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Resumo

Considerando a importancia de se avaliar a lucratividade de clientes com maior nivel de detalhe para melhorar a rentabilidade do
negdcio, o objetivo geral deste estudo foi descrever os aspectos relevantes do desenvolvimento de um modelo de mensuracgéo dos
custos para servir os clientes. A empresa investigada foi uma industria quimicainstalada no Brasil, que atua em diversos segmentos de
mercado. Foram entrevistados gestores chaves nas areas de vendas, logistica e suporte ao cliente. Com utilizagdo de arcabougo
conceitual de contabilidade gerencial, modelagem de custos para servir e teoria da difusdo da inovagdo, os autores investigaram o
processo de suporte aos clientes, com objetivo de identificar e mensurar os custos de atividades relevantes para atender cinco grupos
pré-definidos de clientes, em diferentes mercados. Os resultados da adogéo do custeio baseado em atividades nesta organizagao
possibilitaram aos gestores visualizarem atividades que mais consomem recursos em cada area, bem como ampliou a viséo sobre a
lucratividade de grupos de clientes e de mercados. Um grupo de cliente (grupo 5) e dois mercados (B e J) mostraram-se deficitario
quando foi agregando a margem bruta os custos para servir. Finalmente, o trabalho também buscou capturar sob a 6tica de gestores
chaves os aspectos fundamentais para que a empresa possa adotar a nova abordagem e foram identificados como relevantes: i) o
mapeamento adequado dos processos internos; (ii) estruturacéo do método de custeio ABC para atividades de apoio aos clientes; (iii)
validagdo da base contabil para desenvolvimento de relatorios gerenciais; (iv) identificagcdo de pessoas chaves na organizagdo que
possam apoiar a adogdo de implementagcdo da modelagem proposta.
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Modelagem de Custos para Servir em uma Industria Quimica no Brasil

1. INTRODUCAO

Diversos estudos abordam a necessidade de avaliar a lucratividade de clientes com maior
nivel de detalhe para melhorar a rentabilidade do negocio (Blaithwaite e Samack, 1998,
Guerreiro, Bio e Merschmann, 2008, Kaplan e Narayanan, 2001, Cokins, 2015, Shapiro
et all, 1987, Merschmann, 2006, Robles, Robles Jr. e Faria, 2005).

Considerando que os sistemas de contabilidade tradicionais ndo sdo desenvolvidos
prioritariamente para atender aos objetivos da contabilidade gerencial e sim para suprir
demandas legais, fiscais e societarias (Guerreiro, Bio e Merschmann, 2008), as
organizagOes, precisam desenvolver as suas proprias solucGes para gerar relatdrios
gerenciais que, comumente, se vale da base de dados da contabilidade.

A abordagem de custos para servir pode ser definida como “o custo das atividades
administrativas, comerciais e logisticas relacionadas a entrega do servico ao cliente”
(Guerreiro, Bio e Merschmann, 2008, p. 392). A parametrizacdo dos relatdrios requer
identificacdo dos custos de atividades relacionados ao nivel de servigo para atender aos
clientes (Braithwaite & Samakh, 1998), portanto, requer a adocdo de um sistema de
custeio baseado em atividades (ABC). Cokins (2015, p. 25) aponta 0 ABC como 0 meio
mais eficiente de mensurar o custo para servir

A motivacdo para o presente estudo nasce com base na necessidade de uma industria
quimica, instalada no Brasil, de aprimorar seus conhecimentos sobre a rentabilidade por
clientes, canais de distribuicdo e familias de produtos e, também, de identificar possiveis
oportunidades de melhorias nas margens com base nesse conhecimento. Dessa forma, a
questdo de pesquisa que norteou o desenvolvimento do trabalho foi: quais sdo os aspectos
relevantes para a adocdo da modelagem de mensuracdo de custos para servir em uma
industria quimica que opera no Brasil?

O objetivo geral do estudo foi descrever os aspectos relevantes do desenvolvimento de
um modelo de mensuracdo dos custos para servir os clientes em uma inddstria quimica,
bem como avaliar o processo de decisdo sobre adocdo ou rejeicdo do modelo proposto.

