SPEROR.
INSTITUTO DF CONTABILIDADE
POLITECNICO DO E ADMINISTRAGAOD
DO PORTO

PORTO

Mestrado em Contabilidade e Financas

Aplicacdo do ABC no Sector de Transporte Publico

Rodoviario de Mercadorias

Estudo de caso em PME

Teresa Meireles Teixeira

Dissertac&o para obtencdo do Grau de Mestre em

Contabilidade e Finangas

Orientador: Doutora Claudia Lopes

Porto, 2011



Aplicacao do ABC no Sector de Transporte Publico Rodoviario de

Mercadorias

Estudo de caso em PME

Realizado por: Teresa Meireles Teixeira

Mestrado em Contabilidade e Finangas

Orientado por: Doutora Claudia Lopes

Instituto Superior de Contabilidade e Administra¢cao do Porto

Porto, 2011



Resumo

Numa realidade empresarial onde a concorréncia é feroz e os clientes cada vez mais
exigentes, torna-se imperativo que as empresas se munam de valiosos instrumentos de

gestao.

Considerando que, o sector de servigos de transporte tem uma expressiva contribuicdo na
economia, é relevante questionar as suas praticas de gestdo, nomeadamente ao nivel de
custeio e reconhecer a sua influéncia nos processos de tomada de decisGes quer a nivel

estratégico quer operacional, permitindo obter um crescimento sustentado.

O presente trabalho visa abordar a aplicacdo do sistema de custeio baseado em actividades
(ABC), numa PME do sector de transporte publico rodoviario de mercadorias. A aplicacdo
deste sistema estard baseada no célculo matricial, para avaliar qual dos servicos prestados

traduz uma maior rentabilidade bem como a rentabilidade dos clientes.

Neste contexto sera possivel aprofundar o conhecimento deste sistema de custeio que surge
COmMOo uma resposta as novas exigéncias empresariais, em conjunto com uma anélise critica

a actual conjuntura sectorial.

Os resultados obtidos indicam que a empresa devera reflectir sobre a sua prestacdo de
servicos, pois com a aplicabilidade do custeio ABC, ela exibe margens negativas em
alguns dos servigos prestados, levantando questfes quanto a sua sobrevivéncia empresarial.
Este caso permite perceber a relevancia do custeio ABC enquanto um sistema de controlo
de gestdo, pois proporciona uma intensa reflexdo sobre o posicionamento concorrencial da
empresa, auxiliando-a na reafectagdo dos recursos para servicos com maior valor

acrescentado.

Palavras-Chave:

Custeio Baseado em Actividades; Calculo Matricial; Rentabilidade dos servigcos; Controlo

de Gestdo; Transporte Publico Rodoviario de Mercadorias; Custeio de Servigo.



Abstract

In a business world where competition is fierce and customers are increasingly demanding,

thus it is imperative that companies have valuable management tools.

Whereas, the industry of transport services produces a significant impact on economy,
especially indirectly, it is important to question their management practices, particularly in
terms of funding and recognize their influence in decision-making at both strategic and

operational, to enable sustained growth.

This work aims to address the application of the activity-based costing (ABC), on a SME
in the sector of public transport by road. First, it is reviewed the current situation of this
industry and then it is used the ABC system based on matrix calculation, to evaluate if the
services provided would increase profitability. This will enable a deeper knowledge about

this cost system which is emerging as a response to new business requirements.

The results indicate that the company analyzed should reconsider it's resources allocation
because using ABC systems, we found negative profit margins in some services provided,

raising questions as to their business survival.

This case allows us to understand the relevance of the ABC system as a method of
management control, it provides an intensive reflection on the company's competitive

position, and assisting in the reallocation of resources to higher value-added services.

Keywords:

Activity Based Costing; Calculation Matrix, Profitability of Services; Management

Control; Public Road Transport of Goods; Costing Services.
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CAPITULO | - INTRODUGCAO

1.1- OBJECTIVOS

A constante mutacdo dos mercados, aliada a concorréncia e competitividade dos mesmos,

acentua a necessidade de se definir um bom sistema de gesté&o.

As empresas deverdo utilizar um qualquer sistema de gestdo, a servir de apoio as suas
decisdes presentes e futuras. A correcta determinacdo dos custos dos produtos/servicos
surge como um factor essencial para a empresa centrar 0s recursos nos produtos mais
rentaveis. De acordo com Cooper e Kaplan (1988, pp.96):”Measure costs right, make the

right decisions”.

A realizacdo desta dissertacdo, tem por objectivo aplicar o Sistema de Custeio Baseado em
Actividades - Activity Based Costing (ABC), numa empresa do sector de Transportes

Publico Rodoviario de Mercadorias.

Este estudo é suportado por vérios autores que se debrucaram sobre o ABC,
particularmente no sector de logistica. Pohlen e La Londe (1994) realizaram um estudo
através do levantamento das principais empresas dos EUA, com o intuito de perceber que
tipos de empresas tém uma maior tendéncia em adoptar a implementacdo do ABC. Estes
autores concluiram que as empresas de logistica sdo aquelas que revelam um maior
interesse na implementacdo deste sistema, para além de esperarem obter resultados
semelhantes aos obtidos no sector industrial resultantes da aplicacdo do ABC.

A implementagdo do ABC neste sector de actividade pode-se revelar um grande desafio,
como é sustentado por Baykasoglu e Kaplanoglu (2006b) devido a grande complexidade

dos processos na logistica.

Esta dissertacdo pretende dar um contributo valido para a operacionalidade e
racionalizacdo dos custos das empresas do sector de transporte rodoviario de mercadorias,
dando-se especial énfase aos seguintes aspectos:

- Reconhecendo e sensibilizando as organizacdes da necessidade de adoptarem um bom

sistema de gestdo que sirva de apoio a tomada de decisdes no contexto empresarial;
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- Caracterizando o sector e a empresa em estudo, contextualizando-a na realidade
econOmica portuguesa;

- Analisando todos os custos afectos a actividade, bem como o seu impacto na estrutura
financeira da empresa;

- Aprofundando o conhecimento e aplicacdo do Activity Based Costing, numa PME do
sector de transportes publicos rodoviarios de mercadorias;

- Analisando quais 0s servicos prestados que proporcionam uma maior rentabilidade para a
empresa, apurando aqueles que traduzem custos elevados e que conduzema margens de
lucro negativas;

- Confrontando os precos praticados e 0s custos associados, em cada prestacdo de servico,

identificando aqueles que deverao ser ponderados.

As empresas confrontam-se cada vez mais com dificuldades que exigem respostas céleres e
eficazes, que permitam ao gestor tomar as decisbes ndo mais correctas mas sobretudo
assertivas. Tendo por base esta premissa surge a motivacao de desenvolver este estudo para
um sector essencial & Economia e que neste momento é confrontado por varias oscilagdes
no mercado, condicionando n&o s6 o seu normal desenvolvimento como também contribui

para a regressao da sua competitividade.

Nesta linha de pensamento, a definicdo de um sistema de custeio baseado em actividades
terd uma significativa contribuicdo na empresa objecto de estudo. Este sera um meio que
permitird atingir determinados fins, os quais passam pelo melhor conhecimento da prépria
organizacgdo, da realidade econdmica em que a empresa esté inserida, da sua envolvente
competitiva, da resiliéncia dos seus negdcios e da sua preparacdo para minorar 0S

obstaculos futuros.

A realidade econdémica € muito mais exigente e as entidades empresariais terdo que se

orientar com meios eficazes para dar uma melhor resposta.

1.2—- ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Esta dissertacdo serd desenvolvida ao longo de seis capitulos, todos eles aliados para a

consecucao dos objectivos propostos.
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Apo0s a presente introducdo, que visa fazer um enquadramento do estudo em questdo, o
segundo capitulo ird incidir sobre o sector de actividade de transporte publico rodoviario
de mercadorias, fazendo o seu devido enquadramento legal e caracterizando-o face a actual

conjuntura econdmica portuguesa.

No terceiro capitulo sera efectuada uma abordagem tedrica a concepcdo do ABC,
nomeadamente a sua evolucdo e caracteristicas. Ainda neste capitulo, sera dado énfase ao
contributo do ABC no sector dos servi¢os e qual a posicdo de Portugal no que diz respeito

ao seu conhecimento e implementacéo.

O quarto capitulo visa apresentar a metodologia adoptada, baseado no célculo matricial, e
efectuar o enquadramento da empresa em estudo, que conduzira ao quinto capitulo. Este
capitulo incidira sobre os métodos qualitativos mais especificamente a utilizacdo do estudo
de caso, através da aplicacdo pratica do ABC, identificando as actividades, 0s recursos e 0s

critérios de imputacdo dos recursos e das actividades.

Por ultimo, o sexto capitulo sera dedicado as conclusbes dos resultados obtidos e a
contribuigdo para projectos futuros neste sector de actividade.
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CAPITULO Il - O TRANSPORTE PUBLICO RODOVIARIO DE
MERCADORIAS

2.1 — CONTEXTUALIZACAO DO SECTOR EM PORTUGAL

2.1.1 - Enquadramento Legal da Actividade

A actividade de transporte publico rodoviario de mercadorias esta regulamentada pelo DL
257/2007 de 16 Julho, com as devidas alteracdes por via do DL 137/2008 de 21 de Julho,
rectificado pela Declaracdo de Rectificagdo 42/2008 de 8 de Agosto e DL 136/2009 de 5

de Junho.

Para garantir o bom funcionamento do mercado e da competitividade, as Gltimas alteracdes
ao regime juridico desta actividade visavam abranger as sociedades que realizavam a sua
actividade com recurso exclusivo de veiculos ligeiros de mercadorias, que até entdo ndo
tinham quaisquer condicOes de acesso a actividade. Assim, a partir deste momento também
estas sociedades devem respeitar 0s requisitos impostos, nomeadamente 0 Seu

licenciamento.

A actividade de transporte rodoviario de mercadorias por conta de outrém, nacional ou
internacional, por meio de veiculos de peso bruto igual ou superior a 2500 kg, s6 pode ser
exercida por sociedades comerciais ou cooperativas, licenciadas pelo Instituto da
Mobilidade e dos Transportes Terrestres, I. P. (IMTT). O seu licenciamento é titulado por
um alvara ou por uma licenca comunitéaria, sendo intransmissivel e renovavel por um
periodo de 5 anos, desde que mantenham os requisitos exigidos de acesso e exercicio a

actividade.

2.1.2 - Requisitos de Acesso a Actividade

Este sector de actividade ao longo dos tempos tem sofrido algumas alteracdes, com o
intuito de acompanhar a forte concorréncia e garantir a sua performance.

Em primeiro lugar é necessario identificar dois tipos de empresas distintas, entre si, que

apresentam um contributo e comportamento diferentes na economia:
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a) O transporte particular ou por conta propria, exercido como actividade acessoria de
pessoa singular ou colectiva, com vista a viabilizacdo das suas necessidades ou

complementar ao exercicio da sua actividade principal;

b)O transporte por conta de outrém ou puablico, exercido por sociedades comerciais ou
cooperativas licenciadas pelo IMTT, efectuando transportes de mercadorias de terceiros

(clientes), mediante remuneracéo de frete.

De acordo com o n° 4 do DL 257/2007, para ter acesso e exercicio a actividade de
transporte rodoviario de mercadorias, para ambos os tipos de empresa, devera ser
preenchido os seguintes requisitos:

1.l1doneidade consiste na inexisténcia de impedimentos legais, nomeadamente a
condenacédo por determinados actos ilicitos praticados pelos gerentes, administradores ou
director,;

2.Capacidade técnica e profissional (nacional e/ou internacional), consiste na
existéncia de recursos humanos que possuam conhecimentos adequados para 0 exercicio
da actividade, atestados por certificado de capacidade profissional, emitidos pelo IMTT.
Assim devera pelo menos um administrador, director ou gerente possuir este certificado;

3.Capacidade financeira consiste em possuir recursos financeiros necessarios para
garantir o inicio de actividade e a boa gestdo da sociedade ou cooperativa.
No inicio da actividade estas empresas devem possuir um capital minimo de 125.000 € ou
de 50.000 € (exercicio da actividade exclusivamente por meio de veiculos ligeiros).
Durante o exercicio, 0 montante de capital e reservas ndo pode ser inferior a 9.000 euros
pelo primeiro veiculo automaével licenciado e 5.000 euros ou 1.500 euros por cada veiculo

automovel adicional, consoante se trate de veiculo pesado ou ligeiro.

Face ao exposto, conclui-se que estes requisitos constituem, de alguma forma, barreiras ao

acesso a actividade, tendo em vista a sua proteccdo e a atenuagdo da concorréncia desleal.

2.1.3 - Problematica da Renovagao da Frota

Uma das mais recentes controvérsias com a qual este sector se viu envolvido diz respeito a

renovacdo da frota.
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De acordo com os dados fornecidos pelo INE, através do Inquérito Transporte Rodoviario
de Mercadorias, do periodo de 2006 a 2009 (edi¢do 2010), verifica-se que no final de 2007
0 parque de veiculos pesados de mercadorias fixou-se em 104.314 veiculos, o que

representa uma diminuicdo de 4,9% face a 2006.

Desta forma, em termos globais, este relatorio denuncia que os veiculos encontram-se
envelhecidos, ja que cerca de 30% dos veiculos tem mais de 15 anos. Este cenario esta
presente no parque por conta propria (40,4 % dos veiculos), sendo que no parque por conta
de outrém caracteriza-se por ser mais jovem, com idades concentradas entre 6 a 10 anos

(34,5%), tal como verifica-se na figura 1.

Por outro lado, verifica-se um decréscimo da utilizacdo do parque de veiculos. Em 2009
atingiu 55,9%, comparativamente a 57,6% em 2008 e de 59,5% em 2007, evidenciando
uma ndo renovacdo do parque, que para além de se encontrar envelhecido, apresenta um

aumento de imobilizagdes de veiculos, que ndo sdo substituidos.

Veiculos Imobilizados, 2009
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Fonte: INE - Inquérito ao Transporte Rodoviario de Mercadorias
Figura 1 — Veiculos Imobilizados, por Grupo de Idade e Parque, em 2009

Tendo em conta esta realidade e os maleficios directos causados por esta actividade no

meio ambiente, considerou-se ser essencial regulamentar a actividade neste sentido.
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Assim foram estabelecidas regras que condicionam o licenciamento dos veiculos, com o
intuito de incentivar a renovacdo da frota, bem como o abatimento dos veiculos mais

antigos e por sua vez mais poluentes.

O DL 136/2009 de 5 de Junho, estabelece que até que a soma dos pesos brutos dos
veiculos da empresa ultrapasse 40 t ou 10 t, no caso de exercicio da actividade
exclusivamente por meio de veiculos ligeiros, os veiculos automoveis a licenciar apos a
obtencdo do alvard ou da licenca comunitaria devem ser novos, considerando-se que
satisfazem esta condigé@o os veiculos que ndo tenham mais de um ano de fabrico contado a
partir da data de primeira matricula. Assim para o seu licenciamento é necessario que a

idade média da frota da empresa ndo exceda os 10 anos.

Como é compreensivel a aquisicdo de um veiculo pesado ¢ um grande investimento, para
qualquer tipo de empresa, principalmente para uma pequena e média empresa. Com este
novo entrave, muitas foram as empresas portuguesas que sentiram o risco eminente de se
verem impedidas de continuar com a sua actividade, confrontando-se com 0 agravamento

das dificuldades financeiras.

No entanto é relevante mencionar que face a estas novas exigéncias foi criado no mesmo
ambito, um conjunto de planos de incentivos a renovacdo de frota e portanto ao abate de
veiculos mais poluentes. Estes incentivos devem ser vistos como uma boa oportunidade as

empresas possibilitando a reestruturagéo e a valorizagédo das suas competéncias.

2.2 — ESTRATEGIA ECONOMICA DA ACTIVIDADE

2.2.1 —Transporte Rodovidrio de Mercadorias no Mercado Ibérico

De acordo com os estudos da consultora espanhola DBK, citado pela ANTRAM, revela
que apos uma descida acentuada em 2009 de 17%, o mercado ibérico moderou a sua queda
em 2010.

Contudo a recessdo da economia de Portugal e Espanha, sentida nos ultimos tempos,
comprometeu a actividade rodoviaria de mercadorias, sendo que o valor de mercado

recuou 17,2% relativamente a 2009.
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Como seria de esperar, constatou-se uma diminuicdo do nimero de empresas activas,
principalmente o desaparecimento de um numero significativo de pequenas empresas, quer

em Espanha quer em Portugal.

No quadro que se segue podemos verificar alguns indicadores, que permitem comparar a

realidade entre o mercado ibérico:

Espanha Portugal Total
Mercado
Ibérico
Numero de empresas, 2009 114.016,00 8.862,00 122.878,00
Numero de Veiculos, 2009 377.503,00 | 55.126,00 432.629,00
Mercado (mil euros)
2009 13.800,00 2.700,00 16.500,00
2010(previso) 13.500,00 2.750,00 16.250,00
Concentragdo (quota de mercado conjunta),
2009
Cinco primeiras empresas (%) 8,80 11,60 7,80
Dez primeiras empresas (%) 14,00 18,00 12,70
Variacdo do Mercado (%) 0,00
2009/2008 -17,90 -13,60 -17,20
2010/2009 (previsao) -2,20 1,90 -1,50
Previsdo de evolucdo do mercado 2,20 0,70 2,00
(% variagcéo 2011/2012)

Fonte: Estudos Sectores da DBK: “Transporte Rodoviario de Mercadorias (mercado ibérico)”

Quadro 1 - Dados Gerais do Transporte Rodoviario de Mercadorias no Mercado Ibérico

Para 2011 a DBK prevé que o sector rodoviario de mercadorias terd um ligeiro crescimento
de cerca de 2%, tendéncia que se espera igualmente para 2012. Ressalva-se que o mercado

espanhol tera uma posi¢cdo mais favoravel que Portugal.

