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Concepgdo e Implementagdo do Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing numa PME Empresa
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Resumo

O sistema de custeio Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) representa um modelo
alternativo aos sistemas tradicionais da contabilidade de custos, e é uma evolugdo do
Activity-Based Costing (ABC).

O sistema ABC surgiu durante a década de 1980 e tem vindo a evoluir desde entao.
Muitas empresas abandonaram o ABC, pois este método de custeio, além de nao
conseguir captar a complexidade das suas operacdes, necessita de uma implementagao
demorada, e é muito dispendioso de aplicar e manter. Com o método TDABC encontra-se

uma alternativa para dirimir estes problemas.

Neste estudo, apresenta-se a concepcao e implementacdo do TDABC numa empresa
metallrgica, e quando comparado com o método de custeio tradicional, revelou ser mais
adequado e eficaz, permitindo, nomeadamente, renegociar pre¢cos com clientes e obter
informagbes mais rigorosas sobre a produtividade dos trabalhadores.
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Abstract

The cost-system Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) represents an alternative
model to the traditional accounting-costs systems, and it is an evolution of the Activity-
Based Costing (ABC).

This ABC system was created during the 80’s and has been evolving since then. Many
companies abandoned him, because this cost-system method, besides be unable to
collect the complexity of his operations, he needs a slow implementation, and it is very
expensive to apply and to uphold. In TDABC method we find an alternative way to solve

these problems.

In this study, it is presented the conception and implementation of TDABC in a
metallurgical company, and when compared with traditional cost-system method, it reveals
being more suitable and effective, allowing particularly to renegotiate prices with

customers and to obtain more accurate information about workers productivity.
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Introducao

A economia mundial assiste a um ambiente de mutacdo constante, forcando as
organizagoes a repensar o modo de satisfazer as necessidades e exigéncias dos seus
clientes. O foco nos mesmos obriga a criacao de valor, e nesse sentido deve proceder-se
a avaliacdo das actividades desenvolvidas pelas organizagdes para cumprir 0 seu
designio, obtendo-se assim a avaliagcdo do retorno efectivo dos seus consumidores. A
razdo do sucesso das organizagOes passa pelos seus clientes, pelo que estas deverao
identificar quais as suas reais vantagens competitivas.

Segundo Myers (2009), as empresas tém sabido de um modo crescente retirar beneficios
dos avancgos tecnoldgicos, € as aplicagdes informaticas de gestdo tendem a ir de
encontro as necessidades especificas das organizagdes. A competicdo entre as
empresas esta bastante relacionada com os gastos, prazos e qualidade.

Os métodos de custeio tradicionais, baseados na mao-de-obra directa e nas matérias-
primas, ja foram muito utilizados, para isso contribuiu a estabilidade tecnoldgica e a
limitacdo da gama de produtos de acordo com Kaplan e Johnson, (1996).

Segundo Myers (2009), a literatura recente revela que os sistemas tradicionais de
contabilidade de custos estao desactualizados. As opinides predominantes sao de que 0s
sistemas tradicionais de custos do produto introduzem sistematicamente graves
distorcbes nos custos o que levam a decisdes estratégicas inadequadas. O ambiente de
producao actual é caracterizado por uma crescente utilizagao de tecnologias avangadas,
tais como a robética, a produgao assistida por computador e os sistemas de produgéo
flexivel (Myers, 2009).

A contabilidade de gest@o tem vindo a evoluir de um modo constante, respondendo as
exigéncias do meio envolvente das organizagbes. Contudo, a introducdo de novas
técnicas na contabilidade gestdo tem-se verificado demasiado lenta. Nos ultimos anos, os
gestores das organizagbes perceberam que os sistemas tradicionais de custeio nao
correspondem com a qualidade que hoje se exige. No ambiente competitivo instalado, os
sistemas de custeio tradicionais perderam relevancia. As Pequenas e Médias Empresas
(PME) deverao evoluir também neste sentido.

Os custos directos deixaram de ser preponderantes enquanto as despesas de venda,
distribuicdo, marketing e administrativas ganharam maior relevancia nos custos totais dos

bens e servicos.
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Segundo Newman (2003), o Activity Based Costing (ABC) € um método de custeio que
esta a impor-se nas organizagdes de servicos. Para Cokins e Hicks (2007), o ABC é
considerado o método de custeio mais adequado para servir de base ao processo de
decisao dos gestores.

O sistema de custeio ABC foi introduzido na década de 80, e aparentemente ofereceu
uma solucdo de alocagdo para as empresas obterem custos mais precisos nos
processos, produtos e clientes. Contudo grande parte das promessas nunca foi
concretizada devido aos elevados custos para estimar e manter os sistemas ABC nas
grandes empresas. Numa pesquisa de escolha de ferramentas de gestdo, o método ABC
ficou abaixo da média de adopg¢éo, (Kaplan e Anderson, 2007b). Para um sistema que da
uma visdo especifica dos elementos internos da empresa, nao disponiveis de outra
forma, sobre o custo e rentabilidade de produtos, processos, servigos e clientes, a taxa
de adopcao foi baixa, surpreendente e preocupante (Kaplan e Anderson, 2007b).

Os problemas com o método ABC convencional sao principalmente por ser um processo
demorado e grande consumidor de recursos. O método ABC convencional € caro e
impreciso, também devido aos subjectivos levantamentos das atribuicdes do tempo gasto
pelos empregados.

O sistema de custeio Time-Driven Activity Based Costing (TDABC) elimina a necessidade
de alocar os custos de um departamento para as multiplas actividades que realiza, e para
além disso, o sistema TDABC introduz um recurso novo: as equagfes de tempo - para
lidar com a diversidade e complexidade das operacdes realizadas para comprar, produzir,
vender e distribuir produtos e servicos aos consumidores.

Resumindo, o método de custeio TDABC integra a informagdo que as empresas tém,
agora on-line, no seu sistema integrado de gestao empresarial com um modelo simples e
robusto dos custos dos processos do negécio, divulgando detalhadamente lucros e
perdas — por operacao, produto, cliente, canal e regido — mesmo para as empresas mais

complexas.

Para Kaplan e Anderson (2007b), a simplicidade da aplicacao do sistema TDABC reside
na estimativa, para cada departamento ou processo, de apenas dois parametros, a taxa
do custo do fornecimento de capacidade e o consumo de capacidade (horario da
unidade), por cada operacao, produto ou cliente.
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Contudo, é necessario reflectir-se sobre as criticas inerentes as equagdes do tempo. As
criticas sdo necessarias e devem ser procuradas, de modo a manter-se um modelo

aplicavel e adequado as entidades, dado altera¢des constantes que acontecem.
1.1 Enquadramento e caracterizacao geral do problema

A implementacdo de um sistema de contabilidade de custos € um grande desafio
colocado as PME. A contabilidade de custos, em particular o sistema de custeio TDABC,
€ uma ferramenta Util & gestdo das PME industriais, uma vez que permite o apoio na
tomada de decisao, proporciona vasta informacédo que fornecera um melhor controlo das
actividades e processos e torna mais transparente o relato financeiro. As PME,
geralmente, ndo tém sistemas de gestdo muito complexos, apoiam-se muito no
conhecimento do saber fazer do proprietario ou proprietarios destas, que sdo também os
gerentes.

O modelo TDABC ajuda os gestores das PME industriais a compreender quais as
actividades que influenciam os custos de produzir os produtos, bem como o0 seu custo
unitario, acrescentado valor ao nivel do processo de tomada de decisdo. Este método da
visibilidade aos custos, pelo que os gestores sabem onde reduzir os custos, e melhorar
0s processos de fabrico, compreendendo a importancia do modelo da contabilidade de
custos e sua implementacdo nas PME. O desenvolvimento da contabilidade de custos
contribui, decisivamente, para garantir as necessidades e objectivos aquando da criagao
das PME. Este método é ainda mais relevante na medida em que aumenta a diversidade
de servigos e produtos que suportam maior impacto na imputacao dos custos indirectos.

Existe ja vasta literatura publicada sobre contabilidade de custos e mais especificamente
sobre o sistema TDABC, no entanto, ainda se pode aprofundar, quer o esquema técnico,
quer os procedimentos sequenciais a desenvolver, para que seja possivel a uma
qualquer PME industrial implementar correctamente o modelo TDABC.

Com a implementagdo de um sistema de gestao integrado, que facilite os objectivos de
um relato financeiro de qualidade e com o intuito de introduzir o sistema TDABC, emerge
a necessidade de um estudo deste sistema. Um dos objectivos deste trabalho, é através
da implementagdo do TDABC na empresa Alfa, proporcionar um exemplo para outras
PME industriais.

O que esta em causa é a definicdo das actividades, dos indicadores de custos e o
modelo de alocagdo de custos indirectos que melhor sirva o TDABC baseado na
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contabilidade de custos. Assim, pretende-se responder as seguintes questoes de

investigacao:
Como é implementado o TDABC numa PME industrial que produz por encomenda?
Porque é implementado o TDABC numa PME industrial que produz por encomenda?

De que forma os procedimentos administrativos da empresa Alfa foram adequadamente
adaptados para a implementagdo do modelo proposto?

1.2 Objectivos propostos

Encontramo-nos na era da globalizagdo. Na esfera econémica surgem constantemente
mudangas, mormente ao nivel dos mercados e das tecnologias, exigindo aos gestores
das organizacgdes decisdes rapidas e assertivas. As PME lutam neste ambiente, com o
objectivo de se imporem.

Normalmente os gestores das PME em Portugal, sdo os préprios proprietarios das
empresas, € que apenas dominam as técnicas das suas actividades principais. Tém, no
entanto, grandes lacunas nas outras areas, nomeadamente gestdo, marketing, logistica,
também essenciais para as empresas. Debatem-se com grandes dificuldades de
recursos: financeiros, informaticos, legais, entre outros. As preocupacdes do dia-a-dia
levam os proprietarios das organiza¢des a descurar o seu core business.

O conhecimento, por parte das entidades, do seu custo primo, consumo de matérias-
primas e o custo de mao-de-obra directa, seria essencial. Os avangos tecnoldgicos no
passado recente aconteciam, mas eram lentos, as despesas indirectas, imputaveis, a um

numero reduzido de produtos, ndo tinham grande significado.

Segundo Porter (1992), a cadeia de valor da empresa € composta por nove actividades,
quatro de apoio (infra-estruturas, recursos humanos, desenvolvimento e aquisicdo de
tecnologia) e cinco principais (logistica interna, operagoes, logistica externa, marketing e
vendas e servico. De acordo com este autor, as actividades de apoio sustentam as

actividades primarias, e a si mesmas.

Os métodos de custeio sdo um apoio essencial para que os gestores das organizagoes
tomem as decisbées correctas. O método ABC é uma das mais conhecidas inovacoes

contabilisticas, dos ultimos vinte anos, para a gestao (Wegmann, 2007).

10
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O estudo de caso da empresa Alfa proporciona a andlise de uma empresa que produz
por encomenda, em que o principal cliente, para além de definir o preco de venda dos
seus produtos, também define as prioridades das datas de entrega dos produtos,
alterando-as frequentemente. Dando-se conta da dificuldade de gerir adequadamente a
empresa, tendo em conta as circunstancias do seu mercado e da conjuntura econémica e
politica do pais, os gestores da empresa sentiram a necessidade de obter indicadores
dos custos das actividades necessarias ao seu processo de fabrico. Pretenderam,
portanto, optimizar os meios de produgdo, avaliar o desempenho de cada actividade,

entre outros.

A abordagem ao sistema de custeio TDABC exige que se compreenda o que é o sistema,
quais as diferencas para os outros sistemas de custeio, quais as vantagens e limitagdes,
como se pode implementar, quais as dificuldades e limitacbes que podem surgir, a
contribuicéo para a formacao dos precos e custos das secgoes, entre outros.

1.3 Motivacao

A motivacao pessoal estd na experiéncia de trinta anos a trabalhar em contabilidade,
vendo que 0s empresarios s6 se interessam pelo cumprimento das obrigacdes fiscais, e
sentir que ha a obrigacdo, exponenciada no actual quadro econémico global, de contribuir
para que a contabilidade seja vista com elevacao. A contabilidade tem de deixar de ser
vista como um mal necessario, pela maior parte dos empresarios portugueses.
Simultaneamente sente-se a necessidade, de estar activamente empenhado, em ajudar
as organizagdes a implementar novas ideias, alcancando assim, realizagéo pessoal e

profissional.

A implementagédo do método TDABC e a sua aplicacdo € um bom instrumento de gestéo,
que facilita a analise assertiva das actividades nos processos produtivos, dos préprios
processos, da gestdo estratégica e dos desvios de producdo. Revela-se uma das
ferramentas mais importantes para as PME industriais, permitindo maior rigor no
cumprimento dos objectivos pré-estabelecidos. Esta implementagdo contribui para a
consciencializagdo dos gerentes dos seus custos e origens dos seus problemas do dia-a-
dia.

Estas sdo as razdes, o0 aparecimento da oportunidade, por intermédio de uma colega do
ISCAP, de investigar e participar na concepg¢ao e implementacdo do modelo TDABC,
numa PME industrial, inserido na contabilidade de custos, e efectuar um estudo que
admitisse avaliar a possibilidade do modelo TDABC ser implementado.

11
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1.4 Organizacao deste trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. Depois desta primeira parte introdutéria
faz-se a revisdo da literatura, onde s&o abordados os temas dos sistemas de custeio
tradicionais, nomeadamente o sistema de custeio total, racional e variavel, seguindo-se
uma descri¢cao do sistema de custeio ABC, terminando com o sistema de custeio TDABC.
Neste ponto faz-se uma abordagem ao novo sistema de custeio, a estimativa do custo
por unidade de tempo de capacidade bem como das actividades da unidade, as taxas de
indutores de custos, analise e divulgagao dos gastos. Aborda-se, também, a actualizagao
do modelo, as equagdes do tempo, o TDABC como ferramenta evolutiva na gestdo de
actividades, a aplicabilidade do TDABC e os procedimentos para a implementacdo do
TDABC em pequenas empresas. Ainda neste capitulo, na parte final descrevem-se as
vantagens e dificuldades do sistema de custeio TDABC. No terceiro capitulo descreve-se
a metodologia utilizada durante a presente investigacdo. No quarto capitulo apresenta-se
o estudo de caso da Empresa Alfa e discute-se a implementacao do sistema de custeio
TDABC. A concluséao é apresentada no quinto e ultimo capitulo.

12
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Capitulo Il — Revisao bibliografica
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2.1 Sistemas de custeio tradicionais

As organizagbes devem conhecer o custo de cada componente da sua cadeia de valor,
do projecto de produto e compra de materiais, através da produgédo e expedi¢cdo para
serem capazes de competir eficazmente, eliminando esforgos, desperdicio e reduzindo
os custos (Myers, 2009). Desta forma, o conhecimento dos custos internos torna-se
critico para a accdo da concorréncia e criacdo de riqueza do accionista no actual

ambiente empresarial.

No ambito da contabilidade de custos existem diversas formas de valorizar a produgao de
bens e servigos, sendo de salientar o sistema de custos totais, o sistema de imputagao
racional dos gastos fixos, o sistema de gastos varidaveis e o sistema das secgdes
homogéneas. Se as quantidades produzidas forem diferentes das quantidades vendidas,
obtém-se resultados diferentes (Mortal, 2007).

2.1.1 Custeio por absorgéo ou total

Caiado (2011), e Mortal (2007), referem que, no sistema de custeio por absorcéo, sao
considerados, como componentes do custo industrial, todos os elementos ligados a
producdo, quer sejam gastos fixos, quer sejam gastos variaveis. Todos os gastos de
producéo séo inventariaveis. O célculo do gasto inclui o consumo de matérias-primas, da
mao-de-obra directa e os gastos gerais de fabrico, que contém gastos fixos e gastos

variaveis.

Segundo Caiado (2011), ha a necessidade de se conhecer os montantes dos seguintes
gastos operacionais: para a valorizagao dos consumos de matérias-primas, subsidiarias e
matérias diversas é preciso saber-se qual o respectivo gasto real; o valor dos gastos de
transformacé&o resulta da soma dos gastos directos das secgdes de fabricagdo, com os
valores das imputagdes ou reembolsos; e os gastos da produgédo sdo o somatério dos
gastos reais das matérias consumidas e das operagdes de transformagdo dessas
matérias, deduzidas do valor de venda dos subprodutos, se os houver, os produtos

acabados entram em armazém valorizados aos gastos reais de produgao.