Considerando que o modelo de custo para servir representa uma inovagao na forma de
como a organizagdo estudada avalia lucratividade de seus clientes, o processo de
aceitacdo da inovagdo serd observado sobre a ética da teoria da difusdo da inovagéo de
Rogers (1983), especificamente em suas trés primeiras etapas: (i) conhecimento da
inovacdo; (ii) persuasédo dos individuos; e (iii) decisdo de adotar ou abandonar a inovacéo.

Espera-se que o presente relato possa contribuir tanto para profissionais quanto para a
literatura na area de contabilidade gerencial. Diversos profissionais podem enfrentar o
mesmo problema de ndo saber com precisédo quais os clientes lucrativos, por ndo conhecer
0s custos para servi-los em diferentes canais, regides etc. A metodologia proposta podera
ser adaptada para outras empresas € mercados. Além disso, o relato contribui para a



literatura de contabilidade gerencial ao avaliar a viabilidade da ado¢do da modelagem
proposta por Braithwaite e Samakh (1998) sob a 6tima da teoria da difusdo da inovagao,
conforme etapas propostas por Rogers (1983).

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que fundamentou a proposi¢do da modelagem de mensuracdo de
custos para servir e avaliacdo da viabilidade de sua adogdo esta abalizado no arcabouco
conceitual da contabilidade gerencial, na modelagem de custos para servir e na teoria da
difusdo da inovacao.

2.1 Contabilidade gerencial

Martins (2017, p. 22) menciona que a contabilidade gerencial afeta decistes que podem
ter consequéncias de curto e de longo prazo e que podem definir a introdugédo ou o corte
de produtos, a administracdo de precos de venda etc. Para Iudicibus (2000, p.26) “a
contabilidade pode ser conceituada como o0 método de identificar, mensurar e comunicar
informacdo econbmica, financeira, fisica e social, a fim de permitir decisbes e
julgamentos adequados por parte dos usudrios da informacao”.

Todavia, os sistemas integrados de contabilidade (ERP) s&o desenvolvidos para atender
normas contabeis vigentes, especialmente no que concerne a elaboracdo de informacdes
voltadas aos usuarios externos. Kaplan & Cooper (1998, p.14) lembram a contabilidade
tradicional agrega aos objetos de interesse apenas 0s custos gerais de fabricacdo, porém
as despesas operacionais, especialmente as de marketing, vendas e distribuicdo ndo séo
alocadas aos produtos, familia de produtos, clientes ou qualquer outro objeto de interesse.

Ainda segundo Kaplan & Cooper (1998, p.15), os sistemas de custeio baseados em
atividades (ABC) permitem que os custos indiretos e de apoio sejam primeiro
direcionados para atividades e processos e depois a produtos, servicos e clientes. Dessa
forma, a modelagem de custos para servir deverd ser precedida do mapeamento dos
processos inerentes ao fluxo operacional de atendimento dos clientes, sendo esse fluxo
custeado sobre a 6tica do ABC.

2.2 Método de custos para servir

Guerreiro, Bio e Merschmann (2008, p. 396) afirmam que o método de custo para servir
consiste em uma analise precisa do lucro de cada cliente, segmento, canal etc., e esta
informacdo pode ser utilizadas para formular estratégias de marketing apropriadas e
otimizar os lucros. Tal analise envolve avaliacdo precisa dos custos de servi¢os aos
clientes e lucro por cliente e ndo apenas ao nivel de produto.

Para Nabil e Hill (2010, p. 2), “...a gestao de rentabilidade dos clientes precisa de pontos
de custo de nivel de cliente relativamente precisos para o uso de alguma forma de calculo
de custos baseado em atividade (ABC)”. Para Kaplan & Cooper (1998, p.94), “um modelo
ABC é um mapa econdmico das despesas e da lucratividade da organizacéo baseado nas



atividades organizacionais. Referir-se a ele como um mapa econdmico baseado na
atividade, e ndo como um sistema de custeio, talvez esclareca seu propdsito”.

