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RESUMO

Nos ultimos anos, as praticas de gestdo vém sendo implementadas cada vez mais
nas empresas com o objetivo de elevar a competitividade através de um aumento de
produtividade e/ou redugdo de custos. Estas praticas tém como suporte um sistema de
informacgdes flexivel e &gil, que forneca informagdes de confianca para a administragéo,
em especial as relacionadas com os custos da empresa

Uma completa informacéo de custos deve conter todas as informagGes necesséarias
para se criar um produto ou prestar um servigo: custos tangiveis; e custos intangiveis,
como o custo de capital esperado pelo investidor e/ou credor.

O objetivo deste trabalho é descrever dois conceitos que surgiram nas ultimas duas
décadas: o ABC e 0 EVA, e como eles, integrados e implementados em empresas, podem
se transformar numa ferramenta de gestdo para tomada de decisdo capaz de gerar
informacgdes para avaliacdo de criacdo/destruicdo de valor de cada produto.

O presente trabalho esta dividido em quatro partes principais. Na primeira sao
apresentadas as linhas gerais da pesquisa. A segunda parte traz uma revisao bibliogréfica
pertinente ao assunto. A seguir esse trabalho apresenta um estudo de caso, descrevendo o
desenvolvimento de um Sistema ABC-EVA Integrados em uma multinacional do setor de
servigos siderurgicos.

Por fim, na quarta parte, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, onde sdo
apresentados os resultados obtidos no estudo de caso. Demonstra-se entdo, a viabilidade de
se obter resposta tecnicamente mais consistente sobre o custo total dos servicos, quando se

utiliza o conceito da abordagem de criacdo de valor ao acionista para cada atividade.

Palavras-chave: Sistema ABC-EVA Integrados; Ferramenta de Gestéo.
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ABSTRACT

During the last years, management practices have being implemented on the
companies more and more aiming to increase the competitiveness through production
increase and/or costs reduction. These practices have, as a support, a system of fast and
flexible information, which supplies assurance information to the administration,
especially the ones related to costs.

The complete costs information shall contain all the necessary data to generate a
product or to render a service: tangible costs and intangible costs, such as capital cost of
capital expected by the investor and/or creditor.

The object of this work is to describe two concepts that emerged during the last
two decades: ABC and EVA, and how they, integrated and implemented on the companies,
may be transformed into a toll management for decision making, able to generate
information for the appraisal of creation/destruction of each product amount.

The present work is divided into four main parts. On the first part it is presented
the general research lines. The second part brings a bibliographic revision pertinent to the
subject. Following this work, a case study is presented, describing the development of an
ABC-EVA System integrated into a mill services multinational company.

At last, on the fourth part, it is presented the conclusions of this work, where it is
shown the results obtained in the case studied. As well, it is demonstrated the viability to
obtain a technical answer based on the total costs of the services, when it is used the

approach concept of value added to the shareholder for each activity.

Key words: Integrated ABC-EVA System; Management Tool.
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1 - INTRODUCAO

1.1 - ABC, ABM e EVA como Ferramentas de Gestao

Nos ultimos anos, a competicdo entre as empresas do mundo inteiro tornou-se cada
vez mais acirrada e intensa, tanto no mercado doméstico, quanto no mercado global. As
praticas de gestdo vém sendo implementadas com o objetivo de elevar a competitividade
por meio do aumento de produtividade e/ou da reducdo de custos. A rapida expansdo das
empresas, através da busca de novos negocios, ou mesmo alavancando os atuais, torna as
ferramentas de gestdo um fator essencial e imprescindivel para alcancgar seus objetivos.

As préticas de gestdo, tais como: melhoria continua; qualidade total; e gestdo total
de custos, ttm como suporte um sistema de informacdes flexivel e &gil, que forneca
informagdes de confianca para a administragdo, em especial as relacionadas com 0s custos
da empresa. Em geral, quanto mais confiaveis forem as informacdes de custos provida pelo
sistema de custos, melhor serd o gerenciamento da tomada de decisdo e mais forte sera a
performance da empresa (Roztocki, 2001a).

Nas Ultimas duas décadas, o percentual relativo ao custo indireto dentro do custo
total tem crescido consistentemente enquanto que o custo de méo-de-obra direta diminuiu.
Desta forma, os sistemas de custos tradicionalmente utilizados pelas empresas passaram a
apresentar distor¢es no calculo dos custos dos produtos e servigos. Visando solucionar
este problema, surgiu na década de 80 a metodologia do Custeio Baseado em Atividades,
ou simplesmente ABC (Activity Based Costing), que consiste em propor uma nova forma
de alocagéo dos custos indiretos aos produtos e/ou servigos.

Identificado o custo dos objetos torna-se necessaria a apresentagdo e interpretagdo

dos resultados obtidos. Enquanto o ABC € o processo técnico para o levantamento das



atividades, o rastreamento dos custos para as atividades e a condugdo dessas para 0S
objetos de custos; o Gerenciamento Baseado em Atividades, ou simplesmente ABM
(Activity-Based Management) é o processo que utiliza as informagdes geradas pelo ABC
para gerenciar uma empresa ou um negocio. Empregando a andlise de valor para os
clientes, o ABM procura identificar as oportunidades de melhoria das atividades que
agregam valor, reduzir e eliminar as que ndo agregam valor, sob o ponto de vista do
cliente.

Em paralelo, a maior motivacdo de um investidor que esta a procura de uma nova
oportunidade de investimento, € o retorno que tera do capital investido. Se a taxa de
retorno de uma empresa é baixa, ele procurara alternativas de investimento. A taxa de
retorno do capital investido requerida depende de vérios fatores, tais como: o0 negécio da
empresa; 0s riscos do negocio; e as taxas de juros.

O gerenciamento de uma empresa deve buscar sempre criar valor para seus
investidores, de forma que eles tenham uma taxa de retorno adequada, alta o suficiente
para compensar o risco. Em outras palavras, deve-se gerar valor suficiente para superar o
custo de capital, tanto para divida quanto para capital préprio. Se o retorno da empresa é
inferior ao custo de capital, a empresa esta destruindo valor dos investidores, e 0s gerentes
devem tomar uma medida corretiva (Roztocki & Needy, 1999). O que se chama de lucro, o
dinheiro que sobra para remunerar o capital, as vezes pode nem ser lucro. Até que um
negocio produza um lucro que seja maior que o custo de capital, estara operando em
prejuizo.

A histéria do Valor Econémico Adicionado, ou simplesmente EVA (Economic
Value Added) inicia-se com o conceito de lucro econdmico ou lucro residual, pesquisado e
divulgado pelos economistas ha mais de 200 anos. O EVA representa uma estimativa de

lucro econémico da empresa depois de subtraidas todas as despesas operacionais, incluindo



0 custo de capital total empregado na operacdo. O EVA, marca registrada pela Stern
Stewart & Co. no inicio da década de 90, é uma metodologia de gerenciamento e de
remuneragao por incentivos.

Uma melhor tomada de decisdo deve ser baseada em uma completa informacéo de
todos 0s custos necessarios para criar um produto ou prestar um servico, tanto os tangiveis

quanto o custo de capital esperado pelo investidor e/ou credor.

1.2 —Relevancia e Justificativa do Estudo

A idéia principal do estudo tem como sua esséncia a analise de uma ferramenta de
gestdo para empresas, objetivando melhorar as informacdes de seus objetos de custos por
meio da alocacgdo precisa dos custos indiretos e custos de capital.

O ABC/ABM e o0 EVA sdo ferramentas gerenciais que ddo as organizagdes uma
visdo muito mais clara de sua economia interna e externa. Devem ser utilizadas pelos
executivos que precisam tomar uma série de decisdes a respeito de suas operacgdes, seus
processos de producgéo, seus objetivos, seus produtos e seus clientes.

E importante destacar os pontos convergentes entre essas duas metodologias que
possibilitam a integracdo. O Sistema Tradicional de Custeio (Traditional Cost Accounting,
ou simplesmente “TCA”) aloca arbitrariamente os custos indiretos (overhead) nos objetos
de custos, baseados, normalmente, em algum critério de volume, tais como, horas
trabalhadas. O ABC por sua vez, € uma técnica aplicada na apropriacdo de custos indiretos
através do reconhecimento causal existente entre as atividades e os objetos de custo.
Todavia, ndo leva em consideracdo o custo do total de capital associado aquele objeto de
custo. Quando os gerentes utilizam somente 0 ABC para andlise, tém dificuldades em

atingir as expectativas dos investidores.



O Sistema ABC-EVA Integrados ndo € somente um sistema de custos. Além de
fornecer aos gerentes informacdes consistentes com a correta alocacdo do custo de capital
entre os objetos de custos, prové as informagdes de cada objeto de custos separadamente.
Depois de implementado o sistema, 0 gerente serd capaz de avaliar quais fatores,
componentes, processos ou operacdes estdo adicionando valor a empresa (Roztocki &
Needy, 1999).

Com relagdo a contribuicdo teorica, Roztocki (2001a) afirmou que “embora o
Sistema ABC-e-EVA Integrados ja tenha sido implantado com sucesso em um ndmero de
pequenas empresas de manufaturas, artigos publicados sobre sua implantacdo em
indUstrias de servigos (segundo o conhecimento do autor) ndo existem”. Este trabalho visa
preencher uma parte desta lacuna tedrica.

No que tange a contribuicdo préatica, o estudo trara resultados suscetiveis de serem
utilizados por empresas de manufaturas e de servicos que tenham elevados custos indiretos
e investimentos, informando-as sobre essa ferramenta e suas aplicagdes. Como este assunto
ainda n&o foi totalmente estudado, ainda existem pontos a serem explorados e este trabalho

ajudara a verificar como é possivel identificar atividades que destroem valor.

1.3 - Formulacéo do Problema e Pergunta da Pesquisa

Em face das caracteristicas do ABC/ABM e do EVA como ferramentas de gestao,
e como elas podem ser integradas em um sistema que se baseia nos conceitos de geragédo
de valor para o acionista e alocacdo correta dos custos diretos e indiretos, tem-se entdo uma
ferramenta capaz de fornecer informacgOes precisas e consistentes dos objetos de custos,
tanto com relacdo aos custos operacionais, quanto em relacdo ao custo de capital. Dai

pode-se chegar questdes como: como verificar se uma empresa que trabalha com uma



grande gquantidade de produtos e com o0 EVA positivo estd tendo um resultado abaixo do
seu potencial em razdo de ter produtos destruindo valor e outros “subsidiando” esses
resultados?

Sendo assim, este estudo pretende examinar a seguinte questdo: Como utilizar o
Sistema ABC-EVA Integrados como uma ferramenta de gestdo para avaliar, produto a
produto, a criagdo/destruicdo de valor para o acionista, para, assim, ter uma melhor

informacdo para uma tomada de decis@o por parte dos gerentes de uma empresa?

1.4 - Objetivo do Estudo

O presente trabalho busca discutir um sistema proposto por alguns autores que,
através de uma alocacdo correta dos custos indiretos em seus objetos de custos, e uma
alocacdo precisa do custo de capital aos mesmos, consegue detectar quais atividades estéo
destruindo valor para os acionistas. Este sistema é uma ferramenta de gestdo que prové aos
gerentes informacdo mais consistente com relagdo aos objetos de custo, propiciando uma
melhor tomada de decisdo com relagéo aos seus produtos / servigos.

O objetivo geral deste trabalho é contribuir para o estudo de aprimoramento de
informacdo de gestdo com base no valor para atividades. E descrever dois conceitos que
surgiram nas ultimas duas décadas: o ABC e o EVA, e como eles, integrados e
implementados em empresas, podem se transformar numa ferramenta de gestdo para
tomada de decisdo. Com relacdo aos objetivos especificos do trabalho, pretende-se
demonstrar como o Sistema ABC-EVA Integrados pode ser usado como uma ferramenta
de gestdo capaz de gerar informacges para avaliacdo de criacdo/destruicao de valor de cada

produto.



1.5 - Metodologia da Pesquisa

Esse trabalho procura, através de um estudo exploratorio e de caso, contribuir para
0 debate em torno da implementacdo de Sistemas ABC-EVA Integrados em empresas. O
estudo ndo tem a intencdo de esgotar 0 assunto, mas sim de reunir informacdes que
facilitem o entendimento do tema e que auxiliem empresas e outros pesquisadores a
desenvolver sistemas semelhantes ao proposto trabalho.

Para tanto, o trabalho estd dividido em trés partes. A primeira parte traz uma
revisdo bibliografica pertinente ao assunto. A seguir, € mostrado o estudo de caso,
descrevendo o desenvolvimento de um sistema em uma empresa brasileira prestadora de
servico no ramo siderdrgico, com alto nivel de capital empregado. Por fim, na terceira
parte, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e algumas sugestbes para pesquisas
futuras.

