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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo a implantagdo de um sistema de custos para uma
empresa prestadora de servicos de transporte, que atualmente utiliza das ferramentas
contébeis para fins fiscais e ndo para gestdo de custos. O método de custeio proposto é o time-
driven activity-based costing, ou simplesmente custeio TDABC. O objetivo da investigagéo €
responder a seguinte questdo de pesquisa: A viabilidade de aplicacdo do método de custeio
TDABC em uma empresa de transporte de cargas de longas distancias aplicado de forma
departamentalizada. Para responder a essa pergunta elaborou-se uma pesquisa bibliogréfica,
por meio da utilizacdo de softwares de busca, e foram reunidos relatorios contabeis e
gerenciais da empresa para a organizacdo dos seus dados, além de entrevistas junto aos
gerentes. Ao longo do desenvolvimento do trabalho, observou-se que o método TDABC
propde uma equacdo simples, mas que o nivel de detalhamento das atividades pode
comprometer a praticidade de sua aplicacdo, com isso exigindo um certo grau de objetividade
na determinacdo das atividades mais relevantes. O estudo levou em consideracdo a aplicacéo
do método, onde foi possivel determinar a ociosidade do sistema a partir do conhecimento da
capacidade tedrica e prética.

Palavras-chave: Contabilidade de Custos. TDABC. Transporte de cargas.
1 INTRODUCAO

A escolha do método de custeio TDABC, fez-se a partir de uma revisdo na literatura, a
fim de identificar quais métodos se fariam mais viadveis para aplicacdo em uma empresa de
transportes logisticos. Nisto, colabora Novaes (2016), nos trazendo a consideracdo de que
“devido a complexidade das operagdes logisticas na cadeia de suprimentos, os métodos
tradicionais de calculo de custos deixam a desejar. ” O autor propde a metodologia do custeio
ABC, como uma alternativa que apresenta bons resultados em operadores logisticos.

Acerca do método estimado por Novaes (2016), Wernke et al. (2010; 2012), verificam
ser procedente a alegada superioridade do TDABC em relacdo ao ABC, defendida por Kaplan
e Anderson (2007). Porém, apenas quanto a facilidade de implementacédo e a possibilidade de
mensurar a capacidade ociosa. Ressalvam ainda, que esses aspectos positivos ndo compensam
a queda na qualidade da informacé&o pelo aumento da subjetividade dos valores apurados para
cada atividade. Como argumento, citam que, especialmente em ambientes onde séo imputadas
atividades mais numerosas e complexas, como o de manutencdo de uma transportadora, 0
TDABC ndo ira eliminar a subjetividade do ABC.

Quanto a modernidade do método, Barros e Simdes (2014), afirmam que a nova
abordagem TDABC apresenta-se, como uma das propostas de custeio mais avangada
atualmente, oferecendo um modelo simples, de baixo custo de implantacdo e mais poderoso
do que o seu antecessor, 0 método ABC.

Eckert et al. (2012), exemplificam que, 0 método de Custeio Baseado em Atividade e
Tempo, originalmente conhecido como Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), ou
simplesmente ‘tempo como direcionador do custo das atividades’, utiliza a variavel tempo
como direcionador dos custos dos recursos, e apontam que, ele é, na verdade, o Activity-Based
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Costing (ABC), ou Custeio Baseado em Atividade, mais simplificado. Este apontamento, é
também argumentado pelos autores, Kaplan e Anderson (2007), como uma forma de facilitar
a aplicacdo do modelo baseado em atividade. Nisto, Wernke et al. (2012), verificam nesta
simplificacdo um aspecto negativo pelo aumento da subjetividade, oriunda da aplicacdo da
taxa de capacidade, mas por outro lado, positivamente, melhora a mensuracdo da capacidade
ociosa.

Quando se verifica o custeio baseado em atividade, logo nos deparamos com as
consideracGes de que o custeio atividade e tempo é uma solucgéo as dificuldades inseridas no
método original de Kaplan e Cooper (1998). Testar a viabilidade na aplicacdo do custeio por
atividade a partir do tempo como direcionador dos recursos, aplicado em uma empresa de
transporte de cargas, constitui a questdo de pesquisa do presente estudo, elaborada da seguinte
forma: E viavel a aplicacdo do método de custeio TDABC em uma empresa de transporte de
cargas de forma departamentalizada?

A escolha da empresa, se da pelo ramo de transportes, dado os recentes
acontecimentos que norteiam o segmento de logistica no atual contexto econémico brasileiro.
A este segmento, podemos imputar, conforme Schluter e Schluter (2005), que é vital para a
conducdo e competitividade nas operacGes empresarias, apresentando-se com foco na
minimizacao de custos e elemento para melhoria dos niveis de servigos aos clientes. Ainda,
segundo os mesmos autores, das areas que compreendem a logistica empresarial, a logistica
de distribuicdo, destaca-se por ser a que apresenta maiores possibilidades de ganhos, e a mais
complexa sob o ponto de vista da pluralidade de atores envolvidos na sua implementacéo.
Além disso, devido a formatagdo dos canais de distribui¢do no Brasil, que faz uso primordial
do transporte por meio rodoviario, constitui o0 presente setor, relevante o bastante para
aplicacdo do estudo proposto.