Os gastos fixos de produgao sao imputados na conta de fabricacado, logo, nos produtos
que transitam para armazém, sdo gastos inventariaveis, e sé serdo considerados na
demonstragédo dos resultados no momento em que séo vendidos. No sistema de custeio
total, sendo a quantidade produzida superior a quantidade vendida, uma parte dos gastos

fixos de producado é diferida no exercicio para ser reconhecida no, ou nos exercicios
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seguintes. Em consequéncia da inventariacdo dos gastos fixos, os resultados estdo
dependentes, ndo s6 do volume de vendas, mas também da produgao (Mortal, 2007).

Pode afirmar-se que os resultados neste sistema de custeio sao dificeis de explicar e
interpretar, uma vez que sao afectados, ndo s6 pelo volume de vendas, mas também
pelo volume de produgédo (Mortal, 2007). “O equivoco pode resultar quando ambas as
variaveis evoluem em sentido contrario, quer dizer, quando as vendas aumentam e a

producdo diminui, ou vice-versa” (Mortal, 2007, p. 44).

Refere Mortal (2007), que a demonstracdo dos resultados é vista como medida de
desempenho do periodo, mas ndo permite estimar resultados para diferentes volumes de
vendas. Para resolver o problema das distorgées e permitir prever resultados para
volumes de vendas diferentes, muitos autores apresentam um sistema exclusivamente

dependente das vendas.

Assim sendo, no sistema de custeio por absor¢cao o gasto unitario do produto é afectado
pela quantidade produzida, logo quanto maior for a produgdo menor é o seu gasto, uma
vez que se mantém os gastos varidaveis, e 0s gastos fixos unitarios diminuem. Se
acontecer o aumento dos tempos ndo produtivos, os gastos unitarios aumentam. Os
gastos s6 sao reconhecidos quando acontecem as vendas dos produtos. Os gastos
indirectos, por exemplo: de marketing, administrativos ou comerciais, ndo fazem parte da
imputacao aos gastos dos produtos. A equagao para o apuramento do gasto unitario sera
entdo, o somatoério dos gastos fixos industriais e 0 somatério dos gastos variaveis, a

dividir pela produgéao do periodo.
2.1.2 Custeio racional

Para neutralizar o efeito das variagoes da actividade no gasto de producdo poder-se-a
efectuar a imputagéo racional dos gastos fixos de producao. No sistema racional ndo sao
incluidos nos produtos todos os gastos fixos da actividade produgdo, mas somente 0s
que correspondem a actividade real. Os gastos fixos serdo imputados segundo a relagao
actividade real a dividir pela actividade normal. A parte dos gastos nao atribuidos constitui
uma perda devido a insuficiéncia de actividade e é designada por gasto de subactividade.
Entende-se por capacidade normal o nivel de producao médio que é necessario atingir
para cumprir com a previsao das vendas para os préximos 3 a 5 anos (Mortal, 2007).

Menciona Caiado (2011), que o método de imputagcdo racional dos gastos fixos tem o
objectivo de isolar os efeitos de uma variacdo de actividade sobre os gastos, uma vez

gue assenta numa rectificacdo do montante dos gastos fixos ou de estrutura, que devem
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ser considerados no calculo dos gastos, obtidos pela aplicacdo de um ou varios niveis de
actividade. A equacao para o apuramento do gasto unitario sera entdo o somatério dos
gastos fixos industriais a multiplicar pelo coeficiente de actividade, mais o somatério dos
gastos variaveis, a dividir pela produgao do periodo. O coeficiente de actividade obtém-se
dividindo a actividade real pela capacidade normal.

2.1.3 Custeio directo ou variavel

Neste sistema de custeio os gastos fixos de producdo sdo tratados como gastos do
periodo em que ocorrem, ndo sao inventariaveis. Assim sendo, sé os gastos variaveis,
sao considerados gastos inventaridveis. Gastos varidveis sdo os gastos que sofrem
mudangas com as quantidades produzidas (Mortal, 2007).

A demonstracao dos resultados no sistema de custeio variavel pode ser apresentada no
formato da margem de contribuicdo. Entende-se por margem de contribuicdo ao valor
resultante da diferencga entre as vendas e os gastos variaveis, quer sejam de produgao ou
nao. Assim, pode definir-se a margem de contribuicAo como 0 montante das vendas livre
para suportar os gastos fixos e os resultados. Assumindo-se que os gastos variaveis, na
globalidade, sdo proporcionais as vendas, entdo a percentagem dos gastos € fixa em
relagdo ao volume de vendas (Mortal, 2007).

Por método de custeio variavel entende-se um sistema de custos dos produtos em que
apenas sao consideradas as rubricas varidveis que os integram; os custos industriais
fixos sdo considerados nos resultados do periodo em que ocorrem. Os custos fixos séo
considerados como elementos alheios a produgéo, pois incorrem mesmo que nao exista
actividade. Em consequéncia, os inventarios neste sistema de custeio atingem os seus
valores mais baixos, ao contrario do que sucede no sistema de custeio total ou por
absorgcdo. Os custos dos produtos, no sistema de custeio variavel, ndo absorvem os
custos indirectos gerados pelo processo de fabrico, sendo reconhecidos nos resultados
do periodo.

2.1.4 Secgbes homogéneas

Define Mortal (2007), que sec¢des homogéneas sdo agrupamentos de gastos, definidos
de forma que o seu total possa ser imputado a uma unidade comum que permita o seu
controlo e posterior afectacdo. Para Franco et al. (2010), a criacdo das seccoes deve
reflectir o organigrama da empresa e ter em consideracdo as necessidades de

informacéo e controlo a fornecer a gestéo.
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Para que a secc¢ao possa ser considerada homogénea, segundo Mortal (2007), e Franco
et al. (2010), deve ter um sé responsavel; deve de existir uma unidade de obra, sejam
horas de funcionamento da secgéo, sejam horas de mao-de-obra directa entre outros;
deve agrupar os custos correspondentes a uma tarefa ou tarefas homogéneas.

Segundo Franco et al (2010), os custos de cada sec¢do podem ser organizados em duas
categorias, directos e reembolsos. Os custos directos dizem respeito as aquisicoes de
bens e servicos adquiridos ao exterior da empresa, 0os reembolsos dizem respeito as
prestacdes de servicos das secgdes auxiliares, valorizadas a prego de custo. Acrescenta
Mortal (2007), que os custos que nao se relacionam concretamente com uma secgdo em
especial sdo registados como custos comuns, que serdo depois imputados por critérios
de reparticao definidos.

Com os custos das secc¢oes apuradas, que permitem o controlo das diversas seccgbes da
organizacao, realiza-se a imputacao aos utilizadores da respectiva actividade, assim os
custos das secc¢des auxiliares sdo imputados as sec¢des que utilizaram 0s seus servigos;
os custos das secc¢des principais sdo imputados ao custo dos produtos e/ou servigos na
proporgao de cada um; os gastos das secgdes de armazenagem séo reflectidos nos bens
aprovisionados, com critérios definidos; os gastos das seccbes de funcionamento sao
considerados como custo do periodo na Demonstragcdo dos Resultados por Funcdes,
(Franco, 2010).

Foi na procura de indicadores mais rigorosos que surge o sistema de custeio ABC.
2.2 Sistema de custeio ABC
22.1 O ABC

Para Cooper e Kaplan (1991), nos ultimos anos as empresas tém reduzido a sua
dependéncia de sistemas de contabilidade tradicional, através do desenvolvimento de
sistemas de gestdo baseada em actividades. Inicialmente, os gestores viram a
abordagem ABC como uma maneira mais precisa de célculo dos custos do produto.
Assim, o sistema ABC surgiu como um guia muito Util para medidas de gestdo que se
pode traduzir directamente em melhores resultados. Além disso, a abordagem ABC é
amplamente aplicavel em todo o género de fungdes da empresa e ndao apenas na parte
da produgédo. O sistema de custeio ABC revela as ligagbes entre a realizacao de
actividades especificas € o consumo dos recursos da entidade, e pode facultar aos
gestores uma visdo clara da capacidade dos produtos, marcas, clientes, instalagdes,

regides, canais de distribuicdo em gerar receitas e consumir recursos.
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O conhecimento dos custos internos torna-se critico para a ac¢cao da concorréncia e
criagdo de riqueza do accionista na actual economia globalmente competitiva, motivo
pelo qual as organizacées devem compreender o custo de cada componente da sua
cadeia de valor, do projecto de produto e compra de materiais, através da produgao e
expedicdo para serem capazes de competir eficazmente com as empresas offshore,
eliminando esforgos, desperdicio e reduzindo os custos (Myers, 2009).

Cokins e Capusneanu (2010), referem que com o surgimento do sistema de custeio ABC,
os indicadores de custos sdo as unidades usadas objectivamente para atribuir uma
relagdo e tragar, indirecta e partilhada, recursos gastos com actividades (produgao,
administragdo, vendas, entre outros.) com base no consumo do custo dos objectos
(produtos, obras executadas, servigos, ordens) exigidos em recursos.

De acordo com o método ABC, os produtos consomem as actividades, e as actividades
consomem recursos. Assim, qualquer factor que cause a mudanca do custo de uma
actividade ou o quanto do custo de uma actividade é consumido, pode ser chamado de
indicador de custo.

2.2.2 DO ABC parao TDABC

O sistema de custeio ABC utiliza uma taxa Unica para cada actividade. Por isso, torna-
se complicado atribuir uma taxa a actividades com multiplos indutores de custos. Por
exemplo, ndo sdo apenas os custos de processamento dos pedidos que dependem do
numero de pedidos processados, mas também do tipo de meio de comunicagéo utilizado
pelo cliente (on-line contra um documento escrito). Logo, trabalhar com um custo médio,
proporcionara informagdes imprecisas sobre os custos. Uma sugestao para a resolugao
do problema pode passar por dividir a actividade em duas actividades, tais como: o
processamento de pedidos de encomenda on-line e processamento de pedidos com base
num documento escrito. No entanto, esta divisdo aumenta o nimero de actividades no
método ABC e cria dificuldades para estimar a capacidade préatica para cada uma das
subactividades (Everaert et al., 2008).

A solucédo dos problemas do sistema ABC nao € abandonar o conceito. Felizmente foi
tornada possivel a simplificacdo do método através de uma nova abordagem denominada
calculo de custos em fungdo da actividade e tempo gasto. A fim de superar as
dificuldades do sistema de custeio ABC, Kaplan e Anderson (2004, 2007c)
desenvolveram uma nova abordagem, designada Time-Driven Activity Based-Costing
(Kaplan & Anderson, 2004).
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2.3 Time-driven activity based-costing

Algumas empresas abandonaram o método de custeio ABC uma vez que este néo
apreende a complexidade das suas operagbes, demora demasiado a tempo a ser
implementado, e por envolver custos demasiado altos para ser implementado e mantido.
No TDABC encontra-se uma forma de contornar estas questdes (Kaplan & Anderson,
2004).

2.3.1 O novo sistema de custeio ABC

Na opinidao Everaert et al. (2008), esta nova abordagem identifica os diferentes
departamentos, 0s seus custos e a sua capacidade pratica. Para as operagbes de
logistica, a capacidade pratica é expressa como a quantidade de tempo que os

funcionarios podem exercer, sem horas extras.

Segundo Kaplan e Anderson (2004), na implementagao revista, os gestores estimam
directamente 0s recursos necessarios, para cada transacgao, produto, servigo ou cliente,
em vez de escolher os recursos gastos nas actividades, e estes serem posteriormente

imputados aos produtos, servigos ou clientes.

Para cada grupo de recursos, apenas sao necessarias estimativas de dois parametros: o
custo de unidade por tempo de fornecimento de capacidade de recursos e os tempos de
unidade do consumo de capacidade do recurso por produtos, servigos e clientes (Kaplan
& Anderson, 2004).

Ao mesmo tempo, a nova aproximacao fornece um indutor de custos mais exacto, ao
permitir a estimativa de tempos de unidade para mais complexas e especializadas
transaccgoes (Kaplan & Anderson, 2004).

2.3.2 Estimar o custo por unidade de tempo de capacidade

Dividindo o custo total pela capacidade prética, € obtido o custo por unidade de tempo.
Em seguida, os custos séo atribuidos ao produto (ou cliente), através da multiplicacao do
custo por unidade de tempo, pelo tempo necessario para realizar a actividade (Everaert
et al., 2008).

Mencionam Kaplan e Anderson (2004), que em vez de avaliarem como os empregados
gastam o tempo, os gestores comecam por estimar directamente a capacidade de
recursos fornecidos como uma percentagem da capacidade teérica. Existem varias

maneiras de fazer esta estimativa. Regra geral, pode partir-se do principio de que a
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capacidade pratica total é de 80% a 85% da capacidade total tedrica. Desta forma, se um
empregado ou maquina estao disponiveis para trabalhar 40 horas por semana, a sua
capacidade pratica disponivel para trabalhar sera de 32 a 35 horas semanal. Tipicamente
0s gestores exigem uma menor percentagem — cerca de 80% no que concerne aos
colaboradores — estimando 20% do tempo para intervalos, chegadas e partidas,
comunicagdes e formagdo. Para as maquinas, os gestores determinam apenas um
intervalo de 15% entre a capacidade tedrica e pratica, para permitir tempo morto devido a
manutengdes, reparacoes e flutuacdes programadas.

Uma abordagem mais sistematica, possivelmente, poderia passar pela revisdo dos niveis
de actividade e identificacdo do més com um maior nimero de ordens de fabrico
processadas sem atrasos excessivos, fraca qualidade, excesso de tempo ou
trabalhadores cansados. Qualquer que seja a aproximacao preferida é importante nao ser
excessivamente sensivel a pequenos erros. O objectivo é ser aproximadamente correcto,
em que o ideal seria ficar entre 5 a 10% do numero actual, em vez de ser exacto. Se a
capacidade prética estimada estiver longe dos valores correctos, o processo de verificar 0
sistema TDABC revelara o erro com o passar do tempo (Kaplan & Anderson, 2004).

2.3.3 Estimar o tempo unitario das actividades

De acordo com Kaplan e Anderson (2004), e com Souza et al. (2010), tendo calculado o
custo por hora da unidade de fornecimento de recursos para as actividades, os gestores
podem determinar o tempo que leva a realizar uma unidade de cada tipo de actividade.
Estes numeros podem ser obtidos através de entrevistas com empregados, ou pela
observacao directa (processamento de encomendas), surge no entanto a questdo de
guanto tempo se gasta para a conclusdo de uma unidade dessa actividade (0 tempo
necessario para processar uma ordem). Mais uma vez, a precisdo ndo € critica, a

precisdo ao ser aproximada € suficiente.

2.3.4 As taxas dos indutores de custos

Segundo Kaplan e Anderson (2004), e Barrett e Meegan (2006), as taxas dos indutores
de custo podem ser calculadas, multiplicando as duas variaveis de entrada estimadas.
Depois de calculadas essas taxas fixas, pode-se aplica-las em tempo real para atribuir
custos aos clientes individuais, conforme as operagdes vao ocorrendo. As taxas de custo
padrao podem igualmente ser utilizadas nas negociacdes com os clientes sobre os
precos de novos contratos. Estes pregcos sdo mais baixos que os estimados usando 0s
métodos tradicionais ABC. Isto resolve as dificuldades técnicas mencionadas
anteriormente do sistema tradicional ABC — o facto de que os empregados que foram
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entrevistados responderem como se estivessem sempre a utilizar as maximas
capacidades da sua capacidade pratica. Enquanto essa distribuicao reflecte como os
trabalhadores gastaram o tempo produtivo, o facto de que o tempo total de producao foi
significativamente inferior & sua capacidade pratica de 32 horas por trabalhador e por
semana foi completamente ignorado. O célculo dos custos de recursos por unidade de
tempo, forga a empresa a incorporar as estimativas das capacidades praticas dos seus
recursos, permitindo aos indutores de custos ABC fornecerem sinais mais precisos sobre
o custo e a eficiéncia de seus processos subjacentes.