De acordo com a classificacdo de pesquisa sugerida por Vergara (1997), quanto
aos fins: é uma pesquisa exploratdria, pois € realizada sobre um tema em que ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado do assunto. Essa classificacdo se deve também
ao fato da procura por levantar caracteristicas novas nesta area de estudo, possibilitando,
assim, estabelecer prioridades para futuros estudos. A utilizacdo do método de estudo de
caso, por sua vez, é justificada principalmente por ser uma importante ferramenta
metodologica, permitindo a descricdo de uma determinada situacdo com uma maior
rigueza de detalhes, favorecendo, conseqilientemente, a identificacdo de variaveis
ambientais que fornecam alternativas a estudos posteriores.

Apesar do método de estudo de caso ter a vantagem de possuir a capacidade de

lidar com um grande nimero de fontes de informac@es (documentos, entrevistas, relatorios,



etc.), ele tem como principal limitacéo a dificuldade em se generalizar os resultados para as
demais empresas.

A empresa escolhida para este estudo atua como prestadora de servigos para a
indUstria siderdrgica no mercado mundial. Algumas vantagens se sobressaem na escolha
desta organizacdo para a realizacdo do estudo de caso, a saber:

1) A empresa atua como prestadora de servicos para o setor industrial, lider no

ramo siderargico, oferecendo uma complexidade em suas operacdes;

2) A empresa é uma multinacional americana, com atividades semelhantes em

mais de 30 paises, e a unidade que seré objeto deste estudo se localiza no Brasil;

3) A empresa objeto do estudo ja tem implantado o Sistema ABC h& um ano, e

o Sistema EVA ha mais de quatro anos, mas ndo os utilizam integrados.

Para o desenvolvimento do trabalho, o autor teve acesso irrestrito as informagdes
da empresa, entretanto como forma de manter o sigilo, as informacdes referentes ao nome
da empresa, aos custos e receitas foram alteradas. Além disso, algumas informagdes foram
simplificadas para focar a atencdo na demonstracdo da metodologia, ao invés de detalhes

contabeis.

1.6 - Delimitacéo do Estudo

O trabalho tem como objetivo analisar o Sistema ABC-EVA Integrados utilizado
como uma ferramenta de gestdo. Para tal sera feito uma reviséo bibliografica dos conceitos
do Sistema de Custeio Baseado em Atividades, Valor Econémico Adicionado, do Sistema
ABC-EVA Integrados, assim como a descri¢cdo da implementacdo do sistema integrado e

sua utilizacdo. O trabalho se inicia com uma abordagem dos fundamentos da teoria de



ABC e de EVA, suas implicacdes para a competitividade das empresas, sem, entretanto,
aprofundar-se nos conceitos e férmulas matematicas, evitando discussdes ligadas a
construcdo e a modelagem, como, por exemplo, a determinacdo de drivers de custos e
outros aspectos ja bastante explorados pela literatura existente sobre o0 ABC e 0 EVA.
Examina-se, outrossim, 0s aspectos de como tais sistemas podem ser integrados e
implementados em empresas.

O trabalho analisa, ainda, um Estudo de Caso descrevendo o desenvolvimento de
um sistema em uma empresa brasileira prestadora de servigo no ramo siderdrgico, com alto
nivel de capital empregado. Em um estudo de caso, porém, ndo € possivel inferir mais que

o limite do caso estudado.

1.7 - Organizacao do Estudo

O presente estudo esta organizado em cinco capitulos, referéncia bibliografica e
anexos na forma que se segue:
Capitulo 1: Introducéo — No capitulo 1 sdo apresentadas as linhas gerais da pesquisa. S&o
descritas algumas das ferramentas de gestdo utilizadas atualmente em empresas, e que Sao
a base para o presente trabalho. S&o também apresentadas as justificativas, a formulacéo do
problema e a pergunta que o trabalho devera responder, o objetivo, a relevancia, a
delimitacdo do trabalho, a metodologia utilizada e a forma como o estudo esta organizado
neste trabalho.
Capitulo 2: Revisdo de literatura — No capitulo 2 objetivou-se abordar uma revisao de
literatura acerca das ferramentas de gestdo: ABC/ABM; EVA; e o Sistema ABC-EVA
Integrados. No referido capitulo busca-se enfatizar as caracteristicas de cada uma das duas

primeiras ferramentas, e como elas podem ser integradas na terceira.



Capitulo 3: Descricédo do Caso — Com o capitulo 3 visa-se apresentar, em linhas gerais, as
caracteristicas da empresa que serd foco da aplicacdo do Sistema ABC-EVA Integrados.
Nele destacam-se as atividades desenvolvidas pela empresa, as ferramentas de gestdo
utilizadas, e os objetivos do novo sistema.

Capitulo 4: A Aplicacdo do Sistema ABC-EVA Integrados no Setor de Servigos — O
capitulo 4 contempla a aplicacdo do Sistema ABC-EVA Integrados na empresa em
questdo, e a apresentacao dos resultados obtidos.

Capitulo 5: Consideragdes Finais — No capitulo 5, resume-se a esséncia da pesquisa e sdo
feitas as conclusdes sobre os resultados obtidos, assim como as sugestbes de novas

oportunidades de estudo.



2 - REVISAO DE LITERATURA

2.1 — Sistema de Custos Baseados em Atividades (ABC) e
Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM)

Enquanto a discussdo de qual é o melhor sistema de custeio, Custeio por Absor¢éao
Tradicional ou Custeio Direto/Variavel, e se eles se completam se arrasta ao longo dos
anos, a economia evolui e a necessidade de um sistema de custeio que atenda aos anseios
desta evolucdo é cada vez mais percebida.

Estudos mostram que ha uma tendéncia de os custos indiretos substituirem cada
vez mais a mdo-de-obra direta na medida em que aumenta o ritmo de automacdo das
empresas. No passado, quando os custos indiretos representavam um valor pequeno em
relacdo aos demais, os rateios simplistas pregados pela contabilidade tradicional eram
considerados suficientes. Hoje, novas formas de producdo de bens e servigos surgem
gracas ao avanco da tecnologia e do gerenciamento. Ressalta-se, por oportuno, que nessa
nova conjuntura, a diversificacdo dos produtos e dos servicos se apresenta cada vez mais
acentuada, ocasionando a troca gradativa de pessoas por maquinas, e, em algumas
companhias de alta tecnologia, a mao-de-obra direta pode representar ndo mais que 5% dos
custos. Assim, 0s custos/despesas indiretas passaram a assumir um valor crescente em
relacdo aos demais custos e a dificuldade em distribui-los aos objetos inviabilizou a forma
tradicional de custeio.

Johnson e Kaplan (1993), afirmam que a partir dos anos 80, a obsolescéncia dos
sistemas de contabilidade de custos e controle gerencial tornou-os particularmente
desfavoraveis, no quadro de competicdo global. As conseqiiéncias de custos inexatos de

produtos e sistemas contabeis deficientes no controle de processos, e a avaliacdo de
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desempenho se transformaram em um grave problema para a industria americana, num
mercado cada vez mais competitivo.

Com a evolucdo da economia, os sistemas classicos de custeamento, baseados em
conceitos desenvolvidos ha quase um século, foram se tornando ineficazes para os gerentes
tomarem decisGes estratégicas da empresa. O conhecimento preciso dos custos dos
produtos, seu perfeito controle e a coerente medicdo de desempenho tornaram-se
importantissimos pois, segundo Porter (1992), a base da vantagem competitiva, no atual
ambiente de negdcios, esta no baixo custo e na diferenciacdo. Essa nova economia, com
mudancas na natureza da competicao, fez com que surgisse, na década de 80, um sistema
de custeio que d& as organizagdes uma visdao muito mais clara de todo seu processo
produtivo.

O Sistema ABC, foi desenvolvido, inicialmente, para atender as empresas de
manufatura que precisavam melhorar a gestdo dos custos, a fim de aprimorar 0s processos
de producéo e atendimento ao cliente, transformando, assim, a funcdo financeira de mera
narrativa passiva do passado em agente preventivo do futuro (Kaplan & Cooper, 1998).

O Sistema ABC utiliza uma técnica em que os custos indiretos sdo apropriados a
varias unidades através de algumas bases que ndo séo relacionadas ao volumes dos fatores,
chamadas de drivers, ou direcionadores de custos. Os custos indiretos sdo associados as
atividades necessarias para gerar os produtos.

O ABC pode ser uma importante ferramenta para o0 gerenciamento de custo,
mensuracdo do desempenho, precificacdo de produto/servico ou avaliacdo de estoque. Esta
metodologia ganha maior relevancia em empresas que possuam elevados custos indiretos e
producéo bastante diversificada.

A metodologia ABC pressupfe que as atividades consomem recursos e S&o

necessarias para a fabricacdo de produtos ou prestacdo de servicos. Através da acumulagédo
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dos custos em atividades homogéneas, pode-se apurar 0s custos dos objetos de custos mais
precisamente. As atividades podem ser identificadas no &mbito da empresa como um todo
ou dos departamentos, isto €, 0s departamentos podem ser encarados como centros de

atividades. O processo de distribuigdo dos recursos aos objetos de custos pode ser assim

representado:
Objetos
Recursos Direcionador Centro de Direcionador de
p»| de Custos p| Atividades p| de Custos »| Custos

Figura 1: Distribuicao dos custos aos objetos de custos pelo ABC (Fonte: Cogan,

1999)

Segundo Cogan (1999), o ABC supfe que todos os custos de cada centro de
atividades funcionam como se variaveis fossem, mantendo proporcionalidade com a
respectiva atividade. O direcionador de custos é o critério utilizado para demonstrar a
relacdo causal entre o consumo de recursos pelas atividades e a utilizacdo das atividades
pelos objetos de custos.

Segundo Leone (1997) o Sistema ABC adota as seguintes premissas:

- 0s recursos séo consumidos por atividades e ndo pelos produtos;

- 0s produtos surgem pela utilizacdo do conjunto de atividades;

- as diversas atividades desenvolvidas pela empresa geram custos.

Entre os principais beneficios da utilizacdo do custeio baseado em atividades
estdo: a melhora das decisdes gerenciais face ao conhecimento dos custos de execucao de
cada atividade, a possibilidade de uma apuracdo mais precisa dos custos dos produtos ou
servigos, e a facilidade na determinacdo dos custos relevantes. Por outro lado, apresenta

restricdes como: excessiva complexidade dificultando a andlise e rastreamento dos custos
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imputados aos objetos de custos, alto custo de implementacdo e dificuldade de
acompanhamento detalhado e sistematizado das atividades.

Para Cogan (1997), o Sistema ABC é adequado em duas circunstancias:

- quando a organizacéo utilizar grande quantidade de recursos indiretos no processo
em relagéo ao custo total;

- quando a organizacdo estd produzindo grandes volumes de uma linha
diversificada de produtos, para atender uma variedade de clientes (economia de
escopo).

H4, no entanto, a necessidade de organizacdo e controles. Com departamentos bem
estruturados, planejados e integrados a um sistema de informacdo que possibilite uma
imediata verificacdo dos fatos acontecidos e prever tendéncias futuras.

Roztoki e Needy (1998) mencionam que apesar de possibilitar o calculo dos custos
operacionais, o Sistema ABC é deficiente por ndo atribuir o custo de todo o capital.
Enquanto a depreciacdo (uma parte do custo de capital) é considerada no célculo do ABC,
0s juros sobre o capital investido em uma empresa ndo sdo incluidos.

Apesar da complexidade de implementacdo do custeio ABC, este pode ser muito
importante para a gestdo da empresa, na medida em que possibilita o gerenciamento
baseado em atividades — ABM (Activity Based Management). Esta técnica compreende a
administracdo baseada em atividades, pois, em Gltima analise, as atividades desenvolvidas
dentro de uma organizacdo sdo as responsaveis pelo processo de geracdo de valor.
Portanto, tanto o Sistema ABC, quanto o EVA, sdo de grande utilidade em uma gestao
baseada em valor.

O ABC é uma espécie de instrumento revelador, pois, ao ser empregado, aponta 0s
custos e suas verdadeiras causas, relacionando-os com as atividades e processos utilizados

na execucdo de determinadas operacGes de negdcio. O ABM, por sua vez, pode ser
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encarado como a pratica de gestdo, que se utiliza das informacdes de natureza econémica
reveladas pelo ABC, e que, através de acdes integradas e interdependentes, produz
correcOes, ajustes e melhorias no status-quo da organizacdo. O ABM pode ser apoiado,
para finalidade das agdes operacionais, por uma ou mais ferramentas e programas de
melhoria continua como TQM (Total Quality Management), Reengenharia, JIT (Just-in-
Time) ou Kaizen.