2.3 Teoria da difusdo da inovacéo

De acordo com Rogers (1983, p.11), a inovacdo € uma ideia, pratica ou objeto que é
percebido como novo por um individuo ou outra unidade de adogdo. A novidade
percebida da ideia para o individuo determina sua reacao a ela. Se a ideia parece nova
para o individuo, é uma inovagdo

Rogers (1983, p.165) explica que o processo de decisdo sobre adogdo ou abandono da
inovacdo é composto por cinco etapas: (1) conhecimento: é a etapa em que o individuo
OuU a organizacao passa a ter conhecimento sobre a inovacdo e como ela funciona; (2)
persuasdo: ocorre quando o individuo ou a organizacdo tem uma opinido favoravel ou
desfavoravel a respeito da inovacdo; (3) decisdo: acontece quando o individuo ou a
organizacdo comeca a se envolver em atividades que determinam a escolha de adotar ou
rejeitar a inovacdo; (4) implementacdo: ocorre quando um individuo ou a organizacao
comega a utilizar a inovacgao proposta, e (5) confirmacao, que é a etapa em que o individuo
ou a organizagdo procura reforgar os conceitos da inovacdo e, consequentemente, a
decisdo de utiliza-la - mas deve-se lembrar que essa decisdao pode ser revertida caso
ocorram mensagens conflitantes sobre a utilizagio da inovagéo proposta.

Muitas vezes uma ideia inovadora ndo € aceita por falhas no processo de apresentacao,
portanto, conhecer o processo de adocdo de uma inovacdo permite aos profissionais
estrutura cada etapa a fim de aumentar a chance de sucesso e ado¢do da mudanca. A
Figura 1 tem como objeto resumir as cinco etapas do processo de ado¢do da inovacao, de
acordo com a teoria da difusdo da inovacédo de Rogers (1983).
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Fonte: adaptado pelo autor com base em Rogers (1983, p.165).



3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Com relacdo aos objetivos a presente pesquisa pode ser classificada como descritiva,
considerando-se que as pesquisas deste tipo visam descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacBes entre variaveis
(Gil, 2008, p.28). Quanto a abordagem do problema a pesquisa pode ser descrita como
qualitativa, pois o0 objetivo geral envolve compreender o processo de adocao ou rejeicdo
da inovacdo. Na pesquisa qualitativa sdo realizadas analises mais profundas em relacéo
ao fendmeno que esta sendo estudado (Beuren, 2008, p.92).

J& quanto a estratégia de investigacao, a pesquisa pode ser descrita como intervencionista
ou pesquisa-acdo. O objetivo da pesquisa-acdo € juntar teoria e pratica, com a
possibilidade de estudar o objeto na pratica e identificar razbes de como e por que
determinadas técnicas sdo utilizadas, sempre com o prop6sito de gerar contribuicfes
tedricas relevantes (Oyadomari, Silva, Neto & Riccio, 2014).

3.1 Organizacdo objeto de estudo

Esta pesquisa foi efetuada em uma industria quimica instalada no Brasil, cuja carteira de
clientes estd subdividida em treze segmentos, que atuam em mercados, que possuem
caracteristicas distintas. Ha necessidades especificas para o atendimento dos diferentes
tipos de clientes e essa heterogeneidade torna complexa a analise de lucratividade por
tipo de cliente, segmento e mercados.

O sistema contébil atual da organizacdo permite mensurar a receita gerada por cada
cliente e o custo dos produtos vendidos aos mesmos, sendo conhecida a margem bruta de
cada cliente (receitas menos custos das vendas). Todavia, o sistema atual ndo considera
as despesas operacionais como custos relacionados aos clientes.

Existem quatro departamentos que atuam para atender o nivel de servi¢co contratado por
cada segmento de cliente, sendo: (1) Comercial (vendas); (2) Servico de atendimento ao
cliente; (3) Logistica (distribuicdo e estoque); e (4) Suporte tecnoldgico (analise em
laboratdrios). A Figura 2 ilustra os departamentos relacionados ao atendimento a clientes.