2.3.5 Analisar e divulgar os gastos

Para Kaplan e Anderson (2004), o TDABC permite aos gestores a divulgacao das
despesas numa base continua, de uma forma que revela tanto os custos das actividades
de uma empresa, como o tempo gasto nas mesmas. Os gestores podem analisar o custo
da capacidade ndo utilizada e contemplar acgdes para determinar se, e como, reduzir 0s
custos de fornecimento de recursos nao utilizados em periodos subsequentes; podem
igualmente monitorizar essas acg¢des ao longo do tempo. Nalguns casos, a informagao
divulgada pode evitar que empresas que estejam a considerar expandir-se, fazerem

investimentos em capacidade desnecessarios.

2.3.6 Actualizar o modelo

Segundo Kaplan e Anderson (2004), os gestores podem facilmente actualizar os seus
modelos de TDABC para reflectir as mudancas nas condigbes operacionais. Para
adicionar mais actividades a um departamento, os gestores ndo necessitam de repetir as
entrevistas aos colaboradores, pois podem simplesmente estimar as unidades de tempo
necessdrias para cada nova actividade e igualmente actualizar as taxas de indutores de
custo. Existem dois factores que podem causar essas mudangas, a saber: i) primeiro
factor, as variagbes nos precos dos recursos fornecidos, como é o caso do aumento
salarial, afectam o custo por unidade de tempo de fornecimento de capacidade. Se forem
substituidas maquinas ou adicionadas a um processo, a taxa de custo do recurso é
modificada para reflectir a alteracdo nas despesas operacionais, associadas com a
introducé@o do novo equipamento; ii) O segundo factor que pode causar uma mudanga na
taxa de custo da actividade é uma mudanca na eficiéncia da actividade. Os programas de
qualidade, melhoria continua, ou a introducao de novas tecnologias podem permitir que a
mesma actividade seja concluida em menor tempo ou com menos recursos. Quando sao
efectuadas melhorias permanentes sustentaveis num processo, o analista TDABC

recalcula as estimativas unidade de tempo para reflectir a melhoria dos processos.
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Ao actualizar o modelo ABC na base de eventos, em vez do calendario, trimestral ou
anualmente, obtém-se uma reflexdo muito mais precisa das condi¢des actuais. Qualquer
analista de tempo compreende as mudancgas significativas nos custos dos recursos
entregues, a capacidade pratica dos recursos, ou uma mudanga nOS recursos
necessarios para realizar a actividade. Os analistas actualizam o custo dos recursos por
unidade de tempo, taxa de custo de recurso, ou estimativas. Quando acontece uma
significativa e permanente mudanca na eficiéncia com que uma actividade € realizada, os
analistas de tempo devem fazer uma actualizacdo da estimativa unidade de tempo
(Kaplan & Anderson, 2004).

2.3.7 Equacébes de tempo para captarem a complexidade

A descoberta do TDABC reside na estimativa do tempo. O tempo de realizar uma
actividade é estimado para cada caso especifico da actividade, com base nas
caracteristicas diferentes daquele caso especifico. Essas caracteristicas sdo chamadas
de indutores de tempo, pois o indutor € a accdo da actividade. Com os indutores de
tempo unitarios podemos definir as equagbes de tempo gasto em cada actividade
Everaert et al. (2008), e Barrett e Meegan (2006).

O conceito de equagdes de tempo sugere inevitavelmente a ideia de técnicas de gestao
cientifica, devido aos estudos de tempos e movimentos, facto que pode atribuir uma
conotagao negativa ao TDABC. No entanto, as equagdes de tempo além de poderem ser
usadas como um dispositivo de controlo, para verificar o cumprimento dos funcionarios,
também podem melhorar a compreensao dos processos de trabalho por parte dos
funcionarios, o que por sua vez, pode resultar em melhorar o processo produtivo (Hoozée

& Bruggeman, 2010).

Conforme referem Kaplan e Anderson (2004), o TDABC pode abragar a complexidade
das operacdes, ao incorporar as equacoes de tempo, é esta funcionalidade que permite
ao modelo reflectir o processamento de variados tempos. O aspecto chave é que,
embora as transacgdes possam facilmente tornar-se complexas, os gestores podem
frequentemente reconhecer o que lhes confere essa complexidade. As variaveis que
afectam a maioria das actividades muitas vezes podem ser claramente especificadas e
sdo normalmente registadas nos sistemas de informagdo da empresa. Gragas a esta
extensdo, a abordagem TDABC consegue capturar a complexidade dos negécios de
forma mais simples do que o sistema ABC tradicional.
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2.3.8 TDABC — Uma ferramenta evolutiva na gestao de actividades

Os gestores financeiros, quando pretendem aumentar os lucros, comegam por definir a
taxa de remuneracdo do capital da empresa. Surgem as folhas de célculo, com suas
projeccdes da receita bruta, vendas, custo de mercadorias vendidas, e despesas. A
analise ABC permite que os gerentes dividam em parcelas o neg6cio de muitas maneiras
diferentes — por produto ou grupo de produtos semelhantes, por cliente individual ou
grupo de clientes, ou por canal de distribuicdo — e faculta-lhes um pormenor de qualquer
parcela que queiram considerar. A analise ABC também destaca exactamente quais sao
as actividades associadas com a parte do negdcio e como essas actividades estao
ligadas a criacdo de receitas e ao consumo de recursos. Ao destacar essas relagoes, o
sistema ABC auxilia os gestores na tomada de decisdes que levem com éxito ao
objectivo anteriormente definido, o lucro (Cooper & Kaplan, 1991).

O TDABC é um forte aliado de programas orientados para a melhoria continua e para o
benchmarking. Estas aplicagdes tém um potencial significativo de ampliagdo dos métodos
de custeio tradicionais baseados em processos, produtos, servicos e clientes (Kaplan &
Anderson, 2007d).

Nos ultimos anos, com a evolugao e consolidacdo do conhecimento da contabilidade de
gestao estratégica, os gestores perceberam que os sistemas tradicionais de custos ja ndo
correspondiam as novas necessidades de informacao, devido a competicao instalada no
mundo dos negécios. Esta realidade saiu reforcada quando Johnson e Kaplan (1987),
afirmaram que os sistemas da contabilidade de gestdo das empresas nao eram
adequados a realidade. Para estes autores, em tempo de rapida globalizagcdo, avango
tecnologico, competicdo interna e uma enorme difusdo de processamento de
informagdes, os sistemas de contabilidade de gestdo estao a perder qualidade no tipo de
informacdes que prestam, perdem também tempestividade, para actividades de controlo
de processos, custo dos produtos e do desempenho dos gestores.

Para Kaplan e Cooper (1998), as mudancas nos negdécios ocorridas desde meados da
década de 70, desencadeadas pela competicdo global e pelas inovagdes tecnoldgicas,
provocaram inovagfes impressionantes quanto a utilizagdo de informagoes financeiras e
nao financeiras pelas empresas. O novo ambiente procura informacdes mais relevantes e
precisas relacionadas com custos e desempenho de processos, actividades, produtos,

servicos e clientes.
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Segundo Kaplan e Anderson (2007d), essa abordagem do TDABC, oferece as empresas
uma opc¢ao simples e pratica para a determinac¢ao do custo e da capacidade de utilizagao
dos seus processos, e para rentabilidade quer dos pedidos, quer dos produtos e dos
clientes. Tal abordagem cria condigdes para que as empresas melhorem seus sistemas
de gestdo de custos, ao invés de os abandonar. Os gestores passam a dispor de
informagdes exactas sobre custo e rentabilidade, a fim de definir prioridades para
melhorar processos, racionalizar a variedade e o mix de produtos, definir os pregos para
os pedidos dos clientes, contribuindo assim para um melhor relacionamentos com os

mesmos, de maneira a gerar beneficios para ambas as partes.

A compreensdo exaustiva dos indicadores de rentabilidade expande o designio da
andlise, que deixa de estar limitada ao multiplo do EBITDA, a ser pago por transacg¢ao
(Kaplan & Anderson, 2007d).

Tradicionalmente, a andlise de custos é considerada como o procedimento de avaliagcao
do impacto financeiro das acg¢des de gestdo na entidade. Ja a contabilidade gestao
estratégica analisa os custos sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos ganham visibilidade, tornando-se mais conscientes, explicitos e formais
(Kaplan & Anderson, 2007d).

Para Nakagawa (1993), os objectivos da contabilidade de gestdo estratégica sdo o de
identificar os custos dos recursos consumidos nas actividades principais, conhecer de
forma precisa a eficiéncia e eficacia das actividades, identificar e avaliar as novas
actividades que possam acrescentar valor para a melhoria continua. Deve-se cumprir 0s

trés objectivos anteriores, num ambiente caracterizado por mudancgas tecnolégicas.

Nakagawa (1993), entende que a contabilidade de gestdo estratégica deve ser
administrada, entre outros, por alguns principios basicos, identificagdo dos custos das
actividades que ndo adicionam valor, para melhor uso dos recursos, bem como a
imputagao dos custos indispensaveis, que devem ser imputados directamente, tendo em
vista 0s objectivos dos relatérios de gestdo. A evidenciagdo e o relato de gastos com
base no sistema de custeio por actividade (ABC) deverdo melhorar o processo de
imputagdo. Considera também no seu trabalho que devem ser desenvolvidos suportes de
imputagdo que evidenciem adequadamente as relagbes causais entre os gastos das
actividades e os objectivos dos relatorios de gestdo, bem como mensurar a assertividade
com que as actividades da empresa sao executadas, em relacdo as metas e objectivos
definidos e aprovados durante a fase do processo do planeamento estratégico, e
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finalmente as decisdes de gestdo de investimentos devem ser o suporte a reducao ou

eliminacao de actividades que nao adicionam valor.

2.3.9 Aplicabilidade do TDABC

Segundo Kaplan e Anderson (2007d), muitas sdo as semelhancgas entre a gestdo Lean’®
o TDABC. Ambos os métodos comegam com equipas que visitam os departamentos,
para a recolha manual de dados, e para o aprimorar de processos especificos. Os
projectos da gestao Lean documentam a qualidade dos processos e 0s tempos de ciclos,
todavia, fornecem pouca ou nenhuma informacdo sobre os recursos, e os gastos dos
processos. O TDABC gera outras informagdes que, de contrario se perderiam, como a
capacidade e gastos dos processos. O TDABC monitoriza o projecto da gestdo Lean, ao
determinar por exemplo, os meios mais eficientes para o processamento de pedidos. Um
projecto TDABC pode medir o custo dos pedidos processados via internet, por meio de
intercambio electronico de dados, fax ou telefone. A gestao Lean ja demonstrou quanto é
util, pois identifica oportunidades de redugcado de desperdicios e de melhoria do valor
proporcionado aos clientes. O TDABC aperfei¢coa ainda mais a entrega de valor, pois tem
0 proposito mais amplo, engloba solugées ndo s6 para um departamento ou processo,
mas para toda a entidade.

As entidades utilizam o benchmarking para comparar o desempenho actual de um
processo com o0 de unidades de negécio internas ou externas semelhantes. Para
entidades com varias unidades similares, o TDABC proporciona informagbes sobre os
gastos dos processos, e as respectivas equacbes de tempo dao meios para a
comparagado de processos equivalentes entre as unidades. Quando vérias entidades de
um mesmo sector economico desenvolverem modelos TDABC, com base num modelo
idéntico, podem ainda beneficiar adicionalmente de comparagcdes entre as mesmas nas
eficiéncias dos processos de cada uma. O TDABC aperfeicoa os estudos de
benchmarking, ao padronizar os critérios de custeio dos processos, e ao usar equagoes
de tempo detecta as causas da variagao da capacidade do processo, por produtos e por
clientes (Kaplan & Anderson, 2007d).

Referem Kuchta e Troska (2007) que, além das decisdes sobre precos, as informagdes
disponibilizadas acerca dos gastos promovem uma série de outras decisbes que
geralmente se revelam importantes para empresas de produgao por encomenda.

1 A designacéo lean thinking (pensamento magro), como conceito de lideranca e gestdo empresarial, foi usada pela primeira vez por James Womack e
Daniel Jones em 1996.
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2.3.10 Procedimento para implementar o TDABC em pequenas empresas

Cooper (1987a,1987b), descreve duas fases para a implementacao do modelo ABC em
pequenas empresas. Na primeira etapa, os gastos séo atribuidos a centros de gastos
dentro de um centro de actividade, com base em indutores de gastos. Nao ha nenhuma
etapa equivalente nos sistemas de custeio tradicionais. Roztocki et al. (1991), referem
que no modelo ABC, categorias de despesas gerais, tais como administragado, aluguer,
transporte e seguros estao identificadas. Estes dados de gastos podem ser facilmente
obtidos a partir da contabilidade.

Na segunda etapa, referem Cooper (1987a, 1987b), os gastos sdo imputados dos centros
de custo de um produto a base do produto consumo das actividades. Esta etapa é
semelhante a uma abordagem tradicional de custeio, excepto no que concerne ao facto
de que a tradicional abordagem utiliza exclusivamente caracteristicas relacionadas com
volume de produto sem ter em conta o volume de caracteristicas nao-relacionadas. No
entanto, Roztocki et al. (1991) afirmam que o préximo passo € a determinacédo das
actividades principais, para simplificar as informagdes de atribuicdo dos gastos. Isto pode
ser conseguido através da criacdo de um centro de custo por actividades, utilizando a
abordagem ABC. Sao exemplos de actividades para uma pequena empresa industrial: a
geréncia, a supervisao de producédo, e a expedicdo de produtos.

Os gastos serao atribuidos as actividades previamente definidas através dos indutores de
gastos. Apds a segunda etapa, os gastos indirectos serdo atribuidos aos produtos
individuais, utilizando-se para tal, os indutores de custo da actividade (Cooper, 1987a,
1987b).

2.3.11 Vantagens e dificuldades do TDABC

Kaplan e Anderson (2004, 2007a) salientam que as empresas, ao utilizarem o TDABC
usufruem, entre outras, das seguintes vantagens i) facilidade e rapidez na configuragao
de um modelo cuidado; ii) integragdo com sistemas ERP’s e integracdo com outros
sistemas de gestao; iii) indutores de gastos que deixam transparecer as caracteristicas
importantes das actividades; iv) retorno rapido de informagao util para os gestores; v)
qualidade na informagéo acerca da eficiéncia dos processos e da capacidade utilizada na
producéo; vi) informacao relevante da origem de problemas; vii) estimativas privilegiadas
do consumo de recursos; viii) facilidade de adaptacdao a PME’s e a grandes industrias
com um vasto leque de produtos, servigcos, clientes e gastos.
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Um dos casos de sucesso da aplicacao do TDABC ocorreu numa empresa de logistica.
Na empresa com operagbes de logistica complexas, algumas com varias tarefas
principais, e tarefas secundarias, foi possivel definir indutores de gastos, elaborando as
equacoes de tempo (Everaert et al., 2008).

No entanto, Souza et al. (2010) referem que uma das maiores dificuldades na aplicagao
do TDABC, no caso de empresas de produgdo por encomenda, foi a elaboragao das
equacoes do tempo, dificuldade justificada pela grande imprevisibilidade do tempo de
execucao das actividades e do consumo de recursos. Grande parte da literatura surge
com os criadores do método.

Nesse sentido, a literatura foca-se sobretudo nos beneficios do TDABC. Contudo, quatro
problemas parecem despontar: ao nivel pratico, parece existir uma indecisdo entre 0 uso
dos gastos standard e a utilizacdo dos gastos reais na determinacdo o custo unitario do
conjunto de recursos; a estimativa do custo de subactividade ndao é necessariamente
simples; o cumprimento do principio da uniformidade existe neste método; e, finalmente,

a mensuragao do tempo ndo € necessariamente facil (Gervais et al., 2009).
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Capitulo Il - Metodologia
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3.1 Enquadramento

Neste estudo de caso pretende-se estudar a concepgéo e a implementacao do sistema
de custeio TDABC, bem como mostrar que o TDABC é um instrumento de gestao, que
facilita a andlise assertiva das actividades nos processos produtivos, dos préprios
processos, da gestao estratégica e dos desvios de producdo. Para tal foram colocadas
duas questdes de investigagao principais:

Como ¢é aplicado o Time-Driven Activity-Based Costing numa PME industrial que produz

por encomenda?