Enquanto que na perspectiva tradicional, os custos sdo controlados ao nivel de
cada departamento, no ABM o objetivo passa pela otimizacao dos recursos empregues, por
meio da analise das atividades que consomem esses mesmos recursos. Segundo o ABM, o0s
custos sdo otimizados através de uma gestdo correta das operacdes realizadas na empresa
ou através da eliminacdo ou minimizacdo das atividades que ndo criam valor. Uma
atividade acrescenta valor se for essencial para o cliente ou para o funcionamento da
organizacdo. Ou seja, uma atividade somente acrescenta valor ao produto quando este
valor é percebido pelo cliente. Do contrério, torna-se desnecessaria.

A Gestdo Baseada nas Atividades, baseia-se na gestdo das atividades como o0 meio
para melhorar o valor recebido pelo cliente e os resultados associados a esse mesmo
processo. Inclui a andlise dos indutores de custo, a analise das atividades e a analise do

desempenho. E tem no ABC a sua maior fonte de informagé&o.

2.2 — Valor Econdmico Adicionado (EVA)

O conceito relacionado ao EVA ndo é uma descoberta recente. Na verdade, ja era
trabalhado dentro do conceito de lucro residual, que pode ser definido como o lucro
operacional menos o custo de capital. Alfred Marshal (1890), famoso economista britanico,

definiu o real significado do lucro econdmico como sendo: “O que resta dos lucros apés
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deduzir os juros sobre o capital empregado a taxa corrente, pode ser chamado de ganho
real do empreendimento ou gerenciamento”. O EVA é, portanto, uma variagdo do lucro
residual.

Baseado nesta conceituacdo, fica evidente uma diferenca entre o conceito
econdmico do lucro defendido pelos economistas e a defini¢do contabil para os ganhos da
organizacao traduzida pelo lucro liquido. Al Ehrbar (1999) afirma que a medida do lucro
contébil, embora também reconhega a necessidade de utilizacdo do lucro residual, subtrai
um retorno exigido apenas para titulos preferenciais, o custo de juros de endividamento, e
dividendos pagos a a¢des preferenciais. Tedricos da contabilidade justificam isto sugerindo
que somente 0s acionistas podem determinar o que constitui retorno necessario ou exigido.
A visdo residual de resultado, ou seja, a visdo de que uma companhia sé sera realmente
lucrativa quando suas vendas sejam suficientes para cobrir ndo apenas 0s custos de
producdo e despesas de operacdo, mas também para cobrir a necessidade de retorno sobre
o capital empregado pelos acionistas e credores da organizacao, € o que movimenta o lucro
econdmico.

Segundo Dodd & Chen (1996) (Dodd, James L; Chen, Shimin; apud Makelainen
1998) o conceito do lucro residual chegou as literaturas da Contabilidade Gerencial e
Financeira nas décadas de 60 e 70. Todavia, ele ndo teve uma grande publicidade e ndo se
firmou como principal medida de performance nas empresas. Recentemente, 0 EVA,
praticamente com 0 mesmo conceito, vem conseguindo isso.

A idéia central do EVA ¢é conferir aos acionistas um retorno que compense 0S
riscos que estdo tendo. Em outras palavras, o retorno no investimento deve ser, no minimo,
no mesmo montante de um investimento de mesmo risco em mercados similares. Se este
ndo for o caso, entdo ndo se tem um lucro verdadeiro, e, na verdade, a empresa esta

operando com perda pelo ponto de vista dos acionistas. Por outro lado, se 0 EVA é zero,
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esse devera ser tratado como um retorno suficiente porque o acionista recebeu um retorno
que compensava o risco.

Para entender como o EVA agrega valor a empresa, é preciso primeiramente
definir a base para se medir o valor de uma empresa. O Valor de Mercado Agregado
(Market Value Added®") por uma empresa, ou seu “MVA”, pode ser definido como o
“prémio” agregado sobre seu Capital empregado:

Market Value Added = Valor de Mercado — Capital

Valor de
Mercado

Capital

Grafico 1: Representacdo grafica do MVA (Fonte: Makelainen, 1998)

Segundo Ehrbar (1999), o MVA é a melhor medida de desempenho porque ela
valoriza o valor agregado ou destruido (qualidade) sobre o capital investido (quantidade)
ao longo de toda a vida da empresa. Considera a riqueza em termos monetarios ao invés de
taxa de retorno em termos percentuais, e, portanto, reconhece todos os investimentos que
agregam valor, mesmo aquelas que diminuam a taxa de criacdo de valor.

Anadlises estatisticas e pesquisas académicas mostram que o EVA é a medida que
mais se relaciona com a criagdo de valor, melhor do que qualquer outra medida de

desempenho contébil tradicional. Isto significa que para criar valor, 0os administradores de

“MVA e Market Value Added sdo marcas registradas da Stern Stewart & Co. (USA)
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uma empresa devem se preocupar principalmente com a reducdo dos custos e com a
melhorara na eficiéncia do capital. Devem ainda encontrar meios para entregar valor para
os clientes por meio de produtos inovadores, propaganda bem-sucedida, e servicos
impecaveis, entre outros (Ehrbar, 1999).

Embora o0 MVA seja o melhor indicador do total de riqueza criada, ele ndo é
particularmente Util para gestdo interna da empresa. As variagdes diarias do preco da acdo
iriam levar os empregados a prestar mais atengdo as cotagdes da empresa em bolsa do que
na empresa. Na verdade, sem uma ferramenta intermediaria, € dificil para os gerentes
visualizarem como suas a¢des podem ou poderdo afeta-lo. Além disso, s6 € possivel medir
0 MVA para empresas no nivel consolidado, sendo de pouca utilidade para as divisoes
internas da empresa.

Quando determinada empresa obtém uma taxa de retorno maior do que seu custo
de capital, 0 EVA é positivo. Como resposta, 0 pre¢o da agdo sobe, aumentando o valor do
negocio e, conseqlientemente, 0 MVA. Do mesmo modo, 0 preco da acdo cai quando a
empresa obtém uma taxa de retorno menor do que seu custo de capital. Ou seja, na relagdo
entre EVA e MVA temos 2 alternativas:

e empresas que criam valor ao acionista: a empresa é valorizada pelo mercado
devido ao seu desempenho presente e as perspectivas de resultados futuros de seus
projetos. Uma vez descontados os fluxos futuros do EVA a valor presente,
utilizando-se o custo médio ponderado de capital, 0 mercado estara disposto a
pagar um prémio caso o resultado seja positivo, refletido por um MVA positivo e
crescente;

e empresas que sofrem um desconto no valor: o desempenho atual da empresa,
somado as perspectivas de seus projetos, ndo excede as expectativas dos

investidores. Nesse caso, 0 mercado subvaloriza a empresa, incorporando um
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desconto, isto é, a negociacao das acdes se da a um valor inferior, 0 que caracteriza
destruicdo de riqueza do acionista. Portanto, o acionista ndo recupera o valor
investido devido as evidéncias e a percep¢do do mercado quanto ao desempenho
econdmico-financeiro, resultando na depreciacdo do valor de mercado, ou MVA

negativo.

Evidentemente, quando o investidor decide aplicar em acOes, espera que 0S
gestores da empresa facam aplicacGes dos recursos obtidos, buscando a maior eficacia
possivel, e alocando-os nas melhores oportunidades de negdcio, de acordo com as
respectivas relagdes de risco-retorno.

A decisdo da empresa, por sua vez, de adquirir ativos ou investir no
desenvolvimento de novos produtos e servigos, com taxa de retorno esperada maior do que
0 custo de oportunidade do capital, normalmente vem atrelada a identificacdo das melhores
alternativas de financiamento, vantagens tributérias, fiscais e outras. Portanto, o objetivo
da administracdo da empresa é o de proporcionar, aos acionistas, valorizagdo constante do
investimento efetuado, por meio de uma politica de crescimento sustentavel vis-a-vis
criacédo de valor.

Uma das maneiras mais eficientes da empresa obter um maior MVA é gerar
consistentes EVAs, com valores positivos crescentes e com uma taxa de crescimento
sustentado que a diferencie no mercado. Portanto, intuitivamente, o EVA determina o
MVA.

O EVA é uma medida de lucro verdadeiro. Na forma aritmética é o lucro
operacional apds pagamento de impostos (NOPAT — Net Operational Profit After Taxes)
menos o encargo sobre capital, apropriado tanto para endividamento quanto para o capital

acionario. O resultado é o valor em moeda calculada (délar, libra, real, etc.) que
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excedeu/faltou para o custo de capital utilizado para realizar aquele lucro. Economistas

também se referem a isto como lucro econdmico ou lucro residual que, em outras palavras,

€ 0 que sobra depois que todos os custos tenham sido cobertos. A formula para o célculo é:
EVA = NOPAT - C% * (TC)

onde NOPAT é o lucro operacional liquido ap6s a tributacdo, C% € o custo de capital em

percentual, e TC o capital total.

Custo de Capital é a taxa de retorno minima que uma empresa poderia receber
caso escolhesse outro investimento com risco equivalente — ou seja, € o custo de
oportunidade dos recursos empregados como resultado de uma deciséo sobre investimentos
(Downes & Goodman, 1993). Desta forma, observa-se que todos 0s projetos,
empreendimentos e novos negdcios precisam apresentar, em média, uma taxa de retorno
maior ou pelo menos igual a taxa do custo de capital da empresa. Esta é a taxa pela qual os
gerentes serdo cobrados pelo uso do capital. O custo de capital é baseado no nivel das taxas
de juros e inflacdo, na avaliacdo do risco do negécio, na avaliacdo do risco financeiro
resultante da estrutura de capital adotada, e na avalia¢do do risco soberano do pais em que
a empresa opera. Isto com a finalidade de ser suficiente para pagar os juros sobre o capital
de terceiros ou capital préprio dos acionistas.

Segundo a Stern Stewart & Co. 0 EVA é:

e medida — uma métrica da verdadeira rentabilidade, a forma pela qual os proprietarios
medem o desempenho do negdcio;

e sistema de gerenciamento — fornece uma linguagem comum e focaliza a companhia
inteira;

e motivador — os prémios de compensagdo de incentivo estdo ligados a prosperidade do

acionista (crescimento do EVA);
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e conceito — agregar valor a empresa significa orientar os pensamentos, a¢cdes e tomadas

de decisdes cotidianas.

O sistema de geréncia financeira, baseado no EVA, elimina o conflito e a

confusdo, colocando todas as questdes de negécios (da estratégia até as decisdes

operacionais diarias) no contexto de seu impacto sobre 0 EVA. Isto permite que todas as

decisdes financeiras sejam modeladas, monitoradas, avaliadas, comunicadas e remuneradas

em termos de uma Unica unidade de medida e oferece uma linguagem comum entre

funcionérios em todas as fungdes operacionais e de staff.

Embora existam diversas atividades individuais que as pessoas possam perseguir

para criar valor, segundo Ehrbar (1999), ao final, tais atividades sdo reduzidas a quatro

categorias medidas pelo aumento em EVA, quais sejam:

1)

2)

3)

Cortar os custos e reduzir impostos para aumentar o Lucro Operacional
(“NOPAT”) sem acrescer capital. Ou seja, operar de forma mais eficiente para
ganhar um maior retorno sobre o capital ja investido no negdcio;

Empreender todos os investimentos nos quais o aumento de NOPAT sera maior que
0 aumento de encargos de capital. Ou seja, investir em crescimento lucrativo,
empreendendo todos os projetos com valor presente liquido positivo que prometam
produzir um retorno sobre capital que exceda o custo de capital;

Retirar capital de operacdes quando as economias decorrentes da reducdo de capital
excedam qualquer reducdo de NOPAT. Ou seja, deixar de investir em — ou liquidar
— ativos e atividades que ndo estejam gerando retornos iguais ou maiores do que o
custo de capital. As grandes mudancas nesta area sdo a venda de ativos que valham

mais para outros, mas este item também inclui alternativas como a reducdo de
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estoques e a aceleracdo da cobranca de contas a pagar (ambas representam
investimento de capital);

4) Estruturar, por meio do departamento financeiro, do CEO e do conselho de
administragdo, as finangas da empresa de tal forma que minimizem o custo de

capital.

Uma grande reducdo de custos, as vezes, ndo implica automaticamente em uma
melhora na criacdo de valor, que pode permanecer inalterado ou até mesmo ser reduzido.
Geralmente, as empresas utilizam uma variedade conflitante de medidas como crescimento
dos lucros, lucros por acéo, retorno sobre capital préprio, margens bruta e liquida, margem
de contribuicdo, fluxo de caixa, valor presente liquido e taxa interna de retorno. Devido ao
fato dessas medidas serem pouco correlacionadas com 0 MVA e ndo levarem em conta o
custo do capital empregado, elas podem ndo somente levar a decisdes incompativeis com a
criacdo de valor para o acionista, como também a decisdes conflitantes entre si.