Dado isto, o objetivo deste artigo é verificar a viabilidade e facilidade na aplicacéo do
método TDABC em uma empresa de transporte de cargas, de modo que possa ser continuado,
e oportunamente, quais o0s beneficios ou mesmo dificuldades, que o modelo pode propor a sua
utilizacéo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CUSTEIO TDABC

De acordo com Crepaldi e Crepaldi (2017), um método de custeio em que todos os
custos e despesas de uma entidade sdo levados aos objetos de custeio, geralmente unidades de
produtos e/ou ordens de servico € um método de custeio pleno, e que é partir de um método
como este que se pode chegar ao valor de “produzir e vender” um bem ou servigo, nos dando
0 gasto completo de todo o processo empresarial de obtencdo de receita, cujas aplicagdes sao
eminentemente gerenciais.

O método de custeio Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), ou Custeio
Baseado em Atividade e Tempo, surge, conforme proposto por Kaplan e Anderson (2007),
como uma forma de simplificar a aplicacdo e superar as limitacbes do meétodo de custeio
Activity-Based Costing (ABC), ou Custeio Baseado em Atividade, propiciando maior
agilidade na obtencdo das informagdes, maior facilidade na utilizagdo e melhor flexibilidade
na manutencédo do modelo.

No método TDABC, ¢ eliminada a necessidade de entrevistas com os empregados,
para alocar os custos dos recursos as atividades, antes de direciona-los aos produtos, servigos
e clientes. Assim, € eliminada a necessidade de alocar os custos dos departamentos entre as
varias atividades por eles executadas (KAPLAN e ANDERSON, 2007).

Conforme Eckert et al. (2012), constitui um método que usa o tempo para discorrer 0s
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custos dos recursos. Dessa forma, o TDABC necessita da estimativa de apenas dois elementos
variaveis: o custo de fornecimento da capacidade de um departamento ou processo, e 0 tempo
de execucdo de cada atividade por departamento ou processo. Ou mesmo, 0 custo de
fornecimento de recursos e o tempo requerido para executa-la. Com isso, resulta num método
menos oneroso, de implantacdo rapida e que oferece informacdes de facil visualizacdo, as
quais, por sua vez, refletem as complexidades das operacdes (KAPLAN; ANDERSON,
2007).

Conforme Luna e Bornia (2017), para sua implementacdo, deve-se identificar os
diferentes departamentos, seus custos e sua capacidade pratica, a fim de fornecer um modelo
exato do custo e da lucratividade de produzir e entregar bens e servigos e de gerenciar
relacionamentos com clientes. Assim, o método permite medir com simplicidade e
pressuposta exatiddo a lucratividade no nivel de cada cliente, possibilitando as empresas a
utilizacdo de novos indicadores de desempenho, como a lucratividade por cliente (KAPLAN;
ANDERSON, 2007).

Para a implementacdo do método TDABC, embora haja diferentes terminologias
aplicadas, podemos esquematizar em alguns passos, de simples compreenséo, desenvolvidos
sobre 0 modelo original de Kaplan e Anderson (2007). Como nos sugere Campos e Junior
(2009), um esquema composto de cinco passos: i) estimativa do custo por unidade de tempo
da capacidade; ii) estimativa dos tempos unitarios das atividades; iii) derivacdo dos
direcionadores de custos; iv) analise e relato dos custos; e v) atualizacdo do modelo.

Esse esquema é compartilhado por Eckert et al. (2012), que avaliam que este método
pressupostamente gera taxas de direcionadores de custos mais acertadas ao permitir a
estimativa de tempos unitarios até para transacdes complexas e especializadas, e caso essa
estimativa esteja errada, o TDABC tende a revelar o erro com o passar do tempo, como
originalmente defendido por Kaplan e Anderson (2007).

Outra forma de organizar a implementacdo do modelo, pode ser verificada conforme
esquema gue nos sugere Luna e Bornia (2017), a partir dos seguintes passos: i) identificar os
departamentos; ii) estimar o custo total de cada departamento; iii) estimar a capacidade pratica
de cada departamento; iv) calcular o custo unitario de cada departamento: dividir o custo total
pela capacidade prética; v) determinar o tempo estimado para cada evento, com base na
equacdo de tempo para a atividade e nas caracteristicas do evento; e vi) multiplicar o custo
unitéario de cada departamento pelo tempo estimado para o evento.

2.1.1 Funcionamento do sistema TDABC
I Identificar os departamentos

Identificar os departamentos, consiste em identificar a unidade minima administrativa.
Para a Contabilidade de Custos, representada por pessoas € maquinas (na maioria dos casos),
em que se desenvolvem atividades homogéneas. Diz-se unidade minima administrativa
porque sempre hd um responsavel para cada departamento ou, pelo menos, deveria haver
(MARTINS, 2010). Esta unidade administrativa, segundo Megliorini (2011), constitui a
unidade operacional, percebida no organograma da empresa, mas gque na pratica, pode abrigar
diversos setores, como por exemplo, a Administracdo Geral, podendo ser composta pelos
subdepartamentos de Contabilidade, Financeiro e Processamento de Dados.

ii. Estimar o custo de cada departamento

Conforme Padovezi (2014), estimar o custo de cada departamento, compreende a
classificacdo contabil dos gastos, separando-os por setor consumidor desses gastos. Dessa
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forma, a distribuicdo dos custos deve representar da melhor forma possivel 0 uso dos recursos
consumidos. Como 0s custos sdo os valores dos insumos utilizados, a distribuicdo dos custos
deve respeitar o consumo desses insumos pelos departamentos. Assim, o departamento que
usou certo recurso deve arcar com 0s custos correspondentes, bem como, um departamento
que utilizou com maior intensidade um recurso compartilhado com outro departamento deve
ficar com uma parcela maior dos custos referentes a esse insumo (BORNIA, 2010).