Nesses departamentos de atendimento a clientes ha gastos mensais com pessoal, veiculos,
viagens, transporte, armazenamento, materiais entre outros recursos. A organizacdo
suspeita que estad consumindo recursos administrativos com determinados segmentos de
clientes em valor superior a margem bruta, levando a um prejuizo operacional desses
clientes/mercados. Todavia, 0 objetivo ndo € eliminar clientes deficitario, mas sim torna-
los lucrativos, poréem, é necessaria uma metodologia eficaz para analisar o resultado
operacional de cada cliente, considerando os custos de vender e de servir.

No presente estudo, optou-se por apropriar aos clientes apenas os gastos do departamento
de suporte tecnoldgico (analise em laboratérios), por se tratar de um estudo piloto.
Segundo Mackey & Gass (2005, p.43) o estudo piloto € um método importante para a
avaliacdo dos métodos de coleta de dados de um processo e serve, também, para ajudar a
determinar o quédo viavel pode ser esse processo. Na mesma linha, Gosellim (2007, p.
647) explica que o projeto piloto € a preparacdo para a implantacdo da solugdo integral.



[ Clientes ]

Relacionamento com clientes T T
| PROJETO PILOTO |

|

|

|

‘ DEPARTAMENTOS | |

} | ]

c il (Vendas| Servigo de Logistica il Suporte Tecnolégico ||
omercial {yenaas Atendimento ao Cliente (Distribuigdo/Estoque (Andlise em Laboratdrio)
+ + : '

Definicdo de atividades e recursos relevantes e mensuracéo de tempo e recurgos gastos por cliente.

l

Pessoal

Transporte

— Veiculos Pessoal Pessoal Recursos Materiais
Viagens Armazenagem Veiculos
Viagens

EEEEETEGEE]

CONTROLADORIA T

TR Distribuiciio das despesas para os clientes atravé$
W EERTIE iR dos direcionadores de custo relevantes e

obtitdos - |

agrupamento dos clientes de acordo com 0s 5 |

diferentes grupos definidos. i

Figura 2. Ciclo do método do custo para servir.
Fonte: desenvolvido pelos autores

A area de controladoria da empresa € responsavel pela modelagem e manutencéo do
sistema de controle gerencial, portanto, todas as informac6es contabeis e operacionais
foram extraidas dos controles internos dessa area. De acordo com Weber (2011), o
controller deve estar bem informado e compreender profundamente o modelo de
negocios da empresa e, também, entender os mercados em que ela opera.

3.2 Procedimentos para coleta e tratamento dos dados

A amostra para o presente estudo é composta por 5 grupos de clientes, com base na
tecnologia exigida dos produtos de cada segmento, no tamanho dos clientes de acordo
com o faturamento e no canal de distribuicdo, denominados “17, 27, “3”, “4” ¢ “5”. A
amostra para este estudo pode ser classificada como intencional (Beuren, 2008, p.126).

Os dados financeiros originais coletados do sistema de controle gerencial da controladoria
foram convertidos em fatores com o objetivo de manter a confidencialidade das
informagdes, mas mantendo a proporcionalidade dos montantes originais para avaliacdo
da relevancia dos gastos e analise de lucratividade, portanto, os valores apresentados séo
ficticios. O periodo considerado para levantamento dos dados foi de 12 meses, de modo
a cobrir qualquer vieés que possa existir quanto a sazonalidade dos mercados.

O departamento de suporte tecnologico (piloto) e divido, por segmentos de mercado, em
seis laboratorios, que fornecem o servigo de suporte técnico desenvolvendo solugdes para
os clientes. Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com os gestores dos seis
laboratdrios, além de gestores da area comercial, logistica e financeira, com o objetivo de
identificar, quais as atividades relevantes desenvolvidas, os principais indicadores de



custo a serem consideradas na modelagem de custos para servir e obter informacdes

relativas ao tempo gasto para o

atendimento de cada cliente.

A Figura 3 ilustra as principais atividades desenvolvidas nos seis laboratorios estudados,

com uma breve sintese do que
foi capaz de mensurar qual

consiste em cada atividade. A modelagem desenvolvida
0 custo de cada atividade em cada laboratorio e,

posteriormente, alocar os custos das atividades a clientes atendidos por cada laboratério.

Atividades

Detalhes das Tarefas

Preparo de amostras

Descrigéo dos testes que devem ser feitos com as amostras,
preparacdo das amostras, documentacdo dos resultados e
envio das amostras.