Um exemplo retirado de uma apresentacdo do Sr. John M. Ferguson (socio da
Stern Stewart & Co.) em Julho de 2002, em Sédo Paulo, estd na Tabela 1 apresentada a

seguir. Consiste na analise de um novo neg6cio para uma empresa hipotética.

Negdcio Novo _ Apébs
Atual Investimento Investimento
Receita $1.530 $1.540 $3.070
Lucro Operacional $230 $170 $400
Margem Operacional % L 11% 13% *
Capital (Ativos liquidos) $1.000 $1.000 $2.000
ROI 23% 17% 20% +
Custo de Capital % 12% 12% 12%

Custo de Capital $120 $120 $240
®
EVA $110 $50 $160 f

Tabela 1. Anélise de um novo negdcio (Fonte: Apresentacdo John M. Ferguson, 2002)
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A questdo exposta no exemplo acima € se um projeto que reduzisse as margens
operacionais de 15% para 13% e o ROI (retorno sobre investimento) de 23% para 20%,
estaria agregando valor, considerando que a empresa tem um custo de capital de 12% e o
projeto de investimento tem um retorno de 17%. Neste caso, a resposta é sim. Apesar do
novo investimento reduzir as margens operacionais e o retorno sobre investimento, o lucro
econdémico se eleva. Isto ocorre porque, apesar do novo investimento ser pior quando
comparado a sua operacgdo atual, ele ainda é suficientemente bom para cobrir os seus
custos de capital. A conclusdo mais importante deste exemplo é a de que, caso a decisdo
fosse tomada baseando-se nas métricas tradicionais de desempenho, estaria deixando-se de
investir em um projeto que adiciona valor, simplesmente pelo fato de ndo se conseguir
medir corretamente o seu potencial.

Ehrbar (1999) comenta que o EVA, quando utilizado plenamente, ¢ muito mais
que uma métrica de somar receitas, custos e calcular o lucro residual. E também uma
forma de medir e gerir o desempenho empresarial, focando a criacdo de riqueza para 0s

acionistas, uma vez que visa elevar o preco da agéo.

2.3 — Sistema ABC-EVA Integrados

A maior motivacdo de investidores que estdo procurando por novas oportunidades
de negocio é o retorno esperado nos seus investimentos. O gerenciamento de uma
organizacdo lucrativa deve visar sempre a criacdo de valor para seus acionistas, ou seja,
gerar valor suficiente para cobrir o custo de capital. Se isso ndo ocorrer, tal organizacdo
estara destruindo valor, e suas acBes gerenciais deverdo ser corrigidas.

Para atender aos interesses dos investidores, 0s gerentes devem gerenciar custos e

valor econdmico enquanto mantém um nivel minimo de lucratividade. Isso leva a
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necessidade de melhorar sempre, criando valor, em oposi¢cdo a manipulacdo de valores
para ganhos no curto prazo.

O sistema tradicional de custeio aloca arbitrariamente os custos indiretos da
empresa em seus objetos de custos. O Custeio ABC, por sua vez, é baseado na idéia de que
custos indiretos sdo gerados por um numero de atividades necessarias para o sucesso do
negocio de manufatura ou processos do negdcio. Como as atividades consomem recursos
indiretos, e os produtos (projetos ou processos) demandam atividades, os custos dos
produtos estdo relacionados com o custo dos recursos.

Uma grande reducdo de custos, as vezes, ndo implica automaticamente numa
melhora na criacdo de valor, que pode permanecer inalterado ou reduzir. Isso vem do fato
de que o método ABC, apesar de ser suficiente no célculo dos custos operacionais, é
deficiente com relacdo ao custo de capital. Apesar da depreciacdo (parte do custo de
capital) ser considerada no célculo do ABC, os juros sobre o capital investido na empresa
ndo é (Roztocki & Needy, 1998).

Medidas de performance do valor agregado, tais como o EVA, sdo focadas no
custo de capital e no valor dos acionistas. Alguns autores propuseram recentemente a
combinacdo do ABC com o sistema de mensuracdo de performance EVA. Isto porque
gerentes necessitam de uma ferramenta que os ajude a gerenciar tanto 0s custos quanto o
capital.

Este trabalho apresenta o Sistema ABC-EVA Integrados, que pode ser utilizado
para criar valor aos acionistas através de uma melhora da estrutura de custos. O EVA e
ABC sdo metodologias que se complementam e podem ser usadas de modo integrado, a
fim de propiciar uma melhor avaliacdo de desempenho, permitindo um melhor

conhecimento dos custos operacionais e de capital. Ambas metodologias sdo adequadas a
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qualquer tipo de empresa (comercial, industrial ou de servigos) e permitem decisdes dentro
de uma visdo de longo prazo, com base na idéia de geragdo de valor.
O esquema abaixo mostra de maneira simples a integragéo proposta do Sistemas

EVA-ABC Integrados e a respectiva alocacdo dos custos (Silva, 2002):

Custo
Direto

Objetosde | o PR Custo
Custo Atividade Indireto

A

S — Custo de
Capital

Figura 2: Integracéo proposta do Sistema ABC-EVA Integrados (Fonte: Silva, 2002)

Para a correta aplicagdo do Sistema ABC-EVA Integrados € essencial que o
Sistema ABC esteja implementado de forma correta e precisa.

Medidas de mensuracao baseadas em valor ajudam a determinar o nivel minimo de
lucratividade que uma empresa deve ter para satisfazer e atrair investidores. O custo de
capital pode ser calculado multiplicando-se o capital pela taxa de custo de capital (CC =
C% x TC, capital charge = custo de capital x capital total) (Roztocki & Needy, 1998).

Do ponto de vista gerencial, uma forma razoavel de considerar o custo de capital
seria dividi-lo pelas atividades. Por outro lado, se alocado de forma arbitraria, o custo
dessas atividades ficariam distorcidos.

O ABC surgiu para tentar solucionar o problema da deficiéncia da arbitrariedade

da alocacdo de custos indiretos para os produtos. Segundo Roztocki & Needy (1999), o
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método de implementacdo utilizado neste trabalho e descrito abaixo foi criado por
pesquisadores da Universidade de Pittsburgh (University of Pittsburgh) e propds a
combinacdo do método ABC com a mensuracdo de performance baseada em valor, que
incluia o custo de capital com o sistema de custeio ABC.

Os artigos mais antigos encontrados sobre o tema foram escritos por William
Hubbel, em 1996 onde destaca principalmente as caracteristicas do EVA e do ABC, de
como eles podem ser integrados, e como o conceito de criacdo de valor para os acionistas é
importante na tomada de decisdo. Em seguida, Roztocki e Needy, da Universidade de
Pittsburgh fizeram uma série de artigos destacando a implementacdo nos diversos setores
tais como industrias, tecnologia da informacdo, e servicos. No Brasil, muito poucas
referéncias foram encontradas, mas um que se destaca € o artigo de Adolfo Silva e outros
autores em 2002, onde é demonstrada uma contribuicdo a utilizacdo do EVA como base de
modelo de gestao.

Seguem, abaixo, 0s passos para implementacéo do Sistema ABC-EVA Integrados,
descritos por Roztocki & Needy (1999), para implementacdo do sistema, que sdo similares
ao Sistema ABC:

1) Revisédo das informagdes financeiras da empresa;

2) Identificagdo as principais atividades e os drivers das atividades;

3) Determinacéo os custos operacionais de cada atividade (utilizando o ABC);

4) Determinacdo o custo de capital para cada atividade. Esse passo ndo esta
presente no ABC. Como muitas atividades consomem, além de custos operacionais, 0
investimento de capital, o custo total destas atividades € maior que o calculado no Sistema
ABC. Como resultado, o ABC tende a subestimar o objeto de custo. O Sistema ABC-EVA
Integrados calcula o custo de capital para cada atividade e adiciona-o a cada uma das

atividades, anteriormente calculados no Sistema ABC;
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5) Selecdo dos drivers para o custo de capital (drivers de capital), da mesma
forma como na implementacdo do ABC; e

6) Calculo do custo dos produtos.

Como todas as ferramentas de gestdo, na pré-implantacéo, esse sistema deve obter
todo o suporte da alta geréncia, ou seja, deve ter inicio pelo topo. Portanto, deve-se montar
uma equipe qualificada para implementacdo, e determinar o nivel de detalhamento que o
sistema deve ter.

Apesar do ABC fornecer custos operacionais corretos, ndo identifica quais
produtos séo criadores de valor econdmico, quais contribuem para os acionistas, e quais
sdo destruidores. Em alguns casos, com a inclusdo do custo de capital, o custo total do
produto aumenta de forma significativa. Isso pode alterar consideravelmente a definicdo de
quais produtos sdao mais lucrativos, ou quais 0s produtos criam valor para a empresa. Em
funcdo desses resultados do sistema integrado, outras estratégias poderdo ser tomadas.

A avaliacdo da criacdo vs. destruicdo de valor por parte de cada produto/servigo da
empresa, utilizando-se para tanto o Sistema ABC-EVA Integrados, pode nos levar a
conclusbes surpreendentes. Uma empresa que trabalha com uma quantidade grande de
produtos e tem EVA positivo, por exemplo, pode ter um resultado abaixo de seu potencial,
em razdo de possuir produtos que estdo criando muito valor. Ou seja, alguns produtos
podem estar “mascarando” o resultado de outros. A avaliacdo de produto a produto,
através do sistema integrado, traz para a empresa uma ferramenta de gestdo mais precisa
com relacdo a criagdo de valor para os investidores.

E essencial na utilizagio desta ferramenta, que haja os nimeros das receitas para

cada uma das atividades. De modo contrério, ndo é possivel a aplicacdo deste método, ja
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que ndo haveria como se mensurar a criagdo/destruicdo de valor de cada atividade para a
empresa.

Em seu artigo The Integrated Activity-Based Costing and Economic Value Added
System for the Service Sector, 2001, Roztocki descreve a implementacdo do sistema
integrado na Dot-Com Consulting Inc., uma empresa especializada em consultoria em
comercio eletrénico. A empresa estava interessada em implementar o sistema porque
estava com custos indiretos relativamente altos, e queria efetivamente assegurar que cada
um dos seus clientes/produtos estava agregando valor para a empresa. O valor de $ 2.000
(dois mil ddlares) por dia, estipulado de certa forma, aleatoriamente, ja que ndo se baseava
nos custos de cada consultoria, era usado pela empresa para todos os clientes. Os gerentes
perceberam que, em alguns casos, em que havia maiores custos indiretos e de capital, o
valor cobrado ndo era o adequado.

Através da implementacdo do Sistema ABC-EVA Integrados chegou-se ao
resultado das tabelas abaixo, onde cada um dos objetos de custo era um dos clientes. A
Tabela 2, por sua vez, apresenta o valor do Lucro Operacional (EBIT-Earnings Before
Interest and Taxes) calculado através do ABC para cada cliente. Por fim, na Tabela 3, o

EVA foi calculado subtraindo os impostos e o custo de capital do EBIT.

Clientes Receitas Custo Direto Custo Indireto EBIT
1 $650,000.00 |$200,000.00 $300,000.00 $150,000.00
2 $450,000.00 |$150,000.00 $200,000.00 $100,000.00
3 $550,000.00 | $300,000.00 $150,000.00 $100,000.00
4 $150,000.00 |$50,000.00 $100,000.00 $0.00
Demais clientes | $400,000.00 |$100,000.00 $250,000.00 $50,000.00
Total $2,200,000.00 |$800,000.00 $1,000,000.00 $40,000.00

Tabela 2. Lucro Operacional por Clientes da Empresa (Fonte: Roztocki, 2001)
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Clientes EBIT Impostos (35%) | Custo de Capital EVA
1 $150,000.00 | $52,500.00 $57,500.00 $40,000.00
2 $100,000.00 | $35,000.00 $40,000.00 $25,000.00
3 $100,000.00 | $35,000.00 $75,000.00 - $10,000.00
4 $0.00 $0.00 $5,000.00 - $5,000.00
Demais clientes | $50,000.00 $17,500.00 $22,500.00 $10,000.00
Total $40,000.00 $800,000.00 $200,000.00 $60,000.00

Tabela 3. EVA por Clientes da Empresa (Fonte: Roztocki, 2001)

As anélises dos resultados geram valiosas informagdes. Apesar da empresa estar
com EVA total positivo, ou seja, agregando valor, se analisado caso a caso, conclui-se que
a empresa esta abaixo do seu potencial. Verifica-se que os clientes 1 e 2 estdo criando
valor para a empresa. Desta forma, o valor de $2,000.00 cobrado por dia é capaz de superar
todos o0s custos associados a cada um dos dois clientes. Por outro lado, os clientes 3 e 4
estdo destruindo valor da empresa. O total de custo para cada um desses dois clientes é
maior do que a receita gerada.