De acordo com Megliorini (2011), numa perspectiva funcional, a departamentalizacéo
é uma distribuicdo mais racional. Ainda, mais especificadamente, “com a departamentalizagao
dos custos indiretos, tem-se uma situacdo em que sdo apropriados aos produtos somente 0s
custos indiretos dos departamentos em que tais produtos tiveram atividades executadas”,
evitando distor¢des relevantes quando ndo departamentalizado, pois, “o modo como os custos
indiretos sdo apropriados tem importante papel na contabilidade de custos”.

iii. Estimar a capacidade pratica de cada departamento
Estimar a capacidade pratica de cada departamento, consiste conforme Kaplan e
Anderson (2007), em determinar a ‘taxa do custo da capacidade fornecida’, obtida pela razdo

entre o ‘custo da capacidade fornecida’, pela ‘capacidade pratica dos recursos fornecidos’:

custo da capacidade fornecida

taxa do custo da capacidade fornecida= - — -
capacidade pratica dos recursos fornecidos

Sendo que, o custo da capacidade fornecida, corresponde ao custo dos recursos usados
para desenvolver as atividades. Este, deve incluir todos os custos associados ao departamento
em causa (KAPLAN; ANDERSON, 2007; NETO; LEITE, 2018). Por sua vez, a capacidade
pratica dos recursos fornecidos, corresponde a quantas horas por dia, em média, 0S recursos
da empresa trabalham efetivamente, excluindo os tempos ndo produtivos, como intervalos,
reunides, manutencéo, entre outras paradas (KAPLAN; ANDERSON, 2007; NETO; LEITE,
2018).

Kaplan e Anderson (2007), propdem que se utilize uma estimativa direta da
capacidade préatica correspondente a uma porcentagem da capacidade tedrica, sendo de 80%
no caso dos empregados e de 85% no caso das maquinas. Os mesmos referidos autores,
ressalvam ndo ser determinante que a capacidade préatica seja fixada com exatidao, pois, com
0 passar do tempo, o proprio funcionario percebera eventuais erros na presuncdo da taxa
estimada.

Este entendimento, faz com que Kaplan e Anderson (2007), introduzam certa
subjetividade no método, pois, ao abordar a capacidade ociosa do sistema de forma estimada,
ndo levaram em consideragdo variaveis que podem afetar essa capacidade (WERNKE et al.,
2012). Nisto, Duarte et al. (2008), sugerem que “uma maneira de amenizar esta aleatoriedade
é introduzir métodos que comprovem a real capacidade ociosa de um sistema”, indicando que
0 meétodo pode ser a teoria das filas, por fazer uma mensuracéo do quanto o sistema analisado
encontra-se 0cioso, podendo ser dado pela expressao ‘coeficiente de ociosidade no sistema’,
obtido pela razdo entre a ‘capacidade teodrica’ subtraida a ‘capacidade pratica’, pela
‘capacidade tedrica’.

capacidade tedrica - capacidade pratica

coeficiente de ociosidade= . —
capacidade teorica
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iv. Calcular o custo unitario de cada departamento

Calcular o ‘custo unitario de cada departamento’, ¢ obtido ao calcular a razao entre o
‘custo total do departamento’ pela ‘capacidade pratica’ encontrada na etapa anterior.

custo total do departamento

custo unitario do departamento= - —
capacidade pratica

Esta etapa, também corresponde a ‘estimativa do custo por unidade de tempo da
capacidade’, que conforme Eckert et al. (2012), pode ser expressa pela expressdo ‘Taxa de

custo unitaria’:

gasto do departamento

taxa de custo unitaria= - =
capacidade padrao

Onde, o gasto do departamento, corresponde a soma de todos os recursos do
departamento, como mao de obra, supervisdo, tecnologia e suprimentos. E, por sua vez e a
capacidade padrdo corresponde a capacidade nominal (disponivel total) do departamento
diminuida da perda normal, tais como paradas, refugos, retrabalhos, assim, também
correspondendo a capacidade pratica. (ECKERT et al., 2012).

Percebe-se nesta forma de obter a ‘taxa de custo unitaria’ um esfor¢o em diminuir a
subjetividade da ‘capacidade pratica’, nesta chamada de ‘capacidade padrdo’, por ndo
considerar uma taxa estimada de eficiéncia, mas considerar as perdas normais do processo
como redutora da capacidade teorica, da capacidade nominal ou mesmo da disponivel total.