De que forma os procedimentos administrativos da empresa Alfa foram adequadamente
adaptados para a implementagdo do modelo proposto?

O trabalho de campo desta investigacao iniciou-se em Novembro de 2010 e terminou em
Agosto de 2011. Este estudo de caso qualitativo foi abordado de forma interpretativa.
Nesta investigacdo existiu a preocupagcdo em compreender a concepgao e
implementacdo do sistema de custeio TDABC numa PME industrial que fabrica por
encomenda. Para tal recorreu-se a entrevistas, a observacao, e a consulta de textos e
documentos. O recurso a estes métodos de investigacdo tem por objectivo validar e
confirmar a informagéo obtida (Yin, 2009).

Para além disso, reforca as conclusdes obtidas através de uma triangulagdo
metodolégica. No ambito do estudo de caso, analisamos uma PME industrial, uma
serralharia, a designagao adoptada € Empresa Alfa, e a analise reporta-se ao exercicio
de 2010. Para manter e garantir a confidencialidade, os nomes de pessoas e a
designacgao dos sao ficticios, mas os valores apresentados sao reais.

De acordo com Ryan et al. (2002), a metodologia a ser seguida, identifica sete pontos a
serem adoptados, a saber: I) Planeamento da investigagao; Il) Preparagéo da recolha de
dados; Ill) Recolha de evidéncia; IV) Avaliacdo da evidéncia; V) Identificagao e explicacao
de padrbes; VI) Desenvolvimento da teoria; VII) Elaboracdo da dissertagdo. Esta
metodologia foi aplicada no presente trabalho.

Por outro lado, e a pedido da prépria geréncia da empresa Alfa, o investigador assumiu
um papel activo na concepg¢dao do TDABC, dado que possuia formacdo e experiéncia
adequados. No entanto, houve sempre a preocupacgéao de colocar a responsabilidade de
todas as decisdes nos gestores da empresa Alfa, evitando-se assim uma confusao entre
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investigacao e consultoria. Este tido de investigacao, ja previsto na literatura comegou
com o conceito de investigagdo — acg¢ao (Kaplan, 1998). Mais recentemente, em 2010, a
investigacao intervencionista ganhou maior projecgdo académica, quando a conceituada
revista cientifica de contabilidade “Qualitative Research in Accounting and Management”
dedicou um fasciculo especial ao tema. No entanto, este tipo de investigagdo comega a
ser habitual na area da contabilidade de gestdo e nos principais eventos académicos
(Oyadomari, Silva, Neto & Riccio, 2011).

Segundo Yin (2009), o estudo de caso é o método mais indicado quando se pretende
estudar o como e o porqué de determinado fendmeno contemporéneo. A principal
preocupagao com o estudo de caso é a possivel falta de rigor e a subjectividade por parte
de quem investiga, em consequéncia da proximidade com o objecto de estudo. No
presente caso tal ndo acontece, pois o investigador trabalha numa empresa de um sector
de actividade diferente, e ndo desempenha nenhum cargo na empresa objecto de estudo
Neste tipo de estudos, as questdes do tipo “Como?” e “Porqué?” sdo as mais adequadas
(Yin, 2009)

Por outro lado, Kaplan (1998), refere que investigacdo acg¢éo inovagdo acontece quando
0s académicos estdo activamente empenhados em ajudar as organizacbes a
implementar novas ideias. Para Sunding e Odenrick (2010), o investigador atende as
expectativas dos participantes e actua como como consultor e professor, mas com o
objectivo de desenvolver a capacidade dos participantes, e motiva-los, que é o caso
presente. A participacdo do investigador no estudo foi activa no que diz respeito a
contabilidade, na elaboragdo de um plano de contas analitico, que a empresa nao
possuia, bem como no acompanhamento e discussado na elaboracdo das equacdes do

tempo, o que configura uma investigagéo intervencionista.

Segundo Westin e Roberts (2010), o objectivo da investigagédo intervencionista, é o de
fundir teoria e pratica em conjunto, dois tipos de impressdes que expressam uma
entidade de uso e de explicacdo, como as duas faces da mesma moeda. Procura-se
argumentos confiaveis que expliguem e fornecam razdes para a adequacao das acgoes
tomadas. A investigacao intervencionista, em contabilidade de gestao, esta a responder —
teorias utilizaveis na pratica — € um desafio para explorar e traduzir ac¢des conjuntas no

ponto de encontro, Westin e Roberts (2010).

O plano de contas analitico possibilita obter os gastos das diversas seccoes e
departamentos da empresa, permitindo depois a imputacdo de gastos aos centros de
gastos que registam as vendas dos produtos, por aplicacdo das equacgdes de tempo.
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Apbs o apuramento do resultado dos produtos pode-se imputar, o resultado dos produtos,

para outro nivel de informacao, aos clientes.

Este tipo de investigagéo ajudou a criagao de teorias de gestédo e praticas contabilisticas,
que estao hoje a ser aplicadas. Esta metodologia baseia-se em quatro passos, conforme
descricao infra.

Passo 1: Observar e documentar a pratica inovadora. O ciclo investigacdo accao
inovacdo comega com a identificagdo de solugbes plausiveis, o que aconteceu na
primeira entrevista com os gerentes, para as deficiéncias documentadas. Nesta fase
inicial do ciclo de investigagao, inovacao acgao, a inovagao em bruto é identificada num
formulario. Pode ndo ser generalizavel e aplicavel, a muitas outras organizagbes sem

refinamento adicional.

Passo 2: Ensinar e falar sobre a inovagao. Cooper e Kaplan comecgaram, inicialmente, a
ensinar as novas teorias nos seus cursos de MBA e programas executivos. Os processos
de preparacdo e ensino motivam a compreensdo de fendbmenos subjacentes de uma
forma mais profunda, mais sistematicamente e mais conceptual. Formandos com altas
qualificagbes académicas, profissionais, de diversas areas e de diversas fungdes
inseridos num ambiente de ensino interactivo, captam uma nova ideia, oferecem um teste
inicial da validade e generalizagdo da ideia nova. Cooper e Kaplan usaram as
experiéncias e o quadro conceptual emergentes desses casos para dar palestras em
conferéncias académicas e patrocinadas. Com este artigo pretende-se dar um contributo
na divulgacéao do sistema de custeio TDABC.

Passo 3: Escrever artigos de jornal e livros. Escrever artigos que foram publicados nas
revistas em Contabilidade de Gestao, Journal of Cost Management e Harvard Business
Review, nomeadamente o que fizeram Cooper e Kaplan com o ABC, visando
prioritariamente um publico profissional, contribuiu para expandir, e ganhar adeptos para
a metodologia de investigagdo-acc¢ao inovagao.

Passo 4: Aplicar o conceito, em novas organizagdes O envolvimento activo do

investigador, com novas implementacdes, serve varias fungdes importantes:

1) Valida que o novo conceito é implementavel, para além do conjunto inicial de
empresas nas quais o conceito foi desenvolvido. Além disso, testa se o conceito
pode gerar valor para novas organizacoes.

2) Fornece oportunidades de aprendizagem para o avango do conhecimento sobre o

conceito.
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3) Cria conhecimento sobre o processo de implementagéo de novos conceitos.

A partir do trabalho, aqui, desenvolvido pode o conceito vir a ser aplicado em outras

organizagoes.
Circuito 2 ao redor do ciclo de Inovagao Tecnoldgica em Acgao

Passo 1: Observar e documentar a pratica inovadora. Isso vem naturalmente do
envolvimento do académico com as mais recentes implementagdes, e permite que essas

experiéncias sejam captadas num novo conjunto de casos e notas de ensino

Passo 2: Ensinar e falar sobre a inovacao. Os novos casos serdo ensinados a MBA’s e
Executivos. Além disso, as ideias aprendidas com ambas as experiéncias reais da

empresa foram compartilhadas com o publico, num novo ciclo de conferéncias publicas.

Passo 3: Escreva artigos para periddicos e livros. Os estudiosos escrevem novos artigos
e livros que descrevem a teoria e aplicagdes melhoradas. Por exemplo, Cooper e Kaplan
escreveram sobre a extensdo do ABC, para medigao do custo e lucro do cliente e,
especialmente, o papel central no sistema de custeio ABC e a capacidade para distinguir
entre os gastos dos recursos utilizados versus recursos fornecidos (Cooper & Kaplan,
1991a, 1991b, 1992).

Avaliacdo. Avaliacdo é importante e os estudiosos devem ser adequadamente cépticos
das afirmagdes associadas a qualquer nova abordagem. A consultadoria e 0 aspecto de
falar em publico do processo de investigacao, inovagdo ac¢ao causam académicos ainda
mais cépticos e interessados. Transforma o investigador num defensor para a nova
abordagem, e pode beneficiar financeiramente através de relagdes de consultadoria com
as empresas, além dos honorarios de conferéncias. Esta associagdo intima com o
conceito e a sua implementacao faz com o investigador perca a neutralidade, e ser uma
fonte de menor credibilidade para a uma avaliagdo independente.

As falhas de implementacao dos conceitos, mesmo validos, podem surgir de trés fontes:

1. Implementagdo prematura do conceito (sem a supervisdo dos inovadores),
quando o conceito ainda tem de evoluir, para ser mais benéfico para as
organizacgoes,

2. A ma gestao do projecto que desenvolve 0 novo sistema,

Gestores que se recusam a agirem com base nos sinais do novo sistema.
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O problema da independéncia e objectividade para o investigador permanece. Existe uma
tensé@o entre o conhecimento intimo, dominio que o investigador tem sobre o fenémeno,
que seria de grande valor durante os estudos de avaliagao, contra a posigdo de defesa
do investigador em acgado para demonstrar o sucesso. Um método para resolver esta
tenséo, poderia ser, o investigador ser apenas um membro da equipa de investigagéo (ou
servir como um recurso para essa equipa). A restante equipa seriam académicos
independentes, com a sua reputagédo, independéncia e objectividade que serve para
compensar o percebido, e talvez real, paralelamente eram os investigadores de acg¢ao a
realizar os estudos de avaliacao.

Compensagdo. Outro aspecto controverso da investigagdo-acgdo inovagdao é a
compensacao recebida pelos investigadores de acgédo para implementar o conceito nas
organizacdes. Kaplan acredita que a compensacdo € fundamental para o éxito da
investigacdo acgédo inovagdo. As empresas nao devem ver o envolvimento de
investigadores de accao com implementagdes (ou seus parceiros de alianca de
consultadoria), como um favor que estao a fazer aos investigadores, concedendo-lhes
permissao para fazer a investigacdo nos seus sitios de internet. No caso de Kaplan, a
compensagao era pequena, mas um importante obstaculo para melhorar a probabilidade
do projecto ter forte apoio dentro da empresa.

3.2 Recolha de evidéncia

Iniciou-se este trabalho com uma entrevista informal, gravada e transcrita na integra,
onde estiveram presentes, além do investigador, os dois sécios-gerentes. Esta entrevista
teve por finalidade obter uma primeira ideia sobre a empresa Alfa. Sendo uma pequena
empresa, e ndo havendo disponibilidade de tempo para entrevistas gravadas com todos
0S responsaveis, o investigador elaborou um conjunto de perguntas especificas,
destinado a cada responsével, aos dois sécios-gerentes com o objectivo geral de
conhecer melhor a empresa, a sua organiza¢ao e processo de comunicagao, o nivel de
conhecimentos de sistemas de custeio que os entrevistados possuiam; no caso do
primeiro director de producao para conhecer o processo produtivo e seus controlos; ao
responsavel administrativo para conhecer a situagé@o financeira e quais os sistemas de
informagcdo, e ao segundo director de producdo para saber quais suas ideias e
dificuldades encontradas.

As entrevistas foram, semiestruturadas e abertas, para se conseguir reter em conversas
normais, as informagdes necessarias a investigacdo, tendo por base as experiéncias

vividas pelos entrevistados. Houve perguntas comuns aos varios entrevistados de modo
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a testar a validade da informacéo prestada por cada um. No entanto, também se deu
oportunidade aos entrevistados de efectuar uma abordagem a temas ndo contemplados
na estrutura da entrevista, o que permitiu abordar novos temas. Estas entrevistas
contribuiram para o aumento do vocabulario dos participantes, relacionados com os
temas em discussao, tal como referem Sunding e Odenrick (2010).

As observagdes foram do género participante e directa, pois pretendeu-se perceber de
que forma as actividades, comportamentos, relagdes, acgdes sociais, e eventos
realizados e/ou participados pelos observados, influenciam a producao. A observagao foi
efectuada durante longos periodos de tempo, uma vez que a empresa objecto do estudo
de caso funciona por turnos, tornando assim possivel a presenc¢a do investigador. Houve
também a preocupacao com as reaccdes dos entrevistados, por exemplo, observar se
respondem espontaneamente ou se pensam cuidadosamente no que dizem, se reagem
positivamente ou negativamente sobre algum tema, que expressoes faciais evidenciam, a
maneira como interagem, entre outras observagbdes. As observagdes foram registadas

logo que possivel.

Recebidas e analisadas as respostas, o investigador obteve a confirmagdo das mesmas
através de conversas tidas com os inquiridos na fabrica em periodo de pausa, quer a
meio da manha, quer a meio da tarde, e ao fim da tarde.

A recolha de textos e documentos, auténticos e completos, teve como finalidade gerar
informacéo valida para a investigacdo. Os documentos em causa sao relatérios formais
internos e externos a entidade, notas pessoais, e 0 website da entidade que servem para
contextualizar, clarificar e verificar a qualidade da informagdo obtida pelos outros
métodos. Destes documentos, uns existem desde o inicio da investigagéo e outros foram
criados no decorrer da investigagdo, de acordo com as necessidades. Deve-se perceber
as condigdes em os documentos foram preparados, com que intengdes, quem o0s

preparou, a quem se destinavam, e que consequéncias tiveram.

A quando da transcrigdo das entrevistas para o presente trabalho, realizou-se uma
reunido com o socio-gerente Gerente A, em que se leu o presente trabalho, e se
questionou a veracidade do que estava redigido relacionado com o caso de estudo,
obteve-se a confirmacéo do responsavel pela empresa Alfa.

Podemos dizer que o plano de investigacdo correu conforme estava previamente
definido, tirando um ou outro revés sem grande influéncia no plano. A entidade objecto de
estudo surgiu por conhecimento pessoal do investigador.
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O primeiro passo foi a frequéncia de um workshop dedicado a métodos de investigagao
cientifica, confronto entre investigagdo qualitativa e quantitativa. Seguidamente, e ja com
algum conhecimento das principais revistas da especialidade, e autores comecgou-se a
fazer a recolha o mais abrangente possivel, acerca dos métodos de custeio, em especial
do TDABC, quer em artigos publicados em revistas cientificas, quer em obras publicadas,
e na internet. Em simultdneo foi-se recolhendo informagbes que permitissem a

caracterizagdo da empresa objecto de estudo.

O contacto do investigador com o processo de producao da entidade realizou-se através
de uma visita, em 4 de Outubro de 2010, patrocinada pelo gerente da empresa, que
possui vasta experiéncia e conhecimento do processo produtivo. Depois desta
apresentacgao, o investigador quis saber e se tinham contabilidade de analitica, ao que foi
respondido que nao. O investigador propbs-se ajudar na sua concepcdo no ambito do
seu estudo o TDABC. Ficou entdo marcada uma reunido, para o dia 9 de Outubro de
2010, com o objectivo de apresentar a ideia ao outro gerente.

Na reunido de 9 Outubro de 2010, dividida em duas partes, na primeira estiveram
presentes os gerentes, ficou decidido a implementagédo do TDABC; na segunda parte ja
com a presenca do director e responsaveis pela produgao, o investigador apresentou o
propésito da investigagdo. A recolha de dados foi prontamente disponibilizada e
autorizada pela geréncia. Os propositos desta investigacdo vao de encontro aos
objectivos da entidade Alfa, uma vez que real¢a o conhecimento dos gastos dos produtos
e servicos, efectuados na empresa.