2.2.2 —Transporte Rodoviario de Mercadorias no Mercado Nacional

Apds uma abordagem comparativa do desenvolvimento do sector no mercado ibérico,
considera-se relevante analisar, essencialmente, na Optica estatistica no que diz respeito ao
territorio nacional.

A crise sentida a nivel internacional foi de tal forma acentuada que teve reflexos no
desenvolvimento econdmico portugués, destacando-se o sector de transporte rodoviario de

mercadorias.
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De acordo com o quadro 2, em 2009 este sector de actividade verificou uma redugdo quer
nas distancias percorridas (-10,1%), quer nos veiculos utilizados (-8,29%), face a 2008.

Esta diminuicdo é valida tanto para o parque por conta propria como por conta de outrém.

2009

Portugal

1990 X X X 2637877 1970 089 20279 294 456 344053
1991 X b X 2863 546 2131973 24730 306 639 400 204
1992 X b X 2344 416 1600 589 27 370 324 300 383157
1993 X b X 2464 195 1795 393 28 052 272 060 368 634
1994 X b X 2880240 2050 181 g7 a4a 270757 451 454
1995 X b X 2785822 2021 022 92 309 227719 444 772
1996 60 468 45138 14 330 2835860 1533190 54 826 G690 366 557 478
1997 63747 49130 14 617 2042077 1575274 54 486 676 785 635 528
1993 62772 46120 16 652 2037133 1438 650 40487 780 952 668 044
1999 62 331 44754 17 626 3033333 1431 404 50325 817 590 725014
2000 61605 42 455 19150 apa|Tz 1357 833 56278 825 227 799 324
2001 62 390 41125 21274 3303576 131531 54514 1072304 861 347
2002 60 950 39794 21196 3185295 1272758 52750 951 856 907 931
2003 59 525 37753 21772 3035833 1207 433 50045 946 663 831642
2004 61242 34 436 26 806 3831754 1193 253 131507 1083622 1423 367
2005 G5 999 38 616 28 383 3986 927 1183 468 123194 1125719 1554 546
2006 67 925 39050 28 875 4093842 112862378 138134 1120 241 1643935
2007 67 174 36185 30 939 4152082 1074 017 95345 1240 181 1742 541
2008 63 198 34883 28315 3612719 1043013 99 927 1123 649 1346130
2009 58 363 30 344 28019 3 246 828 863 162 82 848 1023 995 1276 823
Fonte: Inguérito ac Transporie Rodoviano de Mercadorias (continua)

Motas: De 1982 a 2009 o= dades s30 referentes ao Confinente. De 1280 a 1985, os dados sobre distincia percomida em fransporte nacional referem-se & distincia percorida em
carga. De 2000 a 2003, os dados sdo estimados para o parque por conta propria.

Quadro 2 — Evolugdo dos Veiculos Utilizados e Distéancia Percorrida, de 1990 a 2009.

O transporte internacional de mercadorias registou, no ano em analise, diminuicGes de
17,1% no que respeita ao total de toneladas transportadas e de 3,2% no volume de
transporte (toneladas quilémetro).

A quebra no volume de transporte de mercadorias foi igualmente comum aos dois tipos de
operadores em andlise, embora mais acentuada no parque por conta propria (-22,7%) face
ao parque por conta de outrém (-6,2%). Refira-se ainda que, o volume de transporte de
mercadorias foi mais afectado ao nivel do trafego nacional face ao internacional, em ambos

0s tipos de parque.

Assim, em consonancia com estes resultados, €-nos possivel constatar que este sector tem
sofrido uma forte recessdo nos ultimos anos. Naturalmente, isto leva a um aumento das
responsabilidades das empresas portuguesas, sobretudo as pequenas empresas que vém o

seu futuro de alguma forma comprometido.
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2.2.3 — Futuro da Actividade em Portugal

Com a agudizagdo da crise internacional, o mercado portugués comegou a ressentir-se,
acentuando as fragilidades do tecido empresarial.
Neste contexto reconhece-se a necessidade de auxiliar esta actividade econdmica, tendo em

vista 0 impulsionamento do sector e a recuperagdo da competitividade.

A 5 de Abril de 2011, foi publicado no Diario da Republica a Resolucdo do Conselho de
Ministros n° 21/2011, que visa adoptar um conjunto de medidas de modo a assegurar a
estabilidade do sector pablico rodoviario de mercadorias.

No apéndice 1 encontra-se 0 documento na integra, destacando as seguintes medidas de

apoio:

e Majorar no ano de 2012 os custos suportados com a aquisicdo de combustiveis para
efeitos de IRC, com um aumento da majoracédo para 140%;

e Determinar que o IMTT, devera incluir no Observatorio dos Transportes Terrestres,
até ao final do més de Maio de 2011, um indicador composto sobre o crescimento
dos custos dos factores das empresas de transporte publico rodoviario de
mercadorias, 0 qual serd indicativo da repercussdo de tais factores no preco do
contrato de transporte, servindo igualmente para avaliagdo de praticas
anticoncorrenciais, nomeadamente praticas de “dumping”;

e Apresentar a alteragdo legislativa no regime de cancelamento temporario de
matricula, mediante a entrega dos documentos da viatura no IMTT, para
determinados veiculos;

« Apresentar uma proposta de alteracdo ao Codigo do Imposto Unico de Circulagio
(CIUC), a contemplar a isencdo do pagamento do 1UC para os veiculos abrangidos
pelo regime do cancelamento temporario de matricula;

e Introduzir descontos no pagamento de portagens no ambito das SCUT, admitindo-
se descontos de 10% no periodo diurno e de 25% no periodo nocturno;

e Estudar solugcdes de natureza ndo fiscal para minorar os impactos negativos dos

sucessivos aumentos do preco do combustivel.

Atendendo que, o estudo DBK citado pela ANTRAM, aponta para 2011 um ligeiro

crescimento desta actividade, estas medidas surgem de alguma forma como um meio de

10
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proteccdo ao sector, na tentativa de dinamizar o seu crescimento econémico e contribuir

para o funcionamento da economia portuguesa.

Terminado este capitulo da contextualizacdo econdmica em Portugal, de onde se retira um
maior conhecimento da realidade e do futuro esperado do sector, o capitulo seguinte
consiste na apresentacdo do Activity Based Costing, nomeadamente a sua evolucéo e

caracteristicas.

11
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Capitulo 1l — SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ACTIVIDADES

Face a complexidade das organizagdes, os sistemas de custeio sdo concebidos para atribuir
uma parte do total dos custos de producao aos produtos de uma forma aceitavel.

3.1- APARECIMENTO DO ABC

Em virtude das profundas alteracGes sentidas a partir da década de oitenta, emergiram
mercados muito mais exigentes e rigorosos, confrontando as organizagdes com um novo

paradigma de competitividade.

Esta mutacdo empresarial acentua a importancia dos custos indirectos, que surgiram dos

novos ambientes econdmicos, relativamente a dos custos directos.

O sistema de custeio tradicional valorizava os custos indirectos de forma arbitraria sem

atender a verdadeira relagdo dos custos com o produto/servico.

Kaplan (1984), questiona-se quanto a capacidade de adaptacdo da contabilidade de custos
existente até entdo face as novas exigéncias econémicas, e portanto se estara preparada

para uma envolvente econémica mais competitiva.

Note-se que o0s custeios tradicionais foram desenvolvidos na década de vinte e
encontravam-se direccionados para as industrias com elevados custos directos como a
méao-de-obra directa e matérias-primas. Johnson e Kaplan (1987) identificaram as
ineficiéncias desta contabilidade, que para além de ndo ter evoluido ao longo do tempo,
ainda distorcia os resultados da empresa, levando os gestores a tomar decisdes erradas e

consequentemente a perda de competitividade.

E neste contexto que na década de oitenta surge e se desenvolve o sistema Activity Based
Costing (ABC), como resposta aos problemas diagnosticados no custeio tradicional. De
facto, este conceito ja era conhecido e aplicado em algumas empresas americanas, contudo
é a partir deste momento que ele ganha notoriedade e é defendido como um bom modelo

de contabilidade de gestao.

12
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De entre os varios estudiosos acerca desta tematica, destaca-se Cooper e Kaplan que séo
considerados em toda a literatura como os mentores do método Activity Based Costing.

Johson e Kaplan (1987; pp. 261) argumentam que:

“Deficientes sistemas de contabilidade de gestdo, por si s6, ndo levardo ao fracasso da
organizacdo. Nem os excelentes sistemas de contabilidade de gestdo irdo assegurar o seu
sucesso. Mas certamente podem contribuir para o declinio ou sobrevivéncia das

organizagoes”.

E nesta perspectiva que o sistema ABC é abordado como uma ferramenta de gestdo

essencial, que serve de apoio aos gestores no processo de decisdo.

Os custeios tradicionais tém sido alvo de largas criticas, uma vez que geram informacao
endogena que induz os gestores a tomarem decisdes erradas. Os gestores necessitam de
informacdo detalhada relativamente a custos, actividades, servicos e clientes de forma a
obterem vantagens competitivas face aos seus concorrentes, informacdo essa que 0s
sistemas tradicionais de custos ndo conseguem gerar de forma rigorosa e atempada (Kaplan
e Cooper, 1998).

O custeio ABC néo é um substituto dos sistemas tradicionais mas uma forma de traduzir os
custos em informacdo Util e precisa para 0s gestores, até porque em muitas empresas eles
continuam a existir, sendo que o ABC aparece como um sistema paralelo e suplementar

que torna mais facil a tomada de decisdes para os gestores (Driver, 2001).

Apesar do sucesso que o custeio ABC suscitou na era industrial, deve-se referir que
também existem autores como Mishra e Vaysman, (2001), citado por Rodrigues e Martins,
2004, que tem uma posicdo oposta, defendendo a ndo adopg¢do do sistema ABC. Estes
consideram que para implementar o sistema ABC € necessario recorrer a experiéncia, aos
conhecimentos, as estimativas e julgamentos dos gestores, que podem conduzi-los a
usarem essa informacdo em seu proprio proveito e ndo em proveito da empresa. Esta visao
vem contrariar toda a literatura existente, que defende a superioridade do ABC

relativamente ao sistema tradicional.

13
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3.2-AEVOLUGCAO DO ABC

O sistema ABC ao longo da vasta literatura é defendido como uma boa ferramenta de
gestdo, assumindo-se como um instrumento de analise e controlo, na prestacdo de auxilio

aos gestores e na tomada de decisdes economicas e estratégicas de uma organizacao.

Ao longo do tempo o sistema ABC foi-se ajustando as exigéncias do mercado. Assim,
numa fase inicial do desenvolvimento deste sistema de custeio, existia essencialmente a
preocupacdo de melhorar o apuramento dos custos dos produtos ou servicos. Ja a partir da
decada de 90, tendo em conta as criticas subjacentes, essa preocupacdo recaia sobre as
actividades e os seus custos. Portanto, passou de um instrumento de célculo para um
instrumento de auxilio de tomada de decisdo e entendimento das causas dos custos das

organizacdes.

Assim, pode-se identificar trés fases da evolugdo do Activity Based Costing.

3.2.1 - Sistema ABC de Primeira Geragao

Na concepgdo deste modelo estavam subjacentes objectivos estratégicos. Para Turney
(1996) o objectivo principal era a melhoria da obtencdo da informagdo ao nivel dos
calculos do custo dos produtos.

A figura seguinte exemplifica o seu funcionamento

MODELO ABC

de Primeira Geragio

Custes indirectos

R . S e S

MR malsiEn Lo e ot de Cetan de et dra
T L crargesIETie

Hezms s S Flziax b e nids " de
mikgiomm mmlesd de mdzrm CRIGER A
misbuks

F Produto -

Fonte: Turney (1996:80)
Figura 2 — Sistema ABC de Primeira Geragéo

14
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Os custos indirectos estavam agrupados nos centros de custos, para posteriormente serem
imputados aos produtos através dos indutores de custo (por um unico indutor de custo).
Este modelo revela falta de informacdo ao nivel operacional, pois ndo se consegue

determinar o custo de cada actividade e o seu desempenho.

3.2.2 - Sistema ABC Two Stage

Cooper (1987) descreve como o ABC calcula o custo dos produtos assente em duas fases.
Na primeira fase 0s recursos sdo associados as actividades, atraveés dos indutores de
recurso. Na segunda fase, os custos das actividades sdo distribuidos dos centros de custos
para os produtos mediante a utilizacdo das actividades por parte de cada produto (indutores

de actividade).
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Fonte: Turney (1996:50)
Figura 3 — Sistema ABC Two Stage

3.2.3 — Modelo ABC Bidimensional
O modelo bidimensional é apresentado com diferencas relevantes face aos modelos
anteriores, ja que permite obter informagOes acerca das actividades, tornando-se o

elemento essencial deste modelo, bem como analise da rendibilidade dos clientes.

Este novo modelo apresenta duas perspectivas, por um lado a perspectiva da imputagédo dos
custos (cost assignment view) e por outro a perspectiva do processo (process view). Na
perspectiva da afectacdo de custos, permite gerar informacao para a tomada de decisdo ao
nivel da estratégia de precos, mix de produtos, concepcdo do produto. Na perspectiva do

processo gera informacao sobre os factores que influenciam o desempenho das actividades.

15
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Fonte: Turney (1996:96)
Figura 4 — Sistema ABC Bidimensional

Este modelo permite estender o seu conceito ndo s6 a gestdo de custos mas também a

gestdo de empresas, designado por Activity Based Managament.

3.3 — CARACTERISTICAS DO ABC

“O ABC e um método que permite medir o custo, o desempenho das actividades e dos
objectos de custo. Aloca-se o custo as actividades baseadas no uso que estas fazem dos
recursos e aloca-se 0 custo aos objectos de custo baseado no uso que estes fazem das
actividades (Turney, 1996, p.72).

O sistema ABC permite uma melhor visualizacdo dos recursos consumidos, ja que
focaliza-se na identificacdo das actividades realizadas pela empresa. A premissa crucial
deste sistema € que 0s recursos sdo consumidos pelas actividades, e as actividades

consumidas pelos objectos de custo.

“Activities cause costs and products consume activities”, Cooper e Kaplan (1988).

A principal caracteristica que distingue o custeio tradicional do sistema ABC é o facto

deste ultimo dar énfase aos custos indirectos.

16
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Os custos directos sdo aqueles que sdo observaveis e dai a imputacao directa ao objecto de
custo. Os overheads (custos indirectos ou gastos gerais de fabrico) sdo aqueles que

integram 0s custos comuns a varios produtos/servicos.

Um outro conceito subjacente a este sistema é as actividades. De acordo com Brimson
(1991), um sistema de gestdo estruturado em actividades assegura que 0s seus planos de

gestdo sdo transmitidos aos varios niveis da organizacao.

As actividades podem ser classificadas em duas categorias: as primarias que Sséo
executadas directamente para produtos, clientes e servicos; e as secundarias que sdo as que
criam condicBes necessarias a realizacdo de actividades primarias (Brimson, 1991). Assim,
no sistema ABC, o custo do produto é o resultado de todos os custos associados as

actividades necessarias para o conceber, produzir e comercializar.

Tendo por base os conceitos de recursos e actividades, o sistema ABC estabelece a relagéo
dos custos com as actividades e estas com 0s objectos de custo. Portanto, para determinar
este relacionamento o sistema recorre aos chamados indutores ou cost drivers. Através dos
indutores de custo o sistema ABC avalia a utilizagdo dos custos indirectos pelos objectos
de custo, sejam eles produtos ou servicos. Por outro lado, estabelece-se diferentes critérios
de imputacdo para diferentes objectos de custo, onde se procura perceber a causa dos

custos.

Uma outra vertente defendida por muitos investigadores € que o ABC mais que um sistema
de custeio € um sistema de gestdo. Inquéritos tais como de Innes e Mitchell (1995) e
Swenson (1995) tém demonstrado que para o custeio baseada em actividades, a gestdo de
custos tem se tornado um objectivo pelo menos tdo importante como o custeio dos
produtos. De 60 entrevistas realizadas em 25 empresas industriais, acerca dos beneficios da
gestdo suportada em ABC, Swenson (1995) conclui que apds implementacdo do ABC o0s
entrevistados reportam niveis mais elevados de satisfacdo com o seu sistema de custeio. No
inquérito realizado por Shields e Mc Ewen (1996), concluiram que o suporte a gestéo de

topo é o indicador mais importante do quanto a implementacdo do ABC € bem sucedida.
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“ABC ¢é mais que um sistema. E um processo de gestdo. Os gestores entenderam que a
informacdo do ABC permite-lhe gerir as actividades e processos de negocios através de
uma visdo integrada e multidisciplinar da empresa”(Cooper et. al , 1992).

Por sua vez Cooper e Kaplan (1991) argumentaram que o ABC proporciona aos gestores
uma melhor orientacdo na tomada de decisdes de precos, relacionamento com os clientes,
mix dos produtos, design dos produtos, melhoria dos procedimentos, aquisicdo de

tecnologia.