V. Determinar o tempo estimado para cada evento, com base na equacdo de
tempo para a atividade e nas caracteristicas do evento

Consiste, conforme o enunciado, a determinar o tempo estimado para cada evento,
obtido através da medicdo dos tempos de cada atividade roteirizada ou mesmo pela aplicacédo
de direcionadores como a quantidade de ocorréncias da atividade pela capacidade pratica.
Conforme explica o professor Eliseu Martins (2010), “direcionador de custos ¢ o fator que
determina o custo de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem
realizadas, deduz-se que o direcionador ¢ a verdadeira causa dos seus custos”. Complementa,
ainda, que o direcionador deve ser o fator que representa a maneira como 0s produtos ou
servigos consomem as atividades, sendo o direcionador de custos a base para atribuir o custo
das atividades ao produto, dado pela expresséo:

tempo da atividade = tarefas da atividade X Y nl, n2... tempos necessarios a execucao

Dado que, toda atividade representa um conjunto de tarefas, o tempo total da atividade
pode ser obtido pela soma dos tempos de cada tarefa. Sendo que, 0 método TDABC permite
que seja medido apenas o tempo total de execucdo da tarefa, nele ja compreendidas todas as
sub tarefas.
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Vi. Multiplicar o custo unitario de cada departamento pelo tempo estimado
para o evento

Esta etapa, também definida como, ‘estimativa dos tempos unitarios das atividades’,
corresponde a direcionar a taxa de custo da capacidade (custo unitario do departamento ou
mesmo, taxa de custo unitaria), aos custos dos recursos do departamento. Isto faz-se,
multiplicando-se o tempo para execugdo do trabalho pela a taxa de custo da capacidade,
obtendo-se o custo da atividade. (ECKERT et al., 2012), conforme a dada expresséo:

custo estimado da atividade = tempo de execugao da atividade x taxa de custo unitaria

Conforme explicam Eckert et al. (2012), a capacidade de recursos demandada para a
realizacdo das atividades normalmente € indicada em tempo, de forma anéloga, o custo do
tempo para execuc¢do da atividade € que da o nome da metodologia TDABC referida ao termo
‘tempo’.

Desta forma, fica evidenciado como a metodologia utiliza-se de equacdes de tempo
como direcionadores de custos. Logo, a equacdo de tempo pode ser obtida através da
igualdade formada entre o tempo de producédo e soma da duracdo de cada atividade. Assim, as
equacOes de tempo séo resultantes da identificagdo das atividades atinentes ao processo que se
quer mensurar. Com isso, além de identificar as atividades, também & necessario estimar o
tempo, que é o direcionador de custo de cada atividade. Logo, no modelo TDABC, grande
parte das atividades terd como direcionador o consumo de tempo necessario a atividade. ”
(ECKERT et al., 2012; KAPLAN; ANDERSON, 2007).

A partir destes conceitos, podemos compor a expressao ‘custo atividade tempo’, que
representa a equagdo ‘tempo’ adaptada para este estudo, onde o produto do custo hora
(prética) do departamento pela quantidade de documentos processados por hora (pratica), nos
resulta no custo de processamento de documentos por hora (préatica), podendo ser expresso em
horas ou minutos, conforme segue:

custo atividade tempo = documentos processados por hora pratica x custo hora pratica

Onde, ‘documentos processados por hora pratica’, ¢ obtido pela razdo do ‘total de
documentos processados’ pelas ‘horas praticas estimadas’, da seguinte forma:

total de documentos processados

documentos processados por hora pratica= —
horas praticas

E, onde o ‘custo da hora pratica’, ou mesmo ‘custo da capacidade pratica’, € expressa
pela razao do ‘custo do departamento’, pelas ‘horas praticas estimadas’, conforme abaixo:

custo do departamento

custo hora pratica= —
horas praticas

Sendo que, pela derivacdo das taxas, € retornado o quanto, em valores monetarios,
cada documento custa para ser processado, podendo ser dado pela seguinte expresséo:
custo do departamento
horas praticas custo do departamento

documentos processados  documentos processados
horas praticas

custo por documento processado =
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A quantidade de registros processados, correspondem, por exemplo, a quantidade de
folnas de pagamento processados pelo departamento pessoal, ou a quantidade de
conhecimentos de fretes emitidos, ou mesmo a quantidade de parcelas recebidas pelo
financeiro. E, por sua vez, a capacidade pratica, necessariamente corresponderd as horas
liquidas disponiveis para a atividade, ja descontadas as horas ndo produtivas.

Pela formulacdo equacdo de tempo proposta, ndo se faz necessaria a medi¢do dos
tempos, dado que, uma vez, conhecido o custo hora do departamento e a quantidade de
documentos processados por hora, € facilmente conhecido o custo da atividade, pelo tempo,
em relacdo a capacidade pratica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relacdo a estratégia de pesquisa sera realizado um estudo de caso, pois “permite
uma investigacdo das caracteristicas significantes de eventos vivenciados, tais como:
processos organizacionais € administrativos” (MICHEL, 2015), consistindo-se em um “estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento” (GIL, 2010). Quanto a forma de abordagem do problema, trata-se
de uma pesquisa quantitativa, que se caracteriza pelo emprego de quantificagfes tanto na
coleta de informacBes, quanto no tratamento destas por meio de técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 1999; DIEHL; TATIM, 2004). Ja em relacdo aos objetivos, a presente
pesquisa ¢ descritiva, que segundo Gil (2010) “Tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo”, podendo ser elaborada também com a finalidade
de identificar possiveis relacbes entre as variaveis. Assim, por meio dos procedimentos
adotados, a pesquisa sera aplicada em uma Gnica empresa, e o0s resultados obtidos limitar-se-
8o ao contexto do objeto de estudo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada numa empresa que atua prestando servicos logisticos de
transporte de cargas, aqui denominada simplesmente Cia Transportes, por meio rodoviario,
com matriz na regido nordeste do estado do Rio Grande do Sul. A geréncia dessa empresa
utiliza os controles internos, por meio de seu sistema de ERP e planilhas em software Excel,
para gerenciar 0s gastos da empresa e posteriormente organizar esses gastos para formacéo do
preco de venda. Porém, visando um possivel aprimoramento no gerenciamento dessas
informacdes, e a fim de obter um modelo gque evidenciasse o desempenho dos departamentos,
os administradores facultaram aos pesquisadores os dados necessarios a aplicacdo do modelo
proposto TDABC.