Realizaram-se outras reunides com a geréncia da empresa, director e responsaveis pela
producdo, para obtengdo de dados para o estudo, e de requisitos para o método
apresentado. Conhecer o circuito de producao, quem e como sao elaboradas as tarefas
para a fabricagdo dos produtos e prestacdes de servigos sdo consideramos dados
relevantes para a elaboragao do plano de contas analitico.

A recolha da evidéncia para o actual estudo realizou-se a partir de diversas fontes de
informacao, a saber: da geréncia, a histéria ainda que pequena da entidade, a descri¢cao
do processo de fabrico e o respectivo organigrama; do gabinete de contabilidade
obtiveram-se balancetes gerais mensais e acumulados da contabilidade, com o objectivo
de conhecer a dimensado dos gastos indirectos e imputa-los aos departamentos, e os
processamentos de mensais de salarios para imputar os gastos aos respectivos centros
de gastos; relatérios emitidos pelos equipamentos de producéo, quando aplicavel, para a
imputacao directa dos gastos; do responsavel pela producéo relatérios de producao; do
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orcamentista obtiveram-se orgcamentos; do administrativo os gastos de producao,

estimados em base caixa.

As entrevistas foram efectuadas sob a forma de conversas, quer em sala de reunido,
quer na pausa dos colaboradores, a meio da manha ou da tarde. O entrevistador
recolheu dados para a investigagdo, nomeadamente sobre as actividades desenvolvidas,
e os gerentes foram esclarecendo as duvidas sobre o método TDABC.

Foram realizadas entrevistas, questionarios inquéritos e observagbes conforme quadro

infra:

Data Entrevistado(s) Local Tema Duracao
04-10-2010 Gerente A Fabrica | Conhecer o processo de producio 135 m
08-10-2010 Gerentes Ae B Fabrica Conhecer a empresa 65 m
30-10-2010 Gerente A Fébrica Validar os inquéritos 140 m
04-03-2011 Responsaveis pelas secgoes Fabrica Processo de trabalho 190 m
30-07-2011 Gerente A Fébrica Validar os inquéritos 140 m

Data Departamento / Seccao Local Tema Duracao
04-10-2010 Fébrica Féabrica | Conhecer o processo de producio 135m
08-10-2010 Preparagdo Fébrica O inicio do processo produtivo 115m
09-10-2010 Puncionadoras e quinadoras Fabrica O fabrico de dia 640 m
22-10-2010 Puncionadoras e quinadoras Fabrica O fabrico de noite 250 m
23-10-2010 Pintura, Serralharia, Montagem e Expedi¢io Fabrica O processo de fabrico 625 m
06-11-2010 Pintura, Serralharia, Montagem e Expedi¢do Fabrica O processo de fabrico 605 m
20-11-2010 Departamento Administrativo e Finaceiro Fabrica O processo administrativo 610 m
04-12-2010 Todos os colaboradores Barco Almogo de Natal 660 m
11-12-2010 Orgamentagdo e compras Fabrica Conhecer o processo 475 m
15-01-2011 Puncionadoras e quinadoras Fabrica Repetigao 135m
22-01-2011 Pintura, Serralharia, Montagem e Expedi¢ao Fabrica Repetigao 90 m
29-01-2011 Departamento Administrativo e Finaceiro Fabrica Repetigao 70 m
05-02-2011 Preparagdo Fabrica Repetigao 75 m
12-02-2011 Orgamentagdo e compras Fabrica Repetigao 55m

Quadro 1 — Entrevistas, e observacdes

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Em Outubro de 2010 procedeu o investigador a recolha de textos e documentos,
auténticos e completos, teve como objectivo gerar e validar informacao util a
investigacdo. Sao exemplos dos documentos recolhidos: balancetes, recibos de
vencimento, mapas de calculo de gastos, mapa de calculo de precos e de tempos, que
em conjunto com o website da entidade serviram para contextualizar, clarificar e verificar
a qualidade da informacdo obtida pelos outros métodos. Destes documentos, uns ja
existiam no inicio da investigacdo e outros foram criados no decorrer da investigagao.
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Registos de tempos, estes registos existem em folhas de Excel para todos os produtos

fabricados pela entidade.

Por parte da geréncia, foram facilitados os acessos a informagao econémica e financeira,
e dadas indicacdes aos colaboradores para disponibilizarem a informagdo necessaria
para a realizagéo deste trabalho.

Do director de produgdo obteve-se a definicdo de centros de custo, e uma breve
descricdo das actividades neles produzidos, tal como refere Franco et al. (2010), os
centros de custo foram definidos em consonancia com o organograma da empresa. O
director de producao também mediu os tempos das operagdes, nas secgdes, contribuiu
para a constru¢ao das equagdes de tempo.

O investigador a partir dos balancetes, fornecidos pelo Técnico Oficial de Contas, e do
organograma da empresa, elaborou um plano de contas de contabilidade analitica, e com
centros de custo. Foi também o responsavel pela redistribuicdo dos gastos e proveitos
pelos centros de gastos, entretanto criados, utilizando para tal um programa de
contabilidade.

Em Dezembro de 2010, com o conhecimento dos gastos por centro de custo, conclui-se
que os montantes relevantes de gastos indirectos, nesta data sdo os administrativos.
Estes gastos ndo se conseguem imputar aos produtos uma vez que o valor seria
imaterial, dado que um produto pode conter centenas de pecas ou ser sé uma peca. Os
gastos administrativos conseguem-se imputar aos clientes. O indutor de gastos escolhido
foi o nimero de facturas emitido.

O director de produgéo saiu da empresa no fim de Janeiro de 2011, e em Fevereiro de
2011 entra o seu substituto. As entrevistas com o novo responsavel pela concepgao e
implementacao do TDABC, foram utilizados na investigacao, pois foram disponibilizados
elementos essenciais a investigagao, (quais os métodos utilizados no passado e como se
passara actuar para se conhecer os gastos de producao e os de estrutura).

Em Margo de 2011 iniciaram-se as observagdes participantes ocorreram sob a forma de
reunides e eventos sociais, pois foi permitido assistir a reuniées de angariagédo de novos
clientes, de apresentacdo da nova fabrica e do novo software. A observacao directa,
permitiu perceber de que forma as actividades, comportamentos, relacdes, accdes
sociais, e eventos foram realizados e/ou participados pelos observados. As reacgbes dos
entrevistados, revelaram sempre espirito de colaboracdo, nado foram observados
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comportamentos negativos. As observacoes foram registadas em papel ap6s a saida das
instalacdes.

Realizaram-se quatro questionarios, em todos eles procurou-se comprovar o que tinha
sido, anteriormente, dito em entrevistas, e se 0s inquiridos tinham interiorizado o novo

vocabulario, permitindo assim conhecer o interesse na TDABC.

Foi também elaborado uma descrigao de fungdes, junto de todos os responsaveis das
seccdes, com o objectivo de entender o processo produtivo. Procurou-se definir os
indutores de custo ao encontrar os padrbes e respectivos tempos das actividades
desenvolvidas nas secgoes.

3.3 Analise da evidéncia

Segundo Ryan et al. (2002), toda a evidéncia recolhida deve ser anotada, de forma
coerente, para que a analise do caso esteja documentada, e se possa demonstrar que 0s
resultados obtidos, no estudo de caso, sao fidveis, podendo ser examinados por outro(s)
investigador(es). Estes autores referem, na investigagdo de um estudo de caso, é
fundamental que o investigador tenha adoptado métodos e procedimentos crediveis e

apropriados.

Na recolha da evidéncia teve-se a preocupacgao de usar fontes primarias de informacéo,
nomeadamente a DGCI e Seguranga Social, garantindo a fiabilidade da informacéo.

Como o investigador refez a contabilidade, num outro programa informatico, houve a
necessidade de comparar os balancetes, com a finalidade de avaliar se a passagem foi
efectuada com rigor.

Procedeu-se a observagdes pontuais com o objectivo de validar as equagbes de tempo.

No decorrer da elaboracdo do estudo de caso, e na recolha da evidéncia surgiram alguns
temas e padrdes, importantes para uma melhor imputagcdo dos gastos, destacando-se os
seguintes:

- Existéncia de uma base de dados, em Microsoft Excel, constituida com a informacgao
dos produtos fabricados, e respectivos tempos de produgao usados nas varias secgoes
de produgéo;

- Uma base de dados, em Microsoft Excel, com a informacdo dos colaboradores da

empresa Alfa, nome, remuneragao e em que secg¢ao trabalham.
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Com o conhecimento destes padrbes e temas foi possivel identificar os melhores
indutores de gastos, e imputar melhor os gastos aos respectivos centros de custo.

Através de relatérios em folhas de calculo em Microsoft Excel, nos quais se obtiveram as

seguintes informacgdes:
- quais os produtos mais vendidos, em quantidade e em valor;

- qual a distribuicdo da mao-de-obra pelas respectivas secgdes, e implicitamente pelos
respectivos departamentos, obtendo-se desta forma a taxa de capacidade normal, e a
taxa de capacidade efectiva;

- quais os tempos e quantidade de materiais necessarios gastos nos produtos.

Do programa de contabilidade, Sage 50, pela redistribuicdo dos gastos pelas respectivas
seccoes, conheceram-se os gastos de cada seccao.

Dos relatérios e diagramas efectuados em Microsoft Word, extraiu-se a informagéao de

quais e como as actividades sdo executadas em cada secgao.

Por fim com estes elementos foi possivel dar inicio ao desenvolvimento da teoria.

39



Concepgao e Implementacdo do Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing numa PME Empresa
industrial: Evidéncia de um estudo empirico

Capitulo IV — Estudo de caso

40



Concepgao e Implementacdo do Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing numa PME Empresa
industrial: Evidéncia de um estudo empirico

4.1 Caracterizacao da Empresa Alfa

A empresa objecto deste estudo sera designada por Alfa, de modo a garantir-se o sigilo
das informacdes recolhidas. A empresa Alfa, por informacdo do sécio-gerente A, “...foi
fundada no ano de 2006, localiza-se no distrito do Porto e produz estruturas e pecgas
destinadas aos sectores eléctrico e de construgao civil, quer para o mercado interno, quer
para 0 mercado externo”, e confirmada no site da empresa. As instalacbes sao
actualmente compostas por quatro naves ligados entre si, os armazéns de matérias-
primas situam-se, o de chapa a entrada da primeira nave, o de acessérios & entrada da
segunda nave, e o de cobre no interior de uma outra nave em espacgo fechado e de
acesso restrito.

A empresa Alfa obedece a uma estrutura simples, pois emprega 27 colaboradores,
possui 5 departamentos internos: Geréncia, Administrativo, Comercial, Or¢amentagao /
Compras e Producédo, e dois departamentos externos: Contabilidade e Juridico. O
departamento de Producéo esta subdividido em oito secgdes. No intuito de representar a
estrutura organizacional da empresa Alfa, elaborou-se um organograma apresentado no

Anexo 1 — Organograma da Empresa Alfa.

A empresa Alfa € uma empresa que trabalha por encomenda. A produgao e respectiva
facturacao, cerca de 85% da capacidade da empresa Alfa, estdo centradas num so6

cliente nacional.

Segundo o mesmo sécio gerente “Nos trabalhamos de segunda a sabado, por turnos,
durante as vinte e quatro horas do dia. No horario nocturno, das 22h as 8 da manha, as
maquinas, que fagam barulho, ndo trabalham, por causa dos vizinhos”.

4.2 Estrutura organizacional

Sendo a estrutura organizacional da empresa Alfa, definida como simples, muito
focalizada no seu core-business, existe somente um administrativo que apoia a geréncia.
Diz-nos o sécio-gerente B que o “...langcamento das ordens de fabrico passa sempre por
mim ou pelo director da produgao”.

Os gerentes da empresa Alfa acumulam varias fungdes na organizagao, intervindo
directamente em todos os departamentos e seccoes. A gestdo da empresa Alfa esta

centralizada nos dois socios-gerentes, que se conhecem ha varios anos. A empresa
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sofreu recentemente uma reestruturagdo do capital social passando de quatro para dois

sécios.

Verifica-se, no Anexo 1 — Organograma da Empresa Alfa, que a empresa Alfa esta
dividida em 6 departamentos, todos ao mesmo nivel hierarquico: Juridico, Contabilidade,
Administrativo, Comercial, Orgamentagcdo e Compras, e Produgdo. As secgdes de
preparagao, cobre, puncionadora, quinadora, serralharia, pintura, montagem e expedi¢ao
estdo directamente dependentes do departamento de Producdo. Nao existem secgdes
auxiliares, as manutengbes dos equipamentos sdo efectuadas pelas empresas que

representam, em Portugal, as marcas das respectivas maquinas.
Departamento de Produgao
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Figura 1 - Circuito da producao de Alfa, Lda.

Elaborado pelo préprio

Apesar de ser uma empresa que produz por encomenda, € possivel uniformizar

processos, pois ao longo do ano ha produtos que repetem a producéo.

Comparacao dos artigos mais produzidos vs. producao total

N2 de artigos Unidades produzidas Montante % de Facturagao
39 3806 1.140.000 € 57
2566 105225 2.200.000 € 100

Quadro 2 - Producéao

Elaborado pelo proprio
A empresa apercebeu-se que ha diferentes rentabilidades nos turnos na montagem e
pretende uniformizar estas rentabilidades. S6 com os colaboradores a operarem, todos,

pela melhor maneira, se conhece antecipadamente quais os gastos e resultados, bem

como tudo o que seja previsivel e controlavel.

42



Concepgao e Implementacdo do Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing numa PME Empresa
industrial: Evidéncia de um estudo empirico

Um dos problemas que a empresa enfrenta é o elevado numero de faltas devido a
existéncia de relagbes familiares entre os trabalhadores. Refere o sécio-gerente A
“...temos aqui trés irmaos, quando um falta num dia, é certo que os outros dois vao faltar

nessa semana, mas é um por dia, devem ter alguma coisa para fazer 14 em casa...”

Na entidade Alfa, a contabilidade e os salarios sdo elaborados por um gabinete de
contabilidade contratado para o efeito. A contabilidade é tratada numa base fiscal e ndo
de gestao.

O orgcamentista, para a execugdo dos orcamentos de obra, solicita os pregos aos
fornecedores e os gastos ao colega administrativo, que os elabora numa base de caixa e
por secgoes.

4.3 Gestao da empresa

A gestdo da empresa Alfa é exercida pelos dois soOcios-gerentes. Um dos socios-
gerentes, 0 B, tem a responsabilidade de preparar a producdo, programando as
puncionadoras, e dar, dessa forma, inicio ao processo de fabrico. O outro sécio-gerente,
o A, devido a sua ampla experiéncia, coordena todo o restante processo de fabrico.
Sempre que um dos membros da geréncia se encontra impossibilitado de exercer as
suas fungdes, o outro assume-as, a excepgao da execugdo dos programas das

puncionadoras, situacao em que a empresa recorre a um programador externo.

A forma de comunicagado entre os sécios-gerentes e os colaboradores da empresa €,
usualmente, a forma verbal, podendo efectuar-se também por correio electrénico,
contudo, neste caso s6 entre as pessoas do escritério. O sdcio-gerente / programador
consegue comunicar de forma mais amistosa, levando os trabalhadores a mais
facilmente exporem as suas opinides ou sugestdes, do que o outro socio-gerente. Nao
sao transmitidas aos funcionarios informagdes de gestdo, mas sim as relacionadas com a

producédo, nomeadamente acerca de um novo servico ou nova encomenda.

Segundo o responsavel Administrativo, ...”na area da gestao financeira a empresa Alfa,
encontra-se em dificuldades para cumprir as suas obrigagdes. Tal acontece devido a falta
de capitais proprios, uma vez que a empresa se constituiu essencialmente com capitais
alheios...”. A saida de dois dos quatro sécios, os pagamentos dos investimentos iniciais,
o facto de a empresa ter um prazo médio de pagamento de sessenta dias e um prazo
médio de recebimento do seu principal cliente a noventa dias, contribuiram para a

evolugao dos problemas ao nivel de fundo de maneio.
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O maior entrave esta na forma incorrecta de calculo dos gastos estimados para formar o
preco de venda dos produtos, ao usarem um sistema de custeio tradicional, o sistema de
custeio por absorgao com valores desactualizados. Estdo a proceder agora a revisao de
todos os pregos.