Uma outra caracteristica do ABC é a sua agilidade para determinar a capacidade ndo
utilizada numa organizacao, ou seja, diferenca entre o custo dos recursos disponiveis e
obtidos pela contabilidade financeira e os recursos utilizados, extraidos pelo ABC, (Cooper
e Kaplan 1992). Assim, nem todos os recursos da organizacdo sao utilizados na sua
plenitude e ndo deverdo ser imputados aos produto, logo com o ABC é possivel determinar

0S custos com a inactividade.

O sistema 0 ABC revela-se um instrumento de gestdo hibrido, na medida que utilizado em
simultdneo com outras ferramentas (modelos de or¢camentacdo, precos de transferéncia ou
integrado com o0 modelo EVVA) contribui para as mais diversas decisdes (Kaplan e Cooper,
1998).

Em suma, o sistema ABC deve ser visto como um sistema de gestdo capaz de contribuir
significativamente para a melhoria operacional da empresa e, inclusivamente, para a

formulacdo da sua estratégia (Kaplan e Cooper, 1998).

3.4 - ABC NO SECTOR DOS SERVICOS

De acordo com Fitzsimmons (2000), a economia deixou de estar baseada
fundamentalmente na industria, sendo que o sector de servi¢cos assume cada vez mais um

papel preponderante para 0 bom funcionamento econémico de um pais.

Embora a definicdo de servigos ndo seja consensual, Goncalves (1994) define como sendo
todas as actividades econdmicas em que o resultado ndo € um produto fisico, normalmente

sdo intangiveis para o consumidor. Portanto, as caracteristicas de um servi¢co sdo bem
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distintas: a intangibilidade, necessidade da presenca do cliente para determinar que servico

pretende, e a simultaneidade da producéo e consumo do bem.

Ao longo dos tempos, e com as novas exigéncias empresariais, reconheceu-se a
necessidade de alargar este custeio a novas areas. Assim, verifica-se um alargamento da

aplicabilidade do método ABC, mais propriamente no sector dos servigos.

Como defende Kaplan e Cooper (1998) embora o ABC tenha as suas origens nas empresas
industriais, actualmente muitas empresas de servigos obtém grandes beneficios com esta
nova abordagem. Esta posicdo também é defendida por Ostrenga (1997) considerando que

0 ABC é tdo aplicavel a organizacao de servi¢cos como o foi na industria.~

Berts e Kock (1995) consideram que uma empresa de servicos que implementa o ABC
devera estar voltada para o mercado e focalizada na qualidade dos seus servi¢os, como um
valor acrescentado para os clientes. Adicionalmente este autores consideram que num

mercado competitivo é necessario introduzir melhorias continuas e reduzir 0s custos.

Podemos enumerar varios estudos tendo por base o sistema ABC no sector dos servicos.
Crooper e Cook (2000), estudaram as universidades do Reino Unido, entre 1993 a 1999,
analisaram os motivos que levaram a adoptar ou ndo o ABC. No seu estudo estes autores
verificaram que 83% das instituicdes estavam insatisfeitas com os sistemas de custeio
tradicionais, contudo as instituicdes a rejeitarem a adopgdo do ABC aumentou de 3% para
7% entre 1993 a 1998. As principais razdes eram apontadas com o consumo de tempo,
dinheiro, recursos humanos que a implementacdo do ABC implica, bem como a falta de

compreensdo dos objectivos e utilidade do ABC por parte dos gestores.

Existem também estudos na area da salde, no sector bancéario ou no sector da logistica. A
aplicacio do ABC no sector terciario revela-se um processo mais complexo,
nomeadamente existéncia de uma maior dificuldade em determinar as actividades, bem

como a saida efectiva do servigo.

No que diz respeito ao sector da logistica, conhece-se alguns estudos como de Rotch

(1990), que constata que na logistica existem desafios que normalmente ndo se colocam no
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sector industrial, nomeadamente dificuldade em definir a saida dos outputs, bem como na
determinacdo de actividades e indutores, a recolha de dados e medicGes também se
revelam um processo mais complexo que na industria. Ainda Stapleton et al. (2004)
apontavam as vantagens do ABC na logistica. Segundo estes autores o ABC tinha
contribuido para que as empresas a nivel mundial se tornassem mais eficientes e eficazes,
identifica as actividades de valor acrescentado, e considera que o0 ABC oferece uma visao
mais clara da aplicacdo dos recursos, criagcdo do valor do cliente, e o dinheiro realizado ou

perdido.

Existem muitos estudos na literatura relativamente ao ABC mas a sua aplicacdo na vida
real € muita pouco demonstrada, principalmente no que diz respeito a logistica e actividade
de transportes (Baykasoglu e Vahit Kaplanoglu 2008). Godsby e Closs (2000) ilustram a
aplicacdo do ABC para actividades de logistica, realizada através da organizacdo da cadeia
de abastecimento, sem no entanto apresentarem pormenores quanto a sua implementacao.
Van Damme e Zon Van Der (1999) apresentam a contabilidade de gestdo no apoio as

decisdes no ambito da logistica, sem também apresentar uma implementacdo real.

Baykasoglv e Vahit Kaplanoglv (2008) implementaram o sistema ABC numa empresa de
transporte de mercadorias na Turquia, onde ndo se conhecia nenhuma empresa naquele
pais que tivesse adoptado este sistema de custeio. O seu estudo foi direccionado para as
rotas do transporte internacional efectuadas pela empresa e utilizou um software especifico
na modelagem de processos. Verificou que o sistema de custeio ABC é bastante eficaz na
anélise dos servicos prestados em relagdo ao sistema de custeio tradicional existente na
empresa. Observa-se que ha uma diferenca consideravel entre os processos de atribuicdo
de custo corrente da empresa e os resultados obtidos com o ABC. O custeio tradicional ndo

foi capaz de distribuir correctamente as despesas gerais dos servicos.

3.5 — APLICACAO DO ABC EM PORTUGAL

A literatura sobre o ABC é bastante vasta, sdo inimeros os estudos realizados, nos diversos
sectores em diferentes paises, sendo que todos eles sdo consensos a afirmar que o ABC é
uma ferramenta bastante promissora, na medida que fornece informacdo mais detalhada

sobre os custos colaborando para uma melhor politica de precos, identificacdo da causa dos
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custos e de como os reduzir. Assim, funciona como um auxilio a tomada de decisdes e na

resposta as exigéncias empresariais.

Contudo ainda existem paises como Portugal, onde esta tematica tem um elevado grau de

desconhecimento, nomeadamente a sua difusdo na aplicabilidade prética.

Apesar disso, é-nos possivel apontar alguns estudos nacionais, focalizados quer na
implementacdo do ABC quer no sucesso ou insucesso da sua aplicacdo nas empresas
portuguesas. O estudo de Vieira (2002) focaliza-se na implementacdo do ABC num banco
portugués; Rodrigues e Martins (2004), direccionaram o seu estudo nas pequenas e médias
empresas, aplicando o ABC a uma empresa de construcdo civil e obras pablicas; Themido
et al. (2000), estudaram o caso da aplicabilidade do ABC num operador logistico portugués
referindo a importancia da gestdo dos recursos na performance das actividades a fim de
comparar com o custeio tradicional e assim apresentar vantagens com a utilizacdo do ABC.
A investigacdo da implementacdo do sistema ABC no sector das telecomunicacgdes
realizado por Major e Hopper, 2005, aborda a dificuldade da sua operacdo em resultado da

existéncia de diferentes grupos de gestores com interesses diferenciados na organizagéo.

Um outro contributo nacional foi de Gomes (2004), em que realizou um estudo as varias
actividades econdémicas portuguesas e concluiu que as empresas que tenham uma
percentagem de custos indirectos de pelo menos 15% beneficiam da implementacdo do
ABC. Este mesmo estudo revela ainda que, apesar do sistema ABC ter sido aplicado mais
tarde nas empresas prestadoras de servicos, estas tinham um maior potencial para 0 sucesso
do sistema que as empresas industriais, no entanto, devido a algumas dificuldades, muitas

empresas acabam por recuar na decisdo de aplicacao deste sistema de custeio.

De facto, o sistema ABC comeca a dar 0s seus primeiros passos em Portugal, embora ainda
de uma forma muito discreta. Sendo veja-se o estudo conduzido por Tomas et al. (2008),
realizado através de uma réplica do estudo de Innes et al. (2000), acerca da implementacao
do ABC nas maiores 500 empresas de Portugal. Este estudo revelou que de 125 empresas
que colaboraram no estudo, 22% adoptaram este sistema de custeio e 27% admitem vir a

adopta-lo. Ainda considerando o mesmo estudo, em Portugal a maioria das empresas que 0
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adoptam, sdo empresas industriais e ndo industriais, sendo que a sua aplicabilidade no

sector dos servigos é muito pouco significativa (3%).

Ap0s esta abordagem ao método de custeio baseado em actividades, o capitulo seguinte
sera dedicado a metodologia adoptada, para posteriormente ser aplicada na empresa

objecto de estudo.
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CAPITULO IV - FUNDAMENTAGAO DA METODOLOGIA

Baykasoglu e Kaplanoglu (2006), no seu estudo consideram que as empresas comegam a
sentir a necessidade de efectuar uma melhor gestdo dos seus custos face a concorréncia.
Por sua vez, esta forte concorréncia leva as empresas no mundo empresarial a tornarem-se
mais ageis e responsaveis com uma crescente eficiéncia e eficacia. SO seguindo este
caminho é que se tornardao entidades com servigos de alta qualidade, realizados num curto

periodo e a um menor custo.

4.1- ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DO ESTUDO DE CASO

De acordo com Rodrigues e Martins (2004), para implementacdo do ABC é necessario
definir as seguintes etapas: tomada de decisdo, planeamento, concepg¢édo e implementagéo.
Tendo em conta a assimilacdo de todos os conceitos subjacentes ao sistema ABC, bem
como toda a envolvente do sector, ja abordados nos capitulos anteriores, neste ponto sera
realizado uma revisdo sumaria as etapas necessarias para a sua implementacao assente no

calculo matricial, contextualizando-as na empresa objecto de estudo.

4.1.1 - Caracteriza¢ao da Empresa

A empresa em estudo é designada por Transportes Barbas, Lda., sedeada na Zona
Industrial da Maia, constituida em 1968, enquadrada no sector de Transporte Publico
Rodoviarios de Mercadorias. Actualmente, o capital da empresa encontra-se repartido por

dois socios que também exercem funcdes de Geréncia.

Na sede onde funcionam os servigos administrativos, a empresa dispde de um armazém de
6000 m? de érea coberta, que opera também como entreposto aduaneiro tipo A. A empresa
apresenta um consideravel potencial de desenvolvimento no mercado onde actua:
transporte de carga geral, contentores, servico fraccionado (porta a porta), transporte
internacional. Presta ainda servicos de armazenagem, quer em entreposto aduaneiro quer
em regime livre. Para prestar o seu servico a empresa, em 2010, conta com cerca de 29
colaboradores, e tem uma frota constituida por 19 viaturas, sendo 3 carrinhas com peso
bruto de 6.500 kg a 19.000 kg, 1 camido de 3 eixos (26.000 kg), e 15 tractores (40.000 kg),
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dos quais 10 auxiliam o transporte nacional, e cinco o transporte internacional. Os seus
principais clientes sdo industrias portuguesas do sector téxtil, produtos alimentares, assim
como colegas transportadores. A empresa presta 0S seus servicos de transporte nacional

principalmente na zona norte.

E de notar que este sector de actividade tem sofrido grandes controvérsias a nivel
economico, verificando-se grandes dificuldades financeiras nestas empresas, tal como foi
analisado no capitulo 1. A empresa objecto de estudo, conhece bem estas dificuldades, e
actualmente tenta reunir todos os esforgos para garantir a sua sobrevivéncia. Neste sentido
acentua a necessidade de praticar uma melhor gestdo, de modo a poder afirmar-se no

mercado e sobreviver as pressdes sentidas no seio econémico.

4.1.2 — Analise aos Objectos de Custo

A empresa em estudo tem a sua actividade concentrada essencialmente na prestacédo de trés

tipos de servigos, portanto os objectos de custo serao:

- Transporte nacional: a empresa opera essencialmente na regido norte. Relativamente aos
servigos prestados sdo muito pouco diversificados, pois possui uma carteira de clientes e
percursos habituais. Neste tipo de servico podemos subdividir em: servi¢co de contentores
(transporte da doca para armazém ou para cliente); servico de carga geral (entrega da
mercadoria ao nosso cliente ou aos seus clientes) e por ultimo o servico fraccionado

(entrega de mercadoria de porta a porta).

- Transporte internacional: a amostra é muito reduzida, ja& que a empresa trabalha com
transitarios, estando concentrado em apenas trés clientes. Nesta prestacdo de servico a
empresa tem uma intervencao reduzida, pois apenas cede o motorista e a viatura, sendo que

todas as instrucdes do transporte sdo determinadas pelo cliente.

- Servico de armazenagem: a empresa cede o espaco fisico do armazém, tendo em conta o

volume da mercadoria e 0 tempo de permanéncia.
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Dada a situacdo econdémica que se faz sentir, a Geréncia tem ponderado a rentabilidade do
servico de transporte internacional. Na verdade, suscita sérias duvidas quando & sua

viabilidade, pois 0s custos séo crescentes e as margens muito reduzidas.

O objectivo deste estudo prende-se com a aplicacdo do ABC numa empresa portuguesa do
sector de transporte rodoviario de mercadorias, como forma de analisar a rentabilidade nao

sO do servico de transporte internacional, mas também nacional e armazenagem.

Este sistema de custeio permitirA medir com rigor a rentabilidade do negocio,
possibilitando que as decisGes estratégicas e operacionais sejam tomadas de forma

sustentada.

4.2 — FASES DE IMPLEMENTACAO

4.2.1 - Tomada de Decisdao

Considerando a literatura existente sobre o tema, 0 ABC deve ser considerado como uma
vantagem competitiva para as empresas, na medida que serd uma boa ferramenta ao nivel
da gestdo e no processo de decisdo. Por outro lado, é necessario desmistificar a ideia da
dificuldade da implementacdo do ABC nas pequenas e médias empresas bem como numa
empresa do sector de servigos.

Esta fase pode revelar-se um pouco intrinseca, j& que incutir junto da Geréncia a
importancia deste sistema de custeio ndo é uma tarefa facil. Evidenciar o seu contributo
real para empresa e a sua demonstracdo de custo-beneficio, torna-se complexo quando

existe resisténcia para algo inovador e até entdo desconhecido.

A abordagem realizada junto da Geréncia, para realizacdo do estudo de caso, foi no sentido
de a sensibilizar para a actual realidade econdémica e a importancia de se tornarem
receptivos a novas ferramentas de gestdo, como o ABC, que terd um papel preponderante

na tomada de decisoes.

E sabido que o factor econémico tem um peso preponderante no momento de decidir ou

nao pela adopcao destes sistemas. Contudo como defende Blocher et al. (2002), citado por
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Rodrigues e Martins (2004), é apenas necessario uma folha de célculo que servia para
responder a todos os requisitos do sistema, para além de ser uma solucdo mais simples,

mais facil de manusear e mais barata.

Sa e Jorge (1998) consideram que para a implementacdo do ABC tenha sucesso sera
necessario o empenho da gestdo de topo de modo a que todos 0s objectivos estejam em

concordancia, relacionado com a estratégia, qualidade e avaliacdo de desempenho.

Com a colaboragdo da Geréncia, estdo reunidas as condicdes necessarias para prosseguir

para a etapa seguinte.

4.2.2 - Planeamento
A preparacdo de um adequado planeamento é desde logo uma garantia para o sucesso da
implementacdo do sistema de custeio, razdo pela qual é necessario ter-se pleno

conhecimento do que se pretende atingir e quais 0S meios para 0s obter.

Nesta fase de trabalho deverdo ser identificados ndo s6 os objectos de custo, mas também
as actividades e os recursos. A recolha de informacdo sera obtida através da realizacdo de
entrevistas junto dos colaboradores, ou da observacdo directa, de forma a obter a mais
diversa informacdo acerca das actividades desenvolvidas, do tempo dispendido com as

operacdes, dos clientes e dos recursos afectos a actividade.

Neste contexto, deve-se atender que a nivel organizacional as pequenas e médias empresas
ndo sdo muito burocraticas, na medida que os trabalhadores trabalham em equipa e a
comunicacdo dentro da empresa é facil e sustentada. Este facto facilita a implementacéo do
ABC.

Por outro lado, é crucial a mobilizacdo e motivacdo de todos os colaboradores da empresa,
pois sO desta forma ira garantir-se o sucesso de implementacao do sistema de custeio. Na
empresa em estudo as decisdes estdo muito concentradas, principalmente na Geréncia, que
possui pleno conhecimento de todo o processo laboral e que facilmente dara as
informacdes necessarias. Estas informac6es, sempre que se justifique, sdo complementadas

junto dos colaboradores no exercicio das suas funcdes.
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Para além da recolha de informacéo presencial, também serdo consultadas demonstracoes
financeiras do ano de 2010, bem como toda documentacdo existente relativa a organizacao
e prestacdo do servico.

4.2.3 - Concepgao

A metodologia adoptada, ABC Matricial, encontra-se presente no trabalho de Roztocki et
al (1999), bem como no trabalho de Afonso (2002), este Gltimo dando a conhecer a
demonstracdo matricial do sistema sob a forma de expressdes matematicas. Rodrigues e

Martins (2004) também o utilizaram na realizacéo da sua investigacéo.

Todos estes autores defendem que este custeio € uma ferramenta util e eficaz, ja que
devido a sua simplicidade de utilizacdo, compreensdo e pelo baixo custo de

implementacdo, ird servir de apoio na tomada de decisdes.