A estrutura da Cia Transportes, estd organizada em departamentos, segregados em
duas classes, auxiliares, denominados como ‘Departamentos Administrativos e Financeiro’, e
produtivos, denominados de ‘Departamentos Operacionais’. Os auxiliares, ou simplesmente
de apoio, recebem este nome por ndo executarem rotinas diretamente ligadas ao abjeto da
empresa, e 0s de producdo, ou produtivos por estarem diretamente relacionados a atividade
fim da empresa.

A isto, ha que se inferir uma observacdo, pois ao classificar um departamento como
‘produtivo’ ndo se esta dirimindo a capacidade dos demais departamentos, pois 0 termo,
conforme aplicado, néo se refere a conceitos como eficiéncia ou produtividade, mas sim a sua
maior proximidade como o produto da empresa, que no caso é o transporte de cargas.

Os departamentos auxiliares, ou de apoio, possuem a estrutura apresentada no quadro
1, e totalizam um grupo de 6 departamentos e 12 subdepartamentos:
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Quadro 1 — Departamentos auxiliares

Administracdo Geral Direcdo, Informética, Contabilidade e Qualidade.
Recursos Humanos Departamento RH, Pessoal, Seguranca e Inspecdo.
Expedicao Fiscal Expedicao Fiscal.

Compras Compras.

Contas a pagar e a receber Contas a pagar, Contas a receber.

Vendas Vendas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Enquanto os departamentos produtivos, ou operacionais, possuem a estrutura
demonstrada do quadro 2, totalizando um grupo de 4 departamentos e 10 subdepartamentos,
que juntos, compreendem toda estrutura organizacional da empresa.

Quadro 2 — Departamentos produtivos

Coletas, Transferéncias, Entregas, Motoristas,
Transporte e coletas de cargas Seguranca apoio operacional, Seguranga emergéncia
acidentes.
Dep6sito Armazém Armazém, Kanban
Manutencéo Manutenc¢do, Manutencgdo socorro
Subcontratadas Subcontratadas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cada departamento, compreende subdepartamentos internos, cada qual, possui um
conjunto de normas e procedimentos, organizadas segundo um esquema sequencial, com
fluxo dependente entre as rotinas. A estas rotinas, podemos chamar de tarefas, com compdem
as diversas atividades de competéncia do departamento.

Caso o método aplicado fosse o ABC, e ndo o TDABC, teriamos um conjunto de
atividades, obedecendo o fluxograma de cada departamento, que excederiam a 150 atividades.
Quantificar o volume de operacbes, ou mesmo o tempo, de cada rotina, tornaria inviavel a
aplicacdo do modelo no tempo disponivel.

A andlise dos resultados, inicia-se pelo levantamento de gastos indiretos por
departamento, ou simplesmente, consumo de recursos por departamento. Os dados
apresentados foram retirados dos relatorios da contabilidade da empresa Cia Transportes,
referentes ao més de 03/2018.

Esta etapa consiste em estimar os gastos totais do departamento ou da atividade, onde
foi realizado o levantamento dos custos e despesas, necessarios para manter o departamento.
(ECKERT etal., 2012).

A partir de entrevistas junto aos gerentes da empresa, e compreensdo do contexto
operacional, foi realizado um levantamento dos valores, a partir do balancete mensal, dos
gastos referentes as operacfes executadas rotineiramente pela empresa, acumulados em contas
contabeis. Com isso, foram apurados os valores necessarios ao funcionamento normal da
empresa, conforme o departamento ao qual houve o consumo do recurso.

O consumo dos recursos pelos departamentos, foi direcionado por meio do
levantamento dos gastos a que se destinaram. Para isso, foi necessario o fornecimento de
relatdrios para segregacdo dos gastos entre os departamentos. Como a empresa ndo dispunha
de uma contabilidade por centro de custos, esta teve que ser reorganizada a fim de evitar
rateios para custos e despesas que poderiam ter seu consumo devidamente direcionado. A isto,
0 consumo de &gua e energia elétrica, foi apropriado pela quantidade de pessoal aos
departamentos auxiliares. E, aos departamentos produtivos, conforme a atividade e conforme
a quantidade de empregados, dessa forma, o departamento de transporte e subcontratadas néo
carregou consumo de energia elétrica.

Ap0s isto, fez-se necessario, estimar a capacidade pratica de cada departamento, para
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isso, sdo levantados ‘os custos de fornecimento de capacidade de recursos’, disponibilizados
ao departamento. O valor do custo total ¢, entdo, dividido pela ‘capacidade pratica dos
recursos fornecidos’, que equivale ao tempo de trabalho efetivamente disponivel dos
empregados que executam as atividades que consumiram esses recursos. (WERNKE et al.,
2010).

Assim, a partir da departamentalizacdo, é segregada a empresa em dois grandes grupos
conforme sua estrutura operacional e de apoio, a estes e alocados 0s custos a cada
departamento, conforme consumo destes, obtendo-se, assim, os resultados demostrados na
tabela 1.