Segundo Mella, 2003, para propositos de tomada de decisdo (decisdo sobre o
mistura de produtos/servicos, o término ou inicio de alguma atividade, a aquisicdo de
algum recurso, e etc.), o calculo do EVA de um produto/servico, pode ser bastante Gtil caso
seja baseado em duas consideracdes:

1) na hipotese do EVA ser sempre adotado nas tomadas de decisdes de
investimentos e nas técnicas inerentes ao fluxo de caixa esperado, 0 modelo do
Sistema ABC-EVA Integrados permite que o limite do ABC seja superado
quando usado para tomada de decisao de investimentos;

2) a metodologia prové informagbes gerenciais extremamente Uteis no que se

refere ao custo do capital investido nas varias operacdes, e, com isso, permite
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maior eficiéncia e eficacia na avaliacdo do uso do capital investido da empresa e

no desenvolvimento de programas de investimentos apropriados.

O célculo do EVA de um produto pode ser realizado da seguinte forma:

EVA = (pP - cP) x (1-t) — F; onde t s@o os impostos, F o custo de capital por
unidade de produto, pP o preco do produto e cP o custo do produto.

Esta formula pode ser usada para avaliar o valor do produto sob a Otica
criacdo/destruicdo de valor para a empresa. Assim, estar-se-a criando valor, caso o prego
possa garantir um EVA positivo. Para que o preco do produto garanta um minimo de
retorno a empresa, o preco deve ser tal que:

pP = cP + F/(1-t); onde t sdo os impostos, F o custo de capital por unidade de
produto, pP o pre¢o do produto e cP o custo do produto.

Quando o EVA ¢ negativo, algumas medidas podem ser tomadas no intuito de
tentar torna-lo positivo:

1) Elevar o preco do produto de modo a igualar a equagao acima a ser atingida; ou
alternativamente

2) Se 0 preco de venda ndo pode ser alterado, outra medida que pode elevar o
EVA € a reducdo do custo, ou, alternativamente, do capital investido. Pela
relacdo acima se pode perceber que a alternativa de reduzir o capital investido

ainda é melhor do que reduzir o custo, ja que o capital é sujeito as taxas.

Resumidamente, o desenvolvimento de uma estratégia para aumentar o EVA de
um produto deve levar sempre em consideracdo os diferentes efeitos causados por um
aumento de preco, ou uma reducdo de custo operacional ou custo do capital investido.

Como exemplo, uma alternativa para melhorar a criacdo de valor é a otimizacdo da
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capacidade de producdo. Ou seja, pode-se vender ativos excedentes, ou tentar alternativas
para os recursos sub-utilizados.

Uma vez implementado, o Sistema ABC-EVA Integrados pode ser usado como
uma ferramenta gerencial para proteger os tomadores de decisdo da empresa, que muitas
vezes fazem escolhas de curto prazo, somente levando em consideracdo a lucratividade,
que poderia destruir valor no longo prazo.

Segundo Cooper & Slagmulder (1999), s@o duas as principais vantagens na
utilizagdo do Sistema ABC-EVA Integrados. Primeiramente, o tomador de deciséo se torna
sensivel ao retorno econdmico dos produtos e clientes, e, em segundo lugar, ele remunera o

uso do capital de forma mais eficiente.
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3 - DESCRICAO DO CASO

3.1 — Apresentacéao da Empresa

A Alfa Corporation (“Alfa”) é uma companhia diversificada, com sede em Camp
Hill, Pensylvania, que atua mundialmente na prestacdo de servigcos industriais e com
produtos de alto valor para grandes industrias globais.

A Companhia é lider de mercado em cada um dos segmentos em que atua, 0s quais
estdo organizados em quatro setores (Mill Services, Access Services, Gas & Fluid Control,
Other Infrastructure Products & Services). Mais de 70% das receitas da Alfa sdo oriundas
de servigos industriais, e quase 60% sdo geradas fora dos EUA.

A missdo da Alfa é alcancar retornos financeiros positivos de suas operagdes,
criando valor para os seus acionistas através do uso de um modelo de avaliagdo EVA®
(Economic Value Added), o qual enfatiza a otimiza¢do do uso dos ativos e a maximizagao
dos lucros. A Alfa tem como alvo o crescimento em mercados e tecnologias familiares a
Companhia. A agdo ordinaria da Alfa é listada na New York and Pacific Stock Exchanges

(NYSE) sob o simbolo HSC.
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Receitas por Segmento - 2003 (US$ mil) Fontes de Receita 2003 (%)

Y

@ Mill Senvices - $827,5; 39%

mAccess Senvices - $619,1; 29% O Estados Unidos - 43% CEuropa - 41%
O Gas & Fluid Control - $335,1; 16% B América Latina - 5% [Asia - Pacifico - 4%
O Other Infrastructure Products & Senices - $336,8; 16% E Outros - 7%

Gréfico 2. Informacdes de Receita (Fonte: Alfa Corporation 2003 Annual Report)

A BetaServ Ltda. (“BetaServ”), cuja unidade escolhida no Brasil é o objeto deste
estudo, é subsidiaria integral da Alfa e atua no segmento de servicos industriais (Mill
Services), preponderantemente no setor siderdrgico.

A BetaServ ¢ a maior provedora individual de servicos on-site do mundo,
terceirizados para as industrias siderurgica e metalurgica. Essa divisdo mundial da Alfa
opera em contratos de longo prazo, com 160 unidades industriais em 31 paises, contando
com 9.800 empregados, e servindo a seus clientes, como um parceiro on-site, 24 horas por
dia, durante 7 dias por semana. Os servi¢os industriais da BetaServ ddo suporte total ao
processo de fabricacdo do aco. Servicos similares também sdo fornecidos aos maiores
produtores de metais ndo ferrosos, incluindo aluminio, cobre e niquel.

O market share da BetaServ é de aproximadamente 20% do mercado alvo de US$
4 bilhdes anuais de servigos industriais terceirizados. Novas oportunidades consideraveis

estdo disponiveis para aumentar a participacao da BetaServ nesse mercado.
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O segmento de Mill Services é a maior operacdo da Alfa em termos de receitas e
lucro operacional (que em 2003, foram de US$ 827.5 milhdes e US$ 85.9 milhdes,
respectivamente) . Os servicos da BetaServ sdo prestados através de contratos de longo
prazo, revisados anualmente, que permite uma previsibilidade na base de custos e receitas
para a sua performance.

Os servigos sdo prestados em cada estagio do processo de producdo do metal,
desde o manuseio inicial de matérias-primas até o processamento e reciclagem de sub-
produtos do processo produtivo. Trabalhando exclusivamente como provedor de servicos
altamente especializados, a BetaServ ndo comercializa ago ou sucata, nem mesmo tem a
propriedade de matérias primas ou produtos acabados dos clientes.

A divisdo de Mill Services atua no Brasil desde 1967, com mais de 1.900
empregados, em 20 (vinte) sites estruturados dentro das unidades industriais das principais
usinas siderargicas brasileiras.

A BetaServ Brasil presta uma gama de servigos aos seus clientes, desde o
manuseio de matérias primas, tais como: sucatas metalicas, minério de ferro, e ferro-gusa,
até a remocdo e processamento dos residuos (escorias) resultantes do processo de
fabricacdo do ago. Dependendo da demanda e do nivel de verticalizacdo de processo de
cada cliente, a BetaServ desenvolve outras atividades integrantes do processo produtivo,
como, por exemplo, corte e entrega de sucatas para alimentagdo dos fornos, operagéo e
manutencdo de carros-torpedo para transporte de ferro-gusa liquido, movimentacdo e
armazenamento de produtos acabados e sub-produtos. Os processos da empresa variam
entre atividades devido justamente ao nivel integracdo que existe entre a empresa € 0
cliente, em cada uma delas. A BetaServ executa 0s servi¢cos com equipamentos préprios,

alguns especialmente desenvolvidos para essas atividades.
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Na maioria dos servigos prestados pela BetaServ existe uma grande quantidade de
capital em funcédo da necessidade da utilizacdo de equipamentos de grande porte tais como:
planta separadora; guindaste; portico; pa-carregadeira; escavadeira; empilhadeira;

transportador de pote (Pot Carrier); entre outros.

3.2 — Implementacdo do EVA

Em Fevereiro de 2001, a Alfa contratou a Stern Stewart & Co. para auxiliar na
implementacdo do sistema gerencial EVA. Apesar de ja ter uma disciplina de
gerenciamento financeiro, a implementacdo do EVA permitiu que a empresa formalizasse
essas praticas sob uma mesma estrutura por ela toda, inclusive nas filiais localizadas fora
do territorio dos EUA, sede da Alfa.

A Alfa decidiu empregar o EVA para melhorar os processos de alocacdo de
capital, bem como melhorar o sistema de incentivo e remuneracdo de seus funcionarios. Os
esforcos feitos pela Alfa resultaram em um modelo de programa de implementacéo efetiva
de gerenciamento baseada em valor. O grafico abaixo demonstra o retorno financeiro das
acoes da Alfa a partir da implementacdo do EVA, em Fevereiro de 2001. Note-se que 0
retorno total para as acdes da Alfa foi de 22,7%, comparando com —-35,8% do S&P500. A
performance é também impressionante quando comparada com um grupo de empresas

industriais (Peer Group), cuja média de performance no mesmo periodo atingiu —10,9%.
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Grafico 3. Retorno aos Acionistas desde a Implantacdo do EVA na Alfa (Fonte:
Singer, 2003)

Na implementacdo do EVA, a Alfa montou um programa através de niveis de
Unidades de Negdcio: nivel BetaServ mundial; nivel BetaServ pais; e, mais abaixo, no
nivel BetaServ de cada planta de cada pais. Foi montado um cronograma por meio de qual,
no final de 2001, foi implementado na BetaServ Brasil o sistema de gerenciamento EVA.
Os principais objetivos desse sistema eram: identificar valor criado no investimento;
promover a utilizacdo prudente de capital; e garantir que todos os futuros investimentos

adicionem valor a Alfa.

3.3 — Implementacéo do Custeio ABC

O Custeio ABC foi implementado pela BetaServ Brasil em Janeiro de 2004. Na
empresa, cuja atividade engloba preponderantemente a prestacdo de servicos, a aplicacéo

do ABC buscou a alocacéo dos custos relacionados a cada atividade que tenha participacéo
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relevante no processo, de forma a permitir a apresentacdo dos dados referentes aos
resultados da empresa como um todo, bem como a rentabilidade de cada servi¢co em cada
contrato. Foram pré-definidas atividades dentro da BetaServ que sdo prestadas para cada
cliente, conforme o Anexo 1.

Para a implementacdo do Custeio ABC, é importante que sejam registradas todas
as vendas e todos os custos das atividades desempenhadas pela empresa. Desta forma,
torna-se possivel, por exemplo, que 0s contratos permanecam competitivos em um
momento de renovacdo, através do conhecimento adequado dos custos e das margens
histéricas de cada atividade prestada.

No plano de contas da empresa, por sua vez, houve a separagdo dos custos e das
receitas por atividade, sendo certo que a Unidade de Negdcio é definida de acordo com a
receita. O Anexo 2 mostra um exemplo de relatério de Unidade de Negdcios da BetaServ.
Da analise do Anexo 2, depreende-se que a BetaServ, ao receber uma receita referente a
recuperacdo de Sucata A, a conta chamada “Sucata A”, esta serd alocada dentro da
atividade da unidade de negdcios referente a Recuperacao. Entretanto, somente as unidades
relevantes sdo aplicaveis para as atividades de Unidades de Negdcios.

Ressalta-se, por oportuno, que no Custeio ABC implementado pela BetaServ
existem unidades de negocio de atividades operacionais para cada Operagdo, bem como
uma atividade prevista para apoio para servicos e ativos (97), despesas gerais indiretas da
oficina (98) e administracdo da operacdo (99), todas elas alocadas sob a denominacgéo de

atividades operacionais.
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3.4 — BetaServ Brasil - Unidade MBH

A Unidade MBH, pertencente a uma das 20 operacOes da BetaServ Brasil, sera o
objeto do estudo de caso deste trabalho. A BetaServ presta 6 (seis) diferentes tipos de
servigo na unidade MBH, quais sejam:

1) escavacgdo de forno e remocdo de escoria;

i) quebra e entrega de sucata; corte com macarico;

iii) planta de recuperacdo de metais aco carbono;

iv) gerenciamento de sucata; e

V) alugueis de equipamento.