Desenvolvimento e inovagao

Testes de laboratorio, troca de informag6es com os clientes,
andlise de amostras, planejamento do projeto, emissdo de
relatorios.

Acompanhamento de projetos

Visitas ao cliente para acompanhamento do projeto, contato
e discussdo do status com o time de vendas, relatério de
visitas e resultados.

Suporte técnico a clientes

Atendimento a ligacGes telefénicas e contatos por e-mail do
cliente, suporte técnico quanto as davidas e necessidades dos
clientes.

Figura 3

— Atividades e detalhes das tarefas

Fonte: desenvolvido pelos autores

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apbs a fase de coleta e tratamento dos dados os autores se concentraram no
desenvolvimento do relatdrio gerencial com utilizacdo da modelagem de alocacédo dos
custos para servir, baseado no método ABC. Sendo assim, inicialmente foi verificado o
custo total de recursos consumidos nos seis laboratérios, chegando ao montante (ficticio)
de R$ 23.124 (vinte e trés milhdes e cento e vinte e quatro mil reais), conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Composicéo das despesas dos laboratdrios.

RECURSOS CONSUMIDOS |Lab.1 |Lab.2 |Lab.3 |Lab.4 |Lab.5 |Lab.6 |Total

Salarios e Beneficios

1.659 2.141 3.945 2.824 4.234 2.129| 16.932

Veiculos/Combustiveis

100 364 438 351 314 239| 1.807

Depreciacdo

101 511 158 219 164 264 | 1.416

Serv. Ext. Lab. 6 0 157 657 0 6 826
Viagem 111 567 209 396 144 95| 1.522
Amostras 4 14 33 21 10 1 84
Material de Laboratorio 6 78 66 54 75 49 327
Comunicacao 12 62 50 30 37 18 209

Total despesas distribuidas

1.998 3.737 5.056 4.552 4.978 2.801 | 23.124

Fonte: desenvolvido pelos autores




Como nem todos os recursos consumidos foram necessarios para todas as atividades
relevantes dos laboratdrios, foram analisados junto aos gestores dos laboratérios a
necessidade de cada recurso e cada atividade, por meio de uma anélise de direcionadores
de consumo de recursos. Alguns recursos eram exclusivos de determinadas atividades e
foi realizado alocacdo direta, por exemplo, o recurso Veiculo/Combustiveis é consumido
exclusivamente para desenvolver a atividade “acompanhamento de projetos”. Ja outros
recursos sdo compartilhados, como por exemplo, o recurso humano (salarios e
beneficios), € utilizado nas quatro atividades e apurou-se junto aos gestores a estimativa
de tempo dedicado a cada atividade pelas pessoas, sendo “horas” o direcionar de custos
deste recurso. Assim foi realizado com cada recurso e cada atividade, até a alocacéo dos
custos dos recursos a cada atividade e a cada laboratorio, conforme ilustra a Tabela 2.

Tabela 2 — Total da distribuicdo das despesas entre as atividades
Atividades Labl | Lab.2 | Lab3 | Lab4 | Labb5 | Lah.6 | Total
PREPARO DE AMOSTRAS 223 210 238 90 707 1|  1.469
DESENVOLVIMENTO E INOVACAO 557 880 3.860 2.132] 1.563] 1.001f 9.993
ACOMPANHAMNETO DE PROJETOS 874  1.465 824 1454 1.661 4431 6.720
SUPORTE TECNICO A CLIENTES 3441 1.183 134 877 1.047| 1.356] 4.941
Total 1.998| 3.737] 5.056| 4.552] 4978 2.801] 23.124

Fonte: desenvolvido pelos autores

O resultado demonstrou que a atividade relevante que consome maior custo foi
“Desenvolvimento e inovagdo” e que este custo ¢ especialmente significativo no
Laboratorio 3. A empresa podera utilizar esse achado para rever o processo de testes,
analise de amostras e outros suportes a clientes menos lucrativos. A segunda atividade
com maior custo foi “Acompanhamento de projetos”, neste caso, os custos sdo
particularmente maiores no Laboratdrio 2. Esse custo esta relacionado principalmente a
visita a clientes. O custeio por atividades ofereceu uma visibilidade de alocacéo de custos
que a empresa ndo possuia em seu sistema contabil original.

