava saber se o custo do aumento
de complexidade que vinha ocorrendo estava sendo adequadamente compensado. O método
tradicional ndo aocava custo a producdo individual, sendo os custos volumetricamente
alocados aos gal6es de lubrificantes produzidos. O uso dos direcionadores de custos permitiu
identificar as diferencas fundamentais nos custos de producdo dos diversos produtos e a
conseqiente andlise do custo da complexidade do negdcio. Uma vez constatadas as distorcdes
nos custos da producdo, ampliou-se 0 escopo para custos de vendas e marketing.
Tradicionalmente os custos de marketing na Organizag&do, eram considerados como fixos. O
uso do ABC permitiu a andlise das atividades e sua contribuicdo para 0 segmento de mercado

e adimensdo dos clientes.

O atendimento aos clientes com necessidades diversificadas, conforme abordado no
capitulo 2, vem alterando a estrutura de custos do segmento, aumentando proporciona mente
as despesas indiretas. Esta andlise vem reforcar a necessidade de alocacdo destes custos de

formamais criteriosa, sob o risco de perda de competitividade.
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3.8 - CONCLUSOES DO CAPITULO

Os sistemas de custeio tradicionais forneciam informactes relevantes numa época em
gue quase todos os custos da empresa variavam em funcéo do volume de producéo, e entéo
sua aproximacao era suficientemente boa. Com as aterages ocorridas na estrutura de custos
das organizacdes, grande parte dos custos ndo varia mais de acordo com o volume produzido.

Os sistemas tradicionais ndo mais atendem satisfatoriamente ao gerenciamento de custos.

E importante ressaltar, conforme MARTINS (1996), que ndo se pode afirmar que um
método € por definicdo, melhor do que outro. Todos contém seus méritos e falhas, devendo
ser aplicados adequadamente conforme as circunstancias e necessidades. O desgavel seria um
sistema flexivel o suficiente que propiciasse todas as informagdes necessérias € mesmo assim

justificavel  economicamente.

O aumento dos custos logisticos € uma realidade no ambiente competitivo. O custeio
baseado em atividades expbe de forma mais clara os custos logisticos, permitindo assim, uma
melhor alocacdo destes custos. O ABC atua como um facilitador na minimizagdo do custo
total da cadeia de suprimento, ndo analisando os custos de forma fragmentada pela empresa e

mostrando a influéncia de cada decisao nos custos incorridos.

A andlise dos cenédrios atua e futuro do segmento de lubrificantes, realizada no capitulo
anterior, aliada & consideragdes sobre os sistemas de custos apresentadas, permite indicar o

ABC como 0 mais apropriado para 0 segmento.

As informagdes de custos obtidas pelo ABC tornam-se uma ferramenta poderosa para

tomadas de decisoes, as quais poderdo levar ao aumento da rentabilidade do negécio.

No capitulo seguinte, apresenta-se metodologia para a implantacdo do custeio baseado

em atividades.



CAPITULO 4 - METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO DO
CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Neste capitulo sdo confrontados alguns modelos e apresentada e detalhada uma

metodologia paraa implantacdo do ABC no segmento de lubrificantes.

4.1 - INTRODUCAO

A implantacéo do ABC requer grande esforco para se estabel ecer e se manter dentro de
uma Organizacdo. Pela sua importancia no gerenciamento da Empresa, se judtifica uma

atencdo especial ao projeto ABC.

COGAN (1997) compara aimplantacdo do ABC aimplantagdo de outros programas de
grande porte como a Gestdo da Qualidade Total, do Just-in-Time, etc. Uma série de
providéncias € necesséria quanto a implementacdo desses programas : comprometimento da

alta administracdo, envolvimento e participacdo de todos, treinamento etc.

Um aspecto importante a ser considerado na implantacdo do ABC diz respeito a
resisténcia interna comumente encontrada. NESS e CUCUZZA (1995) mencionam 0s motivos

gue causaram aresisténcia quando da implantacdo do método em duas grandes empresas.

Possibilidade de ateracéo da estrutura estabel ecida de poder.

Revelagdo de préticas ineficientes que vinham sendo camufladas pelo sistema
tradicional.

Receio pelanovidade em si.
Falta de tempo para coleta de dados.
Possibilidade de eliminacéo de postos de trabal ho.

Ceticismo com relacdo a programas que prometem e ndo correspondem &s

expectativas e sdo prontamente substituidos por outra“novidade”.
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PLAYER et al. (1997) enumeram 30 tipos de “ciladas’ enfrentadas desde o inicio da
implantacéo do ABC até sua efetiva utilizacgo e gerenciamento. S8o discutidos os problemas
enfrentados e as maneiras de supera-los, nas fases inicia, no projeto piloto e na sua efetiva

implantacéo.

Segundo as orientacBes de O'GUIN (1991) , a concepcdo do sistema ABC devera ser
inicidmente a mais smples possivel, concentrando a atencdo nos custos significativos,
enfatizando a relevancia em detrimento da precisdo. O sistema devera ser entdo, incrementado

na medida que se mostrar necessario.

Segundo COGAN (1997), devido a0 maior nimero de calculos necessarios para o
ABC, torna-se imprescindivel a utilizacdo de programa suporte de informética. Existem vérios

softwares disponiveis no mercado e alguns sdo citados pelo autor.
V &rios autores sugerem model os para implantagéo do ABC.

KAPLAN e COOPER (1998) sugerem quatro etapas seqiienciais.

1. Desenvolver dicion&rio de atividades — a organizacao identifica iniciamente as

atividades que estdo sendo executadas com os recursos. O nimero de

atividades serd funcdo do propésito do modelo e da complexidade da
organizacao.

2. Determinar guanto a organizacdo esta gastando com estas atividades — nesta

etapa se associam 0s recursos Uutilizados com as atividades através dos
direcionadores de recursos com base nas informacdes do relatério

financeiro/contabil da organizacao.

3. ldentificar produtos, servicos e clientes da organizacdo — uma vez identificadas

as atividades e o0 custo para executé-las, a equipe do projeto deve identificar
para quais produtos, servicos ou clientes estas atividades estdo sendo
realizadas.

4. Selecionar geradores de custo gue associam 0s custos da atividade aos

produtos, servicos e clientes da organizacdo - na Ultima etapa é feita a ligagdo

entre as atividades e os objetos de custo (produto, servico ou cliente) através

dos direcionadores de custo de atividade.
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PLAYER et a. (1997) apresentam metodologia, da Sapling, empregada numa empresa

de servigos de comunicacdo. A metodologia € desenvolvida em oito passos.

=

Definir o escopo do projeto.

2. ldentificar atividades, recursos e geradores.
3. Elaborar 0 esquema de custo.

4. Coletar dados.

5. Elaborar o modelo de custo.

6. Validar o modelo de custo.

7. Interpretar novas informagdes de custo.

8. Redizar smulagdes “what if”.

GUNASEKARAN (1999) desenvolveu um modelo conceitua que descreve as
diferentes etapas necessérias ao projeto ABC. A figura 15 representa 0 modelo que se inicia
com a definicéo dos objetivos do sistema e termina com a sua implementacdo. Todas as etapas
estdo inter-relacionadas, sendo que, a decisdo tomada em um estégio pode influenciar os
outros. Os objetivos do projeto devem estar claramente estabelecidos para serem passados a
equipe de implantacdo. Esta equipe deve ser formada pelas vérias areas da organizacéo, e ndo
somente pelo pessoal da érea financeira. E importante que sejam levados em consideragio os
aspectos organizacionais da natureza do negécio. A identificagdo das atividades € uma etapa
basica do processo. Os direcionadores de custos de primeiro estégio representam a ligagdo
entre 0S recursos e as atividades e sd0 usados para direcionar 0s custos aos centros de
atividades. Ja os centros de custos de atividades sdo direcionados aos objetos de custos através
dos direcionadores de segundo estégio. A comparacdo com 0 sistema em uso (tradicional)
deve, entdo, ser redlizada para verificar a conveniéncia do uso do ABC e, assm, findizar o

projeto com sua efetiva implantagéo.
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Figura 15 - Modelo para Custeio Baseado em Atividades

Comparagdo com
custeio tradicional

Objetos de custo \ Equipe do ABC
Modelo para o

ABC

Direcionadores de
Aspectos
custo de segundo

organizacionais

Implementacéo Objetivos do ABC

estagio
Centros de Direcionadores Identificacdo de
. de custo de -
atividades . L atividades
primeiro estagio

Fonte: adaptado de GUNASEKARAN (1999, p.121)

SILVA (2000) propde uma metodologia que passa por quatro fases sequencias:
plangjamento, execucao, avaliacdo e implementacéo de acbes de melhoria. No quadro 2, estéo

indicadas as tarefas envolvidas em cada etapa do processo.



Quadro 2 - Metodologia para implantagéo do ABC.

FASES | TAREFAS
PRIMEIRA FASE: PLANEJAMENTO
1. Iniciar projeto Descrever 0 escopo e objetivos do projeto

Identificar e avaliar as necesidades do ABC

Obter comprometimento da geréncia

2. Elaborar plano de agdo |Definicdo dos meios de coleta de dados

Definir atividades

Definir direcionadores

Definir objetos de custo

Obter os dados de custo

Definir o software

Integrar ao sistema de informacdes gerenciais
SEGUNDA FASE: EXECUCAO

3. Processar e analisar o

plano de acéo

Processar os dados

Interpretar os resultados

Apresentar as informacgoes

Realizar simulacdes para propostas de

melhorias no processo

Listar agbes para melhorias no processo
TERCEIRA FASE: AVALIACAO

4. Verificar o software e a

metodologia

Aferir periodicamente o software

Avaliar a metodologia, subsidiando propostas de
melhorias

QUARTA FASE: IMPLEMENTACAO DE ACOES DE MELHORIA
5. Implementar a¢des
visando a melhoria da
metodologia

Promover ajustes que garantam a confiabilidade
do software

Implementar a¢des de aperfeicoamento na
metodologia

Fonte: SILVA (2000, p.94)

A metodologia sugerida por OSTRENGA et. al. (1993) trata principa mente das etapas
de execucao do projeto, englobando as etapas bésicas propostas nos diversos model os citados.
N&o sdo consideradas as fases relativas a formagéo de equipe, dos aspectos organizacionais,
definicdo de software, integragdo com o sistema existente, aperfeicoamento, etc. Por sua
simplicidade, esta metodologia serd usada como a seqiiéncia para a implantacdo do ABC no

segmento de lubrificantes. O modelo se desenvolve através de 5 etapas:
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1. Definir metas, escopo e objetivos

2. ldentificar as atividades envolvidas

3. Organizar dados da contabilidade

4. Alocar os custos &s atividades

5. Alocar os custos aos objetos

A seguir cada etapa seré detal hada.

4.2 - DEFINIR METAS, ESCOPO E OBJETIVOS (1% ETAPA)

A primeira etapa necessaria num projeto de ABC é a definicdo, de maneira clara, das
metas , do escopo e os objetivos do projeto, pois varias decisbes serdo baseadas nessas
informagdes. A escolha do escopo define o grau de envolvimento necessario de cada area:
marketing, engenharia, logistica, etc. Se o escopo para aplicacdo for limitado a um
determinado departamento, havera necessidade de um certo grau de envolvimento de
especidistas de diversas areas, que seria diferente caso o escopo fosse mais abrangente.
NAKAGAWA (1994) recomenda que se inicie o projeto de implantagdo do ABC, delimitando

corretamente seu escopo.

Os objetivos a serem acangados, sd0 outro aspecto importante a serem definidos.
Deve ficar claro quais necessidades serdo satisfeitas através do uso do ABC. Os objetivos vao
influenciar a escolha dos direcionadores, a complexidade do sistema, e até mesmo o tipo de
configuracdo desejada.