O ABC assente no calculo matricial vem desmistificar a ideia de que é um processo de
grande complexidade e de dificil acesso nomeadamente ao nivel das PME’s. Uma simples
folha de calculo sera o suficiente para gerar informacédo relevante ao nivel da tomada de
decisdo. O modelo ABC matricial destaca os recursos, actividades, indutores de custo e
objectos de custo, representados na matriz Recurso-Actividade e matriz Actividade-
Produto.

Roztocki et al. (1999), consideram que para garantir a sua implementacdo de uma forma
eficiente, perceptivel e econdémica, é necessario seguir oito passos fundamentais que a

seguir se transcreve:

1° Recolha de toda informacao sobre 0s recursos necessarios;

2° ldentificacdo das actividades principais;

3° Construcdo da matriz Recurso-Actividade, que implica perceber a relacdo existente
entre eles, ou seja, que tipo de recursos € que cada actividade consome. Na interpretacao da

figura 5, a titulo exemplificativo, verificamos que a actividade 1 consome o recurso 1 e 3.
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MATERIZ
Recurso—-Actividade

Bacl Bec) PRec3 Becs
Actividade 1 " "y
Actividade 2 w ¥ +
Actividade m ¥

Fonte: Roztocki et al. (1999, adaptado)

Figura 5 - Matriz Recurso-Actividade

4° Determinar os coeficientes dos indutores de recurso e representacdo percentual na
matriz Recurso-Actividade, ou seja, 0 peso dos recursos em cada uma das actividades
(somatdrio de cada coluna igual 1);

5° Obtencdo da matriz Actividade, onde consta o custo de cada actividade (multiplicacdo
da matriz recurso - actividade pela matriz de recursos);

6° Construcdo da matriz Actividade-Produto, ou seja, as actividades que sdo consumidas
por cada produto/servigo. Na analise da figura 6, verifica-se que o produto 1 consome a

actividade 3;

MATERIZ
Actividade-Produto

Activl  Activl Activi Activm
Prod 1 W o
Prod 2 v ¥
Prod v «.-’ W '

Fonte: Roztocki et al. (1999, adaptado)
Figura 6 — Matriz Actividade-Produto

7° Determinar os coeficientes dos indutores de actividade e representar a relacdo percentual
da actividade com o produto na matriz Actividade-Produto;
8° Determinacdo da matriz Produto (multiplicacdo da matriz Actividade- Produto/servico

pela matriz Actividade), indicando o valor de custo de cada produto.
4.2.3 —Implementagao

A implementacdo do sistema ABC na empresa de estudo, encontra-se assente no calculo

matricial auxiliado por uma simples folha de célculo (Excel). Esta solucdo revela-se
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simples, eficaz e ndo dispendiosa, portanto, tudo aquilo que as empresas hoje em dia

procuram para se manterem competitivas no mercado.

O capitulo seguinte focaliza o desenvolvimento da etapa da concepg¢do do modelo. Assim,
tendo por base os passos definidos por Roztocki et al. (1999), o capitulo 6 sera dedicado a

sua aplicacdo pratica na empresa objecto de estudo.
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CAPITULO V — APLICAGAO PRATICA DA METODOLOGIA

5.1-APLICAGCAO DO CUSTEIO BASEADO EM ACTIVIDADES

Este estudo visa a aplicacdo do sistema ABC numa PME do sector de transporte publico

rodoviario de mercadorias.

Tendo por base as etapas definidas por Roztocki et al. (1999), aplicar-se-4 0 ABC com o
intuito ndo sé de determinar qual dos servigos prestados pela empresa proporciona uma

maior rentabilidade, como também a rentabilidade dos clientes.

5.1.1 - Determinagao das Actividades da Prestacao do Servico de Transporte
Face as actuais exigéncias empresarias, € preponderante que as empresas conhecam e
compreendam, cada vez melhor a estrutura da organizagdo, de modo a facilitar a

comunicagéo interna bem como a atribuicéo de responsabilidades e actividades.

Assim, a estrutura organizacional, elaborada através de uma representacdo grafica —
organigrama — permite visualizar de forma féacil e rapida os diversos 6rgdos, a hierarquia

existente, bem como a divisdo de trabalho e departamentalizacéo.

A figura 7 ilustra o organigrama da empresa em estudo, bem como o numero de

colaboradores de cada departamento.

Geréncia
(2
| | 1 |
Departamento N ( Departamento N ( Departamento h Departamento
Comercial Trafego Financeiro Manutencéo
(2) (2 (2) (O]
o J J / v
| |
6 Motoristas ( Motoristas N Ajudantes de )
Servigo Nacional Servigo Armazém
11) Internacional 4)
\. 2.4 ©) 2.\ Y,

Fonte: Anélise da Autora
Figura 7 - Organigrama de Transportes Barbas, Lda., em 2010
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A estrutura organizativa permite ter uma visdo ampla da forma como as empresas se

articulam para desenvolver as suas actividades. Assim, servira de auxilio na definicdo das

actividades da organizacdo e desta forma realiza-se a primeira etapa subjacente a aplicacdo

do ABC.

Consideraram-se sete processos (P), sendo que, dentro de cada processo é definido as

respectivas actividades (A). No Quadro 3 estdo ilustradas as dezassete actividades-chave

para realizacao da prestacdo de um servico na empresa objecto de estudo.

P1 Comercializagéo

Al Verificar as contas correntes dos clientes

A2 Realizacdo de cobrancas das facturas em atraso

A3 Angariacdo de novos clientes

P2 Planeamento do Servico
A4 Receber, analisar os pedidos dos servigos

A5 Organizar e seleccionar 0s meios necessarios para realiza¢do dos servigos
A6 Preparar a informagao e entregar ao motorista

A7 Introducdo das ordens de servigo no sistema informatico
P3 Controlo do Tréafego
A8 Acompanhamento do motorista na realizagdo do servigo
A9 Recolha dos documentos do motorista

P4 Facturacéo
Al10 Conferir os servicos realizados e preenchimento de documentos
All Emitir e enviar facturas

P5 Manutencgéo
Al12 Avaliacdo da manutengdo necessaria para frota
Al13 Execucdo da manutencdo preventiva da frota

P6 Contabilidade
Al4 Tratamento da documentacéo contabilistica e fiscal
Al5 Recebimentos de clientes e pagamento fornecedores

P7 Geréncia
Al6 Recrutar pessoal
Al7 Avaliar fornecedores e aquisi¢cdo de equipamentos

Quadro 3 — Actividades da Prestagdo de Servigo

As actividades de execucdo do servico propriamente dito, ndo foram consideradas, pois

estdo concentrados os custos directos. De acordo com o ABC é apenas relevante 0s custos

indirectos, sendo que no apuramento final do custo do servico serdo considerados 0s custos

totais (directos e indirectos).
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INSTITUTO
SUPEROR
DE CONTARLS
E ADMINIST]
DO FORTO

5.1.2- Determinagao dos Recursos da Empresa

O segundo passo para implementacdo deste custeio é a identificacdo dos recursos da
empresa. Tendo por base a informacdo financeira da empresa, respeitante ao ano 2010, é
possivel identificar os custos que a empresa suporta, Ou seja 0S recursos necessarios para a
prestacdo de determinado servico. Neste ponto, optou-se por dividir oS recursos por
categorias, assim teremos: recursos humanos; recursos activos; infra-estruturas e matérias

consumiveis.

5.1.2.1- Recursos Humanos

Nos recursos humanos considerou-se todos os custos efectivos da empresa com o pessoal,
nomeadamente o vencimento incluindo o subsidio de alimentacdo, ajudas de custo, ADR,
clausula TIR. Considerou-se também o0s encargos com a seguranc¢a social, higiene e
seguranca no trabalho, seguros e viaturas ao servico. A empresa labora 12 meses, 21 dias
por més, 8 horas didrias, e os funcionarios recebem 14 meses.

No quadro 4 encontra-se sintetizado, o custo suportado com os Recursos Humanos da

empresa:
Encargos Viatura
Seguranca Total
Vencimento Social HST Seguro ao Servico Anual

Pessoal Armazém 70.725,00 | 10.265,94 | 148,50 | 1.546,59 0,00 82.686,03
Pessoal Comercial 44.695,71
Comercial A 19.026,00 | 4.189,50 | 29,70 | 631,16 3.104,93 26.981,29
Comercial B 14184,00 | 3.042,38 | 29,70 | 458,34 0,00 17.714,42
Pessoal de Contabilidade 39.728,31
Técnico de Contabilidade A 19.236,00 | 4.239,38 | 29,70 | 638,67 4.422,60 28.566,35
Técnico de Contabilidade B 9.086,00 1.828,75 | 29,70 | 217,51 0,00 11.161,96
Geréncia 70.584,63
Geréncia A 30457,00 | 4.659,92 | 29,70 | 1.089,75 5.636,12 41.872,49
Geréncia B 18.606,00 | 4.089,75 | 29,70 | 616,13 5.370,56 28.712,14
Motoristas Nacional 139.207,26 | 19.916,45 | 297,00 [ 3.000,47 0,00 162.421,18
Motoristas Internacional 115.965,78 | 10.648,31 | 148,50 [ 1.604,20 0,00 128.366,79
Mecanico 14.490,00 | 2.069,81 | 29,70 311,82 0,00 16.901,33
Pessoal de Trafego 41.487,74
Técnico de Trafego A 19.350,00 | 3.241,88 | 29,70 488,40 1.720,89 24.830,87
Técnico de Trafego B 13.356,00 | 2.842,88 | 29,70 428,29 0,00 16.656,87
Quadro 4 — Custeio dos Recursos Humanos Total 586.871.72
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5.1.2.2— Recursos Activos

Relativamente aos recursos activos, temos por um lado as viaturas e equipamento de
armazém e por outro, o equipamento administrativo. A frota da empresa é constituida por
19 viaturas, das quais 14 operam no servico de transporte nacional e 5 no servico de

transporte internacional.

A empresa nos ultimos quatro anos tem essencialmente apostado na aquisicdo de viaturas
para 0 servico de transporte internacional. Na verdade, a politica da empresa prende-se
com a aquisicdo de viaturas novas ou Semi-novas, para 0 Servico de transporte
internacional. As caracteristicas deste servico, nomeadamente o elevado numero de
quilémetros percorridos, exigem viaturas em boas condi¢es para proporcionar baixos
custos quer ao nivel do consumo de combustiveis ou de reparacdes. Quando essas viaturas
comecam a revelar-se dispendiosas, sdo transferidas para o servi¢o de transporte nacional,

que possui caracteristicas menos exigentes.

No quadro 5, encontram-se 0s custos com as viaturas e equipamento de armazém.

Depreciacdo | Impostos | Seguros IPO Leasing Total
Viaturas Nacionais 7.067,10 5.692,00 | 24.259,40 | 1.699,05 0,00 38.717,55
Viaturas Internacionais 85.795,35 2.504,00 | 13.210,89 | 348,39 | 3.523,03 | 105.381,66
Equipamento de Carga e
Descarga 4.057,49 0,00 0,00 0,00 0,00 4.057,49

Quadro 5 - Custeio das Viaturas e Equipamento de Armazém

Nos seguros das viaturas nacionais estdo incluidas as indemnizacgdes para eventos de risco
seguravel, ou seja, o valor suportado pela empresa quando a mercadoria do cliente €
danificada, ja que a empresa ndo possui um seguro de mercadorias de terceiros. As viaturas
internacionais sdo adquiridas sob regime de leasing, sendo que a empresa suporta 0s
respectivos juros. No equipamento de carga e descarga, estdo incluidos os empilhadores, as
pincas dos empilhadores, balanca electronica, plataforma de cais, utilizado no servico de

armazenagem.

Relativamente aos custos do equipamento administrativo, encontram-se no quadro 6.
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Depreciacdo | Material | Comunicagfes | Limpeza Total
Escritorio Fixas

Equipamento Administrativo

(escritorio) 317,25 4.547,19 5.283,04 2.642,17 | 12.789,65
Equipamento Administrativo

(software) 1.128,77 0,00 0,00 0,00 1.128,77
Quadro 6 — Custeio do Equipamento Administrativo e Software

Total 13.918,42

No material de escritorio foi considerado todo o material consumivel bem como os custos
com as fotocopiadoras. A limpeza das instalacGes € realizada por subcontratacdo. Nas
comunicacdes fixas estdo incluidas o telefone fixo, internet, radiocomunicacdes e correio.
O software apenas diz respeito a area da contabilidade, pois a empresa ndo possui qualquer

outro software nomeadamente de gestdo de frota.

5.1.2.3— Recursos das Infra-Estrutura
A empresa possui um armazém com cerca de 6075 m?, dos quais 75 m? dizem respeito &
area administrativa (escritorio 1), bem como um outro local, também de servigos

administrativos, com cerca de 100 m? (escritdrio 2).

O anexo 1 ilustra a imputacdo dos custos das infra-estruturas. No armazém e no escritorio
1 a imputacéo é realizada em funcéo da area utilizada, j& o escritdrio 2 considera-se o custo

com as rendas e electricidade/agua a 100%.

Juros Electricidade
Depreciacdo | Impostos | Seguros | e Rendas e Agua Total
Escritorios 771,62 71,80 13,01 5.047,49 2.424,20 8.328,12
Oficina 0,00 0,00 0,00 0,00 328,78 328,78
Armazém 61.455,67 5.718,19 1.036,12 | 13.579,05 3.175,70 84.964,73

Quadro 7 — Custeio das Infra-Estruturas

No quadro 7 estdo sintetizadas todos o0s custos com as instalacfes fisicas. Note-se que a

empresa recorreu ao financiamento bancario para aquisicdo do referido armazém,

suportando 0s respectivos juros.
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Por simplificacdo o escritorio 1 e o escritorio 2 serdo tratados como um s, pois ambos
dizem respeito a rea administrativa ndo se justificando o seu tratamento em separado.

No guadro 8 encontra-se a area utilizada por cada departamento, bem como o software.

Area % Oficina % Software
Escritérios
2
Departamento Comercial 45m 26% 0,00 0,00 0%
Z
Departamento Contabilidade 45m 26% 0,00 0,00 100%
Geréncia 40 m’ 22% 0,00 0,00 0,00
Mecanico 0,00 0% 1150m° | 100% 0,00
Departamento Trafego 45 m° 26% 0,00 0,00 0,00
Total 175 m? 100% 1150m? 100% 100%

Quadro 8 — Area de Utilizag&o das Infra-Estruturas e Software

5.1.2.4— Matérias Consumidas

Por Gltimo temos as matérias consumidas, que sdo recursos preponderantes na actividade e
facilmente identificaveis através da andlise das demonstracGes financeiras. Subdividiram-

se algumas rubricas em viaturas nacionais, internacionais e de armazém, para melhor

interpretac&o e posterior anlise.

Combustiveis 377.47359
-Viaturas Nacional 180.764,69
- Viaturas Internacional 195.641,31

- Viaturas de Armazém 1.067,59
Ferramentas/utensilios de desgaste rapido 3.857,03
Reparagao de viaturas 57.738,04
-Viaturas Nacional 33.874,01

-Viaturas Internacional 16.021,81

-Viaturas de Armazém 7.842,22

Pecas para viaturas 74.327,49
Comunicac6es Moveis 12.499,93
Portagens 48.704,70
-Viaturas Nacional 19.404,84

-Viaturas Internacional 29.299,86

Lubrificantes 3.861,86
Total 578.462,64

Quadro 9 — Custeio das Matérias Consumidas
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5.1.2.5- Identificagdo dos Recursos Directos por Servico

De acordo, com o sistema ABC € importante existir uma classificacdo entre os custos

directos e indirectos, ja que este modelo focaliza-se essencialmente nos custos indirectos.

Os custos directos séo directamente observaveis nos servicos, assim foram considerados a
mao-de-obra, 0 combustivel, as portagens, 0s servicos com reparagdes, 0S custos com as

viaturas, o equipamento de carga/descarga e as instalacbes do armazém.

As viaturas e o pessoal, utilizadas na prestacdo de cada servigo estdo apenas destinadas a
um s6 objecto de custo, ou seja, 0s recursos utilizados no servico de transporte nacional
nédo sdo utilizados no servico de transporte internacional. Entdo, facilmente percebem-se os
custos associados a cada servico individualmente (custos directos). As reparacGes
efectuadas nas viaturas sdo realizadas por entidades externas que as identificam com as

respectivas matriculas.

No quadro 10 verifica-se os custos directos de cada servico.

Custos Directos Servigo Servico Servico
Nacional | Internacional | Armazém
Mao-de-obra 162.421,18 | 128.366,79 82.686,03
Combustivel+portagens 200.16953 | 224.941,17 1.067,59
Servicos de reparagdes 33.874,01 16.021,81 7.842,22
Viaturas 38.717,55 105.381,66 0,00
Equipamento carga/descarga e instalagdes do armazém 0,00 0,00 89.022,22
Total 435.182,27 47471143 180.618,06

Quadro 10 — Custos Directos por Servigo

No servico de armazenagem foram considerados 0s custos com 0 equipamento, mas
também os custos suportados com as instalacdes do armazém, pois sdo utilizadas

essencialmente para a carga, descarga e armazenamento de mercadorias.