4.4 Sistemas de Informacao (Sl)

O responsavel administrativo informou-nos, no que se refere aos sistemas de informacao,
que a empresa utiliza o software GES Comercial, um programa standard, utilizado
somente para a facturacao, registo de encomendas, langcamento de guias de remessa e
guias de transporte. Este software poderia ser igualmente utilizado para a orgamentacao,
controlo de stocks.

Este responsavel informou, também, que existe um software de desenho, fornecido pelo
fabricante da puncionadora. E este o software utilizado pelo sécio-gerente / programador
para lancar a produgéo, e fornece também os tempos de execugdo da obra, e consumos
de chapa, contribui para a execu¢ao do orgcamento. Depois da programacao do desenho
ser efectuada, o operador da maquina pode chamar o programa e dar inicio ao corte da

matéria-prima.

O director de produgao, por sua vez, informou-nos que “O Microsoft Excel é o software
mais utilizado na empresa Alfa, na preparagédo da elaboracao das listas de producao, na
orcamentagédo para elaborar os respectivos calculos”, E também utilizado na expedicdo
para elaborar e manter os inventarios e no departamento Administrativo para controlar a
tesouraria. O Microsoft Word e o Microsoft PowerPoint sdo também programas utilizados,
essencialmente pelo departamento Administrativo.

Citando o responsavel administrativo “A impressora, que desempenha um papel vital na
empresa, encontra-se em regime de aluguer operacional. Este regime garante-nos em
caso de avaria, a reparagao ou substituicdo num curto espaco de tempo, 24 horas no
maximo, e como 0s desenhos para a producao, na secgao de preparagao, Sao impressos
com antecedéncia de pelo menos uma semana. Logo esta afastada a possibilidade de
faltarem os desenhos para quem trabalha nas puncionadoras, que estdo no inicio do
processo produtivo.

Apesar das dificuldades financeiras, a geréncia tem a perfeita nocdo de que deve
melhorar o seu actual sistema de informacao, baseado no Microsoft Excel.
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4.5 Concepcao do TDABC na Empresa Alfa

Na primeira visita, realizada em 4 de Outubro de 2010, o gerente A tomou conhecimento
dos beneficios da informacao fornecida pela contabilidade de analitica, a proposta feita
pelo investigador para a implementacdo do TDABC, foi recebida com agrado.

Na primeira parte da reunido, de 9 de Outubro de 2010, com os dois gerentes ficou
definida a implementagédo do TDABC, com a presenca do director de producédo e dos
outros responsaveis apelou-se a sua participacdo. O director de producdo tomou uma

atitude defensiva mas afirmou que iria colaborar.

A concepgao do sistema foi atribuida ao director de produgcdo e ao investigador. O
director de produgao ficou responsavel pelo calculo da capacidade pratica, que é
expressa como a quantidade de tempo que os funcionarios podem exercer, sem horas
extras, como referem Everaert et al. (2008). As horas trabalhadas sao controladas
utilizando para tal o reldgio de ponto instalado na empresa. Ao investigador foi atribuida a
responsabilidade pela criacdo do plano de contas analitico. Tal como Everaert et al.
(2008), referem a empresa Alfa deve ter definido os departamentos da empresa Alfa, o

gue acontece mas o que nao acontece é terem contabilidade analitica.

No TDABC nao existe definicdo das actividades, logo, é eliminada a necessidade de
imputar os gastos dos departamentos as varias actividades por eles executadas. O
TDABC utiliza o tempo para imputar os gastos dos recursos directamente aos objectos de
custo, como vendas, produtos, servi¢os e clientes. Para tal, utiliza as equagdes de tempo.

Segundo Kaplan e Anderson (2007c), apenas dois parametros precisam de ser
estimados: a taxa do custo da capacidade para o departamento e o uso da capacidade
por cada operagcdo processada no departamento. Ambos os parametros podem ser
estimados com facilidade e objectividade. A taxa do custo da capacidade é determinada
pela férmula a seguir apresentada:

Custo da capacidad e fornecida

Taxa do custo da CElpElCldELdE - Capacidade pratica dos recursos forneci dos

Segundo estes autores, para estimar a capacidade pratica, que deve ser directa, é
preciso identificar a quantidade de recursos (pessoas e equipamentos) que realmente
executam o trabalho. Deve-se calcular quantos dias por més, em média, os empregados
e maquinas trabalham, e em quantas horas ou em quantos minutos por dia, 0s

funcionarios ou os equipamentos realmente estdo disponiveis para a realizacdo do
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trabalho, depois de subtrair os intervalos para descanso, formacao, reunioes,
manutengao, entre outros, ver Anexo 2 — Registo de Capacidade

Na empresa Alfa concluiu-se que a sec¢ao das puncionadoras tem uma taxa de custo da
capacidade de 65%. Chegou-se a este valor depois de se descontar o tempo de paragem
com a manutengao, avarias e auséncias dos operadores. Nas outras secgbes a taxa do
custo da capacidade é de 70%. “As maquinas estdo ocupadas a trabalhar, em média, a
65%, as outras secgdes a 70%”, Director de Producao.

A segunda estimativa exigida pela metodologia é a capacidade necessaria, tempo gasto
para que cada operacao seja executada, ver Anexo 3 — Ficha de Producéo 1.

Essas estimativas foram obtidas através de mapas dos produtos e foram confirmadas
algumas operacgdes por observacao directa, realizadas aleatoriamente pelo investigador.
Ao contrario das percentagens que os empregados estimam subjectivamente no modelo
ABC convencional, as estimativas de consumo de capacidade no modelo time-driven
podem ser imediatamente observadas e validadas. O time-driven incorpora com
facilidade variacdes de tempo em diferentes tipos de operagdes, ver Anexo 4 — Ficha de
Producao 2.

As entrevistas e 0s questiondrios com os responsaveis de cada seccao permitiram
conhecer os processos de cada actividade. Foi também dada oportunidade aos
entrevistados de abordar outros temas nao contemplados na estrutura da entrevista, o
que permitiu abordar novos temas e contribuir para a criagdo do dicionario de actividade.
Quando se efectuou a descrigcao de fungoes, esta teve o0 empenho dos responsaveis das
seccoes, e a demonstracao de como se fazia e o tempo que se demorava, em cada fase
de producdo. A montagem é uma fase mais detalhada e demorada, e foi analisada
parcialmente. Observou-se a montar uma porta, de uma estrutura, que segundo o sécio-
gerente Gerente A, ...”requer atencao e destreza, sdo muitos parafusos e rebites... e as
etiquetas que sao obrigadas, por lei, a ter e tém de ser colocadas em sitios especificos...,

o senhor Manuel ndo se pode enganar...”. As actividades e 0s processos estdo
documentados e colocados de modo a permitir conhecer a sequéncia e momento em que

ocorrem.

Em Janeiro de 2011 com a saida do director de produgao, o processo de concepgao e
implementacdo sofreu um atraso, tendo sido retomado com o novo director. Entre,
Janeiro e Marco de 2011, o investigador visitou por varias vezes as instalacées da

empresa Alfa, reuniu-se com os gerentes, procedeu a observagdes, tomou notas avulsas
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resultantes de conversas informais. Numa das reuniées com os gerentes ficou definido,
entre o investigador e director de produgao, de que o primeiro trataria do plano de contas
analitico, e 0 segundo dos tempos de produgao e dos gastos.

Com as actividades documentadas e validadas pelo primeiro responsavel pela produgao,
foi criado, pelo novo director de produgéo, um dicionario de actividades para garantir o
controlo de todas as informacdes referentes a cada actividade, e permitir compreensao
total de cada actividade identificada. O dicionario de actividades fornece informacoes
como o0 nome, a descricao detalhada, a fonte da informacao, o departamento, a unidade,

entre outras.

O sistema que os sOcios-gerentes conhecem é o sistema de custeio variavel. O sécio-
gerente / controlador, devido a insatisfacdo com a informacéo disponibilizada e as
dificuldades em cumprir as exigibilidades, apoia a implementagéo do TDABC. O director
de producado e orcamentista, que trabalhou na empresa até final do més de Janeiro,
devido a sua formagdo académica incentivou a implementacdo do TDABC. O actual
orcamentista e que sera futuro director de produgcédo sente necessidade de um melhor

controlo e informagéo dos gastos.

Os principais objectivos da empresa Alfa, com a implementacdo de um novo método de
custeio sdo: o conhecimento dos gastos de producgéo e os gastos de estrutura para uma
melhor renegociacdo dos precos de venda com o seu maior cliente. Pretende-se também,
numa fase inicial, conhecer as margens brutas dos produtos mais fabricados. Os
objectivos foram estipulados pela geréncia, pois é prioridade da mesma perceber a razao
do ou dos motivos causadores dos problemas de tesouraria, e se existem produtos a dar

prejuizo. “...queremos saber que custos temos, quer para produzir, quer 0s outros

custos...”, Sécio-gerente B.

Na fase de concepcado o software utilizado foi o Microsoft Excel, Word e PowerPoint.
Caso o projecto de ampliagdo da fabrica, de certificacdo e internacionalizagdo proposto
no ambito do QREN seja aprovado, a entidade adquirira outros programas de forma a
responder rapidamente as suas necessidades, nomeadamente de Gestdao Administrativa
e de Producao.

Nos finais de Margco de 2011, a empresa solicitou e recepcionou propostas de
fornecimento de software, que permita responder as necessidades do TDABC, bem como
de certificagdo no ambito da qualidade, e de formagéao profissional.
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4.6 A implementacao TDABC na Empresa Alfa

A implementagédo do sistema de custeio TDABC na entidade Alfa inicia-se em Abril de
2011. A implementagdo do sistema TDABC foi da responsabilidade do director de
producdo. Nesta primeira fase foram utilizados os programas da Microsoft: Excel, Word e
PowerPoint.

O director de producdo da empresa Alfa, que trabalhou no calculo dos recursos
necessarios para a fabricacdo de cada produto e servigo. A informacao dos gastos foi

fornecida pelo responsavel administrativo, com base na tesouraria.

O procedimento seguido pelo director de produgéo da Empresa Alfa foi dividir o valor total
dos pagamentos pela capacidade pratica, para obter o custo por unidade de tempo.
Conhecendo o tempo que leva a realizar cada tipo de actividade, os gastos séo atribuidos
ao produto, através da multiplicagdo do custo por unidade de tempo, pelo tempo

necessario para realizar a actividade.

O calculo dos gastos de recursos por unidade de tempo, forca a empresa a incorporar as
estimativas das capacidades praticas dos seus recursos, permite aos indutores de gastos
ABC fornecerem sinais precisos sobre o custo, e a eficiéncia dos processos subjacentes.

O conhecimento dos recursos consumidos pelos departamentos obteve-se a partir da
contabilidade analitica utilizou-se as reflexdes, partindo da contabilidade geral para a
classe 9. Esta classe foi organizada da seguinte forma, depois do primeiro digito, o
numero 9, o segundo digito identifica o departamento ou armazém, os dois digitos
seguintes identificam o departamento de movimento® ou seccdo. Assim sendo 0s
primeiros quatro digitos, que identificam o departamento ou armazém aglutinara
respectivos os gastos. O departamento da produgédo é composto por varias secgdes e
cada secgao tera uma conta prépria, logo, o departamento da producdo recebera os
gastos de cada seccéo. Ver exemplo no Anexo 5 de Plano de Contas.

As equagbes de tempo no modelo TDABC também oferecem aos gestores a
possibilidade de simular para o futuro. A metodologia capta os principais factores que
geram alteragdes na capacidade de processo, inclusive mudanga de eficiéncia, volume e
mix de produtos, padrdes de pedidos dos clientes e mix de canais.

2 Departamento de movimento, assim designado, pois pode surgir a necessidade de desdobramento de um departamento, para se identificar melhor os
custos. Ex. Departamento comercial internacional.
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O modelo pode ainda incorporar com facilidade um novo orgamento que calcule
analiticamente o fornecimento e o consumo de capacidade de recursos necessarios para

cumprir os planos de produgéo, por exemplo (Kaplan & Anderson, 2007c).

As equacdes de tempo revelam-se de grande utilidade pratica na entidade Alfa, uma vez
qgue os produtos encomendados pelo seu principal cliente sofrem pequenas altera¢des de
uma encomenda para a outra. Exemplos destas alteragées podem ser a insergdo de mais
um furo numa chapa, mais uma etiqueta para cumprir uma nova obrigagéo legal, ou mais
um painel. Assim sendo, s6 é necessario actualizar a equagao de tempo para aquela
alterac@o no produto especifico.

Em Maio de 2011, a empresa tomou conhecimento de que ndo possuia condigbes para
obter financiamento, no quadro do QREN. Em finais de Julho de 2011, apds o regresso
do antigo director de producao fez uma reunido, em que o tom de voz subiu, € 0 ambiente
ficou pesado, conclui-se que o processo de implementacdo deveria abortar. A
justificacdo, deste director e do responsavel administrativo, € de que ...”da muito trabalho
guardar os registos de em Excel”..., e que se devem preocupar com outras questoes.

4.7 Facilidades e dificuldades encontradas

Foram varias as dificuldades encontradas, a maior foi sem davida a inexisténcia de
contabilidade analitica, e o facto de a contabilidade ser efectuada fora da empresa. Neste
caso concreto, de uma empresa industrial que trabalha por encomenda, tem necessidade
de informacéo diaria.

Uma outra dificuldade encontrada esteve relacionada com a inexisténcia de um sistema
de informacdo sélido. E recorrente o recurso a folhas de calculo, apesar do software
detido pela empresa ter uma componente ABC. Outra das dificuldades prendeu-se com a
falta de capacidade financeira para adquirir as ferramentas necessarias para facilitar a
implementacdo do método TDABC.

Outro aspecto negativo € a auséncia de formacao profissional certificada, bem como
ainda a empresa nao ter iniciado o processo de certificagao.

No entanto, ha a salientar a total disponibilidade da geréncia, do gestor de produgao e
dos colaboradores chave, para a implementacdo do TDABC. O gestor de produgao
disponibilizou informacao sensivel e detalhada acerca da producéo.
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4.8 Impacto da concepcao e implementacao do TDABC

Com o conhecimento mais pormenorizado e abrangente de toda a organizagdo, os
gerentes concluiram que havia uma necessidade premente de aumentar a producao,

rever a politica de pregos, encontrar novos mercados, e novos clientes.

Porém, para aumentar a producdo, torna-se necessario a entidade mudar para
instalacdes com maior area. Nesta fase a empresa ja encontrou as novas instalagées. E
objectivo da geréncia, apés a mudanga de instalagdes, obter a certificacdo de qualidade.
Com as novas instalagbes a empresa pretende trabalhar vinte e quatro horas por dia,
sete dias por semana, deste modo, o controlo ter4 de ser apertado, e o TDABC é o
sistema de custeio eleito, apesar de ainda ndo estar implementado.

Outra preocupacgédo é a optimizacdo de cada posto de trabalho, de forma a possibilitar

gue cada funcionario consiga aumentar a sua taxa de produtividade.

A geréncia da empresa decidiu presentear os seus colaboradores com um almogo de
Natal em 2010, servido num barco e com uma visita as seis pontes do rio Douro, uma
situagdo inédita que resultou num aumento da motivagdo e produtividade. Os
trabalhadores anteciparam a sua hora de entrada ao servigo, e ndo faltaram ao trabalho

durante as duas semanas seguintes.

Quanto a politica precos, a geréncia concluiu que estavam com margem negativa em
alguns produtos. Uma das medidas tomadas para dirimir este problema foi a realizagao
de uma reuni@o com o principal cliente para expor a situagdo da empresa Alfa,
demonstrando ao cliente que estavam com margem negativa em alguns produtos, desta
reunido resultou um aumento de pregos, nos produtos em que a empresa estava com
margem negativa, com efeito retroactivo ao inicio do ano de 2010. Também neste
sentido, foi contratado um colaborador, para auxiliar o director de producao a rever todos
os precos de venda dos produtos fabricados.