Tabela 1 — Custos indiretos alocado por departamento

Departamento conforme estrutura organizacional Custo indireto (R$)
Administracio Geral 228.989,98
Recursos Humanos 14.470,19
Expedicdo Fiscal 19.081,13
Compras 7.251,41
Contas a pagar e a receber 7.671,71
Vendas 17.861,46
Subtotal departamentos auxiliares 295.325,87
Transporte e coletas de cargas 609.207,22
Deposito Armazém 22.224,13
Manutencéo 30.416,82
Subcontratadas 19.254,21
Subtotal departamentos produtivos 681.102,39
Total Geral 976.428,26

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda, para obtencdo destes primeiros resultados, foram separados 0s custos
diretamente identificaveis, como seguro de cargas, combustiveis e lubrificantes, servicos
terceirizados como transferéncias de fretes, INSS sobre terceiros, e pedagios, para que o
calculo pudesse ser aplicado a um numerador correto, uma vez que, é sobre 0s gastos indiretos
gue recaem todas as técnicas de acumulacdo de custos, pois, 0s gastos diretos sdo facilmente
identificados, ndo necessitando de tais técnicas de alocacéo, apenas reconhecidos conforme se
destinaram.

Conhecidos os custos indiretos dos departamentos foi possivel obter a taxa de custo
unitaria, conhecida como capacidade préatica. Para isso, aplicamos a expressao que consiste na
divisdo do custo do departamento para capacidade pratica.

Para obtermos a capacidade préatica, foram multiplicados a quantidade de empregados
de cada departamento pelas horas dia, em seguida, o resultado multiplicado pela quantidade
de dias Uteis diminuida da provisdo de dias de férias, que consiste na divisao de dias de férias
por periodo aquisitivo, dividido pela quantidade de meses, resultando em 2,5 dias de férias
por més.

A capacidade teorica, por sua vez, consiste simplesmente em conhecer o total de horas
brutas disponiveis, sem qualquer deduc¢&o, para execucdo das tarefas pelos empregados.
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Tabela 2 — Capacidade préatica

Departamentos Capacidade Pratica (horas) % andlise horizontal
Administracdo Geral 46,02 14,3378%
Recursos Humanos 28,11 8,7583%
Expedicdo Fiscal 27,80 8,6618%
Compras 42,26 13,1670%
Contas a pagar e a receber 22,35 6,9651%
Vendas 34,70 10,8109%
Subtotal - auxiliares 201,23 62,7009%

Subtotal — média — auxiliares 33,54 10,45,01%
Transporte e coletas de cargas 23,83 7,4241%
Deposito Armazém 32,38 10,0886%
Manutencéo 35,45 11,0461%
Subcontratadas 28,05 8,7404%
Subtotal - produtivos 119,71 37,2991%

Subtotal — média — produtivos 29,83 9,32,48
Soma Total 320,94 100%
Média Geral 32,09 10%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se o valor de R$ 32,09 como média geral simples do custo hora da
capacidade pratica, porém, se aplicarmos a expressdao sobre a soma total, ou seja, se
dividirmos o custo indireto total (R$ 976.428,26) pelo total de horas préaticas (35.006,40
decimais), obteremos o valor de R$ 27,89, ou seja, de R$ 4,20 abaixo do valor da média
simples. Consideramos este valor muito mais adequado para determinacdo do desvio padréo,
do que a simples média dos valores. Dessa forma esta a ‘Expedi¢do Fiscal’ mais proxima da
média do que o0 ‘Departamento Armazém’.

Dessa forma, pela aplicacdo dos conceitos apresentados, obtivemos a taxa do custo da
capacidade fornecida, ou simplesmente, capacidade pratica, para os departamentos auxiliares
e produtivos, expressa em horas, mas podendo ser expressa em minutos se multiplicada pelo
fator 60.

A partir destes dados, é possivel auferir a ociosidade do sistema pela aplicacdo da
expressao proposta pela teoria das filas, que neste estudo, demonstrou um percentual de
28,2051%, para um total de horas tedricas de 44.880,00 decimais e horas praticas de
35.006,40 decimais.

Ainda nas fazes iniciais, verificamos em entrevista aos gerentes, que alguns dos
clientes mais representativos, demandam um tempo desnecessario a coleta das mercadorias.
Isto ocorre devida a permanéncia dos caminhdes, por longo tempo no patio aguardando o
carregamento. A isto, deve-se a consideracao que se devidamente dimensionado este tempo, o
percentual de ociosidade tenderia a ser maior que o0 apresentado.

Dando sequéncia a aplicacdo do método, seguimos aos resultados alcancados pela
quantidade de registros processados, demonstrados na tabela 3. Esta etapa, visa obter a ‘taxa
de processamento de documentos por departamento’ por unidade de tempo, em horas ou
minutos.

Os resultados foram obtidos a partir do nimero de documentos processados, que
representam o conjunto de atividades relevantes, obtidos conforme relatorios fornecidos pela
administracdo, divididos pelas horas préaticas calculadas por departamento.