5.1.2.6 — Matriz dos Recursos

Tendo em conta a informacdo atras descrita, ja reunimos as condi¢Ges necessarias para a
construcdo da matriz de Recursos, atendendo apenas aos custos indirectos. A partir desta

matriz sera possivel determinar a sua relacdo com as actividades e estas com 0s servicos.
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R1=Gerente A 41.872,49
R2=Gerente B 28.712,14
R3=Mecénico 16.901,33
R4=Técnico de Trafego 41487,74
R5=Técnico de Contabilidade 39.728,31
R6=Comercial A 26.981,29
R7=Comercial B 17.714,42
R8=Equipamento administrativo+Software+ Instalacdes Escritorio 22.246,54
R9=Ferramentas+Pecas+Instalagdes Oficina+Lubrificantes 82.375,16
R10=Comunica¢des Mbveis 12.499,93
Quadro 11 — Matriz dos Recursos Total 330.519,35

5.1.3- Determinag¢ao da Matriz Recurso-Actividade

5.1.3.1 — Identificacdo dos Indutores de Recursos

Até este momento definiu-se as actividades e os recursos. O proéximo passo consiste na
construcdo da matriz Recurso-Actividade. Esta matriz relaciona 0s recursos com as
actividades, ou seja, que recursos séo consumidos pelas diferentes actividades. Esta relagdo

é estabelecida através dos designados indutores de recurso.

Como néo existe qualquer registo de informacdo anterior, considerou-se que a Geréncia,
bem como alguns colaboradores, com a sua acentuada e inegavel experiéncia neste sector
de actividade, poderiam elucidar determinadas situa¢des, de modo a estabelecer as relagbes

0 mais aproximado quanto possivel a realidade.

Para traduzir a relagéo recurso/actividade, o indutor de recurso que pareceu mais adequado
foi o tempo dispendido para a realizacdo de cada actividade pelos diferentes recursos.

Aquando as entrevistas informais com os colaboradores, verificou-se uma certa dificuldade
em determinar esse tempo, pois tratando-se de uma pequena empresa existe situagdes onde

ndo se consegue determinar com exactidao quem realiza determinadas actividades.
No anexo 2 encontra-se 0 apuramento do tempo dispendido de cada recurso, obtendo os

coeficientes de cada um deles. Para alguns recursos foi atribuido diferentes critérios de

imputacdo, que passamos a descrever.
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Tendo em conta que existem &reas em que os colaboradores tém fungdes muito

semelhantes, tal como na contabilidade e no trafego, considerou-se como um so recurso.

Atendendo que, os colaboradores tém um custo salarial ligeiramente diferente entre si, tal
como se verifica no quadro 4, para a imputacdo destes recursos (técnico de trafego e
técnico de contabilidade) foi definido dois critérios: em primeiro lugar considerou-se o
peso do salério bruto de cada colaborador nos salarios totais dessa area, e posteriormente
foi considerado o tempo dispendido por cada um deles na realizacdo de cada actividade.
Assim, o custo final de cada actividade sera a ponderacdo entre esses dois critérios sobre o

custo do recurso. (anexo 2.4 e anexo 2.5).

No recurso de equipamento administrativo, software e instalacdes de escritdrio, a sua
imputacdo foi realizado tendo por base varios critérios.

As infra-estruturas do escritorio foram divididas em quatro departamentos: comercial;
contabilidade; geréncia e trafego, tendo em consideragdo a respectiva area, tal como
definido no quadro 8. O quadro 12 refere-se ao custo das instalagcdes suportadas por cada

departamento em funcgéo da area utilizada.

Custo das Infra-Estruturas do Escritorio 8.328,12
Departamento Comercial 26% 2.165,31
Departamento Contabilidade 26% 2.165,31
Geréncia 22% 1.832,19
Departamento Trafego 26% 2.165,31

Quadro 12 — Imputacéo das Infra-Estrutura do Escritdrio por Area utilizada

O equipamento administrativo teve como critério de imputacdo 0 numero de pessoas em
cada departamento, sendo que cada um deles possui duas pessoas (quadro 13). O software

apenas esta associado ao departamento de contabilidade.
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Custo Equipamento Administrativo+software % Colaboradores % Software  13.918,42
Departamento Comercial 25% 0% 3.197,41
Departamento Contabilidade 25% 100% 4.326,19
Geréncia 25% 0% 3.197,41
Departamento Trafego 25% 0% 3.197,41

Quadro 13 - Imputagdo do Equipamento Administrativo e Software por Nimero de Colaboradores

Para determinar os coeficientes deste recurso, recorre-se a diferentes critérios de

imputacao.

Como este recurso é utilizado em comum por outros recursos considerou-se o custo da
actividade de cada um deles, que ja haviam sido determinados, enquadrando-0s no
departamento adequado. E com base nesses valores que se determina a razdo percentual
sob o custo total das actividades. O segundo critério resulta da aplicacdo dessa razdo
percentual sobre o custo total de cada departamento, resultante do quadro 12 e quadro 13

(anexo 2.8), obtendo o custo de cada actividade por departamento.

Os coeficientes do recurso de equipamento administrativo, software e instalacdes de
escritorio sdo obtidos pelo somatoério do custo das actividades dos diferentes
departamentos sob o custo deste recurso (anexo 2.9).

5.1.3.2 — Construgdo da Matriz Recurso-Actividade

A matriz Recurso-Actividade traduz os recursos que cada actividade consome. Esta relacéo
é obtida através dos indutores de recurso, que foram determinados no ponto anterior.

Assim, definindo as actividades (quadro 3) e os recursos (quadro 11), e estabelecendo a
relagdo entre eles, a matriz Recurso-Actividade serd construida com base nos coeficientes

dos indutores de recurso.

39



APLICAGAO DO ABC NO SECTOR DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE MERCADORIAS

R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10
Pl 6,25%  0,00%  000%  000%  000% 5059% 178%  837%  000%  0,00%
Al 0,00% | 0,0% | 000% | 000% | 000% | 1786% | 000% | 260% | 000% | 0,00%
A2 0,00% | 0,0% | 000% | 000% | 000% | 2083% | 1,78% | 3,20% | 000% | 0,00%
A3 6,25% | 0,00% | 0,00% | 000% | 0,00% | 1190% | 000% | 257% | 000% | 0,00%
P2 6925% 7000% 0,00% 7500% 0,00% 3334% 000% 3865% 000%  0,00%
Ad 2550% | 7000% | 0,00% | 1752% | 0,00% | 1905% | 0,00% | 1685% | 000% | 0,00%
A5 4375% | 000% | 0,00% | 4247% | 0,00% | 1429% | 0,00% | 1818% | 000% | 0,00%
Ab 0,00% | 0,0% | 000% | 1250% | 0,00% | 000% | 000% | 3,01% | 000% | 0,00%
A7 0,00% | 0,00% | 000% | 251% | 000% | 000% | 000% | 061% | 000% | 0,00%
P3 0,00%  0,00%  000% 2500% 000% 000% 000% 603% 000%  100,00%
A8 0,00% | 0,00% | 000% | 1875% | 000% | 000% | 000% | 452% | 0,00% | 100,00%
A9 0,00% | 0,00% | 000% | 625% | 0,00% | 000% | 000% | 151% | 000% | 0,00%
P4 0,00% 2500% 000% 000%  000% 1429% 9822% 1376% 000%  0,00%
Al0 0,00% | 2500% | 0,00% | 000% | 000% | 1429% | 3572% | 7,79% | 000% | 0,00%
All 0,00% | 0,00% | 000% | 000% | 000% | 000% | 6250% | 597% | 000% | 0,00%
P5 1225% 0,00% 100,00% 000%  000%  000% 000%  164% 100,00% 0,00%
Al2 1225% | 0,00% | 500% | 000% | 000% | 000% | 000% | 164% | 500% | 0,00%
Al3 0,00% | 0,00% | 9500% | 0,00% | 000% | 000% | 000% | 000% | 9500% | 0,00%
P6 0,00%  0,00%  000%  000% 100,00% 000% 000% 2918% 000%  0,00%
Al4 0,00% | 0,00% | 000% | 000% | 6952% | 000% | 000% | 2029% | 000% | 0,00%
Al5 0,00% | 0,00% | 000% | 000% | 3048% | 000% | 000% | 889% | 000% | 0,00%
P7 1225% 500%  000%  000%  000% 178% 000% 237% 000%  0,00%
Al6 0,00% | 500% | 000% | 000% | 000% | 000% | 000% | 046% | 000% | 0,00%
Al7 1225% | 0,00% | 000% | 000% | 000% | 178% | 000% | 1,91% | 0,00% 0,00%
100,00%  100,00%  100,00%  100,00%  100,00%  100,00% 100,00  100,00%  100,00% 100,00%

Quadro 14 — Matriz Recurso-Actividade com Coeficientes

Da interpretacdo do quadro 14, é possivel verificar que o Recurso 1 (gerente A) €

consumido 6,25% pela actividade 3 (angariacdo de clientes); 25,50% pela actividade 4

(receber, analisar os pedidos de servico); 43,75% pela actividade 5 (organizar e seleccionar

0S meios necessarios para realizacdo do servico); 12,25% pela actividade 12 (avaliacdo da

manutencdo necessaria da frota); 12,25% pela actividade 17 (avaliar fornecedores e

aquisicdo de equipamentos).

A soma de cada recurso tem que totalizar 100%.
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5.1.4- Determinagao da Matriz Actividade

A matriz Actividade € obtida através da multiplicacdo de duas matrizes: matriz Recurso-

Actividade (quadro 14) e matriz Recursos (quadro 11).

A partir da matriz Actividade € possivel determinar o custo de que cada actividade. Note-

se que os valores apresentados dizem respeito a custos anuais. Verificamos que existem

maiores custos na execucdo da manutencdo da frota bem como no planeamento do servico.

P1 Comercializagéo Custo / €
Al | Verificar as contas correntes dos clientes 5.397,27
A2 | Realizacdo de cobrangas das facturas em atraso 6.647,41
A3 | Angariacdo de novos clientes 6.399,54
P2 Planeamento do Servico
A4 | Receber, analisar os pedidos dos servi¢os 46.933,11
A5 | Organizar e seleccionar 0s meios necessarios para realizagdo dos servigos 43.839,10
A6 | Preparar a informag&o e entregar ao motorista 5.855,58
A7 | Introdugdo das ordens de servico no sistema informatico 1.177,05
P3 Controlo do Tréafego
A8 | Acompanhamento dos motoristas na realizagdo do servico 21.284,42
A9 | Recolha dos documentos do motorista 2.928,92
P7 Facturacéo
A10 | Conferir os servigos realizados e preenchimento de documentos 19.094,26
All | Emitir e enviar facturas 12.399,63
P4 Manutencgéo
Al12 | Avaliagdo da manutencdo necessaria para frota 10.458,05
Al13 | Execucdo da manutencdo preventiva da frota 94.312,66
P5 Contabilidade
Al4 | Tratamento da documentacéo contabilistica e fiscal 32.132,95
Al5 | Recebimentos de clientes e pagamento fornecedores 14.086,91
P6 Geréncia
Al6 | Recrutar pessoal 1.537,94
Al17 | Avaliar fornecedores e aquisicao de equipamentos 6.034,55
Quadro 15 — Matriz Actividade
Total 330.519,35
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5. 1.5—- Determinagao da Matriz Actividade-Servigo

5.1.5.1 — Identifica¢do dos Indutores de Actividades

A partir da matriz Actividade é possivel estabelecer a sua relagdo com o0s servicos, ou seja,

quais as actividades que cada servico consome. Para estabelecer esta relagdo de

actividade/servigo € necessario definir os indutores de actividade.

O quadro abaixo ilustra os indutores de actividades escolhidos:

P1 Comercializagéo
Al | Verificar as contas correntes dos clientes Ne° clientes
A2 | Realizag8o de cobrancgas das facturas em atraso Ne° telefonemas
A3 | Angariacdo de novos clientes N° novos clientes
P2 Planeamento do Servico
A4 | Receber, analisar os pedidos dos servigos N° servigos
A5 | Organizar e seleccionar 0s meios necessarios para realizacdo dos servigos N° servigos
A6 | Preparar a informagdo e entregar ao motorista N° servigos
A7 | Introducdo das ordens de servigo no sistema informatico N° servigos
P3 Controlo do Tréafego
A8 | Acompanhamento dos motoristas na realizacdo do servigo N° servicos
A9 | Recolha dos documentos do motorista N° servicos
P7 Facturacéo
A10 | Conferir os servigos realizados e preenchimento de documentos N° servicos
All | Emitir e enviar facturas N° facturas
P4 Manutencgéo
N° viaturas +
Al12 | Avaliacdo da manutengdo necessaria para frota N° kms
N° viaturas +
Al13 | Execucdo da manutencdo preventiva da frota N° kms
P5 Contabilidade
Al4 | Tratamento da documentacéo contabilistica e fiscal N° servicos
A15 | Recebimentos de clientes e pagamento fornecedores N° servicos
P6 Geréncia
Al16 | Recrutar pessoal N° servicos
Al17 | Avaliar fornecedores e aquisicdo de equipamentos N° servicos

Quadro 16 — Indutores de Actividade

Para diferentes actividades foram identificados diferentes indutores, para ser possivel

traduzir melhor a sua relacéo.
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O indutor de actividade “ namero de servigos” foi 0 mais utilizado, pois parece ser aquele

que melhor traduz a relagdo de actividade e servico, ou seja, quanto maior 0 namero de

servicos mais actividade sera consumida.

No quadro 17 encontram-se os coeficientes dos indutores de actividade para cada objecto
de custo. Assim, por exemplo, no indutor de actividade “numero de clientes” existe 70

clientes na sua carteira, dos quais, 81.42% estdo concentrados no servico de transporte

nacional, 4.29% no servico de transporte internacional e no servico de armazenagem

14.29%. Interpretacdo semelhante € possivel para os restantes indutores de actividade.

N° Clientes/ 2010 70
Transporte Nacional 57 81,42%
Transporte Internacional 3 4,29%
Armazenagem 10 14,29%
N° Servigos/2010 3677
Transporte Nacional 3147 85,58%
Transporte Internacional 236 6,42%
Armazenagem 294 8,00%
N° Telefonemas Efectuados/ 2010 876
Transporte Nacional 684 78,08%
Transporte Internacional 72 8,22%
Armazenagem 120 13,70%
N° Novos Clientes/2010 21
Transporte Nacional 18 85,72%
Transporte Internacional 1 4,76%
Armazenagem 2 9,52%
N° Facturas Emitidas/2010 1090
Transporte Nacional 760 69,72%
Transporte Internacional 220 20,18%
Armazenagem 110 10,10%
N° Viaturas e Quilémetros/2010 43
Transporte Nacional 28 50,68%
Transporte Internacional 10 37,70%
Armazenagem 5 11,62%

Quadro 17 — Coeficientes dos Indutores de Actividade
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No indutor do numero de viaturas foram também considerados os atrelados, pois

acompanham a viatura e também séo alvo de reparagdes.

Para determinar este indutor foram definidos dois critérios: o numero de viaturas e 0s
quilémetros percorridos. O servico de transporte internacional apesar de ter um menor
numero de viaturas, em proporcao percorre mais quilometros que no servico de transporte
nacional. Por outro lado, no caso do equipamento do armazém nao é possivel determinar 0s
quilémetros percorridos. Assim, as viaturas do servico de transporte nacional e
internacional foram imputadas em funcdo ao numero de viaturas e em funcdo dos
quilémetros percorridos. O equipamento de armazém apenas foi imputado de acordo com o

numero de viaturas (anexo 3).

As cobrancas a clientes normalmente séo realizadas mensalmente, logo um telefonema por
més para cada cliente. No servico de transporte internacional a cobranca é realizada

quinzenalmente, portanto dois telefonemas por més.

5.1.5.2 - Determinagdo da Matriz Actividade-Servigo
Determinados os indutores de actividade, é possivel construir a matriz Actividade-Servico,
através dos coeficientes do quadro 17, associados a cada actividade de acordo com o

quadro 16.

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al0 All Al2 Al3 Ald Al5 Al6 Al7

A

81,42%

78,08%

85,72%

85,58%

85,58%

85,58%

85,58%

85,58%

85,58%

85,58%

69,72%

50,68%

50,68%

85,58%

85,58%

85,58%

85,58%

B

4,29%

8,22%

4,76%

6,42%

6,42%

6,42%

6,42%

6,42%

6,42%

6,42%

20,18%

37,70%

37,70%

6,42%

6,42%

6,42%

6,42%

C

14,29%

13,70%

9,52%

8,00%

8,00%

8,00%

8,00%

8,00%

8,00%

8,00%

10,10%

11,62%

11,62%

8,00%

8,00%

8,00%

8,00%

Quadro 18 — Matriz Actividade-Servico com Coeficientes

Legenda: A-Transporte Nacional; B-Transporte Internacional; C-Armazenagem

A matriz Actividade-Servico traduz o que cada servico consome de cada actividade.
Nitidamente o servico de transporte nacional é aquele que consome um maior nivel de cada

actividade. No anexo 4 encontra-se o valor de cada actividade consumida por cada servico.
5.1.6 — Determinag¢ao da Matriz Servigo

A Ultima etapa serd determinar o custo de cada servico, ou seja, multiplicacdo da Matriz

Actividade (quadro 15) pela Matriz Actividade-Servi¢co com coeficientes (quadro 18).
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Assim:

Custo Servigco

Servico de Transporte Nacional 243.612,77

Servico de Transporte Internacional 55.596,27

Servigo de Armazenagem 31.310,31
Total 330.519,35

Quadro 19 — Matriz Servigo

No quadro 19 encontra-se o0 custo de cada servi¢o, contudo apenas esta considerado os

custos indirectos resultantes da aplicacdo do sistema de Custeio Baseado em Actividades.

Assim, para apurar o seu custo final devemos considerar os custos directos e indirectos.