Dentro de cada servico, diferentes equipamentos sdo utilizados mas todos com
mao-de-obra de operacdo, manutencao e supervisdo da BetaServ. Além disso, 0s insumos
para operacdo e manutencdo (O&M) também sdo de responsabilidade da BetaServ.

Apresentamos a seguir um breve resumo de cada um dos servigos prestados na
unidade MBH. E importante ressaltar que ndo existe nenhuma correlagio entre as
atividades. Ou seja, elas sdo realizadas independentemente das outras, apesar de ter alguns
equipamentos utilizados em comum, como sera visto mais a frente.

e Atividade 14) Escavacdo de Forno e Remocdao de Escoria — processo de limpeza de
escoria e detritos do forno. Utilizacdo de pas carregadeiras para a limpeza na aciaria
e caminhdes basculantes para o transporte de escéria para a area de processamento
do material.

e Atividade 15) Quebra e Entrega de Sucata — processo de recuperac¢do de sucata do

tundish, lingotes, cascdo e outros materiais, através do processo de drop ball.
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Utilizacdo de um guindaste para a quebra de sucata atraves do processo drop ball e
para a entrega de sucata com caminhdes basculantes.

e Atividade 16) Corte com Magarico — processo de recuperagdo de sucata dos
tundish, lingotes, cascdo e outros materiais, através do corte com macarico. Para a
realizacdo desta atividade, utiliza-se uma escavadeira hidraulica para movimentar a
sucata, e caminhdes, para fazerem a entrega. Todavia, pela quantidade de
macariqueiros, pode-se perceber que se trata de uma atividade intensiva em mao de
obra.

e Atividade 18) Planta de Recuperacdo de Metais (A¢o Carbono) — processamento de
todos os tipos de materiais e de outros decorrentes da separacdo magnética e
classificacdo de sucata de carbono e escoria através de uma instalacdo fixa ou
movel. Esta operacdo € diferente das atividades constantes nos itens 15, 16 e 17.
Utilizacdo dos seguintes equipamentos: planta de processamento para separar
granulometricamente e magneticamente 0s materiais, de carregadeiras para
abastecer a planta separadora e limpar as bicas e carregar os caminhdes com 0s
materiais processados, e de caminhdes basculantes para fazer a entrega desses
materiais.

e Atividade 22) Gerenciamento de Sucata — atividade/servico de manuseio,
preparacdo, separacdo e gerenciamento de sucata e sucatas derivadas em nome do

cliente. Utilizacdo de escavadeiras hidraulicas para a movimentacédo de sucata.

No intuito de focar a atengdo na demonstracdo da metodologia, ao invés de
detalhes contabeis, o plano de contas da BetaServ Brasil foi agrupado de modo a facilitar
nosso estudo. O critério utilizado para formacdo de um grupo foi a utilizagdo do mesmo

cost driver para efeito de alocacdo das diferentes contas do grupo as atividades. Procurou-
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se, ainda, a formacéo de grupos de contas que nao representassem menos de 5% do custo

total da fabrica. Assim, para o caso em estudo da unidade MBH, 5 (cinco) diferentes

grupos foram formados:

1)

2)

3)

4)

5)

Mé&o de obra da operagdo, considerando encargos trabalhistas, fiscais e
previdenciarios relacionados a mesma. Este grupo inclui todas as contas (salario
operagéo, encargos, equipamento de protecdo individual, programa de participacao
nos resultados, hora extra, e todos os beneficios) referentes ao custo com mao-de-
obra do pessoal diretamente relacionado com a operacao;

Supervisdo e Administracdo. Da mesma forma que o grupo anterior, este inclui
todas as contas referentes aos custos com méo-de-obra do pessoal de supervisao e
administracdo da unidade MBH, treinamento de funcionarios, prémios e seguros,
assinaturas e associa¢des, despesas com viagens, auditoria, fretes, consultoria, além
de material utilizado no escritorio, computadores e softwares, despesas com
fotocopiadora, e suprimentos diversos (agua potavel, luz, telefone, material de
limpeza, etc.).

Manutencéo. Este grupo inclui as contas referentes ao custo com mao de obra do
pessoal de manutencdo, além de todo material de oficina (ferramentas,
equipamentos de oficina, insumos para oficina, etc.).

Depreciacdo. Este grupo representa as contas referentes a depreciacdo e a
amortizacdo de todos os equipamentos da unidade MBH, além da conta referente a
aluguéis de equipamentos.

Materiais de consumo e manutencdo. Este grupo inclui os materiais necessarios
para a operacdo dos equipamentos utilizados na unidade MBH, tais como 0leo

diesel, gasolina, alcool, GLP, lubrificantes, pneus, e pegas.
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Os drivers utilizados pela empresa para o0 a alocagédo dos itens relativos aos custos

das atividades definidas nos grupos mencionados acima foram determinados, em sua

maioria, por meio de entrevistas. Apesar dos servi¢os estarem separados por atividades,

existe uma sinergia entre os equipamentos e mao-de-obra dentro da operagdo, como pode

ser visto na Tabela 4 abaixo.

Equipamento / Atividade |Atividade 14 |Atividade 15 |Atividade 16 |Atividade 18 |Atividade 22
Pa Carregadeira 1 10% 90%
Pa Carregadeira 2 10% 90%
Pa Carregadeira 3 54% 46%
P& Carregadeira 4 90% 10%
P& Carregadeira 5 100%
Escavadeira Hidraulica 1 100%)
Escavadeira Hidraulica 2 84%
Escavadeira Hidraulica 3 100%
Planta de Processamento 100%
Guindaste 100%
Caminhdo Basculante 1 75% 25%
Caminhao Basculante 2 75% 25%
Caminhao Basculante 3 67% 33%
Caminhao Basculante 4 80% 20%
Caminhao Basculante 5 80% 20%

Tabela 4. Rateio dos Equipamentos pelas Atividades

Assim como todas as demais unidades da BetaServ no Brasil, o EVA é medido

com base na unidade como um todo, e ndo por atividade. Ou seja, como descrito no item

2.2: EVA é o Lucro Liquido Operacional Antes dos Impostos (NOPAT) da unidade MBH,

menos o valor do custo de capital na unidade MBH.

O percentual do custo de capital é determinado pelo departamento financeiro da

Alfa para cada pais onde a BetaServ presta servigo, e é calculado com base em uma

ponderacdo entre o custo de débito e do patrimdnio liquido da empresa. Este percentual é

revisado anualmente.
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4 — A APLICACAO DO SISTEMA ABC-EVA INTEGRADOS
NO SETOR DE SERVICOS

4.1 — Introducao

O novo Sistema ABC-EVA Integrados de gerenciamento esta sendo desenvolvido
pela Unidade MBH da BetaServ Brasil e tem como escopo 0s custos para prestacdo de
servicos associados a essa unidade, bem como as atividades ja definidas, que serdo
utilizadas como base para 0 novo sistema.

Para o desenvolvimento do Sistema ABC-EVA Integrados seguimos 0s 6 (seis)
passos descritos no item 2.3, quais sejam:

1) Revisédo das informagdes financeiras da empresa;

2) Identificar as principais atividades e os drivers das atividades;

3) Determinar os custos operacionais de cada atividade (utilizando o ABC);
4) Determinar o custo de capital para cada atividade;

5) Selecdo dos drivers para o custo de capital (drivers de capital);

6) Calculo do custo dos produtos.

Conforme explanado no item 3.4 deste trabalho, a BetaServ Brasil possui o custo
definido por atividade. Desta forma, os itens 1, 2 e 3, citados acima, ja foram
implementados. Seguiremos, entdo, do item 4 em diante, até chegarmos no custo total dos
produtos.

Como cada atividade tem sua receita especifica, atualmente a BetaServ ja pode
determinar se a atividade esta gerando lucro (ou prejuizo) operacional (EBIT). Todavia,

como este custo ndo contempla o custo do capital empregado, ndo se pode determinar se tal
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atividade esta agregando ou destruindo valor. E é justamente isso que buscaremos com 0

presente estudo de caso.

4.2 — Desenvolvimento do Sistema ABC-EVA Integrados na
unidade MBH

Como a BetaServ Brasil possui 0s custos, por atividade, definidos ha um ano, e,
tendo em vista que ndo é o objetivo deste trabalho detalhar a construcdo e a modelagem,
bem como determinar os drivers de custos sobre o ABC, os trés primeiros passos da
implantacdo do Sistema ABC-EVA ja foram implantados.

Portanto, para a analise gerencial através do Custeio Baseado por Atividade, as
informacdes ja estariam disponiveis e as decisfes ja poderiam ser tomadas a partir delas.
Tais informacdes podem ser vistas através da Tabela 5 abaixo. Conforme pode ser
observado no Anexo 3, a tabela é o resumo de um Relatorio Gerencial de Atividades de
uma Unidade da BetaServ, e demonstra o custo total de cada uma das atividades, através
dos grupos de custo especificados no item 3.4, ou seja: (i) mao-de-obra operacdo e
beneficios; (ii) supervisdo e administracdo; (iii) manutencdo; (iv) depreciacédo; e (V)
materiais de consumo e manutencdo. Com a receita dos servicos, foi possivel obter o Lucro

Bruto (ou Gross Profit (GP)) e a Margem Bruta (ou Gross Margin (GM)).
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R$ Atividade 14 | Atividade 15 | Atividade 16 | Atividade 18 | Atividade 22
Mao de obra operacéo e beneficios|12.112,22 11.012,62 66.615,88 16.210,26 15.321,70
Supervisdo e administracéo|7.001,23 4.555,08 24.694,65 7.144,13 7.789,76
Manutencéo|8.468,92 1.829,91 1.798,84 4.117,48 7.254,73
Depreciacao|28.411,67 13.552,33 9.112,50 21.527,67 21.500,00
Materiais de consumo e manutenc¢éo|67.085,13 14.495,32 14.249,18 32.615,90 57.467,09
CUSTO TOTAL|123.079,17 45.445,27 116.471,05 81.615,42 109.333,28
RECEITA DOS SERVICOS SEM
IMPOSTOS|150.192,00 50.409,67 114.278,82 93.661,70 133.244,83
GP|27.112,83 4.964,40 (2.192,23) 12.046,28 23.911,54
GM (%) 18% 10% -2% 13% 18%

Tabela 5. Resumo de Relatério Gerencial

De posse dessas informacdes, 0 passo seguinte é o calculo do custo de capital para

cada atividade. Em outras palavras, 0 objetivo deste passo é alocar o custo de capital total a
cada linha de servigo. Para tanto, foi montada uma tabela de anélise de dependéncia de
capital, aonde, para cada linha de servigo (atividade), foi determinado um rateio da cada
categoria contabil sujeita a um célculo de custo de capital, como pbde ser verificado na
Tabela 4, descrita no Item 3.4. Assumiu-se uma Taxa de Custo de Capital como 0,60% e
aplicou-se sobre todas as categorias contabeis.
No nivel das Unidades, as categorias contabeis para o calculo do EVA se dividem
em trés:
e NBV (Net Book Value, ou Valor de Livro Liquido). Esta categoria representa o
valor adquirido do ativo, menos o total ja depreciado até o respectivo més;
¢ Inventory, ou estoque. No caso da BetaServ, o estoque € formado basicamente por
pecas de reposicdo dos equipamentos da Unidade; e

¢ AR (Accounts Receivable, ou Contas a Receber).
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Cabe-nos ressaltar que, no caso da BetaServ Brasil, para o calculo do EVA da
empresa, além das categorias descritas acima para o nivel das Unidades, ainda resta a
aplicacdo do custo de capital sobre os seguintes ativos: AP (Accounts Payable, ou Contas a
Pagar); NBV dos ativos ndo alocados nas Unidades, incluindo os equipamentos nao
alocados nas Unidades e todos aqueles referentes a administracdo central e aos ajustes no
capital.

Na Unidade MBH, o rateio de cada categoria foi feito da seguinte forma:

e NBYV - de acordo com os equipamentos utilizados em cada uma das atividades,
conforme Tabela 4, descrita no Item 3.4 acima. Neste caso, quanto menor o Valor
de Livro Liquido do equipamento utilizado na atividade, menor sera o encargo
sobre o capital aplicado nela;

e Estoque — por se tratar de pecas de reposicdo, elas também sdo rateadas conforme
equipamentos utilizados em cada atividade. Como, por contrato, 0S Servigos
prestados pela BetaServ sdo ininterruptos, existe uma quantidade minima de pecas
que devem estar disponiveis para uma rapida reposicao;

e AR - como cada atividade tem sua propria receita, o rateio do Contas a Receber é

feito pela receita de cada uma delas.