GUNASEKARAN (1999) lista alguns exemplos de objetivos na implementagdo do
ABC:

* Prover informacbes sobre as atividades de producdo como suporte para

programas de eliminacéo de desperdicios.

= Prover informagdes sobre atividades que ndo agreguem valor para suporte de

programas de reducéo de custos.
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» Prover informagdes para concepcao de produtos.

= Prover informagdes ao marketing visando o foco no mercado.
» Prover informagOes para suporte s estratégias de precificacao.
= Custear produtos visando a lucratividade.

= Suportar decisdes de comprar/fazer.

4.3 - IDENTIFICAR AS ATIVIDADES (2a. ETAPA)

O principal objetivo de uma atividade é a conversdo dos recursos em produtos. As
atividades, segundo KAPLAN e COOPER (1998) , podem ser descritas por verbos e seus
objetos associados, como por exemplo: programar a producao, comprar materiais, inspecionar
itens etc.. Um dicionario de atividades relaciona as principais atividades executadas. Com a
experiéncia adquirida na implementacdo de sistemas ABC, ja foram desenvolvidos dicionarios
de atividades padréo. O nuimero de atividades especificadas serd funcdo do propdsito do
model o, seguindo duas abordagens basicas. andlise do processo ou custeio do objeto. Custeio
de produtos costumam ter dicion&rio mais resumido com cerca de dez a trinta atividades,
enquanto maior refinamento serd necessario para melhoria do processo. E preciso se ter
cautela no nivel de detalhamento desglado para as atividades, pois podem dificultar as acfes
de tomada de decisdo, caso estejam muito agregadas, ou ao contrério, gerar um volume de
informacBes maior do que 0 necessario. Quanto menor o nivel de detalhamento efetuado na
identificag8o das atividades, segundo NO e KLEINER (1997), reduzira a necessidade de coleta
de informacOes de rastreamento e medicdes. Entretanto, infelizmente, um ato nivel de
agregacdo, causara a perda da habilidade do direcionador de custos em rastrear 0s recursos
consumidos. O desafio desta etapa esta em documentar as atividades num nivel necesséario que
a descreva de forma significativa para a empresa. A definicéo da atividade ndo precisa ir ao
nivel de tarefa executada. OSTRENGA et. a. (1993) entendem que o nivel adequado de

definicdo de uma atividade € mais uma arte que uma ciéncia

Alguns principios norteiam a identificagdo das atividades. NAKAGAWA (1994)

levanta quatro técnicas diferentes mais utilizadas para sua identificacao:



57

Observacdo — € a técnica mais simples , rdpida e econbmica, porém nunca sera
suficiente para se obter as informagdes necessarias, devendo ser complementada através de
outros meios. A simples observagao requer também, muita experiéncia e conhecimento técnico

por parte do observador.

Registros de tempos — se consiste em instituir um registro de tempo gasto com a

atividade a ser analisada. Tal tarefa pode ser trabalhosa e por vezes até embaracosa.

Questionérios — sdo faceis e rgpidos de serem aplicados e sGo uma das técnicas mais
utilizadas. Os gerentes questionados terdo maior tempo para elaborar respostas mais
consistentes do que através de entrevistas, embora ndo se tenha a parte da sensibilidade
humana envolvida naquele processo. Os questionérios devem ser redigidos de forma clara e

conter as questdes certas.

Storyboards — obtém-se informagdes através de reunides com as pessoas envolvidas.
Tem-se a vantagem com relacdo aos questionarios e entrevistas, pois existe o envolvimento de

maior nimero de pessoas.

Entrevistas — esta técnica é conduzida sob forma de didogo, onde, durante sua
redlizacdo, as informagdes fluem nos dois sentidos, possibilitando também ao entrevistado
obter informacdes a respeito do ABC. As entrevistas sGo em geral mais caras e demoradas do
gue as técnicas anteriores, porém sdo consideradas mais eficazes quando na implementacdo do
ABC. Os entrevistadores devem ser, ainda segundo NAKAGAWA (1994), experientes e

previamente treinados pois sua aplicagao requer muita seguranca e plangamento.

A identificacdo das atividades é fundamental tanto para o custeio de objetos como para

obtencdo de informagdes para melhoria de processos.

A natureza das empresas pode ser bastante diferente, com a mesma atividade tendo
efeito mais significativo numa que em outra. Para uma empresa de pegueno porte, o controle
da qualidade pode ser considerado atividade, enquanto que numa empresa maior, o controle da
qualidade envolve véias atividades como inspecdo de matéria-prima, insumos, produtos
intermedi&rios e finais.

Alguns exemplos de atividades que sGo comuns a qualquer empresa sd0. compras,

controle de qualidade, controle da producéo, distribuicao, etc...

Apbs identificacdo das atividades, pode-se iniciar o processo de reorganizacdo dos
dados da contabilidade.
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4.4 - ORGANIZAR DADOS DA CONTABILIDADE (3% ETAPA)

Depois de identificadas as atividades, procede-se a reorganizagdo das informagdes

contabeis para as categorias de atividades.

OSTRENGA et. al. (1993) percebem duas fases para esta etapa. A primeira fase se
constitui de um exame global para compreensdo da base de dados disponivel a partir da
contabilidade. O autor expde que véarias diferencas podem ser encontradas entre a estrutura da
organizacdo e a contabilidade. As mais comuns sdo areas funcionais que S0 separadas para
fins operacionais mas que sdo combinadas para fins contabeis. COGAN (1997) ressalta que, na
andlise do plano contabil da empresa, deve-se procurar identificar e corrigir se for o caso,
contas sem critérios corretos de alocacdo de custos nos diversos centros de custos. A fase
seguinte se constitui na busca de oportunidades para se condensar dados. Por exemplo, pode
haver vérias categorias para beneficios de funcionario — férias, auxilio-doenca, encargos —
engquanto que para fins de custeio ABC provavelmente a combinacdo destas contas sera
benéfica

As adaptacOes realizadas na contabilidade, com os custos agregados nos centros

departamentais, representam a forma do custeio tradicional (verticalizado).

A reestruturagdo dos dados contdbeis tem na verdade a funcdo de preparar para a
transformagédo das despesas dos centros departamentais em despesas acumuladas em centros

de atividades, com vistas aapropriacéo dos custos &s atividades.

4.5 - ALOCAR CUSTOS AS ATIVIDADES (4% ETAPA)

A apropriacdo de custos & atividades, no ABC, deve ser feita de acordo com o
consumo dos recursos. Nesta etapa se pretende identificar o custo das atividades realizadas.
Um centro de atividade € um segmento do processo que se desgja conhecer 0s custos
separadamente. Naturalmente, o centro de atividades deve conter atividades homogéness, pois
de acordo com O'GUIN (1991), comportamentos de custos diferentes num mesmo centro de

atividades causar&o distorgdes no custeio da empresa.
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Na alocacéo dos custos &s atividades, OSTRENGA et. a. (1993) sugerem a seguinte
priorizagao:
1. Alocacéo direta.

2. Alocagdo com base causal.

3. Alocagdo com base em volume.

Os autores citam alguns exemplos de candidatos tipicos aalocacdo direta:

1. Alocagdo direta ao processo/atividade:
Depreciagéo
Manutencéo
Inspegéo em linha
Engenharia de processos
Supervisao

Quaisguer recursos humanos exclusivos

2. Alocacéo direta ao produto ou familia de produtos:

Refugos
Custos de garantias
Engenharia de produtos

Comissoes

As bases usadas para alocacdo dos custos &s atividades (base causal) sdo denominadas

direcionadores de custos de primeiro estagio.

Os direcionadores de custos de primeiro estagio , também denominados direcionadores
de recursos, representam o0 consumo dos recursos pelas atividades. Este direcionador
aproxima-se da base usada para apropriar os custos indiretos aos centros de custos no sistema
tradicional. A diferenca ocorre no objeto da distribuicdo, sendo que sdo as atividades que

consomem 0s recursos e que deve haver uma relacdo |égica dos direcionadores com suas
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atividades. Duas caracteristicas principais, segundo OSTRENGA et. a. (1993), devem ser
consideradas na selecdo dos direcionadores de custos. sua relacdo l6gica com a atividade e a
disponibilidade de dados.

A aplicacdo dos direcionadores de primeiro estégio aos centros de atividades néo
costuma causar preocupacdo, ao contrario do que ocorre aos direcionadores de segundo
estagio.

Com os direcionadores escolhidos, deve-se coletar informacbes a respeito da

guantidade que esté associado a cada atividade, que € o fator de consumo de recursos.

Identificadas as atividades, organizados os custos, designados os direcionadores de
primeiro estagio e coletados os dados, calculam-se entdo os custos das atividades atraves do

indice de custeio de recursos.

O nivel de detalhe adequado para o custeio do processo €, em geral, maior do que o
necessario para fins de custeio do produto. OSTRENGA et.d. (1993) recomendam que para
simplificacéo do sistema, as atividades podem ser agregadas em centros de atividades levando-

se em consideracdo alguns fatores:

= Atividades com a mesma causa basica so candidatas provaveis a consolidacéo.
Isto facilita a implantacdo de futuros planos de reducéo de custos, anaisando

atividades com a mesma causa béasica;

= Ser possivel 0 uso do mesmo direcionador para as atividades, tendo em vista a

apropriacéo dos seus custos aos produtos,

= As aividades devem pertencer a0 mesmo nivel hierdrquico (unidade, lote,
sustentacdo de produto, cliente, instalacdo). Atividades de diferentes niveis

hierérquicos variam segundo fatores diferentes, conforme explicado no item 3.5.

A figura 16 exemplifica a agregagéo de atividades num centro de atividades.
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Figura 16 — Consolidag&o das atividades em centro de atividades.

TESTAR TESTAR TESTAR
FERRAMENTAS MODIFICACOES FERRAMENTAS
NOVAS DA ENGENHARIA MODIFICADAS
TESTAR FERRAMENTAS

Fonte: NAKAGAWA (1994, p.78)

Os centros de atividades formados evidenciam de forma mais transparente a
distribuicdo mais correta dos custos aos objetos de custo. Pode-se entéo, a partir do custeio de
processo baseado em atividades , alocar os custos aos produtos ou a outros objetos de custeio,
chegando ao custeio do objeto. OSTRENGA et. a. (1993) ressdtam que, mesmo nas
organizacOes onde se propde o custeio de produto, sempre se observa a interpretacéo do
custeio do processo obtido nesta etapa, como informacéo importante e inspiradora de agéo por

parte dos gerentes.

4.6 — ALOCAR CUSTOS AOS OBJETOS (5% ETAPA)

A Ultima etapa do custeio ABC € a alocacdo dos custos das atividades ao objeto de
custo. Um objeto de custo pode ser produto, cliente, servico, projeto, ou qualquer outro item
que se desgje obter o custo separadamente. A distribuicdo destes custos € feita através dos
direcionadores de custos de segundo estégio, ou direcionadores de atividades. De acordo com
O GUIN (1991) é neste estégio que se encontra a principa diferenciacdo com relagéo ao

custeio tradicional, pois se pode utilizar vérias bases para apropriacdo dos custos aos produtos.

A principa funcdo dos direcionadores de custos de segundo estagio € a de
possibilitar o rastreamento dos custos das atividades aos produtos. A escolha dos
direcionadores de segundo estdgio € um ponto crucial no processo. Os direcionadores de

segundo estagio criam complexidade no sistema, onerando os custos de implantacdo e
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manutencdo, entretanto sdo 0s responsaveis pela principa diferenciacd aos sistemas

tradicionais. Sua escolha dever ser feita de forma bastante criteriosa.

KAPLAN e COOPER (1998) classificam os direcionadores de custos em trés tipos
diferentes: transacdo, duracéo e intensidade.