50



Concepgao e Implementacdo do Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing numa PME Empresa
industrial: Evidéncia de um estudo empirico

Capitulo V — Conclusoes e trabalho para futuro.
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A razao do sucesso das organizagdes passa pelos seus clientes, pelo que estas deverao
identificar quais as suas reais vantagens competitivas. No actual contexto de empresas
concorrentes da empresa Alfa, a sairem do mercado, quer por faléncia quer por
abandono do negdcio, os gerentes concluiram que havia uma necessidade premente de
aumentar a producdo, e simultaneamente de encontrar novos mercados, € novos

clientes.

Na generalidade as empresas tém sabido, de um modo crescente, retirar beneficios dos
avangos tecnoldgicos e as aplicagdes informaticas de gestao tendem a ir de encontro as
necessidades especificas das organizagdes. No caso da empresa Alfa tal ndo acontece,
0 software de apoio a gestao é o Microsoft Excel, e possuem um programa de facturagéao.

A competicdo entre as empresas esta bastante relacionada com os gastos, prazos e
qualidade. Os métodos de custeio tradicionais, baseados na mao-de-obra directa e nas
matérias-primas, ja tiveram a sua época, para isso contribuiu a estabilidade tecnoldgica e
a limitacdo da gama de produtos. Nos ultimos anos, as empresas tém reduzido sua
dependéncia de sistemas de contabilidade tradicional, através do desenvolvimento de
sistemas de gestdo baseada em actividades. Inicialmente, os gestores viram a
abordagem ABC como uma maneira mais precisa de calculo dos gastos do produto, pois
as mencgoes tradicionais de base de imputacao ou factor foram substituidas por indicador

custo.

Podemos dizer que um indicador de custo € o elemento chave em torno do qual gira o
comportamento dos gastos. Isso garante, assim, a viabilidade e a precisdo da informagao
obtidas para ajudar uma empresa a tomar melhores decisdes estratégicas a longo prazo
e a médio prazo decisdes operacionais. Ambos os tipos de decisdes irao melhorar o nivel
de rentabilidade da empresa e seu sucesso no futuro. Como a contabilidade é executada
fora da empresa, ndo possuem nenhum programa de contabilidade, e ndo tém
contabilidade analitica.

A auséncia de contabilidade analitica, tem como consequéncia a falta de dados fiaveis
dos gastos de cada departamento e/ou secg¢ao, em valor e capacidade pratica. O célculo
dos gastos necessarios para a fabricagdo de cada produto, e para a prestacdo de
servico, tendo por base os dados fornecidos pela tesouraria, ndo sao informacgao
contabilistica fiavel. Este procedimento devia ser abandonado, pois ndo é um
procedimento contabilistico aceitavel.
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A concepcgao e a implementacao de um sistema novo de gastos envolvem um pequeno
investimento em tempo e dinheiro a Empresa Alfa. A escolha do sistema de custeio
recaiu no TDABC, uma vez que respondia as necessidades da Empresa Alfa, e por
proposta do investigador. Embora ainda seja recente a aplicagao empresarial do TDABC
a nivel mundial, vislumbra-se um método de custeio que podera simplificar a obtencao, e
0 processamento de dados dos gastos. A empresa se o tivesse adoptado obteria uma
vantagem competitiva, sobre os seus concorrentes, pois ficava a saber com mais

precisdo como e para quem, 0S Seus recursos seriam consumidos.

O TDABC utiliza o tempo para imputar os gastos dos recursos directamente aos objectos
de custo, como transacgbes, pedidos, produtos, servigos e clientes. Para tal, utiliza as
equacdes de tempo que, de maneira directa e automatica, distribuem recursos de custo
das actividades executadas e as transacgbes processadas. Apenas dois parametros
precisam ser estimados: a taxa do custo da capacidade para o departamento e o uso da
capacidade por cada transacg¢ao processada no departamento.

A Empresa Alfa, ndo da o devido uso aos dados fornecidos pelo relégio de ponto. Os
empregados faltam ao trabalho, ndao cumprem o horario, e ndo ha consequéncias
negativas para os trabalhadores, raramente procedem a descontos nos salarios. As
estimativas de capacidade também nao sdo actualizadas.

A falta de rigor faz com que, as estimativas necessarias dos dois parametros: o custo de
unidade por tempo de fornecimento de capacidade de recursos, e os tempos de unidade
do consumo de capacidade do recurso por produtos, servigos e clientes preconizadas por
Kaplan e Anderson (2004), estejam comprometidos.

O problema que surge na empresa, de excesso de trabalho durante um largo periodo de
tempo, e sem mais ter de mandar o pessoal de férias, por ndo haver trabalho, com
impacto directo nos gastos, seria perfeitamente evitavel se houvesse controlo e projec¢ao
de capacidade produtiva.

As equagbes de tempo no modelo TDABC também ofereceram aos gerentes da Empresa
Alfa a possibilidade de simular o futuro. A metodologia do TDABC capta as causas dos
principais factores que alteram a capacidade de processo, inclusive mudanca de
eficiéncia, volume e mix de produtos, padrdes de pedidos dos clientes € mix de canais. O
modelo pode ainda ser incorporado com facilidade num novo processo or¢gamental que
calcule de maneira analitica o fornecimento e o consumo de capacidade de recursos

necessaria para cumprir os planos de produgéo, por exemplo.
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A avaliagdo mais precisa de como os recursos disponiveis sdo consumidos, é a grande
contribuicao que a metodologia TDABC traz a gestao estratégica de gastos. Sem duvida,
conhecer com maior exactidao a contribuicdo de cada cliente, produto ou servico na
geracao de margem de uma operagao € um passo importante para obtencdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Além disso, o TDABC permite que a empresa
identifique areas em que os recursos, embora disponiveis, ndo estejam a ser totalmente
utilizados, gerando a identificacdo de tempos mortos, o que nao €& possivel de ser
realizado nos modelos tradicionais de gestdo por actividades.

Com as discussoes do tema TDABC, entre os gerentes da empresa Alfa, os responsaveis
da producéo e o investigador resultaram numa maior sensibilidade dos gerentes para a
gestdo. Obtiveram um conhecimento mais pormenorizado e abrangente de toda a
organizacgao, definiram objectivos simples e concretos, valor da facturagdo mensal a
atingir € um dos exemplos, resultando na consciencializacao de onde estao e pretendem

ir.

O sistema de custeio TDABC fornece entre outros dados, a taxa de produtividade por
colaborador, a preocupacao € a optimizagdo de cada posto de trabalho, de forma a
possibilitar que cada funciondrio consiga aumentar a sua taxa de produtividade.

Quanto a politica precos, a geréncia concluiu que estavam com margem negativa em
alguns produtos. Uma das medidas tomadas para dirimir este problema foi a realizagao
de uma reuni@o com o principal cliente para expor a situagdo da empresa Alfa,
demonstrando ao cliente que estavam a ter prejuizo, desta reuniao resultou um aumento
de pregos, nos produtos em que a empresa estava a ter prejuizo, com efeito retroactivo
ao inicio do ano de 2010. A contribuicdo do sistema de custeio TDABC foi decisiva, pois
tornou facil a explicagdo e aceitacdo da necessidade de revisao do prego. Tal so6 foi
possivel porque o TDABC, é uma ferramenta facil e rapida de conceber e implementar,
em comparagdo com outros sistemas de custeio uma vez que os sistemas tradicionais
nao atribuem os gastos indirectos aos produtos, e o sistema ABC é de implementagéao
mais dificil e demorado.

Em termos de trabalho futuro, seria importante desenvolver a aplicagdo do sistema de
custeio TDABC, a um conjunto de empresas do mesmo sector de actividade. Desta
maneira, poder-se-ia analisar a estrutura de gastos, os tempos de execucao das varias
tarefas, directas e indirectas dos produtos, de um conjunto de empresas. Com este

estudo ir-se-ia encontrar as melhores praticas na industria, levando as empresas a um
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desempenho superior, seria um excelente ponto de partida de benchmarking. Os estudos
sobre a estrutura de gastos permitiriam, também, analisar a cadeia de valor.

O TDABC permite aos gestores o conhecimento dos gastos numa base continua, de uma
forma que revela tanto os gastos das actividades de uma empresa, como o tempo gasto
nas mesmas, na Empresa Alfa, isto ndo acontece pois os célculos sdo baseados em
dados imprecisos.

O TDABC ao abragar a complexidade das operagoes, e ao incorporar as equagoes de
tempo, é esta funcionalidade que permite ao modelo reflectir o processamento de
variados tempos, e que seria muito Util se a empresa o tivesse implementado, uma vez
que os produtos fabricados para o seu maior cliente, por vezes sofrem pequenas
alteracoes.

A concepgao e implementacdao do TDABC permitiram o aumento: da producdo, das
vendas, dos resultados liquidos, de conhecimento dos gastos e ganhos, de vocabulario,
do conhecimento de quais os produtos com margem negativa e das necessidades de
recursos para atingirem o fim a que se propdéem, os gerentes da empresa Alfa. No
aspecto de relacionamento entre as pessoas verificaram-se pontos de vista diferentes,
pois a maior parte recusa-se a sair da sua zona de conforto, impedindo as mudancas
necessarias a implementagcado do TDABC. A demora na implementagéo do TDABC ou de

um outro sistema de custeio € altamente prejudicial para qualquer empresa industrial.

Este trabalho pretendeu contribuir para um maior conhecimento sobre o sistema de
custeio TDABC. Porém, os temas aqui abordados ndo estdo esgotados. Espera-se,
particularmente, que em trabalhos futuros este tema possa ser ainda mais desenvolvido,
permitindo um apr4ofundar do seu conhecimento.
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Anexo 1 - Organograma da Empresa Alfa

Organograma da Empresa Alfa, Lda.

Geréncia
Compras
Cobre Quinadora Serralharia Pintura Montagem Expedicao
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Anexo 2 - Registo de Capacidade

Fonte: Elaborado pelo préprio

Empresa Alfa, Lda Secgdo: Serralharia

Colaborador Horas Capacidade

N2 Nome Possiveis Trabalhadas N3do trabalhadas | Normal Real
1|José Manuel 160 140 20 0,88 0,75
2|Antonio Silva 160 135 25 0,84 0,69
3|Jodo Roque 160 148 12 0,93 0,85
4|Cristiano Rocha 160 137 23 0,86 0,71
5|José Faria 160 120 40 0,75 0,50
6|Carlos Silva 80 78 2 0,98 0,95
7|Ruben Peres 160 147 13 0,92 0,84
8|José trabalhador 160 151 9 0,94 0,89
9[Neca Manguela 160 153 7 0,96 0,91
10| Vitor Fintas 160 153 7 0,96 0,91
Total da secgdo: 1520 1362 158 0,90 0,79
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Anexo 3 - Ficha de Producéo 1

92292833-01 LOTE 1
EMPRESA ALFA, LDA o
6,64€ VENDA 883¢€
- QTD PRECO PRECO DISTRIBUIQAO PRECO DlSTRlBUIQf\O
DESIGNAGCAO um UNITARIA CUS'TO CUSTO PRECO LUCRO VENDA PRECO
UNITARIO TOTAL CUSTO TOTAL VENDA

Chapa Galv 2mm un 2 0,86 € 1,72 € 30 2,24 €

0,00 € 0,00 €

< 0,00 € 0,00 €

E 0,00 € 0,00 €
o 0,00 €] w B 0,00 €] w ®
< 000€l N | § 0,00€l & | &
& = | e o
x 0,00 = | @ 000€ & |

2 0,00 € 0,00 €

= 0,00 € 0,00 €

0,00 € 0,00 €

0,00 € 0,00 €

0,00 € 0,00 €

z 0,00 € 0,00 €

2 0,00 € 0,00 €

i 0,00 € 0,00 €
< 0,00€ w | ® 0,00¢ w |
o 0.00€ 8 | 8 000el 8 | 8
= 0,00€ S | & 000¢ S | S

= 0,00 € 0,00€

K 0,00 € 0,00 €

= 0,00 € 0,00 €

0,00 € 0,00 €

PINTAR LIQUIDO m2 Z50€|__000€ 0,00 €

PINTAR PO LISO m2 0.5 450€| _ 225¢€ 30] 293¢

o [PINTAR PO TEXTURADO m2 6,50€ 0,00 € 0,00 €

E  [ZINCAR IMERSAC TAMBOR Kg 0,35€] __0,00¢€ 0,00 €
& [ZINCAR IMERSAO SUSPENSAO Kg 050€] __000€¢ w | ® 30] __000¢ w | ®
= [DECAPAGEM COM AREIA m2 120€] _oo00€l 8 | 8 000€ @ | @
2 [DECAPAGEM COM GRENALHA AGO | m2 950€] __o000€¢ ~ | & 000¢l & | &

O [METALIZAGAO 40 MICRONS m2 9,50€] _ 0,00¢€ 0,00€

METALIZACAO 60 MICRONS m2 11,50 €] 0,00€ 0,00 €

METALIZACAO 100 MICRONS m2 15,00€] _ 0,00 € 0,00 €

0,00 € 0,00 €

) min 5 027€_ 1.33¢€ 375 1.83€

CORTAR (TS =5 min) min 2 027€|___053¢€ 375 _073€

) min 0,27€__0,00¢€ 37,5 __0,00€

PUNCIONAR (TS =15 min ) min 0,27€|__000¢€ 37,5 0,00€

) min 0,27€|__000¢€ 37,5 0,00€

QUINAR (TS =15 min ) min 0,27€| __0,00¢€ 37,5 0,00€

) min 0.27€__000¢€ 375 __0.00€

SOLDAR (TS =5 min) min 027€___0,00€ 375 000€

; min 0,27€__0,00¢€ 37,5 0,00€

CRAVAR PERNOS ( TS =5 min) ma 05 o00e e o00c

) min 2 027€| 053¢ 375] __0,73€

< |REBARBAR (TS =2min) min 1 0.27€[ _027€ 375 _o0a37¢€
o . min 0.27€___000¢€ o 375 __0.00€ o
© [FURAR(TS =5 min) min 027€[ 000 A s75] _000€| A
a - min 027€[_o000€l & | 5 375 _o000€ & | 2
S [FOSCAR(TS =S min) min 027¢[ oo0e | ¥ ars|_oooel © | ¥

= ) min 0,27€|__000¢€ 37,5 0,00€

ESCAREAR (TS =5 min) min 0,27€|__0,00¢€ 37,5 0,00€

) min 0.27€__000¢€ 375] __0.00€

SERRAR (TS =5 min) min 027€___0,00€ 375 000€

) min 0,27€__0,00¢€ 37,5 0,00€

GEKAR (TS =5 min) min 0,27€|__000¢€ 37,5 0,00€

min 0,27€|__000¢€ 37,5 0,00€

min 0,27€| __0,00¢€ 37,5 0,00€

min 0.27€__000¢€ 375] __0.00€

min 0.27€__000¢€ 375 __0.00€

min 0,27€__0,00¢€ 37,5 0,00€

min 0,27€|__0,00¢€ 37,5 0,00€
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Anexo 4 - Ficha de Producéo 2