Pela soma de cada coluna determinou-se o custo de capital de cada linha de

servigo da empresa.
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> o e

R$ % < E Custo de Capital

§ por
- Linha de Servico
Atividade 14| 10.228 | 1.392 97 11.717
Atividade 15|  4.879 467 21 5.367
Atividade 16]  3.281 | 1.059 21 4.360
Atividade 18 7.750 868 47 8.665
Atividade 22 7.740 | 1.235 83 9.058
Total de Custo de Capital] 33.878 | 5.021 269 39.168

Tabela 6. Tabela de Analise de Dependéncia de Capital

Para o célculo dos impostos foi considerada a taxa de 34% sobre o lucro

operacional. Como cada atividade tem sua respectiva receita, esta foi multiplicada pela

taxa chegando assim no rateio dos impostos.

O célculo completo do EVA para todas as cinco atividades é resumido na Tabela 7

abaixo.
Atividade 14 Atividade 15 Atividade 16 Atividade 18 Atividade 22

RECEITA DOS SERVICOS SEM IMPOSTOS 150.192,00 50.409,67 114.278,82 93.661,70 133.244,83
LUCRO OPERACIONAL (EBIT) 27.112,83 4.964,40 (2.192,23) 12.046,28 23.911,54
IMPOSTOS 9.218,36 1.687,90 (745,36) 4.095,73 8.129,92
LUCRO OPER. LiQUIDO DEPOIS DAS

TAXAS (NOPAT) 17.894,47 3.276,50 (1.446,87) 7.950,54 15.781,62
CUSTO DE CAPITAL (NBV) 10.228,20 4.878,84 3.280,50 7.749,96 7.740,00
CUSTO DE CAPITAL (AR) 1.391,95 467,19 1.059,12 868,04 1.234,89
CUSTO DE CAPITAL

(INVENTORY) 97,01 20,96 20,60 47,16 83,10
EVA 6.177,31| (2.090,48) | (5.807,09) (714,62) 6.723,63

Tabela 7. Calculo do EVA

Da andlise da Tabela 7 acima, depreende-se que a atividade 14 é a mais lucrativa

em relacdo ao Lucro Operacional (EBIT), seguida pelas atividades 22, 18 e 15, que, em

ordem decrescente de lucratividade, se mantém lucrativas. A atividade 16 é a que parece

45



mais deficitaria para a empresa, fato que ja era do conhecimento da empresa desde a
implantacdo do ABC.

Todavia, a analise dos resultados obtidos pelo novo Sistema ABC-EVA Integrados
proveu valiosas informacgdes para os gerentes da BetaServ. As atividades 14 e 22, por
exemplo, demonstraram criar valor econdmico para a empresa, tendo em vista que a receita
gerada pelo fornecimento do servico foi capaz de recuperar todos 0s custos associados ao
servigo. Por outro lado, as Atividades 16 e 18, que, geravam lucro operacional para a
empresa, estavam, na verdade, destruindo valor dos acionistas, na medida em que 0s custos
totais destes servigos eram maiores que as receitas geradas.

A comparagdo entre os custos informados pelos dois sistemas mostra que se
considerarmos somente o lucro operacional (EBIT), obtido através do Sistema ABC, ndo
teriamos detectado que haviam trés atividades que estavam destruindo valor da empresa.

Para se determinar precisamente as razOes para as trés atividades estarem
destruindo valor aos acionistas, precisariamos fazer uma analise detalhada de seus custos
operacionais, do dimensionamento utilizado em cada uma delas, além dos precos
praticados. No caso especifico da Atividade 16, ja havia sido detectado no custeio por
atividade que se tratava de um servi¢o que gerava prejuizo para a empresa. Seu custo
operacional estava maior que a receita. 1sso, somado ao custo de capital, faz com que seja a
atividade que mais destréi valor na Unidade MBH.

Entretanto, nos casos das Atividades 15 e 18, se somente analisarmos a Tabela 6
de Anélise de Dependéncia de Capital, podemos perceber que o maior peso do custo de
capital se concentra no item de NBV, ou seja, aquele relacionado ao valor liquido de livro
dos equipamentos utilizados. Portanto, apesar de tais atividades gerarem lucro operacional,

este lucro ndo é capaz de superar 0 somatorio dos encargos de capital.
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Outra observacdo importante reside na analise do lucro operacional da Atividade
14, que € a mais lucrativa das cinco. No entanto, por se tratar de uma atividade que utiliza
mais capital que as demais, tem, conseqglientemente, um maior custo de capital. Isso faz
com que a Atividade 22, que tinha um EBIT menor, agregue mais valor a empresa do que a
14,

O EVA total da Unidade MBH e o de cada atividade podem ser vistos na ultima
linha da Tabela 7. Como pode ser verificado, quando a anéalise é feita sob o enfoque do
EVA, percebe-se que a Unidade MBH est& agregando valor ao acionista. Porém, apenas
pelo Sistema ABC-EVA Integrados podemos detectar atividades que estavam destruindo
valor. Fica caracterizada, portanto, a existéncia de um subsidio cruzado, onde no sistema
antigo as Atividades 14 e 22 subsidiam os outros servigos na geracdo de valor.

De posse destas informacdes, existem algumas opgdes de decisdes que 0s gerentes
da BetaServ podem tomar. Dentre as possiveis decisbes, eles poderiam otimizar os
equipamentos na Unidade MBH, principalmente das atividades que estariam destruindo
valor. Ou seja, verificar e analisar a frota de equipamentos destas atividades, de modo a
redimensiona-las. Para tanto, poderiam se desfazer (vender) dos equipamentos
subtilizados, otimizar o uso dos equipamentos da unidade, aumentando, conseqiientemente,
a utilizagéo daqueles que permanecerem em funcionamento. Desta forma, reduzir-se-ia os
ativos da unidade, principalmente destas atividades.

Outra possibilidade € a substituicdo dos equipamentos por outros com NBV
menores. Todas estas solugdes estdo diretamente ligadas ao custo de capital referente ao
NBYV. Esta categoria é responsavel por 86% do total de custo de capital da Unidade, e, por
isso, é a que refletiria mais fortemente no valor aos acionistas.

Outra opcdo para 0s gerentes é reduzir o AR. Para isso, existem duas

possibilidades: (i) tentar, através de uma negociacdo com o cliente, reduzir o prazo de
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pagamento; e (ii) buscar todas as faturas que ainda estejam sem pagar a fim de obter uma
solucéo definitiva.

Poder-se-ia, ainda tentar reduzir os custos operacionais; aumentar as receitas por
meio de aumento de pregos; aumentar a quantidade de servigos prestados dentro da mesma
atividade, de modo a aumentar a receita sem aumentar o investimento de capital (ou seja,
utilizar os mesmos equipamentos para obter mais receita); e/ou mesmo procurar no
mercado substituir os equipamentos de modo a obter melhor produtividade e menores
custos para aumentar o valor criado.

As possibilidades descritas acima sdo apenas algumas das possiveis estratégias de
decisdo dos gerentes para as Atividades 15, 16 e 18 da Unidade MBH da BetaServ. Em
paralelo, a empresa deveria tomar alguma acdo com relacdo as Atividades 14 e 22, que,
pelas informacbGes do Sistema ABC-EVA Integrados, demonstram ser mais atrativas.
Poder-se-ia, por exemplo, aumentar os esfor¢os de marketing para divulgar estes servicos.

Assim, a adocdo do novo sistema de custos permite a alta geréncia da BetaServ

tomar decisdes gerenciais, com base no calculo mais preciso de custos e de servicos.
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5 - CONCLUSAO

O trabalho teve como objetivo demonstrar como o Sistema ABC-EVA Integrados
pode ser usado como uma ferramenta de gestdo capaz de gerar informacOes para avaliagdo
de criacdo/destruicéo de valor de cada produto.

Para atender a este objetivo, realizou-se inicialmente uma revisdo dos conceitos
basicos referentes a dois conceitos que surgiram nas Ultimas duas décadas: o ABC e o
EVA, e como eles, integrados e implementados em empresas, podem ser transformados em
uma ferramenta de gestdo para tomada de deciséo.

Descreveu-se, entdo, a empresa objeto do estudo de caso. Este estudo foi realizado
na Unidade MBH da empresa BetaServ, subsidiaria integral da Alfa Corporation e atua no
segmento de servigos industriais (Mill Services), preponderantemente no setor siderdrgico.

Apds um breve histérico da empresa, descreveu-se sua estratégia, sua linha de
servigos, assim como, resumidamente, a implantacdo do ABC e do EVA. Por fim, foi
descrita a aplicacdo do modelo ABC-EVA integrados no custeio dos servi¢os da Unidade
MBH, e que, por meio da alocagdo correta dos custos indiretos em seus objetos de custos,
incluindo nesta alocagdo o custo de capital, conseguiu-se detectar as atividades que estdo
destruindo valor para os acionistas.

Desta forma, conseguimos comprovar que o Sistema ABC-EVA Integrados,
aplicados em empresas com grande quantidade de produtos/servicos e EVA positivo,
podem ter um resultado abaixo do seu potencial, em razdo de existirem produtos

destruindo seu valor. Vejamos:
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EVA

Atividade 14 6.177,31
Atividade 15 -2.090,48
Atividade 16 -5.807,09

Atividade 18 -714,62
Atividade 22 6.723,63
TOTAL 4.288,74

Tabela 8. EVA total e por atividade

As Atividades 15, 16 e 18 destroem valor e isso ndo era identificado quando
analisado somente 0 EVA Total da Unidade. Concluimos que a utilizacdo das informacdes
geradas pelo Sistema ABC-EVA Integrados se torna uma poderosa ferramenta para tomada
de decisdo para os gerentes, pois se consegue identificar casos como o estudado no
presente trabalho que apresentou subsidio cruzado de valor entre as atividades. Ou seja, se
analisarmos a unidade como um todo, verificaremos que o conjunto de atividades agregou
valor a empresa. Por outro lado, se analisarmos cada atividade separadamente,
identificaremos algumas que estdo destruindo valor, mas que no conjunto da unidade, é
subsidiada por outras que agregam mais valores. Portanto, o Sistema ABC-EVA
Integrados é uma excelente ferramenta de gestdo para avaliar, produto por produto, a
criacdo/destruicdo de valor para o acionista.

Ainda dentro da questao principal do estudo, a implantacdo do Sistema ABC-EVA
Integrados pode levar a decisdes gerenciais divergentes daquelas tomadas com base apenas
nas informacdes geradas pelo Sistema ABC.

O Sistema de Custeio Baseado em Atividade ¢ uma técnica em que 0S custos
indiretos sdo apropriados em varias unidades por meio de direcionadores de custos
relacionados as atividades necessarias para gerar 0s produtos. Entre os principais

beneficios da utilizacdo do custeio baseado em atividades estdo: a melhora das decisdes
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gerenciais face ao conhecimento dos custos de execucdo de cada atividade, a possibilidade
de uma apuracdo mais precisa dos custos operacionais dos produtos ou Servicos, e a
facilidade na determinacéo dos custos relevantes.

As informagdes extraidas da andlise dos resultados obtidos pelo estudo de caso
neste trabalho, aplicando o Sistema ABC-EVA Integrados, revelou a magnitude das
diferencas constatadas entre andlise do Sistema ABC e a abordagem do ABC-EVA
integrados. Apesar do ABC prover precisas informagdes sobre os custos operacionais dos
produtos, ndo identifica quais sdo criadores de valor econdémico e, conseqiientemente,

contribuem para a saude dos seus acionistas. Vejamos os resultados obtidos:

Atividade 14 | Atividade 15 | Atividade 16 | Atividade 18 | Atividade 22
| ABC | ‘LUCRO OPERACIONAL 27.112,83 4.964,40 -2.192,23 12.046,28 23.911,54
| ABC-EVA Integrados | ‘EVA ‘ 6.177,31‘ -2.090,48 -5.807,09| -714,62‘ 6.723,63

Tabela 9. Resultados Obtidos pelo ABC e ABC-EVA Integrados

Concluimos que, na comparac¢do entre os resultados obtidos pelo ABC e o ABC-
EVA integrados, com relagdo a cada atividade, foi encontrada significativa diferenca entre
as abordagens. Em alguns casos, por exemplo, com a inclusdo do custo de capital nos
custos dos servicos, houve um aumento consideravel. Por outro lado, em outros, analisando
o0s resultados, pode-se detectar casos como os das Atividades 15 e 16 em que, apesar das
atividades serem lucrativas operacionalmente, estavam destruindo valor para a empresa.