Transacdo — considera que a mesma quantidade de recursos € consumida toda vez que
a atividade for executada. Por exemplo, o uso do nimero de preparacdes de maguina como
direcionador de transacéo pressupde que todas as preparacdes utilizem 0S Mesmos recursos.

Embora mais baratos, este tipo de direcionador pode também ser menos preciso.

Duracdo — representam O tempo necessario para execucdo de uma atividade.
Recomenda-se sua utilizagdo quando o volume da atividade varia significativamente com os
diferentes produtos. Por exemplo, a preparacéo de produto padronizado pode consumir cerca
de quinze minutos enquanto que um produto especial pode requerer seis horas de preparo.
Embora de implementacdo mais custosa do que os direcionadores de transagdo, sdo contudo,

mais precisos do que aqueles.

|ntensidade — af etam diretamente os recursos toda vez que a atividade é executada. Sdo

os mais dispendiosos e devem ser usados de forma bastante criteriosa.

KAPLAN e COOPER (1998) recomendam, ainda, que os direcionadores de custos de
atividades devem corresponder ao nivel hierdrquico do custo da atividade. Assim 0s custos da
atividade (preparacdo de méquina) no nivel de lote devem corresponder a produtos que
utilizem direcionadores da atividade também no nivel de lote (nlmero de preparacfes). Os
autores sugerem também, a utilizacdo de um direcionador com indice ponderado como forma
de simplificar os casos em que a medicdo do indice é excessivamente complexa. Pede-se &
pessoas que estimem a dificuldade relativa da execucéo da tarefa para um produto. Pode-se
atribuir pesos para graduacdo das dificuldades, como de 1 a 10 por exemplo. Desta forma

pode-se obter um direcionador ponderado sem necessidade de medi¢oes complexas.

Um direcionador aternativo serd aguele que mesmo néo descrevendo a atividade, esta

intimamente correlacionado a medicédo de sua performance.

OSTRENGA et. al. (1993) sugerem dguns critérios para selecdo desses

direcionadores:
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= Residtir atentag@o de selecionar um direcionador somente porque dispde de dados

arespeito dele.

= Ponderar a relagdo entre custo de medicdo e precisdo. Lembrar que a meta € ser
aproximadamente correto, e evitar se tornar precisamente incorreto. Muitas vezes o

uso de um direcionador substituto modela adequadamente a relagéo.

= Envolver pessoas diretamente ligadas &s atividades, pois em muitos casos os dados

se encontram ao nivel de departamento ou em arquivos pessoais.

Segundo KAPLAN e COOPER (1998), num custeio de produto ou cliente ndo
aparecem mais do que cerca de 30 a 50 direcionadores de segundo estagio, com a maioria de

fécil associacdo aos produtos.

Alguns exemplos de direcionadores de segundo estégio de acordo com a &rea de

atuacdo sdo ilustrados no Quadro 3.

Apés a selecdo dos direcionadores de custos de segundo estégio deve-se coletar ou

desenvolver os dados a respeito, com a obtencdo dos fatores de consumo das atividades.

Com o céculo do indice de custeio de atividade aplica-se ao objeto através de sua

multiplicacgo pelo fator de consumo de atividade. Pela soma dos custos das atividades dos

produtos obtém-se o custo total do produto, ou analogamente, 0s custos do cliente.



Quadro 3 — Exemplos de direcionadores de custos de segundo estagio.

AREA DE COMPRAS

FUN(;AO DIRECIONADOR DE CUSTO
Inspegéo de recebimento N° de inspegdes
Ordens de compra N° de ordens de compra/ n° itens
Qualificacdo de Fornecedores (auditorias| N° de fornecedores qualificados
paa eimnacd de inspecdo de
recebimento)

AREA DE PLANEJAMENTO

FUN(;AO DIRECIONADOR DE CUSTO
Plangjamento e programagéo N° de batel adas plangjadas
Controle de ch&o de fébrica N° de movimentacbes
Expedicdes N° de expedic¢des

AREA DE MANUTENCAO

FUN(;AO DIRECIONADOR DE CUSTO
Manutengdo preventiva Horas de méguina
Calibragéo Horas de méguina
Sala de ferramentas N° de ferramentas por servico

AREA DE VENDAS

FUN(;AO DIRECIONADOR DE CUSTO
Forca de venda N° de chamadas de vendas
Entrada de pedidos N° de pedidos de clientes

AREA DE GARANTIA DA QUALIDADE

FUN(;AO DIRECIONADOR DE CUSTO
Inspecéo N° de setups
Laboratério Quimico N° de troca de tanques
Teste N° de testes*

*As horas de teste variam muito de produto a produto, algum parametro que relacione o
tempo de teste com o produto é usualmente requerido.

Fonte: Adaptado de O’ GUIN (1991, p.369)
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4.7 - CONCLUSOES DO CAPITULO

A implantacgo do custeio baseado em atividades requer um esforco especia por parte
da Organizacdo, que se justifica pela sua importancia ao negdcio da empresa. Como requer
outros projetos de grande porte, € fundamental o comprometimento da alta administracao
assim como o treinamento e o envolvimento das pessoas. E importante que o sistema ABC ndo
sgja entendido como um programa da area financeira e sim da geréncia da empresa como um

todo.

Os vérios modelos sugeridos para implantacdo do método, propdem algumas etapas
comuns gue passam por: definicdo dos objetivos, identificacdo das atividades, organizacdo da
contabilidade e alocacdo dos custos &s atividades e destas aos objetos. Estas etapas foram
entdo utilizadas como base da proposta de implantagéo do ABC e ser&o empregadas no estudo

de caso.

O préximo capitulo trata da aplicacdo da metodologia proposta do ABC a um caso

prético para verificacgo da sua viabilidade.



CAPITULO 5 - APLICACAO PRATICA

Este capitulo trata da aplicacdo prética do ABC ao segmento de lubrificantes basicos
parafinicos da PETROBRAS. As etapas detalhadas no capitulo anterior sdo usadas para a

implantagéo do sistema e os resultados obtidos sdo analisados.

5.1 - EMPRESA ESCOLHIDA

A Petréleo Brasileiro SA. (PETROBRAS), é uma companhia integrada que atua na
exploragdo , producdo, refino, comercializagdo e transporte de petroleo e seus derivados no

Brasil e no exterior.

A histéria do petrdleo no Brasil se confunde com a propria histéria do petréleo
brasileiro. Devido aata competitividade do novo cendrio da industria do petréleo, a empresa
vem se reestruturando a fim de acancar suas metas estratégicas de expansdo,

internacionalizagdo, rentabilidade e produtividade.

O novo modelo organizacional possui quatro areas de negécio- E& P, Abastecimento,
Gés& Energia e Internacional- , duas de apoio — Financeira e Servigos e as unidades

corporativas ligadas diretamente ao presidente conforme figura 1 do anexo.

5.2- 0O SEGMENTO DE LUBRIFICANTES NA PETROBRAS

Na PETROBRAS, os 6leos lubrificantes basicos parafinicos, sdo produzidos em duas
plantas industriais, uma localizada no Rio de Janeiro, a REDUC com 80 % da producéo, e
outra na Bahia, a RLAM. Juntas produzem cerca de 800 mil m3/ano em torno de 15 tipos
diferentes de Gleos que corresponde a aproximadamente 2 % da producdo mundial de basicos.

Os dleos lubrificantes basicos tém representado cerca de 1 % do faturamento da empresa.

O segmento de lubrificantes bésicos envolve diversos setores dentro da empresa. Além
das unidades industriais, participam do processo as areas de logistica e plangamento,

marketing e comercializagdo e tecnologia de refino do Abastecimento e ainda 0 apoio do
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centro de pesquisas da PETROBRAS (CENPES). As figuras 1,2,34,5 e 6 do anexo,

representam os organogramas da area.

O setor encarregado de recebimento, armazenagem e entrega dos produtos dentro dos
limites das refinarias € o SEMOL (setor de movimentacdo de lubrificantes) na REDUC e o
SETRAE (setor de transferéncia e estocagem) naRLAM.

Setor de movimentacao de lubrificantes da REDUC

O SEMOL da REDUC é responsavel ndo s pelos lubrificantes basicos ja prontos para
entrega, como também pelos produtos intermediarios da planta de producdo de lubrificantes e
parafinas e pelas parafinas acabadas. Para efeito organizaciona o setor engloba também duas
plantas de geracdo de hidrogénio (U-1620 e U-1820), uma planta de hidrogenacéo de parafinas
(U-1640) e duas estagdes de carregamento.

Setor de transferéncia e estocagem da RLAM

De forma andoga a0 SEMOL de REDUC, o SETRAE da RLAM também é
responsavel por varios outros produtos da refinaria incluindo petroleo e combustiveis.

Darefinaria da Bahia, os 6leos séo bombeados para o terminal de Madre de Deus sob a
geréncia da TRANSPETRO, subsidiaria da PETROBRAS, de onde sdo transportados até seus
destinos.

A programacao de transferéncia por cabotagem e 0 acompanhamento das entregas €

realizado pelos setores da area de marketing e comercializacdo, comércio de lubrificantes

(SEMESP) para entregas no mercado nacional e comércio externo de produtos especiais

(SECESP), no caso de entregas para mercado externo, e de logistica e plangamento:

planejamento de especiais, programacado e afretamento (SEPESP, SEPROP e SEPROT).

O SEQUAL da logistica é responsavel pela garantia da qualidade nas transferéncias,
enquanto que os setores de qualidade das respectivas refinarias (SEDEP e SEQUAL) sdo os
responsaveis pela verificacdo da conformidade das especificagdes da qualidade dos produtos
armazenados.

O recebimento dos pedidos, contratacdo de terceiros, atendimento & reclamacOes,
andlise de adteracbes de pedidos, etc, € redizado pela comerciaizacdo de lubrificantes,
enquanto que o faturamento e a programacao das entregas sao realizados geréncias regionais

de comercializagdo das refinarias (GECOM).
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5.2.1 - OBTENCAO DA MATERIA-PRIMA

A compra do petréleo para a REDUC é feita em funcéo do preco e da perspectiva de
rendimento na planta, sendo consideradas as influéncias ocasionadas na empresa como um
todo. O petrdleo para a RLAM vem da producdo local. O processo de producdo existente
nestas refinarias, restringe o perfil de petréleo adequado ao processamento de lubrificantes,

onerando 0s custos da matéria-prima.

5.2.2 - PRODUCAO

A REDUC iniciou a sua producdo de 6leos béasicos em 1972 com a partida da primeira
planta de lubrificantes. A segunda planta partiu em 1979, duplicando a capacidade de
producdo. A RLAM é a umidade pioneira na indGstria de petroleo no Brasil, antecedendo
mesmo a criagdo da PETROBRAS. Sua construcéo se iniciou em 1941, entrando em operacéo
em setembro de 1950. No final da década de 1950, teve sua capacidade ampliada, passando
entdo a produzir 6leos lubrificantes aproveitando as caracteristicas dos petréleos existentes na
regido. Tanto aRLAM quanto a REDUC também agregam a producéo de parafinas aplanta de

lubrificantes.

O esguema de producéo das refinarias segue a rota convencional conforme descrito
anteriormente no capitulo 2. Apo6s cada etapa do processamento existe armazenamento de
produtos intermediérios que sdo movimentados conforme plangjamento da producdo. Durante
a producdo e na armazenagem, os 6leos sd0 examinados quanto & suas caracteristicas de
qualidade. Ap6s o processo de hidrogenacdo sdo estocados os produtos a serem distribuidos

aos clientes de 6leos lubrificantes basicos.