ESTRUTURA 78890958-01
MATERIAL PINTURA MO PRECO PRECO
Codigo DESIGNAGAO um| PRECO PRECO | Area Qtp PRECO [ cysto | vENDA Total por
custo | ar | custo [P custo fum [ ERE ) cusTo | roral | unicario | Referéncia
UNITARIO TotaL | '™ UNITARIO
1| _32209280-01__|SUPORTE LAT. DIR. INTERMEDIO 1 0,86 €] 0,91 0,78 € 0,00 €| Min > 054€] 132€ 142 € 142 €
1|__32209271.01__|GUIA INTERMEDIA 2 0,86 €] 1,26 1,08 € 0,00 €| Min 2 054€| _162€ 1,74 €] 3,47 €
1| 32209270-01__|SUPORTE LATERAL DIREITO (PVC) 1 3,60 €] 0,63 2.27€ 0,00 €| Min 3 0,81€| 3,08€ 3,29€ 3,29 €
1] _32209253.01_|MONTAGEM CHAPA CABOS 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 ¢] 0,00 ¢}
2| 3221601101 __|ABRACADEIRA APERTA CABOS 3 o19€¢l _a 0,19€ 0,00 € 0,00€] 0,19€ 0,20 €] 0,61 €]
2| _32216010.01_|ABRACADEIRA APERTA CABOS 3 019¢€ 1 0,19€ 0,00 € 0,00€] _0,19€ 0,20 €] 0,61 €]
2] 32209254.01_|TRAVESSA DA FRENTE 1 0,86 €| 0,68] 0,50 € 0,00 €|MIN 2 054€] _1,13€ 1,21 €] 1,21 ¢
2| 32209252-01__|CHAPA DE CABOS 2 0,86 €] 0,97 0,83 € 0,00 €|MIN 2.5 0,68€| 1,51€ 1,61 ¢] 3,23 €
2| 32209251.02__|CHAPA DE CABOS 1 086€l 1 0,86 € 0,00 €[MIN 2,5 0,68€| 154€ 1,64 € 1,64 €
2| _32209251.01__|CHAPA DE CABOS 1 086€ 1 0,86 € 0,00 €[MIN 2,5 0,68€| _154€ 1,64 € 1,64 €
2| _32216012.01__|PASSA CABOS 3 016€ 1 0,16 € 0,00 € 0,00€] _0,16€ 0,17 €] 0,51 ¢}
2| 37150986 |REBITE C/ ANELD S 2 012€ 1 0,12¢€ 0,00 € 0,00€] 0,12€ 0,13 €] 0,26 €]
2| G0200AB608__|PORCA H_M 8-8 ZN25EC ISO 4032 1| 001€l 1 0,01€ 0,00 € 0,00€] _0,01€ 0,01 €] 0,13 €]
2] ooois30 PF H_M 8X 40-8.8 ZN20EC 15O 3 0,03€l 1 0,03 € 0,00 € 0,00€] _0,03€ 0,03 €] 0,19 €]
2] __GOS510EL208 _[ANILHA COA/PF 8 ZN25EC DIN 6 12| 001€¢ 1 0,01€ 0,00 € 0,00€ 001€ 0,01 ¢ 0,13 ¢
1] _32209234.01__|CHAPA SUPERIOR RETAGUARDA EQUI 1 0,00 € 0,00 € 0,00€]_0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
2| _31215166-01__|ETIQUETA "PERIGO ELECT. 1 oisel 1 0,18 € 0,00 € 0,00€] _0,18€ 0,19 €] 0,19 €]
2] 32903052-01__|OLHAL DE ELEVACAO 1 0,86 €] 0,12 0,10 € 0,00 €|MIN 0,5 0,14€] _0,24€ 0,25 €] 0,25 €]
2| 32209235:01__|CHAPA SUPERIOR DA RETAGUARDA 1 0,86 €| 3,52 3,03€ 0,00 €[MIN 2 0,54€| 357€ 3,82€ 3,82€
5[ ooois2a PF H M8X16-8.8 ZN20EC 1SO4017 2 002€l 1 0,02€ 0,00 € 0,00€| _0,02€ 0,02 ¢] 0,04 ¢}
5[ 9001505 PFH_M 6X 16-8.8 ZN20EC NA-L 3 001€¢ 1 0,01€ 0,00 € 0,00€] _0,01€ 0,01 ¢] 0,07 €]
2] 0040017 __|ANILHA 8-140HV ZN25ECISO-7089 1 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €}
209040019 __[ANILHA 10 ZN25 15O 7089 1 001€l 1 0,01€ 0,00 € 0,00€] _0,01€ 0,01 €] 0,01 €]
2] 0041311 [ANILHA CFA 8 ZN25EC DINI28 1 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
2] 9041309 [ANILHA CFA 6 ZN25EC DIN128 6 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00 €] _0,00€ 0,00 €] 0,01 €]
1] 32209169-01__|MONTAGEM PAINEL CABOS 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €}
32216145.01__|OBTURADOR SUPERIOR P/ PEGA 1 066€l 1 0,66 € 0,00 € 0,00€] _0,66€ 0,71 €] 0,71 €]
31215164.01__|PEGA 1 035¢€ 1 0,35 € 0,00 € 0,00€]_035€ 0,37 €] 0,37 €]
5004123 PF QXC CHAPA ST3,9X19 DIN 750 2 0,01€ 1 0,01 € 0,00 € 0,00€] _0,01€ 0,01 €] 0,01 €]
37150493-01 | DNF5 REBITE C/FREZ 2 028€l 1 0,28 € 0,00 € 0,00€| 028€ 0,30 €] 0,60 €]
37150986 ___|REBITE C/ ANELD 5 1 012¢ 1 0,12€ 0,00 € 0,00€| _0,12€ 0,13 ¢ 0,13 ¢}
2|__32216088.01__|CHAPA ENCRAVAMENTO 1 038¢€ 1 0,38 € 0,00 € 0,00€| _038€ 0,41 ¢] 0,41 ¢}
2| __32216087:01__|PATILHA 3 031€l 1 031€ 0,00 € 0,00€] 031€ 0,33 €] 1,99 ¢
2| 32216069-01__|VISOR 180X130X5 1 185€ 1 1,85 € 0,00 € 0,00€] _185€ 1,98 €] 1,98 €|
2] 32209210.01__|PELICULA VINIL INFERIOR 1 230€] 1] 2,30 € 0,00 € 0,00€] _2,30€ 2,46 € 2,46 €
2| 32209168-01__|PAINEL DE CABOS 1 0,86 €| 7,92 6,81 €| 0,72| 3,24 €|MIN 3 0,81€| 1086€ _ 11,62¢ 11,62 €
2| MT0400092-01_|LINGUETE PARA PORTA P 1 0,86 €] 0,05 0,04 € MIN 1 027€¢| 031€ 0,33 ¢ 0,33 ¢
2| 903246001 |REBITE CEGO AR _6,4X 14,1 CF 2 o11€l 1 0,11€ 0,00€| _0,11€ 0,12 ¢] 0,47 €]
2| 37150986 |REBITE C/ANELD S 1 012¢ 1 0,12€ 0,00€| 0,12€ 0,13 ¢ 0,13 ¢}
2| 0032233 REBITE CEGO 6,4X12,5 DIN 7337 1| 003€ 1 0,03 € 0,00€] _0,03€ 0,03 €] 0,39 €]
2] 9040013 ___|ANILHA 6.140HV ZN25EC 1507089 3 0,00€ 1 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
1] 32209162-01__|SUPORTE LATERAL ESQUERDO REBIT 1 0,00 € 0,00 € 0,00€]_0,00€ 0,00 ¢] 0,00 ¢}
2|__32209261.01__|SUPORTE LATERAL ESQUERDO 1 0,86 €] 1,§| 1,38 € MIN 3 081€| 2,19€ 2,34 € 2,34 €
2] 37150986 ___|REBITE C/ ANELD S 3 012¢€ 1 0,12€ 0,00€] _0,12€ 0,13 €] 0,39 €]
1] _32209161.01__|SUPORTE ISOLADORES REBITADO 1 0,00 € 0,00 € 0,00€]_0,00€ 0,00 ¢] 0,00 ¢}
2| _DMT495017-01_|SUPORTE ISOLADOR 1 0,86 €] 1,92 1,65 € MIN > 0,54€] 2,19€ 2,34 € 2,34 €
2] 37150986 |REBITE C/ ANELD S 3 012€ 1 0,12¢€ 0,00€] 0,12€ 0,13 €] 0,77 €]
1] _32209158-01__|CHAPA SUPERIOR DA FRENTE MONTA 1 0,00 € 0,00 € 0,00€]_0,00€ 0,00 ¢] 0,00 ¢}
2| 32903052.01__|OLHAL DE ELEVACAO 1 0,86 €| 0,12 0,10€ 0,00 €[MIN 0,5 0,14€| 024€ 0,25 ¢ 0,25 ¢}
|__32209159-01__|CHAPA SUPERIOR DA FRENTE 1 0,86 €| 2,4 2,06 € 0,00 €[MIN 3 081€| 287€ 3,08 € 3,08 €
2|__G0403AB103__|PORCA REBITE M 6 SEXT. ZN20EC 2 079€¢ 1 0,79 € 0,00 € 0,00€] _0,79€ 0,85 €] 1,69 €|
25001524 __|PF H M8X16.8.8 ZN20EC 1504017 2 0,02€ 1 0,02 € 0,00 € 0,00€] _0,02€ 0,02 €] 0,04 €]
2] oo01505 PF H_M 6X 16-8.8 ZN20EC NA-1 2 001€l 1 0,01€ 0,00 € 0,00€] _0,01€ 0,01 €] 0,02 €]
o[ 0040017 __ [ANILHA 8-140HV ZN25ECISO-7089 2 000€l 1 0,00 € 0,00 € 0,00€| 0,00€ 0,00 €] 0,01 ¢}
5[ 0041311 [ANILHA CFA 8 ZN25EC DIN128 4] 0,00€l 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,01 ¢}
2] 0041309 |ANILHA CFA 6 ZN25EC DIN128 2] 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,01 ¢}
1] _32209157-01__|CHAPA SUPERIOR BT MONTADA fl 0,00 € 0,00 € 0,00 €] __0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
2| 32209287-01__|CHAPA SUPERIOR BT 1 086€l 1 0,86 € 0,00 €[MIN 3 081€| 167€ 1,79 € 1,79 €
2|__G0403AB103__|PORCA REBITE M 6 SEXT. ZN20EC 2 0,79€¢| 1 0,79 € 0,00 € 0,00€] _0,79€ 0,85 €] 1,69 €
5[ 5001505 PFH_M 6X 16-8.8 ZN20EC NA-L 2] 001€l 1 0,01€ 0,00 € 0,00€| _0,01€ 0,01 ¢] 0,05 €}
2| 0040013 __[ANILHA 6-140HV ZN25EC 507089 2 0,00€ 1 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €}
2] 0041309 __|ANILHA CFA 6 ZN25EC DIN128 2 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
1] 32209156.01__|CHAPA OBTURADORA REBITADA 1 0,00 € 0,00 € 0,00 €] _0,00€ 0,00 ¢] 0,00 ¢}
2|__34517071.02__|CALHA DE BORNES 1 2,36 € 0,11] 0,26 € MIN > 0,54€| _0,80€ 0,85 ¢ 0,35 ¢}
2| _32209291.02__|CHAPA OBTURADORA 1 0,86€| 0.1 0,09 € MIN 0.5 014€| 022€ 0,24 €] 0,24 €]
2| 32209291.01__|CHAPA OBTURADORA 1 0,86 €] 0.1 0,09 € MIN 0,5 0,14€| _022€ 0,24 €] 0,24 €]
2] 32209155.01__|CHAPA OBTURADORA 1 0,86 €| 0.1 0,09 € MIN 0,5 0,14€| _022€ 0,24 €] 0,24 €]
9032246 REBITE CEGO 4 X12_NA-1038 2 001€l 1 0,01€ 0,00€| o001€ 0,01 ¢ 0,02 ¢}
5[ 0041311 [|ANILHA CFA 8 ZN25EC DIN128 2 000€l 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,01 ¢}
5000363 PF H_MGX16-4.6 ZN25EC ISO4017 2 001€¢ 1 0,01€ 0,00€] _0,01€ 0,01 ¢] 0,02 ¢}
1] _32209143-01__|ESTRUTURA fl 0,00 € 0,00 € 0,00 €] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €]
32209264-01 _| TRAVESSA DA FRENTE INFERIOR 1 0,86 €] 1,92 1,65 € MIN 1 027€| _1,92€ 2,06 € 2,06 €
5[ oo0i526 PF H M8X20-8.8 ZN20EC 104017 2 0,02€ 1 0,02 € 0,00€] _0,02€ 0,02 €] 0,04 ¢}
5[ 9040017 __[ANILHA 8-140HV ZN25ECISO-7089 2 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,01 ¢}
2] 0041311 [ANILHA CFA 8 ZN25EC DIN128 1 0,00€ 1 0,00 € 0,00 € 0,00€] _0,00€ 0,00 €] 0,00 €}
32209262-01__|CHAPA DEFLECTORA 1 0,86 €] 0.1 0,09 € MIN 0.5 0,14¢€| _022€ 0,24 €] 0,24 €]
32209258.01__|CHAPA SUPORTE 1 086€ 3 2,58 € MIN 2 054¢€| 3,12€ 3,34€ 3,34 €
503246001 |REBITE CEGO AR _6,4X 14,1 CF B 011€ 1 0,11€ 0,00€] 0,11€ 0,12 €] 0,94 €]
G0403AB105__|PORCA REBITE M 8 SEXT. ZN20EC 1 o11€l 1 0,11€ 0,00€| o011€ 0,12 ¢ 0,12 ¢}
32216042-01__|PARAFUSO ESPECIAL 1 026€ 1 0,26 € 0,00€] _0,26€ 0,28 ¢] 0,28 ¢}
32209145-01 | PAINEL LATERAL DIREITO 1 0,86€| 30| __ 2580¢€ MIN 5 135€| 27,15€| __29,05€ 29,05 €
2|__32209149-01_|CHAPA DE RETAGUARDA 1 086€ o 7.74€ MIN 265 12,56 €| 20,30€] 21,72 € 21,72 €
32216042-01__|PARAFUSO ESPECIAL 1 026¢€ 1 0,26 € 0,00€] _0,26€ 0,28 €] 0,28 €]
32209144-01__|LEFT LATERAL PANEL 1 0,86€] 30| __ 2580 MIN 5 1,35 €| 27,15€] 29,05 ¢ 29,05 €
2] 903246001 |REBITE CEGO AR 6,4X 14,1 CF 25 011€ 1 0,11€ 0,00€] 0,11€ 0,12 €] 2,94 €
G0403AB105__|PORCA REBITE M 8 SEXT. ZN20EC 3 o11€l 1 0,11€ 0,00€| 011€ 0,12 ¢ 0,72 €]
2|__G0403AB103__|PORCA REBITE M 6 SEXT. ZN20EC 10) 0,79€¢| 1 0,79 € 0,00 € 0,00€] _0,79€ 0,35 ¢ 8,45 ¢}
32210378.01__|REFORCO 1 0,86 €| 03 0,26 € MIN 15 0,41€| 0,66€ 0,71 ¢] 0,71 ¢}
32204589-01__| ESTRADO MADEIRA NF24 375 1 3,00€] 1] 3,00€ 0,00€] _3,00€ 321€ 321€
EMT495092-01_| TUBO CONDUTOR VIGIAS (I5) 1 0,75€| 05 0,38 € MIN 0.25) 0,07€| _o0,44€ 0,47 €] 0,47 €]
2] 903246001 |REBITE CEGO AR _6,4X 14,1 CF. 3 o11€l 1 0,11€ 0,00€] _0,11€ 0,12 €] 0,71 €]
2| 37150986 |REBITEC/ANELD S 3 012€¢ 1 0,12€ 0,00€ o012€ 0,13 ¢ 0,77 €]
9041916 ___|ANILHA-FREIO GRIFFE D 16 1 050€l 1 0,50 € 0,00€] _0,50€ 0,54 €] 0,54 ¢}
MONTAGEM 1 0,00 € MIN 60| _ 16,20€| 16,20€| 17,33 € 17,33 €
Total a

facturar

sem Iva 183,42 €]
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Anexo 5 - Plano de contas

Fonte: Elaborado pelo préprio

Conta Descricao
91 Gastos de Producéao
910 Puncionadoras
9101 Puncionadora A
91016321 Vencimentos
9102 Puncionadora B
911 Quinadoras
9111 Quinadora A
9112 Quinadora B
912 Serralharia
9121 Serralharia - Sede
913 Pintura
9131 Pintura - Sede
914 Montagem
9141 Montagem - Sede
915 Cobre
9151 Cobre - Sede
916 Outro
9161 Outro -Sede
918 Expedicao
9180 Expedicao - Sede
919 Preparagéo
9195 Preparagao / Preparacao
9196 Preparagao / Programagao
93 Departamentos
9302 Departamento Orgamentagcdao e Compras
9303 Departamento Administrativo
9320 Departamento Contabilidade
9321 Departamento Juaridico
9390 Geréncia
94 Gastos Gerais
9402 Gastos e Proveitos Financeiros
99 TRANSFERENCIAS E RESULTADOS
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