A segunda etapa do custeio ABC consistiu na apropriacdo dos custos de cada atividade
aos clientes, sendo necessario analise de direcionadores de consumo de atividades por
clientes, ou seja, nem todos as atividades eram necessarias para atender a todos 0s
clientes. A sintese do estudo de direcionadores de custo de atividade pode ser observada
o Figura 4.

Grupo de clientes Direcionadores de recursos para os clientes
Preparo de amostras namero de amostras
Desenvolvimento e inovagao namero de dias trabalhados
Acompanhamento de projetos namero de viagens/local
Suporte técnico a clientes distruibuicdo com mesmo percentual para todos os clientes

Figura 4 — Direcionadores de custos de atividades
Fonte: desenvolvido pelos autores

Apobs levantamento dos direcionadores de custos por clientes e apropriacdo dos
respectivos custos das atividades, foi desenvolvido o relatério de custos para servir cada
grupo de clientes das atividades desenvolvidas em cada laboratdrio, conforme ilustrado
na Tabela 3. Pode ser observado que os clientes do Grupo 5 consomem um terco de todo



0 custo de apoio e suporte, sendo necessario avaliar se a margem bruta desse grupo de
cliente é grande o suficiente para cobrir os custos para servir. Além disso, a andlise
revelou que o Laboratdrio 4 concentra 28% dos custos para servir os clientes do grupo 5,
sendo recomendando avaliar a possibilidade de aumentar a eficiéncia desse laboratorio
no atendimento desse grupo de clientes, rastreando o custo de cada atividade neste local.

Tabela 2 — Total da distribuicdo das despesas entre as atividades

Grupo de| Lab.l | Lab.2 Lab.3 Lab4 Lah.5 Lab.6 Tota
Clientes | Merc. A | Merc. B [Merc. C iMerc. E iMerc. F {Merc. H {Total Merc. | [Merc. G {Merc.L {Total  [Merc.J

1 -112 0f -2429 -349 -22 241 -2.824 -54) -76 A1 87, 214 -3.291
2 -652 0 -399 -44 -1 -10 -455|  -2.376 -24 0 241 1175 -4,682
3 24| 2125 -30 -30 -1 -2 -63 0 4860 -1.977)  -2.463 -93 -4,986
4 9 0 -809 -88 0 0 -898 of -1193 -291)  -1.483 -65) -2.455
5 -083]  -1.612 -679 -32 - -104 818 2122 -551 -369 920  -1.255 -1.710
Total 19971 -3.737]  -4.346 -543 27 140 5.057] 4553 -2.331f -2.647) -A978] 2802  -23.124

Fonte: desenvolvido pelos autores

Finalmente, a modelagem buscou avaliar a lucratividade por cliente ap6s a deducdo dos
custos para servir. Conforme mencionado anteriormente, a organizagdo estudada possui
apelas relatério de lucro bruto por cliente (receitas menos custos de vendas) onde todos
os clientes eram lucrativos, todavia, a inclusdo da informacdo sobre custos para servir
revelou que, em média, os clientes do Grupo 5 ndo sdo lucrativos, conforme ilustra a
Tabela 3.

Tabela 3 — Lucratividade por clientes apds deducdo dos custos para servir

Grupo de| Lab.l | Lab.2 Lab.3 Lah.4 Lab.5 Lah.6 Total
Clientes | Merc. A | Merc. B [Merc. C {Merc. E iMerc. F |Merc. H |Total Merc. | |Merc. G {Merc. L |Total Merc. J

1 20.089 0 -1428 6.873 22 21.244;  26.667 54 -16 -11 -87 214 46.401]
2 10.508 0| 65197 43727 -1 2121 50457  9.272 -24 81 56, 181 70.475
3 4,626 -541] 877 918 -1 -2 38 0 2.010f 12.920f 14.929 93 18.959
4 -9 0] 3786 3926 0 0 7712 0] -1089] 3880 2791 -65 10.430
5 -803 -892) -46 321 112 134 521 -2.019 -347 1.272 925  -1.247 -3.516
Total 34.412]  -1.433 7,955  55.765 87| 21589 85.395 7.199 473) 18141 18.615| -1.438]  142.749