5.2.3 - DISTRIBUICAO

Na Bahia, os 6leos sdo bombeados da refinaria através de tubovias, para o terminal de
Madre de Deus , onde ficam armazenados até chegada de navio para cabotagem, entregas
locais ou eventuais exportagdes. No Rio de Janeiro, os 6leos podem ser entregues aos clientes
na propria refinaria através de uma estacdo de carregamento rodoviario ou por bombeio
através de tubovias. Existe também, proximo a refinaria, uma é&rea de armazenagem
pertencente a uma associacdo de clientes (pool), que de la retiram o produto via rodoviaria. O

0leo podera ainda ser entregue, através de barcacas ou transferido para terminal na baia de
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Guanabara. Este terminal pode também servir como base para exportacdo, importacdo ou
cabotagem. Outro terminal que vem sendo utilizado situa-se na é&ea de Santos (SP). Do
mesmo modo, |4 também pode ser utilizado como base para cabotagens, importaces e
entregas. A logistica de distribui¢do é ilustrada, de forma simplificada, no esquema exibido na
figura 17.

Figura 17 — Logistica de Distribui¢éo de Lubrificantes Bésicos Parafinicos na PETROBRAS.
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5.2.4 -0 CICLO DO PEDIDO

O pedido mensal dos clientes é passado a area comercia até o décimo quinto dia do
més anterior, juntamente a previsdo de pedidos para os outros dois meses subsequentes. A
informacdo de demanda é repassada & refinarias produtoras e conjuntamente se verifica
necessidade de importagcéo ou exportacdo de algum produto de acordo com o balango entre

producdo, demanda e estoque.

Ap6s a verificagcdo da disponibilidade de produtos, a area comercial responsavel
comunica aos clientes por fax, telex, carta ou qualquer outro meio de comunicagdo formal, a

aceitacao dos pedidos do més seguinte até o Ultimo dia Util do més anterior.

S80 programadas a seguir, as transferéncias por cabotagens necessarias para

atendimento dos pedidos, identificando o produto, o cliente, o local e o volume a ser entregue.

O acompanhamento das entregas durante o més é realizado pelos setores envolvidos.

5.3- 0O SISTEMA ATUAL

5.3.1 - LUCRATIVIDADE

Os precos dos 6leos lubrificantes basicos no mercado interno, flutuam de acordo com
os praticados no mercado internacional, de modo a dificultar a concorréncia externa. Além da
concorréncia dos produtores estrangeiros, existe a possibilidade do deslocamento da producéo

de lubrificantes, para a planta de combustiveis, dentro da prépria refinaria.

Como estratégia de comercializacdo sdo oferecidos descontos por fidelidade, volume
de compra e qualidade intrinseca do produto. Porém os clientes possuem necessidades
diferenciadas de nivel de servico, principalmente no que se refere aentrega dos diferentes tipos
de dleo. Por outro lado, os custos envolvidos na producdo e distribuicdo dos 6leos também
variam com as caracteristicas do produto. Desta forma a Empresa, pratica precos para os 6leos

lubrificantes, que ndo levam em consideracdo os diferentes custos entre clientes e produtos.
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A busca da competitividade do setor [ubrificantes, tem elevado o nivel de complexidade
da rede de distribuicéo dos produtos na empresa. Diferentes tipos de clientes com necessidades
especificas, tem aumentado o custo do atendimento dos pedidos sem que hagja uma andlise da
lucratividade.

A complexidade de processos e a diversidade de produtos e clientes (regra da grande

diversidade), tornam importante a andlise da lucratividade por produto/cliente.

A lucratividade do segmento |ubrificantes basicos na Empresa ndo é conhecida, posto

gue os custos incorridos na érea ndo sdo apurados de forma segregada.

A andlise da lucratividade por tipo de cliente e produto, torna-se um instrumento Util
para a estratégia de comercializacdo, conforme observado no capitulo 2. Assm, uma vez
obtido os custos segundo metodologia proposta, pode-se obter com auxilio do Sistema de

Faturamento e Cobranca (FAC) da empresa, a lucratividade por produto/cliente.

A partir dos dados obtidos do Sistema de Faturamento e Cobranca (FAC) da empresa,,
pode-se observar a aplicagdo da regra dos 20-80 ao segmento de lubrificantes. A figura 18
mostra que cerca de 30% dos lubrificantes correspondem a faixa de 80% das vendas, revelando
gue nem todos os produtos devem receber 0 mesmo tratamento e que seus custos devem ser

apurados com mai's preciséo.

Figura 18 - A curva ABC aplicada ao setor de Lubrificantes
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De forma andoga a curva ABC aplicada aos produtos, 80% do faturamento deste

segmento, provém de apenas 27% dos clientes. A figura 19 ilustra a observacao.

Figura 19 - Faturamento por cliente (segmento de lubrificantes)

FATURAMENTO POR CLIENTE

120%

100% o B e e e e
80% W

60%

40% /
20% /

0% i ‘ ‘ ‘ ‘
0%  20%  40%  60%  80%  100% 120%
% TOTAL DE CLIENTES

% FATURAMENTO

Para andlise da lucratividade, torna-se premente a apuracdo dos custos dos diferentes

tipos de produtos e clientes de |ubrificantes.

5.3.2 - SISTEMA DE CUSTOS

O sistema de custos existente na Empresa, segue os principios tradicionais da
contabilidade. Sob o ponto de vista da contabilidade, o Sistema Contabil Gerencial (SCG)

existente, prové informagdes para

= Contabilidade Societaria para fins externos e de controle patrimonial;

» Contabilidade gerencial para uso interno dos nivels gerenciais da Companhig;
= Acompanhamento de indicadores,

»  Acompanhamento orcamenté&rio;

= Acompanhamento de desembolso;
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Recentemente, no caminho para a internacionalizagdo da companhia, a PETROBRAS
adaptou seus demonstrativos contdbeis a atenderem ndo somente aos principios contabeis
brasileiros mas também aos principios contébeis norte-americanos, USGAAP (Generdy

Accepted Accounting Principles).

Pela a utilizacdo do conceito de Centros de Responsabilidade, € possivel acompanhar
através de relatorios periddicos o0s custos efetivamente ocorridos com os plangjados no
orcamento. Esta prética facilita a controlabilidade dos gastos mas incentiva a reducdo de

custos localizada e ndo sistémica.

Embora contenha recursos para uso como ferramenta gerencial, o SCG ndo permite
uma visdo clara dos custos por linha de negdcio. De acordo com Medeiros (1999), uma
pesquisa realizada com gerentes da Companhia revelou que ndo se consegue obter informagdes

claras quanto acontribuicdo das diversas atividades nos custos dos produtos.

Para efeito de valoracdo do estoque de derivados, € utilizado o método de rateio em
funcdo do preco de venda de cada grupo de produto. Considerando os diferentes custos
incorridos na variedade de produtos lubrificantes e da diferenciacéo das necessidades dos
clientes deste segmento, o método de rateio em funcdo do preco ndo reflete estas diferencas

nem permite o caculo da lucratividade para cada tipo de 6l eo.

Os custos séo na verdade acumulados em centros de custos, seguindo o organograma
forma da empresa. Desta forma, os custos de manutencéo da planta de lubrificantes por
exemplo, sdo acumulados no centro de custos de manutencdo da refinaria. Perde-se ai, a

informagéo dos custos de manutencdo envolvidos na producao dos lubrificantes.

Vé&ias tentativas ja foram feitas com intuito do levantamento dos custos no segmento
de lubrificantes na empresa, sendo que ou ndo chegaram ao fim ou n&o tiveram continuidade.

N&o foi feito nenhum trabalho de levantamento dos custos dos clientes.

O custo do refino tem diminuido na empresa ao longo do tempo, conforme ilustra a
figura 20, principalmente apoiado por uma politica de automagdo industrial. Embora, ndo se
tenha estudo relativo aos custos indiretos, devido a sua inser¢do no ambiente competitivo, o
segmento de lubrificantes tem recebido maior énfase no plangjamento, na comercializagéo,

marketing e distribuicdo dos produtos com o objetivo de manutencdo dos seus clientes. Em
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outras palavras, isto significa reducéo no custo de producéo dos lubrificantes e um aumento

proporcional da participacdo dos custos |ogisticos.

FIGURA 20 — Custos do refino naPETROBRAS.

J CUSTO DE REFINO

US$/BBL

Fonte: 1° Encontro Anual da PETROBRAS com Investidores

Conforme apresentado no capitulo 2, a bibliografia consultada ressalta a dificuldade nos
sistemas de custeio tradicionais principalmente na visualizagdo dos custos ndo relacionados

diretamente com as atividades produtivas.

O uso da metodologia ABC permitira o custeio dos produtos lubrificantes na Empresa,

considerando o nivel de detalhe desgjado.

5.4 - IMPLANTACAO DO SISTEMA PROPOSTO

A proposta de implementacéo de sistema ABC descrita no capitulo 4, sera aplicada ao
segmento de lubrificantes basicos da PETROBRAS. A partir de uma abordagem da érea de
distribuicdo dos produtos aos clientes, delimita-se, em funcdo da disponibilidade de tempo e

outros recursos, a aplicacdo da metodologia aérea de distribuicao fisica
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Os resultados obtidos, devido a necessidade de confidencialidade dos dados, nédo
correspondem a realidade. Entretanto, as alteragbes foram efetuadas de forma a ndo

distorcerem as conclusoes.

O processo de distribuicdo dos 6leos lubrificantes basicos compreende varias etapas,
desde a producéo finalizada até a entrega dos produtos aos clientes, exigindo a participacdo de

diversos setores dentro da empresa.

A seguir s8o detalhadas as etapas previstas pelo modelo proposto do capitulo anterior.

5.4.1 - DEFINIR METAS, ESCOPO E OBJETIVOS

O objetivo proposto € o de se obter através do custeamento baseado em atividades, o
custo de distribuicdo dos diversos produtos lubrificantes. Os custos relativos ao atendimento
dos diferentes segmentos de clientes também serdo identificados. As informacbes geradas a
partir do custeamento, tém como finalidade a obtencdo da lucratividade dos produtos/clientes

para suporte & estratégias de precificacao e portifdlio de produtos a of erecer.

5.4.2 - IDENTIFICAR AS ATIVIDADES ENVOLVIDAS

As principais atividades envolvidas na distribuicdo dos 6leos foram obtidas
através de entrevistas com o pessoa da érea, por observacdo e consulta aos procedimentos do
sistema da qualidade implantados. As atividades estéo relacionadas a seguir, nos quadros 4 a

11, por segmento responsavel, de acordo com a estrutura organizacional da companhia:



Quadro 4 - Atividades da movimentagéo interna

AREA : SEMOL REDUC

AREA : SETRAE RLAM

ATIVIDADE

ATIVIDADE

Receber produtos

Receber produtos

Amostrar Amostrar
Movimentar Movimentar
Armazenar Armazenar

Entregar produtos via estacéo de carregamento rodoviario | Entregar produtos para cabotagem

Entregar produtos via estacdo de carregamento de chatas

Entregar produtos viarodoviaria

Entregar produtos por linha

QOutras

Programar chatas

Outras
Quadro 5 - Atividades de laborat6rio
AREA : SEQUAL REDUC AREA : SEDEP RLAM
ATIVIDADES ATIVIDADES

Anadisar indice de acidez

Anadisar indice de acidez

Analisar aparéncia

Analisar aparéncia

Analisar cinzas

Analisar cinzas

Analisar cor

Analisar cor

Analisar corrosividade

Analisar corrosividade

Analisar indice de viscosidade

Analisar indice de viscosidade

Analisar fluidez

Analisar fluidez

Analisar fulgor

Analisar fulgor

Analisar residuo de carbono

Analisar residuo de carbono

Analisar viscosidades

Analisar viscosidades

Analisar Noack

Analisar Noack

Analisar nitrogénio basico

Analisar nitrogénio basico

Analisar teor de enxofre

Analisar teor de enxofre

Analisar indice de refracdo

Analisar indice de refracdo

Analisar ponto de anilina

Analisar outros tipos

Analisar tensdo interfacial

Analisar carbono aromético

Andlisar estabilidade a oxidacéo

Analisar emulsio

Analisar outros tipos
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Quadro 6 - Atividades de faturamento