5.2 — ANALISE DA RENTABILIDADE PELO SISTEMA ABC

5. 2.1 — Rentabilidade dos Servigos Prestados

Como ja foi referido anteriormente 0s objectos de custo sdo: servico de transporte nacional,

internacional e armazenagem. Com toda a informacdo devidamente analisada e apurada,

podemos proceder a anélise da rentabilidade de cada servico, tendo por base o sistema

ABC.
Quadro 10 | Quadro 19 Margem
Custos Custos Total de Facturagdo | Margem | N°Servigos [ Unitaria
Directos Indirectos Custos 2010
Transporte Nacional 435.182,27 | 243.612,77 | 678.795,04 602.335,35 -76.459,69 3.147 -24,30
Transporte Internacional 474.711,43 55.596,27 530.307,70 503.969,22 -26.338,48 236 -111,60
Armazenagem 180.618,06 31.310,31 211.928,37 217.043,51 5.115,14 294 1740
Total 1.090511,76 330.519,35 1.42103111 1.323.348,08

Quadro 20 — Apuramento de Rentabilidade dos Servigos, pelo ABC, em 2010

Com a utilizacdo do custeio baseado em actividades permite perceber qual o servico que

proporciona uma maior rentabilidade para a empresa, pois considera 0s custos directos e

indirectos.
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No quadro 20 encontra-se a realizagcdo do apuramento da rentabilidade dos servigcos tendo
por base 0 ABC. Através da sua analise, verifica-se que a empresa podera apostar mais na
armazenagem, pois é o servico que apresenta lucro (17,40€/servico). Esta situacdo nédo
representa uma novidade para a empresa, pois a actividade de armazenagem possui
elevados custos fixos, nomeadamente a estrutura do edificio, dai ser relevante rentabilizar

ao maximo o seu espaco fisico.

Atraves do resultado unitario verifica-se que apesar do servico de transporte nacional
apresentar margem negativa (-24,30€/servigo), este tem um maior contributo que o
servicos de transporte internacional (-111,60€/servi¢o), pois este ultimo € o servigo que
apresenta um acentuado prejuizo e que merece uma exaustiva avaliacdo por parte da
Geréncia, de modo averiguar o que podera ser reformulado e se valera a pena continuar a
prestar este tipo de servigo. O servico de transporte internacional possui elevados custos
directos, acresce ainda os elevados custos indirectos que repercutem-se no custo final do

Servico.

Por outro lado, a Geréncia esta sensivel a actual conjuntura econdmico-financeira do
préprio sector, que reflecte-se na empresa em estudo, reconhecendo que existem situagdes
em que a empresa trabalha ao pre¢o de custo, de modo a evitar a perda de servigo e de

cliente.

5.2.2 — Rentabilidade dos Clientes

Com a aplicacdo do sistema de custeio baseado em actividades, foi possivel no ponto

anterior analisar a rentabilidade dos servigos prestados.

Outro aspecto que parece relevante estudar € a rentabilidade dos clientes. Assim, foram
seleccionados dois clientes distintos: um cliente do servico de transporte internacional
(cliente A), e um cliente do servico de transporte nacional que também adquire servigo de

armazenagem (cliente B).

5.2.2.1 — Rentabilidade de Cliente A
O servico de transporte internacional apenas esta concentrado em trés clientes, sendo que a

realizacdo do servico tem as mesmas caracteristicas, nomeadamente origem-destino.
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Assim, foi seleccionado um cliente, designado Cliente A, que apenas requisita servigo de

transporte internacional.

O quadro 21 elucida quais foram os custos directos e indirectos relativos ao servico

prestado a este cliente durante o ano de 2010.

Custo

Quilémetros Percorridos em 2010 128.414 Kms Custo €/km €/Total
Mao-de-obra 0,20 25.682,80
Combustivel+Portagens 0,35 44,944,90
Custos Reparacoes 0,03 3.852,42
Directos Custos Viaturas 0,17 21.830,50
Custo Directo/km 0,75 96.310,50
Custo Indirecto/km 0,09 11.557,26

Quadro 21 — Custos Directos e Indirectos do Cliente A, em 2010

No servigo de transporte internacional o custo indirecto ¢ de 0,09 €/km e os custos directos
de 0,75 €/km, como encontra-se determinado no anexo 5, ambos sdo determinados em

fungdo dos quilémetros percorridos.

Considerando os resultados obtidos no quadro 21, procede-se ao apuramento de resultados
do Cliente A, pelo sistema ABC.

Valor Anual Valor/km
Custos Directos 96.310,50 0,75
Custos Indirectos 11.557,26 0,09
Custo Total 107.867,76 0,84
Facturacéo 101.050,00 0,79
Margem -6.817,76 -0,05

Quadro 22 — Apuramento da Rentabilidade do cliente A, pelo ABC, em 2010

O preco do servigo é determinado pelos quilometros percorridos, de acordo com o mapa de
quilémetros realizado pelo motorista. Assim, de acordo com o quadro 22 a empresa factura
ao Cliente A 0,79 €/km, contudo o custo total é de 0,84 €/km, obtendo assim uma margem
negativa de 0,05 €/km.
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No apuramento dos seus custos a empresa baseia-se essencialmente nos custos directos do
Servico, ja que representam um enorme peso na sua estrutura de custos. Se assim fosse,
verificamos que teria uma margem positiva (0,04 €/km), pois o valor dos custos directos
era inferior ao valor de facturacio. E neste contexto que o sistema de custeio baseado em
actividades revela-se preponderante, pois considerando o custo indirecto associado ao

servico, vem contrariar aquilo que a empresa acreditava que era o seu lucro.

Na realidade a empresa tem prejuizo com este cliente, logo terd que reestruturar o seu

custeio de modo a inverter esta situacao.

5.2.2.2 — Rentabilidade do Cliente B

No transporte nacional, muito embora os servi¢os ndo sejam diversificados em termos de

percurso e condicBes, podemos subdividi-lo em trés tipos.

TRANSPORTE NACIONAL

Contentores Carga Geral

Fraccionado

Fonte: Anélise da autora

Figura 8 — Tipos de Servicos do Transporte Nacional

Relativamente ao servico de contentores, o motorista desloca-se a doca, carrega 0
contentor e leva para o cliente ou para o armazem. Portanto, 0 servigo prestado ndo varia

de servico para servigo e o percurso realizado também néo varia significativamente.

O servigo de carga geral caracteriza-se pela deslocacdo da mercadoria do cliente para o seu

cliente, sendo que as distancias percorridas nao sdo significativamente variaveis.

Por ultimo o servigo fraccionado, caracteriza-se pela entrega das mercadorias de porta em

porta, sendo que as distancias ndo sdo variaveis.
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Na matriz Actividade destaca-se estes tipos de servicos no transporte nacional,
considerando-se que apenas tem impacto ao nivel do planeamento do servico e controlo de
trafego levando a variacdo do preco unitario nessas actividades. Para a carga geral,
contentores e fraccionado foram ponderados determinados pesos, pois cada uma delas

consome as actividades de forma diferente (anexo 6).

Estes pesos foram atribuidos de acordo com a sua morosidade e complexidade de
execucdo, por exemplo na actividade da organizacdo e seleccdo dos meios existe uma
maior complexidade no servico de contentores que na carga geral, devido a necessidade de
autorizacao de terceiros, bem como um conjunto de burocracias subjacentes a este tipo de
servico. Esta informacdo foi obtida junto do departamento de trafego, por meio de

entrevista presencial e observacao.

Da consulta de todas as facturas de 2010 do Cliente B, foi possivel quantificar o valor da
facturacdo bem como o nimero de servicos quer do servico de transporte nacional quer do
servico de armazenagem como estd demonstrado no quadro 23. O cliente B no transporte

nacional apenas tem servico de carga geral e de contentores.

Valor Facturacédo N° Servigos
Facturagdo Carga Geral 4.081,80 20
Facturagdo Contentores 39.599,97 187
Facturagdo Armazenagem 8.666,04 11
52.347,81 218

Quadro 23 - Facturagdo e Numero de Servigos do cliente B, em 2010

De seguida, vamos analisar a rentabilidade do Cliente B de acordo com 0S servigos

prestados.

5.2.2.2.1 - Servico de Armazenagem

De acordo com o anexo 5, cada servico de armazenagem tem um custo total (custos
indirectos e directos) de 720,84€ e sabe-se que o Cliente B obteve 11 servicos de armazém.

Portanto, relativamente ao cliente B:
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Armazenagem Cliente B
Valor Total Por servico
Custo Directos 6.757,85 614,35
Custos Indirectos 1.171,39 106,49
Total dos Custos 7.929,24 720,84
Facturacéo 8.666,04 787,82
Margem 736,80 66,98

Quadro 24 — Apuramento da Rentabilidade, pelo ABC, do Servico de Armazenagem do Cliente B, em 2010

Atraves do quadro 24 verificamos que o servigo de armazenagem do Cliente B proporciona
uma margem positiva de 66,98 €/servi¢o para a empresa, 0 que se encontra de acordo com
a rentabilidade deste servico. Para a empresa objecto de estudo seria de todo o interesse
aumentar a sua prestacao de servico de armazenagem a este cliente de modo a rentabilizar

ao maximo o espaco disponivel do armazém.

5.2.2.2.2 - Servigo de Transporte Nacional

No anexo 6, encontra-se 0s pesos atribuidos a cada tipo de servi¢o de transporte nacional,
permitindo assim determinar o valor unitario dos custos indirectos em cada actividade.

Estes valores unitarios sdo transferidos para o quadro 25.

O quadro 25 representa os custos indirectos associados ao Cliente B, no que diz respeito ao

transporte nacional, destacando os servigos titulados por carga geral e por contentores.

Na actividade 11 foi considerado o numero de facturas emitidas em cada um dos servicos
durante o ano de 2010. Na actividade 12 e 13 a imputacédo foi realizada de acordo com o0s
quilometros percorridos. Como esta informacdo ndo se encontra disponivel nos dados da
empresa e 0s servigos prestados ndo variam significativamente nas distancias percorridas,
optou-se por considerar um critério ja antes utilizado: quanto maior a facturacdo maior o

numero de quilémetros percorridos (anexo 7).
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Transporte Nacional Cliente B

Custo Custo
Actividade Unitario Unitario Total Total
Carga Geral | Contentores
Carga Geral Contentores
Al 77,10 77,10 77,10 77,10
A2 7,59 7,59 91,08 91,08
A3 304,74 304,74 0 0
Ad 17,37 16,09 347.40 3.008,83
A5 16,22 15,03 324,40 2.810,61
A6 2,71 1,64 54,20 306,68
A7 0,52 0,35 10,40 65,45
A8 10,83 5,31 216,60 992,97
A9 1,29 0,87 25,80 162,69
A10 5,19 5,19 103,80 970,53
All 11,37 11,37 136,44 136,44
Al2 0,006 0,006 34,75 337,22
Al13 0,05 0,05 289,66 2.810,18
Ald 8,74 8,74 174,80 1.634,38
Al5 3,83 3,83 76,60 716,21
Al6 0,42 0,42 8,40 78,54
Al7 1,64 1,64 32,80 306,68
Custo
Indirecto 2.004,23 14 505,60

Quadro 25 — Apuramento dos Custos Indirectos, pelo ABC, por Tipo de Servi¢o Nacional do Cliente B, em 2010

O servico de carga geral tem de custos indirectos anuais de 2.004,23 € ¢ 0 servico de

contentores tem o custo anual de 14.505,60 €. Relativamente aos custos indirectos

unitérios verificamos que o custo da carga geral (100,21 €) é superior ao custo indirecto do

servico de contentores (77,57 €), permitindo concluir que o servi¢o de carga geral consome

mais custos indirectos que o servigo de contentores, devendo-se por exemplo a uma maior

complexidade na organizagdo dos servicos.

O quadro 26 apresenta o apuramento final, ou seja, considerando o custo total dos servicos

prestados ao Cliente B, tendo em conta o tipo de servico de transporte nacional.
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Carga Geral Contentores

(valores euros) (valores euros)
Total de Custos Indirectos 2.004,23 14 505,60
Total Custos Directos 2.954,55 28.663,87
Total Custos 4.958,78 43.169,47
Valor de Facturacéo 4.081,80 39.599,97
Margem -867,98 -3.569,50
Margem/servico -43,85 -19,09

Quadro 26 — Apuramento da Rentabilidade, pelo ABC, por Tipo de Servigo Nacional do Cliente B, em 2010

O custo directo é determinado em func¢édo dos quilémetros percorridos. Sabe-se que o custo
directo por quilémetro no servico de transporte nacional situa-se em 0,51 €/ km, assim para
calcular o custo directo por cada tipo de servico basta multiplicar pelo ndmero de

quilémetros percorridos.

De acordo com o quadro 26, verificamos que ambos 0s servicos proporcionam uma
margem negativa para a empresa, embora essa margem por servico seja mais significativa
no servico de carga geral (-43,85 €/servico) que no servigo de contentores (-19,09
€/servigo). Assim apesar de ambos apresentarem margens negativas a empresa devera

apostar no servigo de contentores, pois mais facilmente o rentabilizara.

5.3 — ANALISE DA RENTABILIDADE PELO SISTEMA TRADICIONAL

Ap0s a abordagem efectuada a rentabilidade tendo em conta o sistema ABC, neste ponto
vamos averiguar quais 0s resultados obtidos se utilizdssemos o sistema de custeio
tradicional, quer no que diz respeito a rentabilidade dos tipos de servigos quer do Cliente

B, no servico de transporte nacional.

Como ja foi referido o sistema tradicional é apontado como um sistema que gera
informacdo imperfeita, e consequentemente leva a tomada de decisGes erradas. O problema
reside na forma como ¢é realizada a sua imputacdo nos custos indirectos, pois embora 0s

considere, estes sdo afectados ao servico/ produto de uma forma arbitréaria.
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O critério de imputacdo utilizado serd a mao-de-obra directa (MOD), de acordo com o
quadro 10.

5.3.1 — Rentabilidade dos Servigos Prestados

Utilizando como critério a MOD, no quadro 27 mostra a respectiva imputacdo de acordo

com cada servico.

Custos Directos Servigo Servico Servico
Nacional | Internacional | Armazém Total
Valor da Mao-de-Obra | 162.421,18 | 128.366,79 82.686,03 373.474,00
% Imputacéo 43,49% 34,37% 22,14% 100,00%

Quadro 27 — Determinac¢do da Taxa de Imputacdo MOD, por Tipo de Servigo, em 2010

Essa taxa de imputacdo sera aplicada ao total dos custos indirectos para cada objecto de

estudo, resultando nos valores demonstrados no quadro 28.

Custos Indirectos
Imputacdo MOD

Transporte Nacional 143.742,86
Transporte Internacional 113.599,51
Armazenagem 73.176,98
Valor dos Custos Indirectos 330.519,35

Quadro 28 — Determinacéo dos Custos Indirectos pelo Sistema Tradicional, por Tipo de Servi¢o, em 2010

No anexo 8.1 apurou-se a rentabilidade de cada servigo, considerando 0s custos totais de

acordo com o sistema tradicional.

Margem Unitaria Margem Unitaria
ABC Sistema Tradicional
Transporte Nacional -24,30 7,44
Transporte Internacional -111,60 -357,39
Armazenagem 17,40 -125,00

Quadro 29 — Comparacéo da Rentabilidade, dos Servigos, pelo Sistema ABC e Sistema Tradicional

Através da margem calculada no anexo 8.1, facilmente obtém-se a margem unitaria de
cada servico. Da anéalise do quadro 29 verificamos que enguanto o sistema ABC apresenta

a armazenagem com uma margem positiva 0 mesmo nédo acontece utilizando o sistema
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tradicional. Estes resultados ficam a dever-se ao facto dos custos directos da armazenagem

serem elevados comparativamente aos baixos custos indirectos que Ihe estdo associados.

O sistema tradicional atribui uma margem positiva apenas ao servico de transporte
nacional. Se for utilizado o sistema ABC, o servi¢co de transporte nacional apresenta uma
margem unitaria negativa, ja que este é o servico com os custos indirectos mais elevados,

por exemplo devido a complexidade que requer a organizagdo do servico a prestar.

Relativamente ao servico de transporte internacional ambos apresentam margem negativa
embora o sistema tradicional de forma mais acentuada. Este resultado esta de acordo com o
esperado tendo em conta que € um servigco que possui elevados custos directos, ndo sé pelo
maior namero de horas de mé&o-de-obra associado ao longo curso dos trajectos como

também ao elevado custo unitario deste factor.

5.3.2 — Rentabilidade dos Cliente B

Para o Cliente B vamos utilizar o custeio tradicional mas apenas no servigo de transporte
nacional atendendo ao tipo de servico. O prego do servico é determinado de acordo com 0s
quilometros percorridos, deste modo faz todo o sentido determinar o custo da méao-de-obra
levando em consideracao esse critério. Quanto maior o nimero de quilémetros percorridos

maior sera o consumo da mao-de-obra

O valor dos quilémetros percorridos por este cliente por tipo de servigco nacional encontra-

se determinado no anexo 7.

Quilémetros Valor da MOD % Imputacdo | Imputacdo Custos
Percorridos Indirectos
Carga Geral 5.793,24 1.100,66 0,68% 2.247 53
Contentores 56.203,67 10.678,22 6,57% 2171512
Total 61.996,91 11.778,88 7,25% 23.962,65

Quadro 30 — Determinacdo dos Custos Indirectos, pelo Sistema Tradicional do Cliente B, em 2010

Os quilometros percorridos, por cada tipo de servico, foram determinados em proporcao da
facturacdo. Por sua vez o valor da MOD é determinado em funcdo dos quilometros

percorridos. A taxa de imputacao é determinada pela razdo entre o valor da MOD de cada
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servico pelo total da MOD do servico de transporte nacional. Essa taxa de imputagdo
afecta aos custos totais indirectos.