Informag&o mais precisa do custo, sozinha, ndo leva automaticamente a melhorias
na performance da empresa. Entretanto, associadas as decises gerenciais, a utilizacdo do

novo sistema de custos pode trazer beneficios quase que imediatos para a empresa. Isto
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porgue novas acdes podem ser tomadas a partir de resultados obtidos sobre a destruicéo de
valor por atividades que se mostravam lucrativas operacionalmente.

Portanto, é possivel obter uma resposta tecnicamente mais consistente sobre o
custo total dos servicos, quando se utiliza o conceito da abordagem de cria¢do de valor ao
acionista para cada atividade, utilizando-se o Sistema ABC-EVA Integrados.

Todo estudo tem a virtude de despertar a curiosidade e, desejavelmente, ampliar o
conhecimento em determinada area de interesse. Esperamos que novos estudos sejam
estimulados por esta leitura e que sua contribuicéo se reflita em novas iniciativas, por meio
do desenvolvimento de estudos de caso que analisem simplificages utilizadas por outras
empresas, bem como a comparagdo das experiéncias obtidas nas diferentes empresas tais
como o estudo com custos intangiveis. Poder-se-ia, assim, enriquecer o debate a respeito
da aplicabilidade dos Sistemas ABC-EVA Integrados em empresas, analisando atividade

por atividade a criagdo/destruicdo de valor para os acionistas.
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ANEXO 1 - Atividades BetaServ

01 | Gerenciamento de Matéria-prima - gerenciamento de toda material-prima — excluindo-se
substitutos de sucata (ex: HBI e DRI) — usadas na fabricacdo de ferro e aco — ex: coque,
ferro, sucata, fluxo de escoria.

02 | Manuseio de material — transporte, carregamento, manuseio de qualquer material ndo
especificamente relacionado a outro servigo/atividade

03 | Granulagéo — processamento e preparacao de ferro e todos os tipos de escoria em produtos
granulados

04 | Servicos de Alto Forno — quaisquer outros servigos prestados na area do alto forno nao
especificamente relacionados a qualquer outra atividade/servico

05 | Servigcos com refratarios — remogdo de tijolo refratario para potes, panelas ou outros
recipientes usados no processo de fabricacdo do ago

06 | Servicos em panelas, calhas e outros recipientes e servicos de demoli¢do — corte, reparo,
renovacdo de material das panelas, recipientes e calhas usados no processo de fabricacdo do
aco.

07 | Carregamento de Panela — processo de carregamento e basculamento de panela contendo
ferro ou aco liquido.

08 | Servicos de Pot Carrier — processo de carregamento e basculamento de potes contendo
escoria, detritos ou outros materiais com equipamentos do tipo Pot Carrier.

09 | Basculamento de Potes — processo de basculamento de potes outros atraves do uso de
guindastes, ex: uso de pértico.

10 | Escavacdo de pocos e remocdo de escoria — processo de limpeza de escéria dos pogos.

11 | Forracdo e revestimento de potes de escoria — processos de colocacdo de escoria nos
potes ou revestimento dos potes com cal ou outras substancias

12 | Esvaziamento de Lagoa e Reservatorio — processo da formacéo de lagoa e reservatorio de
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ferro e de ndo-ferrosos e da subsequiente recuperacdo de sucata através da sua quebra feita

por drop-ball ou outros fins.

13 | Servigos de Aciaria — outros servigos prestados na planta que ndo foram especificamente
relacionados em nenhuma outra atividade/servico.

14 | Escavacdo de forno e remocao de escOria — processo de limpeza de escoria e detritos do
forno.

15 | Quebra e entrega de sucata — processo de recuperagdo de sucata do tundish, lingotes e
cascdo e outros materiais através do processo de drop ball.

16 | Corte com magcarico — processo de recuperacdo de sucata dos tundish, lingotes, cascao e
outros materiais atraves do corte com macarico.

17 | Corte com gas - processo de recuperacdo de sucata dos tundish, lingotes, cascéo e outros
materiais através do corte com gas.

18 | Planta de Recuperacdo de Metais (Aco Carbono) — processamento de todos os tipos de
materiais e de outros decorrentes da separacdo magnética e classificagdo de sucata de
carbono e escoria através de uma instalacdo fixa ou moével. Esta operacdo € diferente das
atividades constantes nos itens 15, 16 e 17.

19 | Upgrade de Planta — processo de upgrade de sucata de todas as formas, ex: rebarbacao.
Esta operagédo ndo inclui a produgéo de sucata-canivete, veja No. 23

20 | Planta de Peneiramento e Britagem — processo de classificacdo através de peneiramento e
britagem.

21 | Coleta de sucata interna — processo de coleta de sucata de dentro da usina de ago através
de caminhdes, vagdes, carretas e outros equipamentos.

22 | Gerenciamento de Sucata — atividade/servico de manuseio, preparacdo, separacdo e
gerenciamento de sucata e sucatas derivadas em nome do cliente.

23 | Producéo de sucata canivete — atividade/servico de producdo de sucata para uso como
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canivete no processo de fabricacéo do aco.

Enfardamento e Cisalhamento — processamento e preparacdo de qualquer material através

do enfardamento e do cisalhamento.

Inspecdo e Escarfagem — processo de escarfagem manual ou com maquina de qualquer

produto e inspecao dos mesmos
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ANEXO 2 — Exemplo de Relatério de Unidade de Negdcio da BetaServ

RELATORIO DE UNIDADE DE NEGOCIO - Reino Unido
Empresa: BetaSery (UK Ltda.

fdmero de localizagéo: B51 B53 B52 BE3
Localizagéo: | Teeside Sheerness Aldvearke | Scunthorpe

1. Gerenciamento de Matéria-prima 02. Manuseio de material 02. Manuseio de material 04. Servigos de Alto Forno
Atividades

02. Manuseio de material

| nimero: 651021

| numero: 653131

Flﬁiclmle de Negdcios
| nimero: 652321 |

,ff 12. Esvaziamento de Lagoa e Reservatario [07. Carregamento de Panela 30. Briguetagem

04, Servicos de Alto Farno

/I 13. Servigos de Aciaria 21. Coleta de sucata interna \
06, Servicas em panelasfcjlhas e outros \
recipientes & servigos de/ddmaligdo 15. Cluebra & entrega de sucata | 22, Gerenciamento de Sucata
10. Escavagdo de pogog e remogdo de 32, Alugueis
escoria [ 19. Upgrade de Planta \ \
25, Inspegdo e Escarfage

?b 20. Planta de Peneiramento e Blit;gem 41. Servicos de Ma A&ngén \

28. Marcacdo, rastregmenio e controle de
armazenagem 7"” 1 22, Gerenciamento de Sucata \ 48. Processamento|de Larepa \
32, Aluguéis

I 31. Peletizagio J \ J \

Unidade de Negécios | |32 Aluguéis Unidade de Negécios Unidade de Negdcios

_ namero: 663301




ANEXO 3 - Relatorio Gerencial de Atividades Unidade MBH

BETASERV BRASIL - UNIDADE MEH

Carge QTDE Saldrio Insalubridade Adicional H. Extia @.5%) Eucargos [@9,0%) R$ Atividade 14 Atividade 15 Atividade 16 Atlvidade 18 Atlvidade 22
AUZILIAR DE ESCRITORIO 1 824,70 - - 70,10 856,33 1.751.13 14% k] 48% 14% 15%:
AUXILIAR DEPARTAMENTO PESSOAL 1 824,70 - - 70,10 856,33 1.751,13 14% A% 48% 14% 15%
COMPRADOR 1 926,14 - - T8 64 B60,62 1964 40 14% % 48% 14% 15%
EMCARREGADO DE PRODUCAD 1 1.906,74 T74.36 - 162,07 206102 4.194,19 14% 9% 48% 14% 15%
TECMICO SEGURANCA DO TRABALHO 1 1.295.80 T74.35 - 110,14 1416885 2.896.95 14% 9% 458% 14% 15%:
SUPERINTENDENTE 1 B8.853,12 - - 75251 9.162 5% 18.798,22 14% % 48% 14% 15%
AUYX. DE CONTROLE MANUTEMCAG 2 82470 - - 70,10 856,33 360226 I % 8% 18% 3%
ELETRICISTA 1 849.42 111,54 - 72,20 988,73 2.021.90 W% % 8% 18% %
LUERIFICADOR 1 84942 25483 = 72,20 112588 230231 36% BY 8% 18% 31%
MECAMICON 2 1.210,00 - - 102,85 1.256.,40 513849 36% B% 8% 18% 3%
SOLDADOR 2 91234 T74.36 - 7766 1.018.49 4.166.47 3% % 8% 18% 3%
MACARIQUEIRD 12 1.000.52 T74.35 - 85,04 1.110.0% 4312945 100%
MOT.CAM.FORA DE ESTRADA 5 84542 74,36 168,27 72,20 1.10557 11.304,09 T5% 25%
OPERADOR DE GUINDASTE 3 118096 7436 Tigl 100,38 1.368,04 839266 100%
OFER.DE PLANTA SEPARADGR 1 77440 74,36 - 66,82 875,26 178984 100%
OFER.DE VEICULD PESADD 8 983.16 T74.35 13712 B1ET 1.202.48 19.671.84 53% 4%
OPERADOR ESCAV. HDRALULIC 8 963,16 74,36 138 46 8187 1.204,72 1870850 5% 28% 6T%
oL Total
Sub-Total 1 152.482 B4 20.857 .00 13.560,B8 73.566,89 21.282 B0 23.208,19
Lin. Itarm Custo - RS

1 |ASSISTEMCIA MEDICA 10.052,34 14% k] 458%: 4% 15%:

2 |EQUIPAMENTO DE PROTECAC INDIVIDUAL 428483 14% % 48% 14% 15%

3 |REFEICAO 573662 14% % 48% 14% 15%

4 |TRANSPORTE DE FESSOAL 5.250,23 4% %% 428% 14% 16%:

5 |TOTAL DA MAOC DE OBRA 177.813.86 24.321.85 15.824.15 85.788.10 2481837 2706128

& |Guindaste 10.175.14 100%

7 |Escavadelra Hidrdullca 1 28.065,33 100%

& |Escavadelra Hidraullca 2 584833 16% B84%

9 |Escavadeira Hidraulica 3 2040177 100%

10 |PaCarregadeira 1 9.781.39 10% 20%

11 [Pa Carragadalra2 251188 10% 0%

12 |Pa Carregadeira 3 2463893 54% 46%

13 |Pa Carregadeira 4 2025469 0% 10%

14 |Pa Carregadeira § 16.578,98 100%:

15 |Caminhio Basculants 1 157588 T75% 25%

16 |Caminhao Basculante 2 333927 76% 26%

17 |[Caminhéc Basculante 3 4.098.20 BT% 33%

18 [Caminhac Basculants 4 6.687,04 80% 20%

1% |Caminhio Basculante & 5.366,18 80% 20

20 |Planta de Frocessamento 230031 100%

21 |Oxicorte 2.287.22 100%

22 |Oficina 349368 36% B% 8% 18% 3%

23 |MATERIAIS DE CONSUMO E MANUTENGAD 182.406.31 58.345.80 14.767.72 14.516.95 33.228.82 58.547.02

24 |Sub-Total 2 36722017 92,667,756 30.581 .87 100.306.06 58.047 19 86.608.31

28 |Guindaste 0.425,00 100%

26 |Escavadalra Hidraullea 1 10.750,00 100%

27 |Escavadeira Hidraulica 2 BA16 67 16% 84%

28 |Escavadeira Hidraulica 3 10.750,00 100%:

28 |PaCarregadairal 358333 10% 80%

30 (P4 Carregadelra 2 366667 10% S0%

31 |PaCamregadeira3 8.666.87 54% 46%

32 |PaCarregadeirad 9.666.67 0% 10%

33 |PACarragadalras 866667 100%

34 [Caminhao Basculante 1 250000 6% 26%

3% |Caminhéo Basculante 2 3.583.33 5% 25%

36 |Caminhac Basculants 3 486667 BT 3%

37 |Caminhio Basculante 4 266250 80% 20%

38 |Caminhao Basculante & 2662,60 B0% 20%

39 |Planta de Processamento 5.437.50 100%

40 |Custo Fixo de Equipamento 9410417 2841167 13.662.33 9.112.650 21627 67 21.500.00

41 |Gastos Gerals 1336885 14% % 48% 14% 15%

42 |Veiculo (Saveiro) 626,00 14% 9% 48% 14% 15%

43 [Veicule (Saveiro) 525.00 14% 2% 43% 14% 15%:

44 |Adminstragiio 1451985 1.895.76 1.304,06 7.053,50 204057 222498 |

45 |CUSTODOS SERVIGOS 475944189 123.078,17 4544527 11647105 B1.61542 105.333,28 ]




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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