AREA: GECOM RJ/ES

AREA: GECOM BA/SE

ATIVIDADES

ATIVIDADES

Programar entregas

Programar entregas

Faturar produtos

Faturar produtos

Contratar transporte

Contratar transporte

outras

outras

Quadro 7 - Atividades de programacéo

AREA: SEPESP

AREA: SEPROS

AREA: SEPROP

ATIVIDADES ATIVIDADES ATIVIDADES
Programar producdo Programar cabotagens | Programar cabotagens
Acompanhar entregas | Outras outras

QOutras

Quadro 8 - Atividades da qualidade

AREA: SEQUAL LOGISTICA

ATIVIDADES

Acompanhar conformidade

outras

Quadro 9 - Atividades de comercializagdo

AREA: SEMESP

ATIVIDADES

Receber pedidos

Aceitar pedidos

Acompanhar entregas

Programar cabotagens

Contratar terceiros

Atender reclamactes

Analisar ateractes de pedidos

QOutras
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Quadro 10 - Atividades de comercializagdo externa

AREA: SECESP
ATIVIDADES

Ofertar produto

Negociar

Avadliar cliente

Fechar negocio

Contratar terceiros

Atender reclamactes

Quadro 11 - Atividades de transporte e armazenagem

AREA: OUTRAS AREAS
Atividades

Transportar por cabotagem

Transportar por chata

Transportar viarodoviaria

Armazenar no RJ

Armazenar em SP

Armazenar naBR

Conforme representado através dos organogramas constantes nas figuras 1, 2, 3, 4, 5,
6 e 7 do ANEXO, as atividades relativas adistribuicéo dos 6leos citadas nas tabelas anteriores,
atravessam horizontalmente diversas geréncias da empresa (Logistica, Comercializacdo e

Refino), enquanto que o sistematradiciona de custos acompanha a estrutura organizacional.

Dentro do escopo e considerando os objetivos pretendidos, seréo consideradas, para
efeito da aplicacéo do modelo, as atividades relacionadas & areas de SEMOL e SEQUAL da
REDUC , SETRAE e SEDEP da RLAM, e também o de “outras areas’, conforme
representado nas tabelas anteriores. Assim, as atividades apresentadas nos quadros 6, 7, 8, 9 e
10, que correspondem a uma abordagem mais ampla, estardo fora desta aplicacdo, conforme

mencionado no item 5.4.
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5.4.3 - ORGANIZAR OS DADOS DA CONTABILIDADE

Os custos dos setores envolvidos estéo disponibilizados através do Sistema Contébil

Gerencia (SCG) e se apresentam distribuidos da seguinte forma:

o Materiais e produtos

o Pessoa

Material de consumo ¢/ trans. am.
Outros produtos quimicos
Materiais de consumo
Lubrificantes

Alcool

Outros combustiveis e lubrificantes
Catalisadores

Produtos quimicos

Saarios

Adicionais

Gratificagdes

Auxilios

Servigo extraordinario
Previdéncia e assisténcia social
FGTS

13° sdério

Férias

Aviso prévio e indenizagOes
Auxilio-doenca
Contribuicdo PETROS
Gratificagdo de férias
Indenizagdo FGTS

Auxilios educacionais



PETROS encargos suplementares
Assisténcia médica empregados
Assisténcia médica— futuras aposent.

Outros encargos sociais e trabal histas

o Servigos de terceiros

Engenharia contratada

Outros servicos técnicos

Transp. outros serv. aguis. prod.
Transp. outros serv. mov. prod. Ma.
Outros servigos gerais

Transporte operacional

Conservagao e reparo equipts. einstal.
Obras empreitadas

Rebocadores

Transporte de pessoal

o Servicos publicos, aluguéis e encargos gerais
Diaria, mini diarias e percursos
Passagens
Hospedagens
Outros encargos portuarios
Outros encargos gerais
Vae-transporte

o Impostos e taxas

Outros impostos e taxas federais

o Depreciagdo e amortizagdo



81

o Alocagdo (gastos repassados/recebidos)

Sobre-estadia longo curso
Sobre-estadia cabotagem
Alocagdo paraterceiros

Alocacdo para outros 0rgaos

Apbs andlise destes itens, pode-se observar que outros custos ndo estdo sendo
considerados, embora sgjam diretamente relativos a0 setor. S80 0s custos relativos a
manutencdo dos equipamentos e ao consumo de energia. Estes custos estédo na verdade,
acumulados nos centros de custos da manutencéo e utilidades das respectivas refinarias. A
alocacdo destes custos foi redizada através de um sistema de apoio paraelo e sdo
considerados nos itens manutencéo e energia, respectivamente. Os custos considerados como
“outras areas’ também foram levantados por um sistema paralelo e sdo apresentados no item
transporte e armazenagem em terceiros, respectivamente. Assim, além dos itens constantes no

SCG apresentados anteriormente, serdo também considerados:

o Manutencéo
o Energia

o Transporte

Transporte por cabotagem
Transporte por chata

Transporte viarodoviéria

o Armazenagem em terceiros

Armazenagem no RJ
Armazenagem em SP

Armazenar naBR

Numa analise posterior, procurou-se oportunidades para condensacao de categorias de
custos, com vistas a ndo acrescentar complexidade ao sistema, desnecessariamente. Os
agrupamentos das categorias de custos realizados e os valores correspondentes, sdo
apresentados nas tabelas 4.



Tabela4 - CATEGORIA DE CUSTO

CATEGORIA DE CUSTO VALOR R$
SEMOL REDUC
PRODUTOS E DEPRECIACAO 175000
PESSOAL 4800000
ENCARGOS PORTUARIOS 84000
ENERGIA 350000
MANUTENCAO 730000
SUBTOTAL 6.139.000
SETRAE RLAM
PRODUTOS E DEPRECIACAO 15575954
PESSOAL 79645131
ENCARGOS PORTUARIOS 28960170
ENERGIA 1230000
MANUTENCAO 1526000
SUBTOTAL 126.937.255
CUSTOS DO LABORATORIO
REDUC 20.462.300
RLAM 35.994.035
OUTRAS AREAS
TRANSPORTE CABOTAGEM 3230000
TRANSPORTE CHATAS 600000
TRANSPORTE RODOVIARIO 715000
SUBTOTAL 4.545.000
ARMAZEM SP 515000
ARMAZEM RJ 250000
ARMAZEM BR 400000
SUBTOTAL 1.165.000
TOTAL 195.242.590
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5.4.4 — ALOCAR CUSTOS AS ATIVIDADES

5.4.4.1 — IDENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE PRIMEIRO ESTAGIO

A tabela 5 apresenta os direcionadores de recursos sel ecionados para cada categoria de

Custo.



Tabela5 - DIRECIONADORES DE RECURSOS
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CATEGORIA DE CUSTO VALOR R$ DIRECIONADOR RECURSO
SEMOL REDUC
PRODUTOS E DEPRECIACAO 175000 capac. armazenagem (m3)
PESSOAL 4800000 no empregados
ENCARGOS PORTUARIOS 84000 direto
ENERGIA 350000 volume movimentado
MANUTENCAO 730000] horas de m&o-de-obra de manutencdo
SUBTOTAL 6.139.000
SETRAE RLAM
PRODUTOS E DEPRECIACAO 15575954 capac. armazenagem
PESSOAL 79645131 no empregados
ENCARGOS PORTUARIOS 28960170 direto
ENERGIA 1230000 volume movimentado (m?3)
MANUTENCAO 1526000] horas de m&o-de-obra de manutencdo
SUBTOTAL 126.937.255
CUSTOS DO LABORATORIO
REDUC 20.462.300 direto
RLAM 35.994.035 direto
OUTRAS AREAS
TRANSPORTE CABOTAGEM 3230000 volume movimentado (m?3)
TRANSPORTE CHATAS 600000 volume movimentado (m?3)
TRANSPORTE RODOVIARIO 715000 volume movimentado (m?3)
SUBTOTAL 4.545.000
ARMAZEM SP 515000 volume armazenado (m3)
ARMAZEM RJ 250000 volume armazenado (m3)
ARMAZEM BR 400000 volume armazenado (m3)
SUBTOTAL 1.165.000
TOTAL 195.242.590

Na categoria de custo relativa ao item PESSOAL, optou-se por utilizar o niUmero de
empregados como direcionador de recurso. Tal simplificacdo foi possivel pois dentro da
mesma categoria profissiona ndo existem diferencas salariais significativas. As variagoes
sdariais encontradas refletem mais o regime de trabalho (turno ou administrativo), n°. de

dependentes e tempo de servico. Considerando que o desempenho das atividades dos

empregados ndo tem relacdo com suas despesas assistenciais nem com o tempo de servico, e

gue o regime de trabalho € 0 mesmo para as atividades relatadas, 0 uso de outro direcionador

poderia causar distorcdes no custeio, onerando ou subsidiando atividades de forma aleatéria.

5.4.4.2 — DETERMINACAO DO FATOR DE CONSUMO DE RECURSOS

O levantamento dos dados referentes aps fatores de consumo de recursos

representantes de cada atividade, € apresentado na tabela 6.



Tabela6 - FATOR DE CONSUMO DE RECURSOS

. I
ATIVIDADE ° empregaros capac vplume horas de~ volume
armazenagem movimentado manutengao armazenado
SEMOL REDUC
RECEBER PRODUTOS 8 700.000 500
AMOSTAR 7
MOVIMENTAR 10 12.700 10
ARMAZENAR 6 102.000 1.000
ENTREGAR PRODUTOS
via ECR 3 86.800 400
ENTREGAR PRODUTOS
via ECC 3 30.800 350
ENTREGAR PRODUTOS
por Linha 3 575.100 300
PROGRAMAR CHATAS 2
OUTRAS 58 308.480 1.604.600 1.540
SUBTOTAL 100 410.480 3.010.000 4.100
SETRAE RLAM
RECEBER PRODUTOS 4 231.200 400
AMOSTRAR 3 10
MOVIMENTAR 2 350.000 100
ARMAZENAR 1 40.107 1.000
ENTREGAR PRODUTOS
por Cabotagem 5 116.000 1.000
ENTREGAR PRODUTOS
para rodoviario 1 2.200 100
OUTRAS atividades 343 2.025.281 15.300.600 7.390
SUBTOTAL 359 2.065.388 16.000.000 10.000
OUTRAS AREAS
TRANSPORTAR VIA
CABOTAGEM 141.140
TRANSPORTAR VIA
CHATA 30.800
TRANSPORTAR VIA
RODOVIARIO 86.800
ARMAZENAR SP 48.000
ARMAZENAR RJ 40.000
ARMAZENAR BR 55.000

5.4.4.3 — ALOCACAO DOS CUSTOS AS ATIVIDADES

A tabela 7 mostra o resultado encontrado para os custos das atividades.