No anexo 8.2 encontra-se 0 apuramento da rentabilidade do Cliente B segundo o sistema

tradicional, permitido apurar a respectiva margem.

O quadro 31 compara os resultados obtidos pelos diferentes sistemas. Ambos 0s sistemas
apontam margens negativas quer para 0 servico de carga geral quer para servico de

contentores, embora que o sistema tradicional enfatiza esta margem negativa.

Outro resultado importante a realcar é o facto de existir uma inversdo no servico com
menor prejuizo: no caso do sistema tradicional a empresa deveria tentar viabilizar o servico
de carga geral uma vez que é aquele que apresenta menor prejuizo, ja no sistema ABC
seria 0 servico de contentores o que mais facilmente poderia apresentar uma maior
rentabilidade, isto porque o servico de carga geral apresenta uma maior complexidade na

sua organizagdo logo consome mais custos indirectos.

Margem Unitéria Margem Unitéria
Sistema ABC Sistema Tradicional
Carga Geral -43,85 -56,01
Contentores -19,09 -57,64

Quadro 31 — Comparacdo da Rentabilidade do Cliente B, pelo Sistema ABC e Sistema Tradicional
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CAPITULO VI - CONCLUSOES

O sistema de custeio baseado em actividades surge como uma importante ferramenta para
as empresas permitindo impulsionar a sua competitividade. Este sistema de custeio permite
apurar eficazmente os custos dos produtos ou servicos fortemente diversificados,

permitindo de igual forma analisar a rentabilidade dos clientes.

O sistema ABC apesar de ser reconhecido como uma ferramenta de grande contributo para
a gestdo das organizacdes, também é apontado pela sua complexidade de implementacao,
justificando a sua ndo adopcéo pela falta de tempo, a necessidade de recursos humanos

especializados e ainda a capacidade financeira.

Para garantir o sucesso da sua aplicacdo € necessario verificar-se, desde logo, uma
mudanca de mentalidades no interior da organizacdo, bem como motivagdo sentida desde a
Geréncia até aos subordinados. Este sistema de custeio deve ser encarado como um

contributo relevante para o sucesso da empresa.

Tendo em conta a importancia do enquadramento de uma empresa na sua realidade
econdmica sectorial, neste estudo de caso realizou-se uma abordagem ao sector rodoviario
de mercadorias, com o intuito de dar a conhecer este sector e sensibilizar para as suas
actuais dificuldades. Este enquadramento visa servir de apoio a uma melhor compreensao

aos resultados obtidos na empresa em estudo.

Neste trabalho, o objectivo principal consistia em desenvolver um sistema de custeio
baseado em actividades numa empresa do sector rodoviario de mercadorias. Pretendeu-se
aplicar o sistema ABC de modo a aferir qual o servi¢co prestado que proporciona uma
maior rentabilidade para a empresa objecto de estudo, bem como analisar a rentabilidade
dos clientes. A sua aplicabilidade baseou-se no célculo matricial, utilizando-se apenas uma
folha de calculo, ndo sendo necessario recorrer a softwares especificos, que normalmente
sdo bastantes dispendiosos e complexos, portanto, uma vantagem competitiva para as
PME’s.
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Se por um lado este estudo pretende demonstrar que é exequivel aplicar o sistema ABC
sem recorrer a sofisticados sistemas de informacdo, por outro lado evidencia que é
fundamental, cada vez mais, conhecer com um maior rigor toda a estrutura e actividade da

empresa, de forma a dar respostas céleres e adequadas.

O actual cenario economico é demasiadamente exigente, 0 que acentua a necessidade de a
empresa avaliar constantemente as suas acgdes, avaliando as suas actividades e 0s custos,
pois s6 assim sera capaz de fazer uma melhor gestdo e afectacdo dos seus recursos de

modo a garantir a sua competitividade no mercado.

Neste estudo realizou-se a comparagdo entre o sistema ABC e o sistema tradicional. Dos
resultados obtidos conclui-se que apesar da oferta dos servicos da empresa em estudo ndo
ser muito diversificada (cinco servigcos), 0s resultados entres 0s dois sistemas sao

diferentes, logo faz todo o sentido implementar o sistema ABC.

Adicionalmente, para a empresa analisada verifica-se a necessidade de reavaliar o seu
sistema de gestdo, pois com as margens negativas que apresenta compromete a
sobrevivéncia e continuidade da empresa. A Geréncia devera sensibilizar-se para a actual
conjuntura econémica, desenvolver capacidades e reestruturar o seu sistema de custeio

para desta forma ultrapassar as adversidades.

Do estudo efectuado sob as linhas de orientagdo do sistema ABC, verifica-se que apenas o
servico de armazenagem apresenta margem positiva (17,40 € por servigo), o que indica que
a empresa deve realizar uma maior aposta neste servico. O servico de armazenagem
caracteriza-se pelos elevados custos fixo, nomeadamente das instalagdes do armazém.
Apesar dos custos totais serem elevados eles conseguem ser compensados pelo valor
realizado, isto leva-nos a concluir que o espaco disponivel esta rentabilizado. Por outro
lado o servico de transporte nacional e internacional apresenta prejuizo, -24,30 € e -111,60
€ por servigo respectivamente, o que indica que a empresa devera apostar no servico de

transporte nacional pois mais facilmente o conseguira rentabilizar.

Relativamente ao cliente que adquire apenas servico de transporte internacional também

apresenta margem negativa, de acordo com o ABC. Este servi¢o possui elevados directos e

57



INSTITUTOD
APLICACAO DO ABC NO SECTOR DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE MERCADORIAS | % B o

indirectos, devido as longas distancias percorridas. J& o cliente nacional possui margem
positiva de armazenagem (66,98 € por servico) o que vem confirmar a rentabilidade deste
servico. No que diz respeito ao servico de transporte nacional apresenta margem negativa
tanto para servico de carga geral (-43,83por servico) como para os contentores (-19,05 €
por servigo). Este indicador mostra que apesar de ambas possuirem margens negativas a
empresa devera incidir sobre o servico de transporte de contentores, que absorve menor

custos indirectos, logo o seu prejuizo é menor.

Tendo por base o sistema tradicional, e tendo como critério de imputagdo a MOD
verificamos que o servico de transporte nacional € o que apresenta margem positiva (7,44 €
por servigo), e o0 servico de armazenagem e servico de transporte internacional margens
negativas, -125,00 e -357,39 por servico respectivamente. Ora isto, vem contrariar 0 que
foi apurado pelo sistema ABC que considera o servico de armazenagem 0 mais rentavel.
Considerando como critério de imputacdo dos custos indirectos a MOD, entdo o custo
elevado quer da armazenagem quer do servico de transporte internacional serd reflectido
no custo final do servigo. Por sua vez, o cliente nacional possui margem negativa quer para
carga geral (-56,01 €) quer para contentores (-57,64 €), o que também era indicado pelo
sistema ABC, embora o sistema tradicional acentue o prejuizo, devendo-se ao custo da
mao-de-obra subjacente a estes servigos.

Com esta investigacdo espera-se ter contribuido para auxiliar a tomada de decisdes da
empresa em estudo, especificamente que sirva como um meio para reformular o seu
custeio bem como a estratégia da empresa, nomeadamente adaptar-se as novas exigéncias
do mercado prestando outros tipos de servico, por exemplo apostar no servico de
fraccionado, servico de mudancas ou servico de pereciveis. E importante que a empresa
alargue os seus horizontes, efectuando estudos de mercado de modo a encontrar novas

oportunidades que permitam rentabilizar o seu negdcio.

Este estudo foi confrontado com algumas limitagdes que porventura poderdo por em causa
os resultados, nomeadamente a falta de um sistema de informacéo que permita ter acesso a
dados mais detalhados, desde as rotas efectuadas, quilometros percorridos, tipo de servicos
efectuados. Tendo em conta, que a informacdo encontra-se dispersa em diversos

documentos (facturas, mapas de quilometros, mapas de servicos), o processo de recolha e
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compactacdo da informacdo revelou-se um processo bastante moroso e complexo. Por
outro lado, a obtencdo da informacdo também esteve muito focalizada nas entrevistas
informais junto da Geréncia e colaboradores, contendo dados subjectivos e imprecisos. A
informacao utilizada baseou-se em dados histdricos, o que por si sé também causa algumas

incertezas.

De acordo com o estudo realizado e os resultados obtidos, levando em consideracdo a
conjuntura econdmica do sector, constatamos as grandes dificuldades financeiras que a
empresa se encontra, tendo que accionar meios para os enfrentar. Com o sistema ABC foi
possivel perceber que a empresa esta obter elevados prejuizos, particularmente no principal
servigo que presta (Transporte Nacional), que a curto prazo levardo ao “estrangulamento”
financeiro da empresa, pois evidenciou-se 0s custos indirectos e 0 seu impacto no custo
final do servico. Por outro lado, este estudo permitiu encontrar a resposta quanto a
rentabilidade do servico de transporte internacional. As ddvidas manifestadas pela
Geréncia quanto a continuacéo deste servico ndo era infundadas, ja que como sistema ABC
confirma-se o seu elevados custos directos e indirectos que ndo estdo ser cobertos pelo
valor de realizacdo. Este resultado € compreensivel pois este servico para além de possuir
elevados custos com a mao-de-obra e sofrer de grandes oscilagdes no combustivel, ainda
suporta elevados custos indirectos. Alternativamente, o servico de armazenagem mostrou-

se de maior valor acrescentado.

Para uma melhor andlise e maior fiabilidade dos resultados, seria de todo o interesse a
empresa ponderar a aquisicdo de um software de gestdo de frota, para facilmente ter acesso
a mais variada informacéo, permitindo tomar as melhores decisdes. O recurso a este tipo de
software permitia ter um maior conhecimento dos servicos prestados, de forma a apurar
aqueles que ndo deverdo ser realizados pois representam um prejuizo para a empresa. Por
outro lado futuramente seria relevante efectuar questionarios formais junto dos

colaboradores, para tentar apurar de forma menos subjectiva as actividades realizadas.

Cada vez mais é relevante que as organizacGes desenvolvam as suas capacidades para
conhecerem profundamente os seus custos, e ponderar a reestruturacdo dos sistemas de
custeio que até entdo estavam em prética, de modo a obter informacdo objectiva, fiavel e

relevante para apoio a tomada de decisdo quanto a afectacdo dos recursos.
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Anexo 1 — Imputagido das Infra-Estruturas em Fungio da Area Utilizada

Armazém Escritorio 1 Escritorio 2
6000 M? 75 M?

Imputacéo/area 100% 98,76% 1,24% 0%
Juros financiamento 13.749,54 13.579,05 170,49 0,00
Electricidade/ Agua 3.215,57 3.175,70 39,87 2.384,33
Rendas 0,00 0,00 0,00 4.877,00
IMI 5.789,99 5.718,19 71,80 0,00
Seguros 1.049,13 1.036,12 13,01 0,00
Depreciacao 62.227,29 61.455,67 771,62 0,00

TOTAL 86.031,52 84.964,73 1.066,79 7.261,33

- )
Total = 8.328,12

Anexo 2 — Apuramento dos Coeficientes dos Indutores de Recurso

Anexo 2.1 - Recurso Gerente A

Valores em euros

R1 41.872,49
Actividades Distribui¢do do Tempo (mensal) | Custo Actividade
A3 10,50h 6,25% 2.617,03
A4 42,84h 2550% 10.677,48
A5 73,50h 43,75% 18.319,22
Al2 20,58h 12,25% 5.129,38
Al7 20,58h 12,25% 5.129,38
Anexo 2.2 - Recurso Gerente B
Valores em euros
R2 28.712,14
Actividades Distribuicéo do Tempo (mensal) | Custo Actividade
A4 117,50h 70,00% 20.098,50
A10 42,00h 25,00% 7.178,04
Al6 8,50h 5,00% 1.435,60
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Anexo 2.3 - Recurso Mecanico

Valores em euros

R3 16.901,33
Actividades | Distribuicdo do Tempo (mensal) Custo Actividade
Al2 8,50h 5,00% 845,07
Al3 159,50h 95,00% 16.056,26
Anexo 2.4 — Recurso Técnico de Trafego
Valores em euros
R4 41.487,74
Distribuigéo Custo
Custo
Anual Do Tempo (mensal) Actividade
A4 21,00h 7,48% 3.103,28
Técnico A5 84,00h 29,93% 12.417,28
Trafego A | 24.830,87 | 59,85% A6 21,00h 7,48% 3.103,28
A7 Oh 0,00% 0,00
A8 31,50h 1122% 4.654,93
A9 10,50h 3,74% 1.551,64
A4 42,00h 10,04% 4.165,37
Técnico A5 52,50h 12,54% 5.202,56
Trafego B | 16.656,87 | 40,15% A6 21,00h 5,02% 2.082,69
A7 10,50h 2,51% 1.041,34
A8 31,50h 7,53% 3.124,03
A9 1050 h 2,51% 1.041,34
A4=17,52% AS= 42,47% A6=12.50% A7=2.51% A8= 18.75% A9= 6.25%
Anexo 2.5 — Recurso Técnico de Contabilidade
Valores em euros
R5 39.728,31
Peso Distribuicao Custo
Custo Anual Salério Do Tempo (mensal) Actividade
Técnico 28.566,35 7190% | Al4 | 105,00h 44.94% 17.853,90
Contabilidade A Al5 63,00h 26,96% 10.710,75
Técnico 11.161,96 28,10% | Al4 | 147,00h 24,58% 9.765,22
Contabilidade B Al5 21,00h 3,52% 1.398,44
Al4d 69,52%
Al5 30,48%
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Anexo 2.6 — Recurso Comercial A

R6 26.981,29
Actividades Distribuicdo do Tempo (mensal) | Custo Actividade
Al 30,00h 17,86% 4.818,86
A2 35,00h 20,83% 5.620,20
A3 20,00h 11,90% 3.210,77
Ad 32,00h 19,05% 5.139,94
A5 24,00h 14,29% 3.855,63
Al0 24,00h 14,29% 3.855,63
Al7 3,00h 1,78% 480,26
Anexo 2.7 — Recurso Comercial B
R7 17.714,42
Actividades | Distribui¢do do Tempo (mensal) | Custo Actividade
A2 3,00h 1,78% 315,32
Al10 60,00h 35,72% 6.327,59
All 105,00h 62,50% 11.071,51

Anexo 2.8 — Imputagao do Recurso Equipamento Administrativo e

Infra-Estrutura do Escritério por Departamento

Infra - estruturas | Equipamento administrativo TOTAL

+ software
Departamento Comercial 2.165,31 3.197,41 5.362,72
Departamento Contabilidade 2.165,31 4.326,19 6.491,50
Geréncia 1.832,19 3.197,41 5.029,60
Departamento Trafego 2.165,31 3.197,41 5.362,72
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Anexo 2.9 — Recurso Equipamento Administrativo, Software e Infra-Estruturas do Escritdrio
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De partamento De partamento De partamento
Comercial 5.362,72 Tréafego 5.362,72 Contabilidade 6.491,50 Geréncia 5.029,60 R8

Al 4.818,86 10,78% 578,10 578,10 2,60%
A2 5.933,22 13,28% 712,27 712,27 3,20%
A3 3.210,77 7,18% 385,04 2.617,03 3,70% 186,09 571,13 257%
Al10 10.183,22 22,78%  1.221,63 7.178,04  10,17% 51151 | 173314 7,79%
All 11.071,51 2477%  1.328,35 1.328,35 5,97%
Ad 5.139,94 11,50% 616,71 | 7.268,65 17,52% 939,55 30.775,98  43,60% 219291 | 374917 16,85%
Al2 5.129,38 727% 365,65 365,65 1,64%
A5 3.855,63 8,63% 462,80 | 17.619,85 A247%  2.277,55 18.319.22  25,95%  1.305,19 | 4.045,35 18,18%
A6 5.185,97 12,50% 670,34 670,34 3,01%
A7 1.041,34 251% 134,60 134,60 0,61%
A8 777895  18,75%  1.005,51 1005,51 4,52%
A9 2.592,98 6,25% 335,17 335,17 151%
Al4 27.619,12 69,52%  4.512,88 4.512,88 20,29%
Al5 12.109,19 30,48%  1.978,62 1.978,62 8,89%
Al6 1.435,60 2,04% 102,60 102,60 0,46%
Al7 480,26 1,08% 57,92 5.129,38 727% 365,65 423,57 191%
44 695,71 100,00% 4148774 100,00% 39.728,31 100,00% 70584,63 100,00% 22.246,54 100,00%
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Anexo 3 — Determinagdo do Indutor de Actividade Quildmetros Percorridos e Niimero de Viaturas

Imputa¢do em Fungdo do Numero de Viaturas

N° Viaturas/2010 43
Transporte Nacional 28 65,12%
Transporte Internacional 10 23,26%
Armazenagem 5 11,63%

65,12%+ 23,26% = 88,38%

Imputagdo em Fungdo dos Quildmetros

Kms Percorridos/ 2010 1.490.837
Transporte Nacional 854.886 57,34%
Transporte Internacional 635.951 42,66%