10



; XVIIl MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS

9 e 10 de novembro de 2018

Tabela 3 — Taxa de processamento de documentos

Departamentos Documentos  processados | % analise horizontal
(horas)

Administracdo Geral 11,38 9,8677%
Recursos Humanos 0,40 0,3437%
Expedicdo Fiscal 18,51 16,0540%
Compras 2,28 1,9761%
Contas a pagar e a receber 38,16 33,0961%
Vendas 24,68 21,4054%
Subtotal - auxiliares 95,41 82,7430%

Subtotal — média — auxiliares 15,90 13,7905%
Transporte e coletas de cargas 0,50 0,4310%
Depo6sito Armazém 19,08 16,5481%
Manutencéo 0,31 0,2729%
Subcontratadas 0,01 0,0051%
Subtotal - produtivos 19,90 17,2570%

Subtotal — média — produtivos 4,97 4,3143%
Soma Total 115,30 100%
Média Geral 11,53 10%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a média geral de R$ 11,53 como média geral simples da taxa de
processamento de documentos, se aplicarmos a expressdo sobre a soma total, ou seja, se
dividirmos o total de processamento de documentos (121.802) pelo total de horas praticas
(35.006,40 decimais), obteremos a taxa de 3,48, ou seja, 8,05 abaixo do valor da média
simples. Consideramos este valor muito mais adequado para determinacdo do desvio padréo.
Dessa forma, o ‘Departamento de Compras’ estd mais proximo do centro do que a
‘Administracao Geral’.

Nesta etapa, fez-se necessario estabelecer os direcionadores de recursos, observado o
fluxograma de atividades, para cada um dos departamentos, conforme organizado no quadro
3:

Quadro 3 — Direcionadores de recursos

Departamento Direcionador

Administragdo Geral Quantidade de langamentos contabeis e fiscais processados.

Recursos Humanos Como a folha é processada em escritrio contabil, verificamos a
quantidade de recibos de pagamento.

Expedicéo Fiscal Quantidade de conhecimentos de transporte emitidos. Como 0s custos

diretos e varidveis dos departamentos, estdo separados do custo total,
serdo atribuidos os custos indiretos e os fixos, que ndo variam
conforme os elementos distancia e/ou peso da carga transportada.

Compras Total de documentos faturados de entradas.

Contas a Pagar e Receber Soma da quantidade de documentos processados para ‘Compras’ e para
‘Vendas’.

Vendas Total de conhecimentos de transporte emitidos, coincidindo com a

‘Expedicao fiscal’.
Transporte Coleta e Entregas | Quantidade de conhecimentos de transporte emitidos, coincidindo com
‘Vendas’ e ‘Expedigdo fiscal’.

Depdsito (Armazém) Corresponde ao total de documentos para ‘expedi¢do Fiscal’ somado a
‘Compras’.
Manutengdo Quantidade de notas langadas para ‘servicos’.
Subcontratadas Corresponde ao valor do custo indireto da mdo de obra terceirizada,
0 encargos e gasto com telefone. Para este departamento a quantidade de

recibos de pagamento autbnoma RPA.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A etapa final, consiste no ‘Custo Atividade-Tempo’. Assim, a partir da
departamentalizacdo, em seguida, do levantamento da capacidade pratica, e apds, da obtencéo
da taxa de documentos processados por hora, aplicar a equacdo de tempo para obtermos o
custo da atividade-tempo. Obtida pela multiplicagdo da taxa de ‘Documentos processados’
pela ‘Capacidade pratica’, que nada mais €, do que o produto do custo hora pela quantidade
de documentos processados por hora, também podendo ser dado em minutos. A tabela 4
demonstra esta aplicagdo:

Tabela 4 — Custo ‘Atividade-Tempo’

Departamentos Custo Atividade-Tempo | % por | % por departamento
(horas) departamento (vertical)
(horizontal)
Administracdo Geral 523,56 14,9763% 0,2286%
Recursos Humanos 11,14 0,3186% 0,0770%
Expedicdo Fiscal 514,59 14,7197% 2,6968%
Compras 96,29 2,7543% 1,3278%
Contas a pagar e a receber 853,04 24,4011% 11,1193%
Vendas 856,34 24,4957% 4,7944%
Subtotal - auxiliares 2.854,95 81,6656% -
Subtotal — média simples 475,83 13,6109% 3,3740%
Transporte e coletas 11,84 0,3387% 0,0019%
Dep6sito Armazém 617,79 17,6719% 2,7798%
Manuteng¢do 11,16 0,3191% 0,0367%
Subcontratadas 0,16 0,0047% 0,0008%
Subtotal — produtivos 640,95 18,3344% -
Subtotal — média simples 160,24 4,5836% 0,7048%
Soma Total 3.495,90 100% -
Média Geral 349,59 10% 2,3063%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao valor de R$ 349,59 como média geral simples do ‘Custo Atividade-Tempo’ dado
em horas, se aplicarmos a expressdo sobre a soma total, ou seja, se multiplicarmos a taxa de
3,48 (taxa documentos processados por hora) pelos 27,89 (taxa capacidade préatica por hora),
obteremos o valor de R$ 97,07. Consideramos este valor muito mais adequado para
determinacdo do desvio padrdo, do que a simples média dos valores, estando o departamento
de compras muito mais perto do centro da média do que ‘Expedigao Fiscal’ e ‘Administragdo
Geral’.