Tabela7 - CUSTO DAS ATIVIDADES

AREA

ATIVIDADE REDUC RLAM OUTRAS TOTAL
Receber Produtos 554.420 966.224 1.520.644
Amostrar 336.000 667.084 1.003.084
Movimentar 483.257 485.872 969.129
Armazenar 509.534 676.916 1.186.451
Entregar produto via ECR 269.813 269.813
Entregar produto via ECC 249.898 249.898
Entregar produto por Linha 264.287 264.287
Entregar produto por Cabotagem 1.540.781 1.540.781
Entregar produto para rodoviario 237.282 237.282
Programar chatas 96.000 96.000
Analisar Indice de acidez 23.385 17.753 41.139
Analisar Aparéncia 1.409 1.110 2.519
Analisar Cinza 17.539 13.315 30.854
Analisar Cor 1.900 1.442 3.343
Analisar Corrosividade 4.677 3.551 8.228
Analisar Indice de viscosidade 2.192 1.664 3.857
Analisar Fluidez 21.924 16.644 38.568
Analisar Fulgor 21.924 16.644 38.568
Analisar RCR 12.424 9.432 21.855
Analisar Viscosidades 17.539 13.315 30.854
Analisar Noack 3.792 6.365 10.158
Analisar Nitrogénio basico 16.078 12.205 28.283
Analisar Teor de enxofre 10.231 7.767 17.998
Analisar Indice refracédo 166 166
Analisar Ponto de anilina 166 166
Analisar Tens&o interfacial 166 166
Analisar C aromético 442 442
Analisar Estabilidade & oxidacéo 3.871 3.871
Analisar Emulsdo 553 553
Transportar por cabotagem 3.230.000 3.230.000
Transportar por chatas 600.000 600.000
Transportar rodoviario 715.000 715.000
Armazenar em SP. 515.000 515.000
Armazenar no RJ 250.000 250.000
Armazenar na BR 400.000 400.000

CUSTO TOTAL 13.328.956
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Na conclusdo desta etapa, obteve-se 0 custeio do processo baseado em atividades.
Embora nédo se tenha desenvolvido o modelo com esta finalidade, ou sgja, com o desejavel
nivel de detalhe requerido, as informagdes obtidas podem servir de base uma andlise do

[Processo.

5.4.5- ALOCAR CUSTOS AOS OBJETOS

Nesta Ultima etapa do custeio ABC, procedeu-se a alocacdo dos custos das atividades
aos diversos produtos lubrificantes e, posteriormente aos clientes. Alocaram-se aos produtos
0s custos das atividades representadas na tabela 7. A alocacdo dos custos aos clientes esta
relacionada com o “mix” de produtos comprados e o tipo de servico (entrega, transporte e

armazenagem) utilizado.

5.4.5.1 — IDENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE SEGUNDO ESTAGIO

As tabelas 8 e 9 apresentam os direcionadores de atividades selecionados para cada

atividade, bem como os respectivos fatores de consumo e 0s custos unitérios das atividades.



Tabela8 — DIRECIONADORES DE CUSTOS DE ATIVIDADES (REDUC)

FATOR C!JSTO
ATIVIDADE VALOR R$ DIRECIONADOR CONSUMO UNITARIO DAS
ATIVIDADES

Receber Produtos 554.420 volume recebido (m3) 700.000 0,79
Amostrar 336.000 no de lotes 226 1.486,73
Movimentar 483.257 no de transferéncias 146 3.309,98
Armazenar 509.534 no de tangues 34 14.986,31
Entregar produto via ECR 269.813 volume entregue (m3) 86.800 3,11
Entregar produto via ECC 249.898 volume entregue (m3) 30.800 8,11
Entregar produto por Linha 264.287 volume entregue (m3) 575.100 0,46
Programar chatas 96.000 | no de entregas por chatas 78 1.230,77
Analisar Indice de acidez 23.385 no de lotes 222 105,34
Analisar Aparéncia 1.409 no de lotes 214 6,58
Analisar Cinza 17.539 no de lotes 222 79,01
Analisar Cor 1.900 no de lotes 214 8,88
Analisar Corrosividade 4.677 no de lotes 222 21,07
Analisar Indice de viscosidade 2.192 no de lotes 222 9,88
Analisar Fluidez 21.924 no de lotes 222 98,76
Analisar Fulgor 21.924 no de lotes 222 98,76
Analisar RCR 12.424 no de lotes 222 55,96
Analisar Viscosidades 17.539 no de lotes 222 79,01
Analisar Noack 3.792 no de lotes 48 79,01
Analisar Nitrogénio basico 16.078 no de lotes 222 72,42
Analisar Teor de enxofre 10.231 no de lotes 222 46,09
Analisar Indice refracao 166 no de lotes 41,48
Analisar Ponto de anilina 166 no de lotes 41,48
Analisar Tensao interfacial 166 no de lotes 41,48
Analisar C aromatico 442 no de lotes 110,61
Analisar Estabilidade a_oxidacéo 3.871 no de lotes 14 276,52
Analisar Emulséo 553 no de lotes 10 55,30
Transportar por chatas 600.000 volume entregue (m3) 30.800 19,48
Transportar rodoviario 715.000 volume entregue (m3) 86.800 8,24
TOTAL 4.238.588

87



88

Tabela9 - DIRECIONADORES DE CUSTO DAS ATIVIDADES (RLAM)

FATOR C!JSTO
ATIVIDADE VALOR DIRECIONADOR CONSUMO UNITARIO DAS
ATIVIDADES

Receber Produtos 966.224 volume recebido (m3) 231200 4,18
Amostrar 667.084 no de lotes 123 5.423,45
Movimentar 485.872 no de transferéncias 246 1.975,09
Armazenar 676.916 no de tangues 9 75.212,93
Entregar produto por Cabotagem 1.540.781 volume entregue (m3) 116000 13,28
Entregar produto para rodoviario 237.282 volume entregue (m3) 2200 107,86
Analisar Indice de acidez 17.753 no de lotes 123 144,34
Analisar Aparéncia 1.110 no de lotes 123 9,02
Analisar Cinza 13.315 no de lotes 123 108,25
Analisar Cor 1.442 no de lotes 123 11,73
Analisar Corrosividade 3.551 no de lotes 123 28,87
Analisar Indice de viscosidade 1.664 no de lotes 123 13,53
Analisar Fluidez 16.644 no de lotes 123 135,32
Analisar Fulgor 16.644 no de lotes 123 135,32
Analisar RCR 9.432 no de lotes 123 76,68
Analisar Viscosidades 13.315 no de lotes 123 108,25
Analisar Noack 6.365 no de lotes 28 227,33
Analisar Nitrogénio basico 12.205 no de lotes 123 99,23
Analisar Teor de enxofre 7.767 no de lotes 123 63,15
Transportar por cabotagem 3.230.000 volume entregue (m3) 116000 27,84
Armazenar em SP 515.000 | volume armazenado (m3) 48000 10,73
Armazenar no RJ 250.000 | volume armazenado (m3) 40000 6,25
Armazenar na BR 400.000 | volume armazenado (m3) 55000 7,27
TOTAL 9.090.368

5.4.5.2 — DETERMINACAO DO FATOR DE CONSUMO DE ATIVIDADES

A tabela 10 apresenta o fator de consumo de atividade representante de cada tipo de
produto. O fator de consumo de atividade foi também determinado em correspondéncia ao

tipo de cliente.



Tabela10 - FATOR DE CONSUMO DE ATIVIDADE

REDU
volume ne volume volume volume n°entregas
PRODUTO recebido n°lotes transferéncias n°tanques entregue entregue entregue linha| por chatas
ECR ECC
TIPO 1 6000 4.529
TIPO 2 13000 10.845
TIPO 3 21000 12 1 2 3753 2842 12.152 10
TIPO 4 7000 7.160
TIPO 5 15000 6 1 17.809
TIPO 6 132000 49 36 11740 2648 112.533 10
TIPO 7 35000 31.580
TIPO 8 11000 5 8 10.529
TIPO 9 90000 31 30 3135 1135 95.042 4
TIPO 10 156000 51 27 45875 7540 130.662 27
TIPO 11 6000 5.264
TIPO 12 11000 5 12 1 10.529
TIPO 13 182000 49 20 10 22297 16635 115.200 59
TIPO 14 10500 5 2 2 8.634
TIPO 15 4500 3 5 2.632
TOTAL 700000 226 146 34 86800 30800 575.100 110
RLAM
()

PRODUTO r\é?:tjl:i]deo n°lotes transfenréncias n°tanques ent\;zlguune]erod ent\rlg‘l]Lthne]ecab
TIPO 5 44000 28 56 3 2200 12000
TIPO 8 138200 60 120 4 0 76000
TIPO 12 49000 35 70 2 0 28000
TOTAL 231200 123 246 9 2200 116000

OUTROS ORGAOS
volume volume volume
PRODUTO armazenado | armazenado | armazenado
RJ SP BR

TIPO 1 4500
TIPO 2 5200
TIPO 3 4950
TIPO 5 16000
TIPO 6 7500 7950 16900
TIPO 9 17000 21100
TIPO 10 14000 6800
TIPO 13 15500 4600
TIPO 14 1000
TOTAL 40000 48000 55000




5.4.5.3 - ALOCACAO DOS CUSTOS AOS PRODUTOS E AOS CLIENTES
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Foram calculados os custos dos produtos e clientes, com auxilio da planilha eletrénica,

bastando multiplicar-se o fator de consumo de atividade pelo custo unitario correspondente.

As tabelas 11 e 12 mostram o resultado encontrado para os custos dos diversos produtos e

clientes.

Tabela1l - CUSTO DOS PRODUTOS

PRODUTO | CUSTO TOTAL CUSTO UNIT.
ABC

TIPO 1 71.887,10 11,98
TIPO 2 102.701,57 7,90
TIPO 3 214.832,16 10,23
TIPO 4 8.834,38 1,26
TIPO 5 167.735,24 11,18
TIPO 6 2.237.267,30 12,71
TIPO 7 42.233,55 1,21
TIPO 8 67.518,39 6,14
TIPO 9 5.035.773,35 22,07
TIPO 10 1.254.740,49 8,04
TIPO 11 7.17142 1,20
TIPO 12 80.758,32 7,34
TIPO 13 3.205.009,88 13,87
TIPO 14 66.991,49 6,38
TIPO 15 42.815,36 9,51




Tabela12 - CUSTO DOS CLIENTES

CLIENTE CUSTO TOTAL CUSTO UNIT.
ABC

A 981.911,03 5,50
B 587.065,95 15,65
C 500.373,20 22,17
D 9.058,00 4,08
E 64.836,98 36,26
F 36.962,01 27,26
G 14.954,19 17,07
H 32.665,95 25,21
| 116.733,40 11,34
J 75.281,42 9,82
L 42.652,90 10,48
M 7.610,61 35,23
N 28.076,82 2147
(0] 18.662,66 21,90
P 30.367,25 16,98
Q 10.914,67 23,94
R 48.671,89 13,75
S 23.986,42 14,48
T 1.444.280,79 19,61
U 1.461.087,71 14,08
Vv 2.288.892,92 15,01
X 548.504,43 15,05
Z 217.325,37 5,02
AA 23.557,42 5,86
BB 96.633,38 173,18
CC 910.529,74 113,93
DD 628.415,26 32,21
EE 235.858,38 23,10
FF 832.050,15 111,48
GG 247.617,11 10,88
HH 253.466,84 77,37
Il 207.745,79 60,74
JJ 29.579,68 3,60
LL 107.195,03 164,92
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5.5 — ANALISE DOS RESULTADOS

A aplicacdo pratica da metodologia proposta ao sistema de distribuicdo fisica do
segmento de lubrificantes basicos parafinicos da PETROBRAS, mostrou-se viavel e

significativa.

Os resultados encontrados revelaram diferencas marcantes no custo de distribuicéo dos
diferentes produtos aos variados clientes. Os produtos de menor custo séo aqueles que néo
apresentam custos de andlise de laboratério. Os produtos de maior custo estdo sendo
influenciados pel os custos de distribuicdo da RLAM. Os clientes de maior e menor custo estéo

sendo influenciados pelo custo da entrega

Com o sistema tradicional ndo era possivel se obter o custo dos produtos e assm

determinar a lucratividade. Astabelas 13 e 14 evidenciam as diferencas encontradas.