Imputagdo em Fungdo ao Numero de Viaturas e Quilémetros Percorridos

Km Percorridos em
2010 Imputacdo em funcéo
do n°viaturas
Transporte Nacional 854.886 57,34% *  88,38% 50,68%
Transporte Internacional 635.951 4266% * 88,38% 37,70%
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Anexo 4 — Determinag¢ao da Matriz Actividade-Servico

Matriz Actividade-Servigo

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 All Al2 Al3 Al4 Al5 Al6 AlL7

A | 8142% | 7808% | 8572% | 8558% | 8558% | 8558% | 8558% | 8558% | 8558% | 8558% | 69,72% | 5068% | 5068% | 8558% | 8558% | 8558% | 8558%

439446 519029 548569 4016535 3751750 501120 1.00732 1821521 250657 1634087 864502 530014 4779766 2749938 1205558 131617 5.16437

B | 4.29% | 8,22% | 4,76% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 20,18% | 37,70% | 37,70% | 6,42% | 6,42% | 6,42% | 6,42%

23154 54642 30462 301311 281447 37593 7557  1.36646 188,04 122585 250225 3.94267 3555587 2.06293 904,38 98,74 387,42

C |14.29% | 13,70% | 9,52% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 10,10% | 1162% | 1162% | 8,00% | 8,00% | 8,00% | 8,00%

77127 910,70 609,24  3.75465 3.507,13 468,45 9416 170275 23431 152754 1.25236 1.21523 10959,13 257064 1.12695 123,04 48276

5.397,27 6.647,41 6.399,54 46933,11 43839,10 5.855,58 1.177,05 21.284,42 2.928,92 19.094,26 12.399,63 10458,05 94.312,66 32.132,95 14.086,91 1.537,94 6.034,55
Legenda:

A- Servico de Transporte Nacional
B- Servico de Transporte Internacional
C- Servico de Armazenagem
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Anexo 5 — Custos Directos e Custos Indirectos Unitario

Custos Directos Servico N° Km Servigo N° Kms Servico | N° Servigos
Nacional | 854.886 |[Internacional| 635.951 Armazém 294
M@o-de-obra 162.421,18 0,19 128.366,79 0,20 82.686,03 281,25
Combustivel+portagens | 200.169,53 0,23 22494117 0,35 1.067,59 3,63
Servicos de reparagdes 33.874,01 0,04 16.021,81 0,03 7.842,22 26,67
Viaturas 38.717,55 0,05 105.381,66 0,17 0,00 0,00
Equipamento carga e
descarga e instalacGes de
armazém
0,00 0,00 0,00 0,00 89.022,22 302,80
435.182,27 0,51 47471143 0,75 180.618,06 614,35
Custo por km do Custo por km do Custo por
Servigo de Transporte Servigo de Transporte Servigo de
Nacional Internacional Armazenagem
N° kms ou Custo
Custos Indirectos Servigos Unitario
Transporte Nacional/km 243.612,77| 854.886 kms 0,29
Transporte inte macional/km 55596,27| 635.951 kms 0,09
Armazenagem/servigo 31.310,31| 294 servigos 106,49
330.519,35
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Anexo 6 — Determinagdo da Matriz Actividade-Servigo por tipo servigo/unitario

Matriz Actividade -Servigo Unitario

P1 Comercializagdo
Al | Verificar as contas correntes dos clientes 5.397,27 n°clientes Peso | Custo Unitario
- transporte nacional 4.39492 57,00 77,10
- transporte internacional 231,31 3,00 77,10
- armazenagem 771,04 10,00 77,10
A2 | Realizacdo de cobrancas das facturas em atraso 6.64741 n° telefonemas Peso | Custo Unitario
- transporte nacional 5.191,83 684,00 7,59
- transporte internacional 546,51 72,00 7,59
- armazenagem 910,85 120,00 7,59
A3 | Angariagdo de novos clientes 6.399,54 n° novos clientes | Peso | Custo Unitario
- transporte nacional 5.485,32 18,00 304,74
- transporte internacional 304,74 1,00 304,74
- armazenagem 609,48 2,00 304,74
P2 Planeamento do Servigo
A4 | Receber, analisar os pedidos dos servigos 46.933,11 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 40.168,21 3.147,00
- carga geral 16.067,28 925,00 40% 17,37
- contentores 2209251 1.373,00 55% 16,09
- fraccionado 2.00841 849,00 5% 2,37
- cliente internacional 3.012,30 236,00 12,76
- cliente armazenagem 3.75261 294,00 12,76
A5 | Organizar e seleccionar os meios necessarios 43.839,10 n° servigos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 3752017 3.147,00
- carga geral 15.008,07 925,00 40% 16,22
- contentores 20.636,09 1.373,00 55% 15,03
- fraccionado 1.876,01 849,00 5% 2,21
- cliente internacional 2.813,71 236,00 1192
- cliente armazenagem 3.505,22 294,00 1192
A6 | Preparar ainformacdo e entregar ao motorista 5.855,58 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 5.011,56 3.147,00
- carga geral 2.505,78 925,00 50% 2,71
- contentores 2.255,20 1.373,00 45% 1,64
- fraccionado 250,58 849,00 5% 0,30
- cliente internacional 375,83 236,00 1,59
- cliente armazenagem 468,19 294,00 1,59
Introducéo das ordens de servico no sistema
A7 | informético 1.177,05 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 1.007,39 3.147,00
- carga geral 478,51 925,00 47 50% 0,52
- contentores 478,51 1.373,00 4750% 0,35
- fraccionado 50,37 849,00 5,00% 0,06
- cliente internacional 7555 236,00 0,32
- cliente armazenagem 94,11 294,00 0,32
P3 Controlo do Trafego
Acompanhamento dos motoristas na realizagéo do
A8 | servico 21.28442 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 18.216,50 3.147,00
- carga geral 10.019,07 925,00 55,00% 10,83
- contentores 7.286,60 1.373,00 40,00% 5,31
- fraccionado 910,82 849,00 5,00% 1,07
- cliente internacional 1.366,09 236,00 5,79
- cliente armazenagem 1.701,83 294,00 5,79
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Continuagéo do Anexo 6

A9 | Recolha dos documentos do motorista 2.928,92 n° servicgos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 2.506,75 3.147,00
- carga geral 1.190,71 925,00 47 50% 1,29
- contentores 1.190,71 1.373,00 47 50% 0,87
- fraccionado 125,34 949,00 5,00% 0,13
- cliente internacional 187,99 236,00 0,80
- cliente armazenagem 234,19 294,00 0,80
P4 Facturacéo
Conferir os servicos realizados e preenchimento de
A10 | documentos 19.094,26 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 16.340,51 3.147,00 5,19
- cliente internacional 1.22541 236,00 5,19
- cliente armazenagem 1.526 57 294,00 5,19
All | Emitir e enviar facturas 12.399,63 n° facturas Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 8.641,20 760,00 11,37
- cliente internacional 2.50140 220,00 11,37
- cliente armazenagem 1.250,70 110,00 1137
P5 Manutengéo
Al12 | Avaliacdo da manutencgdo necessaria para frota 10.458,05 n° kms/servigos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 5.300.14 854.886,00 50,68% 0.006
- cliente internacional 3.942,68 635.951,00 37,70% 0.006
- cliente armazenagem 1.21523 294 11,62% 4,13
Al13 | Execugdo da manutencdo preventiva da frota 94.312,66 n° kms/servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 47.797,66 854.886,00 0.05
- cliente internacional 35.555,87 635.951,00 0.05
- cliente armazenagem 10.959,13 294 37.27
P6 Contabilidade
Al4 | Tratamento da documentag&o contabilistica e fiscal 32.13295 n° servigos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 27501,33 3.147,00 8,74
- cliente internacional 2.062,38 236,00 8,74
- cliente armazenagem 2.569,24 294,00 8,74
Al15 | Recebimentos de clientes e pagamento fornecedores 14.086,91 n° servigos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 12.056,43 3.147,00 3,83
- cliente internacional 904,14 236,00 3,83
- cliente armazenagem 1.126,34 294,00 3,83
P7 Geréncia
Al6 | Recrutar pessoal 153794 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 1.316,26 3.147,00 0,42
- cliente internacional 98,71 236,00 0,42
- cliente armazenagem 122,97 294,00 0,42
Al7 | Avaliar fornecedores e aquisicdo de equipamentos 6.034,55 n° servicos Peso | Custo Unitario
- cliente nacional 5.164,73 3.147,00 1,64
- cliente internacional 387,31 236,00 1,64
- cliente armazenagem 482,50 294,00 1,64
330.519,35
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Anexo 7 — Determinagdo dos Custos Directos do Cliente B

Custo Directo Unitario do Servigo Transporte Nacional

€/km
Total do Custos Directos do Servico de Transporte Nacional 435.182,27
Quilémetros Percorridos do Servigo de Transporte Nacional 854.886,00
Custo Directo/ km 0,51

Custo Directo do Cliente B em Fungao dos
Quildmetros Percorridos

Valor da Facturagdo | Quilémetros Total dos

(euros) Percorridos | Custos Directos
Carga Geral - Cliente B 4.081,80 5.793,24 2.954,55
Contentores - Cliente B 39.599,97 56.203,67 28.663,87
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Anexo 8 — Apuramento da Rentabilidade pelo Sistema Tradicional

Anexo 8.1 — Rentabilidade dos Servigos

Custos Custos Total de Facturacéo
Directos Indirectos Custos 2010 Margem Margem/unitaria
Transporte Nacional 435.182,27 143.742,86 578.925,13 602.335,35 23.410,22 7,44
Transporte Internacional 474.711,43 113.599,51 588.310,94 503.969,22 -84.341,72 -357,38
Armazenagem 180.618,06 73.176,98 253.795,04 217.043,51 -36.751,53 -125,00
Total 1.090511,76  330.519,35 142103111 1.323.348,08

Anexo 8.2 — Rentabilidade do Cliente B

Carga Geral Contentores

(valores euros) (valores euros)
Total de Custos Indirectos 2.247,53 21.715,12
Total Custos Directos 2.954,55 28.663,87
Total Custos 5.202,08 50.378
Valor de Facturacdo 4.081,80 39.599,97
Margem -1.120,28 -10.779,02
Margem/servigo -56,01 -57,64
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Apéndice 1 — Resolugdo do Conselho de Ministros n2 21/2011, 25 Abril de 2011

Digrio da Repuiblica, 1.° série—N.°67—3 de Abril de 2011 2027
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Za Slovensku republiku:

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS

—
/?- !/l/(lM M Resolugio do Conselho de Ministros n.° 21/2011

No quadro da recente crise economica mundial. que
também afectou a economia portuguesa. o0 Governo definiu
no Programa de Estabilidade e Crescimento (PEC) para

Soumen tasavallan puolesta: 2010-2013 um conjunto significativo de politicas indis-
For Republiken Finland: pensaveis para a promogio do crescimento econoémico
e do emprego. bem como um conjunto de medidas de

(, &/} ]/W/V‘/‘ consolidagdo or¢camental.
Faz parte integrante desse conjunto de medidas a con-
tencdo de forma sustentada do crescimento da despesa
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publica, pela optimizacie e racionalizacdo dos recursos
disponiveis da Administracio Piblica, sendo prieridade
do Governo o reforco do equilibrio de médio prazo, a
sustentabilidade das contas publicas, bem como garanti
o regular funcionamento da economia.

A actual conjuntura econdmica e financeira internacio-
nal decorrente da crise internacional, bem como o aumento
do preco dos combustiveis nos mercados infernacionais.
tem tido repercussdes transversais ao nivel nacional, com
inevitavel impacto negativo nas empresas do sector de
transporte publico rodoviario de mercadorias, as quais
atravessam dificuldades de ordem financeira que se re-
flectem na sua sustentabilidade.

Neste contexto, considera-se oportuna a adopcdo de um
conjunto de medidas que permita assegurar a estabilidade
deste sector, bem como a alteracdo e o ajustamento de pro-
cedimentos e de disposicdes legais aplicavels ao mesmo,
mas sem perder de vista os objectivos fundamentais do
Governo assumidos no PEC.

Pretende-se, assim, criar condicdes de estabilidade a
meédio e a longo prazos para o sector de transporte publico
rodoviario de mercadorias.

As medidas aprovadas pela presente resolugdo do Con-
selho de Mimstros resultaram da concertacdo com as as-
sociaches representativas do sector do transporte publico
rodoviario de mercadorias — Associagio Nacional de
Transportes Rodoviarios de Mercadorias (ANTRAM),
Associacio Nacional das Transpertadoras Portuguesas
(ANTP) e Associacio dos Transportadores de Terras Iner-
tes, Madeiras e Afins (ATTIMA).

Assim:

Nos termos da alinea g) do artigo 199 ° da Constituigio,
o Conselho de Mimstros resolve:

1 — Estender ao ano de 2012 o beneficio fiscal previsto
no artigo 70.° do Estatuto dos Beneficios Fiscais, alterado
pelo artigo 119° da Let n.® 55-A/2010. de 31 de Dezem-
bro, & majorar no ano de 2012 os custos suportados com
a aquisicio de combustiveis para efeitos de IR.C, com um
aumento da majoracio para 140 %, através de proposta de
le1 a remeter 3 Assembleia da Republica no prazo de 15 dias
a contar da data de publicacio da presente resolugio.

2 — Constituir uma comssdo interministerial para
adop¢ao de normas legais, regulamentares e convencionais
especificas para o sector do transporte publico rodoviario
de mercadorias, no prazo de 15 dias a contar da data de pu-
blicacio da presente resolucio, a qual deve articular-se com
os representantes das associagdes do sector, associagdes de
empregadores e associagdes sindicais, com o objectivo de
produzir uma primetra versao da refenda legislagio laboral
especifica no praze de 30 dias e apresentar conclusdes no
prazo de 90 dias.

3 — Apresentar uma propostade revisdodaLein ® 27/2010,
30 de Agosto, no prazo de 15 dias a contar da data de pu-
blicagio da presente resolucdo, incidindo, nomeadamente,
sobre:

@) O montante das coimas aplicavels;

b) A inexigibilidade de pagamento de caugdo e da imo-
bilizacdo do veiculo;

¢) A eliminacdo da prestagio de caucdo na pendéncia
de um processo judicial.

4 Constituir vma Comissdo Interministerial para a
adopcdo de uma medida legslativa que aprove medidas
relacionadas com o processo de fisio e de concenfracio
de empresas do transporte publico rodoviario de merca-
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dorias, no prazo de 15 dias a contar da data de publicacio
da presente resolugdo, com o objective de produzir nma
primeira versdo da medida no prazo de 30 dias e apresentar
conclusdes no prazo de 90 dias.

5 — Emitir um despachoe conjunte do Ministério da
Admunistragdo Interna, do Ministério das Obras Publicas,
Transportes e Comunicacdes e do Ministério do Trabalho
e da Solidariedade Social, no prazo de 15 dias a contar
da publicacio da presente resolucdo, no qual se elimina a
exigibilidade da obrigacdo do pagamento de caugioe da
imobilizacio de veiculo em caso de alegada infraccdo as
disposigdes da Lei n.° 27/2010, de 30 de Agosto, quando
venficadas as seguintes condigdes:

a) Identificacio correcta da empresa;
) Identificacio do domicilio da empresa; e
¢) A empresa tenha domicilio em territério nacional.

6 — Determinar que o Instituto da Maobilidade e dos
Transportes Terrestres, L P. (IMTT. 1. P.), deve mchur no
Observatorio dos Transportes Terrestres, até ao final do
més de Maio de 2011, vm indicador composto sobre o
crescimento dos custos dos factores das empresas de trans-
porte publico redovidrio de mercadorias, o qual é indicativo
da repercussio de tais factores no preco do contrate de
transporte, servindo 1gualmente para avaliacdo de praticas
anticoncorrenciais, nomeadamente praticas de dumping.

7 — Apresentar a alteracdo legislativa necessana de
modo a contemplar um regime de cancelamento tempo-
rario de matricula, mediante a entrega dos documentos da
viatura no IMTT, I P, para os veiculos que:

a) Tenham sido aceites no Ambito do processo de mcen-
tive ao abate previsto no PIDDAC/2010 e cujos respectives
incentivos nie tenham sido atribuidos;

b) Se encontrem imobilizados por falta de servigo.

8 — Apresentar uma proposta de alteragio ao Codigo do
Imposto Unico de Circulagdo (CIUC), aprovado pela Let
n.® 22-A/2007, de 29 de Tunho, de modo a contemplar a
1sencdo do pagamento do IUC para os veiculos abrangidos
pelo regime do cancelamento temporario de matricula.

O — Apresentar a alteracdo legislativa necessana de
modo a contemplar que no final do periodo de cancela-
mento temporario de matricula ndo ha lugar a mspeccio
exfraordinaria dos veiculos que dele beneficiaram.

10 — Estudar a possibilidade de introduzir uma simpli-
ficacio das regras respeitantes ao comprovativo das ajudas
de custo pagas aos trabalhadores afectos ac transporte de
mercadorias até ao limite da 1sen¢do de tributagdo, desig-
nadamente atraves da apresentacdo do itinerario de viagem,
€ apresentar as respectivas conclusdes até ao proximo dia
24 de Marco de 2011.

11 — Introduzir descontos no pagamento de portagens
no dmbito das SCUT, designadamente atraves da modula-
¢do hordria, admitindo-se descontos de 10% no periodo
diurno e de 25 % no periodo nocturno.

12 — Estudar solugdes de natureza ndo fiscal para mu-
norar os impactos negativos dos sucessivos aumentos do
preco do combustivel.

Presidéncia do Conselho de Ministros, 17 de Marco de
2011. — O Prmeiro-Ministro, José Sccrates Carvalho
Pinto de Sousa.