Fonte: desenvolvido pelos autores

Adicionalmente 0 novo modelo de relatério gerencial proposto revelou que alguns
mercados sdo deficitarios, particularmente os mercados B e J, atendidos pelos
laboratdrios 2 e 6, respectivamente. As decisdes que podem ser implementadas a partir
das informac0Oes fornecidas pela modelagem proposta variam desde a renegociacdo do
nivel de servicos com os clientes, aumento do preco de venda, reducdo de recursos em
atividades que ndo agregam valor e, em caso extremo, até mesmo a descontinuidade de
determinados clientes ou mercados.

4.1 Percepcao sobre viabilidade de adogéo da inovagéo

Seguindo o framework recomendado por Rogers (1983), foram adotados os cuidados para
dar ciéncia (conhecimento) sobre os beneficios da modelagem proposta aos gestores
responsaveis. Em seguida buscou-se demonstrar aos gestores responsaveis a viabilidade
de implementacdo, bem com as vantagens relativas da nova modelagem, caracteristicas
da etapa de persuasdo. Finalmente avaliou-se, na perspectiva dos gestores a probabilidade
de adocdo da modelagem como ferramenta gerencial de analise de resultados da empresa.



Em entrevista, quando questionado se a diretoria apoiaria a adocdo da modelagem
proposta, o gestor responsavel pela area de vendas comentou que “(...) a diretoria apoiaria
essa nova visdo com a observacdo de que devemos considerar o0 bom senso quando
tratarmos de clientes novos e clientes estratégicos para a empresa”. A resposta do gestor
responsavel pela area de logistica, suporte técnico ao cliente e plano integrado de
negocios para a mesma pergunta é a de que “sim, através de uma apresentagdo mostrando
as vantagens e beneficios deste método e utilizando o projeto piloto com exemplos
praticos e reais”.

Quando perguntado sobre a utilidade das informacbes dos relatérios que seriam
fornecidos pela nova metodologia para o processo de reavaliagdo dos gastos e
investimentos com os clientes, a resposta do gestor da area de suporte tecnoldgico foi
positiva, observando que “a razdo de existir desta ferramenta ¢ esta mesmo, ou seja, visa
direcionar 0s recursos para os clientes com maior rentabilidade”.

Todavia, resumindo as informacdes obtidas através das entrevistas com os trés gestores,
pode-se inferir que existe uma percepcao de que a empresa precisa de algumas acoes,
treinamentos e ajustes para a adocdo efetiva da inovacdo, mas isso ndo seria um
impedimento para que a metodologia seja implementada, uma vez que nédo se trata de
algo complexo a ser realizado e que existe uma inclinacdo por parte da lideranca no
sentido de apoiar a nova metodologia de analise de lucratividade de clientes sugerida.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do estudo foi descrever os aspectos relevantes do desenvolvimento de
um modelo de mensuracdo dos custos para servir 0s clientes em uma indUstria quimica,
bem como avaliar o processo de deciséo sobre adogéo ou rejeicdo do modelo proposto.
Dessa forma, o presente relato identificou com aspectos relevantes (i) 0 mapeamento
adequado dos processos internos; (ii) estruturacdo do método de custeio ABC para
atividades de apoio aos clientes; (iii) validagdo da base contabil para desenvolvimento de
relatérios gerenciais; (iv) identificacdo de pessoas chaves na organizacdo que possam
apoiar a adogéo de implementacéo da modelagem proposta.

Adicionalmente, a estratégia de desenvolver a modelagem em uma éarea piloto antes de
aplicar para todas as areas de suporte aos clientes pode ser uma boa alternativa para
demonstrar resultados mais rapidamente. Fundamentalmente, as pessoas com alcadas
para aprovar mudancas devem ser capazes de entender os beneficios da mudanca, assim,
demonstrar com nimeros aumenta o poder de persuasao para ado¢ao da mudanca.
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