Tabela 13 - COMPARACAO DE CUSTO DOS PRODUTOS

TIPO 1 11,98 13,54
TIPO 2 7,90 13,54
TIPO 3 10,23 13,54
TIPO 4 1,26 13,54
TIPO 5 11,18 13,54
TIPO 6 12,71 13,54
TIPO 7 1,21 13,54
TIPO 8 6,14 13,54
TIPO 9 22,07 13,54
TIPO 10 8,04 13,54
TIPO 11 1,20 13,54
TIPO 12 7,34 13,54
TIPO 13 13,87 13,54
TIPO 14 6,38 13,54
TIPO 15 9,51 13,54
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Tabela 14 - COMPARACAO DE CUSTO DOS CLIENTES

cuente | o510 | G
MEDIO
A 5,50 15,68
B 15,65 15,68
C 22,17 15,68
D 4,08 15,68
E 36,26 15,68
F 27,26 15,68
G 17,07 15,68
H 25,21 15,68
[ 11,34 15,68
J 9,82 15,68
L 10,48 15,68
M 35,23 15,68
N 21,47 15,68
0 21,90 15,68
P 16,98 15,68
Q 23,94 15,68
R 13,75 15,68
S 14,48 15,68
T 19,61 15,68
U 14,08 15,68
\Y 15,01 15,68
X 15,05 15,68
z 5,02 15,68
AA 5,86 15,68
BB 173,18 15,68
ccC 113,93 15,68
DD 32,21 15,68
EE 23,10 15,68
FF 111,48 15,68
GG 10,88 15,68
HH 77,37 15,68
I 60,74 15,68
JJ 3,60 15,68
LL 164,92 15,68

A aplicacdo da metodologia, apesar de trabalhosa, particularmente no que diz respeito
a0 levantamento de dados, mostrou-se compensatéria pelo nivel de informagdes oferecidas. A

partir do custeamento pode-se calcular facilmente a lucratividade dos produtos e clientes e
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deste modo fornecer orientacdes para contratos com portfdlio de produtos, preco/descontos, e

servigos a oferecer, de forma a aumentar a rentabilidade do negécio.

A planilha desenvolvida neste trabalho também podera servir de base para simulagdes
no segmento de Oleos béasicos. Alteracdes nos fatores de consumo representante das

atividades, tais como numero de lotes e transferéncias, poderdo ser simulados.

Apesar de néo ter sido objetivo da aplicacdo do ABC ao segmento, a concluséo da
etapa de alocacdo de custos s atividades, pode servir de base para a andlise do processo,

permitindo comparagdes entre unidades da empresa.

5.6 — CONCLUSOES DO CAPITULO

Devido & caracteristicas dos produtos, do mercado e do processo de producdo o
segmento de lubrificantes deve ser visto de forma diferenciada ao segmento de combustiveis da

empresa.

A busca da competitividade tem elevado o grau de complexidade do segmento e a

lucratividade se torna uma importante ferramenta para andlise.

O sistema de custos atuamente utilizado ndo permite a identificagdo dos custos dos

produtos e clientes do segmento.
A utilizacdo da metodologia do ABC mostrou-se vidve e significativa.

Embora trabalhosa, a aplicacdo do ABC permitira a identificagdo da lucratividade dos
produtos e clientes do segmento de dleos bésicos, fornecendo subsidios estratégicos para o

aumento da rentabilidade do negdcio.

A planilha desenvolvida podera servir para simulagbes de novas propostas e

comparacao de custos entre unidades.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 - CONCLUSOES

O ambiente atual no qual o segmento de lubrificantes esté inserido, faz da logistica um
importante papel de diferencial competitivo. Com a intencdo de ndo perder participacdo no
mercado, a complexidade do sistema logistico vem aumentando no sentido de atender &

necessidades dos clientes.

A revisdo bibliografica mostrou a importancia da andlise da lucratividade dos produtos
e clientes como forma de garantir as compensacdes adequadas a complexidade inserida ao
sistema. As peculiaridades requisitadas por cada tipo de dleo lubrificante basico produzido,
bem como as necessidades dos diversos tipos de clientes do segmento, ressaltam a necessidade
da identificacgo da rentabilidade como forma de subsidiar as decisdes gerenciais. Conclui-se
gue a lucratividade dos produtos e clientes de lubrificantes deve ser apurada e de forma a néo

causar distorcdes em sua analise.

Por outro lado, conforme exposto na conclusdo do segundo capitulo, a andlise da
lucratividade deve estar associada a um sistema de custos que possibilite o direcionamento dos
esforgos despendidos. A revisdo na bibliografia dos sistemas de custos constatou as limitagdes
nos sistemas de custos tradicionais. Dependendo do segmento do negdcio e o grau de
complexidade da empresa, os sistemas tradicionais podem estar incorporando distor¢oes na
apuracdo dos custos. Os sistemas tradicionais de custeio forneciam informagdes relevantes
para uma época onde a estrutura de custos das empresas era baseada em variagdes de volume
de produc&o. Conclui-se entdo, que o custeio baseado em atividades mostra-se mais adequado
& dteragbes ocorridas no ambiente empresarial, onde 0s custos indiretos sGo mais

representativos.

As transformagdes por que passam 0 segmento de lubrificantes impostas pelo mercado
competitivo tem como conseqiiéncias 0 aumento de seus custos logisticos e reducéo das
margens de lucro. O custeio baseado em atividades atua como facilitador na minimizagéo do
custo logistico total, permitindo melhor alocagdo dos custos e mostrando a influéncia de cada

decisdo nos custos incorridos. Conclui-se que as informagdes obtidas a partir do ABC para
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custeio de produtos e clientes revelaram-se como as indicadas para utilizacdo na andlise de

rentabilidade no segmento de lubrificantes bésicos parafinicos.

Baseado nos vérios modelos sugeridos para implantagdo do ABC, fundamentados na

pesquisa bibliogréfica, foi proposta uma metodologia para utilizagdo no estudo de caso.

A metodologia foi aplicada a0 segmento de distribuicdo fisica dos lubrificantes basicos
parafinicos. Conclui-se que a metodologia para implantacdo do ABC proposta é adequada para
aplicacdo a0 segmento pesquisado. A planilha desenvolvida neste trabalho também podera
servir de base para smulacGes de dteracbes no segmento de distribuicdo dos dleos. A
comparacdo dos resultados obtidos através do ABC com 0 que poderia ser obtido pelo o
sistema tradicional, revelou que existem distor¢cdes significativas entre os diversos tipos de
produtos. As distor¢es encontradas entre os diversos tipos de clientes sdo alarmantes. Tais
fatos vém corroborar com a necessidade de analise da rentabilidade dos produtos e clientes do

segmento de lubrificantes basicos da empresa, visando auxiliar a estratégia de marketing.

Desta forma, acredita-se que o objetivo geral de propor metodologia que permitisse a
identificacdo da lucratividade dos produtos e clientes do segmento de lubrificantes basicos

parafinicos, tenha sido alcangado.

6.2 - RECOMENDACOES

A aplicacdo do ABC mostrou-se viavel e adequada a area de distribuicdo de
lubrificantes basicos. Entretanto, recomenda-se que para a efetiva implantacdo do ABC na
area, deve haver maior discussdo das bases usadas e 0 envolvimento e comprometimento das

pessoas, assim como o calculo final da lucratividade dos produtos e clientes.

O modelo proposto limitou-se a aplicacéo a érea de distribuicdo fisica, sendo que, o
uso desta metodologia pode ter seu escopo ampliado. Neste sentido, sugere-se a pesquisa e
verificacdo do ABC, no ambito da cadeia logistica completa dos lubrificantes, incluindo o
segmento de producdo dos Oleos béasicos e dos 6leos acabados. Embora para a aplicacao

realizada, o apoio de planilha eletronica tenha sido suficiente, a ampliagdo do escopo sugere
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também uma pesquisa a0 nivel de apoio de informatica. Assim, uma pesquisa para verificar

adequacao de “ software” merece ser considerada.

As distorgOes evidenciadas no custeio dos clientes, indicam a necessidade de um estudo

especifico para segmentacdo de clientes de 6leos basicos.

Outras linha de pesquisa, que fugiam do escopo deste trabalho, revelaram-se
conveniente para investigagdo futura. Conforme exposto no capitulo quatro, atrelada a
producéo dos Oleos basicos, tem-se a producédo de parafinas. O segmento de parafinas esta
submetido, da mesma forma que os 6leos, a0 mesmo ambiente competitivo, apresentando
também uma linha de produtos diversificada e com peculiaridades em sua forma de entrega
para variados tipos de clientes. Um estudo do custeio baseado em atividades para 0 segmento

de parafinas é indicado.

Outro aspecto que ndo foi abordado neste trabalho diz respeito ao uso do ABC como
ferramenta para a andlise do processo. A pesquisa bibliogréfica mostrou 0 ABC como uma
importante ferramenta para melhoria de processos e reducdo de custos. Sugere-se um estudo
da aplicacdo do ABC na andise de processo do segmento de lubrificantes, visando o aumento
da rentabilidade do setor.



BIBLIOGRAFIA

Alexander, David L. A viscosidade dos lubrificantes, Lubrificacao, vol. 78/3, publicacéo
técnica da Texaco, 1992.

Andersen, Arthur. Curso Sistema de Custos Baseados em Atividades na InduUstria de
Petrodleo e Gés, IBP, Rio de Janeiro, 19 e 20 de julho, 1999.

Ballou, Ronald H. Logistica Empresarial, Sdo Paulo: Atlas, 1993.

Catelli, Armando, Guerreiro, Reinaldo. “Uma Andise Critica do Sistema ABC — Activity
Based Costing”, Boletim 10B , temaética contabil e balancos, , 1994, pp. 322-327.

Cogan, Samuel. Modelos de ABC/ABM, Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997.

Cokins, Gary. Activity-based cost management: making it work, USA: McGraw-Hill,
1996.

Coral, Elisa. Avaliacdo e gerenciamento dos custos da ndo qualidade, Dissertacdo de
Mestrado, Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Santa Catarina,
1996.

Cristopher, Martin. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: estratégias
para a reducéo de custos e melhoria de servicos, Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

Cristopher, Martin. A logistica do Marketing, Sdo Paulo: Futura, 2000.

Fleury, Paulo F., Wanke, Peter, Figueiredo, Kleber F. Logistica Empresarial — a perspectiva
brasileira, Sao Paulo: Atlas, 2000.

Gaspareto, Valdirene. Uma discussdo sobre a selecdo de direcionadores de custos na
implantacdo do custeio baseado em atividades, dissertacdo de mestrado, Programa de pés-
graduacéo em engenharia de producdo, Universidade de Santa Catarina, SC, fev, 1999.

Gunasekaran, A. “A framework for the design and audit of an activity-based costing system”,
Managerial Auditing Journal, v.13, n. 3, pp. 118-126, 1999.

Helberg, C., Gdletly, JE., Bicheno, JR. “Simulating Activity-based Costing”, Industrial
Management & Data System, v. 94, n. 9, pp. 3-8, 1994.

ICIS-LOR: World Base Oils Conference, 5th., London, Feb., 2001.

ludicibus, Sergio de. Contabilidade Introdutéria, 8* ed., Sdo Paulo: Atlas, 1996.



99

Johnson, Thomas H.; Kaplan, Robert S. Relevance Lost — the rise and fall of management
accounting, 3. ed, Boston: Havard Business School Press, 1991.

Kaplan, Robert S.; Cooper, Robin. Custo e Desempenho : administre seus custos para ser
mais competitivo, S&o Paulo: Futura, 1998.

Khoury, Carlo Y., Ancelevicz, Jacob. “A utilizacdo do sistema de custos ABC no Brasil”,
Revista de Administracdo de Empresas, jan/mar, 1999.

Lambert, Douglas M. e Stock, James R. Strategic Logistic Management, 3 * ed., R. D.
[rwin, 1993.

Leone, George S. G. Curso de Contabilidade de Custos, S&o Paulo: Atlas, 1997.

Lockamy 11, Archie; Smith, Wilbur |. “Target costing for supply chain management: criteria
and selection”, Industrial Management & Data Systems, 100/5, 2000, pp. 210-218.

Lubrificantes: Fundamentos e Aplicagdes, Petrobras Distribuidora S.A., 1999, val | .

Marques, José A.V.C. “ Sistemna de custos com base em atividades: uma evolugdo das filosofias
de producéo e contabilidade’, Revista de Administracdo de Empresas, v. 34, n. 6, 1994,
pp. 20-32.

Martins, Eliseu. Contabilidade de custos, 5° ed., S50 Paulo: Atlas, 1996.

Medeiros, Edmilson M. Metodologia para implementagdo do sistema de custeio baseado
em atividades (ABC) nos servigos logisticos da industria de exploracdo e producdo de
petrdleo: aplicacdo no provedor de transporte do 6rgdo de exploracdo & producdo da
PETROBRAS na Bacia de Campos, dissertacdo de mestrado, Programa de pos-graduacéo
em engenharia de producéo, Universidade de Santa Catarina, SC, dez. 1999.

Miller, Jeffrey G.; Vollmann, Thomas E. “The Hidden Factory”, Havard Business Review,
Sept.-Oct., 1985, pp.142-150.

Nakagawa, Masayuki. ABC — Custeio Baseado em Atividades, Sao Paulo: Atlas, 1994.

Ness, Joseph A., Cucuzza, Thomas G. “Tapping The Full Potential of ABC”, Harvard
Business Review, jul-aug, 1995, pp. 130-138.

No, Joon J, Kleiner, Brian H. “How to implement activity-based costing”, Logistics
Information Management, v. 10, n. 2, 1997, pp. 68-72.

Novaes, Antonio Galvdo. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Distribuicao:
estratégia, operacao e avaliacao, Editora Campus, Rio de Janeiro, RJ, 2001.

O'Guin, Michael C. The complete guide to activity-based costing , USA: Prentice Hall,
1991.



100

Ostrenga, Michadl et. a. Guia da Ernest &Young para a gestdo total dos custos, Rio de
Janeiro: Record, 1993.

Pamplona, Edson O. Contribuicdo para analise critica do sistema de custos ABC através
da avaliacdo de direcionadores de custos, Tese de Doutorado,Curso de Pés-Graduagdo da
FGV/EAESP, Séo Paulo, 1997.

Payer, Steve; Keys, David; Lacerda, Roberto. ABM: Lic¢des do campo de batalha, Rio de
Janeiro: Makron Books, 1997.

Primeiro Encontro Anual da PETROBRAS com Investidores, realizado no Rio de Janeiro,
fev., 2000.

Reinstein, Alan; Bayou, Mohammed E. “Product costing continuum for manageria decisions’,
Managerial Auditing Journal, v.12, n.9, 1997, pp. 490-497.

Selnes, Fred. “Analysing Marketing Profitability: Sales Are a Dangerous Cost-driver”,
European Journal of Marketing, v. 26, n. 2, 1992, pp. 15-26.

Sequeira, Avilino. Encyclopedia of Chemical Processing and Design, vol. 28, Dekker, New
York, USA, 1988.

Silva, Elizabete Ribeiro Sanches da. O uso do ABC no gerenciamento de custos: pesquisa-
acdo em uma agéncia bancéria, dissertacdo de mestrado, Programa de pOs-graduacdo em
engenharia de producdo, Universidade de Santa Catarina, SC, abril, 2000.

Smith, Macolm; Shane, Dikolli. “Customer profitability analysis. an activity-based costing
approach”, Managerial Auditing Journal, v. 10, n. 7, 1995, pp.3-7.

Stribley, Trevor F. Lube Base Stock Economics. Course of The College of Petroleum and
Energy Studies Oxford, Oxford, United Kington, 16 — 26 oct. 2000.

Whitby, David R. Global trends in baseoil quality and product performance. Presentation
to the fifth ICIS-LOR World Base Oils Conference, 22 - 23 feb. 2001, London.

Whitby, David R. Structure of the international lubricants business. Course of The College
of Petroleum and Energy Studies Oxford, Oxford, United Kington, 16 — 26 oct. 2000.

Yorke, David A.; Droussiotis, G. “ The use of customer portfolio theory — an empirica
survey”, Journal of Business & Industrial Marketing, v. 9, n. 3, 1994, pp. 6-18.



ANEXO

ORGANOGRAMAS DA PETROBRAS



102

Conselho Fiscal
CA

AUDITORIA
INTERNA
Diretoria Executiva |
PRESIDENTE

ESTRATEGIA
= st Conmisé de Negocios © ’7 ME‘TEE
NEGOCIOS J L JURIDICO
RECURSCS
HUMANOS M

F'EI'HOS
PETROQUISA
|- CONTABILIDADE ASSESSORIA DE | E&P Sy N | [ MATERIAIS
|— GAS E ENERGIA CORPORATIVG INTERRAG Brtas
T —— T ———
_ LocisTicaE
FINA z PLAMEJAMENTO PESQUISA E
| ETESOURARIA teenencm | L SULHOUDEETE E2p S ewes)
— REFINO ————
— F&.ﬂﬂ:MEm CONPET . |  ENGENHARIA
L NORTE-NORDESTE
—— | e | T:'?EsI{ECNEI«HMTLD m———
b b — E TECNOLOGIA
INVESTIDORES St — oA,
- INFORMAGAD
T —
ADMINISTRAGAG 1 eetRoQUMICA | fnegmm Al SERVICOS
TRIBUTARIA _ —— | GOMPARTILHADOS
| IR TR | TrETTSTTSTTTrTIT—rEYY
PLANEJAMENTD
L Flw E DESENVOLVINENTD
GESTAD DE —  ve eTE
T ————— | TERTENTEITI SR

Figura 1 : Organograma da PETROBRAS



AREA DE ABASTECIMENTO

LOGISTICAE
PLANEJAMENTO

MARKETING E
COMERCIALIZACAO

REFINO

Figura 2 - Organograma do Abastecimento

PETROQUIMICA

103



104

UNIDADE ORGANIZACIONAL - LOGISTICA E PLANEJAMENTO

Geréncia Executiva I

Assistente

Desenvolvimento de
Novos Projetos

—

Contratagéo

—

Recursos Humanos ‘

Tecnologia da Informagéo ‘

Comunicagédo e Seguranca ‘

‘ Planejamento e Gestao

Desdobramento do Planejamento
Estratégico

Avaliagdo de Desempenho
Empresarial

Investimento
Planejamento Orgamentario

Organizagao e Gestao

Desenvolvimento e Estudos
Logisticos

da Informacéao

Planejamento e Operagdes de Logistica

Planejamento Operacional
Programacé&o Operacional

Planejamento e Programacéo de
Especiais

Afretamento
Operagéo e Controle (TM)
Qualidade de produtos

Analise do Planejamento e Operagdes
de Logistica

Controle de Movimentagéo e
Auditoria de Perdas

Administracdo de Informacoes de
Movimentagéao

Figura 3 - Organograma da L ogistica e Plangjamento



105

UNIDADE ORGANIZACIONAL -MARKETING E COMERCIALIZAGAO

Geréncia Executiva

Assistente

—|

Precos ]

Regional S&o Paulo

Mercado - SP
Comércio de Combustiveis
Comércio de Produtos Industriais

Regional Norte-Nordeste

Mercado - RNN
Atendimento
Comercializagao

Marketing

| l Comércio Externo

l Comércio Interno

l Produtos Especiais

[ U N - BUNKER

Desenvolvimento de
Mercado

Inteligéncia
Competitiva

Desenvolvimento de
Produtos

Servigos de Marketing
Comércio Eletronico

Controle de Contratos
e Faturamento

Comércio de Petroleo

Comércio Externo de
Produtos Claros

Comércio Externo de
de Combustiveis
Industriais

Comércio Externo de
de Produtos Especais

OperagOes Comerciais

Mercado Futuro de
Energia

Comércio de Gasolina

Comeércio de Diesel

Comércio de
Combustiveis de
Aviacao

Comércio de
Combustiveis
Industriais

Comérciode GLP
(I/E)

Comércio de Nafta e
Matérias Primas
Industriais

Comércio de
Lubrificantes

Comércio de
Solventes e Produtos
Especiais

Comércio de
Fertilizantes

Comércio de Asfalto

Figura4 - Organograma do Marketing e Comercializagcéo



UNIDADE ORGANIZACIONAL -REFINO

] Geréncia Executiva I|

Saude, Meio Ambiente e
Seguranca Industrial

Assistente

106

Equipamentos e Servigos

Confiabilidade

Tecnologia de Equipamentos
Dinamicos

Tecnologia de Equipamentos
Estaticos

Tecnologia de Equipamentos de
Instrumentacéo e Elétricos

Manutengéo e Suprimento
Engenharia

Servigos Técnicos
Compartilhados - SP

Tecnologia de Refino

Tecnologia de Processos Fisicos

Tecnologia de Processos
Cataliticos

Tecnologia de Processos de
Hidrorrefino e Lubrificantes

Desenvolvimento de Novos
Processos e Produtos

Otimizacédo

Automacéo de Processos
Engenharia de Produtos
Transferéncia e Estocagem
Processos Elétricos

Sistemas Térmicos e Auxiliares

Combustiveis, Combustéo
e Emisstes

Aguas, Efluentes e Residuos

Empreendimentos

Avaliagdo Econdmico-Financeira

Avaliacdo de Empreendimentos

Implantacéo de Empreendimentos

Orcamentacéo e Contratacéo

UN - REDUC

UN - REPLAN
UN - RPBC

UN - RLAM

UN - REVAP

UN - REPAR
UN - REFAP

UN - REGAP

UN - RECAP

Figura5 - Organograma do Refino

UN - REMAN

UN - LUBNOR
UN - FAFEN

UN - SIX




UNIDADE DE NEGOCIO - REDUC

I Geréncia Geral & Adj. ||

Turno Comunicag&o
I I I [ [ |
. : . Planejamento |
Satde, Meio Ambiente | | o mercializaco Recursos e Infraestrutura | | Engenharia | | Empreendimentos
e Seguranca Industrial Humanos Controlatona |
Seguranca Industrial
o L3 Transferéncia : Manutenca Apoio a LA
Lubrificantes Combustiveis e Estocagem Energia o Indusiial Producao Otimizacéo
Producdo de Desasfaltagéo, Movimentagéo de Aguas e Elétricae Planejamento de Qualidade de
Lubrificantes | Craqueamento e Combustiveis Efluentes Instrumentacao Manutencao Produtos
Aguas Acidas -
Er%d_LfJ_Qéo de | E/Iot;/i_rf\_wentagéo de Termoelétrica
ubrificantes Destilagéo, ubrificantes Equipamentos )
Reforma e D?na'r)nicos Suprimento
Tratamentos
Hidrotratamento, Equipamentos Inspecdo de

Gasese
Petroquimica

Estaticos

Equipamentos

Figura 6 - Organograma da REDUC

107



UNIDADE DE NEGOCIO - RLAM

|

Geréncia Geral ||

Turno
[ | | | |
| Empreendimentos | Comercializag&o | }?ecursos Humanos| | Engenharia | | Pg}%%ﬁgedgtr?ae | | Infraestrutura
[ [ | I 1
Salide, Meio Ambiente imizaca 5 énci 5 i
e Seguranca Industrial | RIZ=RER l Produgéo Tef%gfg%%necrﬁ | Manutenco Industrial
Seguranca Desenvolvimento de L Transferéncia e Equipamentos Estaticos
Industrial Produtos Destilagéo Estocagem
| ) Equipamentos Dinamicos
Craqueamento Aguas e - 5
Catalitico Efluentes Elétrica e Instrumentacéo
Lubrificantes Térmica e Planejamento de
Parafinas i Manu{engéo
Inspecéo de
Equipamentos
Processos Suprimento e Contratag&o
Especiais

Figura 7 - Organogramada RLAM

108