Quanto ao percentual da andlise vertical, 2,3063%, como média geral simples do
‘Custo Atividade-Tempo’, se aplicarmos a expressdo sobre a soma total, ou seja, se
dividirmos o total dos custos indiretos (R$ 976.428,26) pelo total do ‘Custo Atividade-
Tempo’ em horas (3.495,90), obteremos a média percentual de 0,3580%, ou seja, 1,9483 pp
abaixo do valor da média simples. Consideramos este valor mais acertado para analise do
desvio da média. Dessa forma a ‘Administracdo Geral’ estd mais proxima da média do que a
‘Expedicdo fiscal’.

Percebemos que a utilizagdo do custo indireto, evita a distor¢do se considerado o custo
total dos departamentos, haja visto que os Unicos departamentos a apresentarem custos diretos
sdo os produtivos denominados ‘Transporte Coletas e Entrega’ e o ‘Subcontratadas’. E que
estes custos diretos (R$ 1.484.323,47), representam 60,32% do custo total (R$ 2.460.751,73),
0 que geraria uma enorme distor¢do na analise geral da empresa.

Em relacdo ao ‘Custo Atividade-Tempo’ em horas, € possivel verificar o
comportamento dos departamentos que mais consumiram recursos, ‘Vendas (R$ 856,34)
seguido de ‘Pagar e a Receber (R$ 853,04)’, conforme o direcionador aplicado. Em relacdo
aos departamentos menos ONerosos para a empresa, OU que mMenos consumiram recursos,
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temos 0 ‘Subcontratadas (0,16)’, ‘Recursos Humanos (11,14)’, ‘Manutencdo (11,16)° e
‘Transporte ¢ Coletas (11,84)’. Mas nisto, hd que se ponderar, pois o departamento de
‘Transporte’, embora apresente uma taxa de apenas 11,84, representa 62,39% do total dos
custos indiretos. Isto deve-se a possuir, a0 mesmo tempo, a maior capacidade pratica
(25.568,40), ou seja 73,04% do total da capacidade disponivel (35.006,40 horas decimais). O
que por sua vez, resulta num valor de apenas 0,50 por documento processado, representando
0,4310% da taxa de processamento de documentos.

Ao realizar a analise vertical, sobre o total de custos indiretos (base de aplicacdo do
método), observa-se que o contas a receber apresenta a maior proporc¢éo (8,7358%) e que 0
departamento de vendas (3,7667%) esta a 4,9691 pp abaixo, ou seja, bem distante. Ainda,
observa-se que o departamento de Transporte Coletas e Entregas, apresenta o 2° menor custo
(0,0016%), um percentual bem abaixo do esperado.

A soma do ‘Custo Atividade Tempo’ em horas, dos departamentos auxiliares (R$
2.854,95), em comparacgdo aos departamentos produtivos (640,95) é de 4,45 vezes maior. Isto
significa que, em uma hora de atividades, os departamentos auxiliares demandam mais
recursos por atividade que os departamentos produtivos, ou seja, enquanto uma unidade de
frete de uma hora é realizada, as obrigacGes administrativas acessorias consomem maior
volume de recursos, pelo maior nimero de atividades que compdem.

E devido a maior disponibilidade de recursos necessarios como caminhdes e
empregados (motoristas), que o departamento de ‘Transporte Coletas e Entregas’ acaba, de
forma nominal, recebendo maior alocacdo de recursos totais (R$ 1.015.902,24 ou 41,28% do
total dos custos). Seguido apenas do ‘Subcontratadas’, devido a maior alocacdo dos custos
diretos, representa 44,58% dos custos totais (R$ 1,096.882,66 de R$ 2.460.751,73). Mas,
quando observado o custo atividade tempo, obtemos um novo e diferente entendimento do
consumo de recursos disponibilizado para a empresa em cada departamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada na empresa Cia Transportes, demonstra uma nova forma de
perceber os custos envolvidos nas atividades. Pois, ao departamentalizar a empresa, e atribuir
0 custo a cada unidade de apoio ou produtiva, € possivel verificar a demanda de recursos e a
ociosidade para cada unidade. Nisto, também a eficiéncia na geracdo de caixa, pois um
departamento que demanda maior recursos em relacdo a capacidade pratica, tende a ser mais
oneroso, assim como um departamento que consome maior capacidade pratica demandara
maiores recursos.

Ficou demonstrado que a empresa, embora possuisse um fluxograma completo das
atividades, na fase de entrevistas, ndo possuia um bom alinhamento entre a geréncia geral e a
geréncia operacional. Isto deve-se a utilizacdo de softwares distintos ERP e Contabil, e que o
retrabalho na escrituragdo das informac6es é um procedimento normal da empresa. Também,
pelo desconhecimento de aspectos operacionais por parte da administracao geral.

Nisto a pesquisa contribuiu por aproximar este conhecimento a partir da critica
construtiva em relacdo aos aspectos sistémicos, que se fazem necessarios, a toda organizacéo,
para entendimento e maior alinhamento na tomada de decisdo. Até este ponto, percebeu-se
como a simples abertura para um estudo, como a area de custos, contribui a analise de
diversos outros elementos organizacionais. Ndo se limitando ao custo para formagédo de
precos, que a principio ndo foi a abordagem dada, até elementos mais subjetivos como os
relacionados a organizagdo da empresa, alinhamento entre geréncias e, mapeamento das
atividades que compdem cada unidade da empresa.

Em relagdo a aplicacdo do método, concluimos ser vidvel, uma vez que estimamos, ter
potencial para implementar uma nova visao no gerenciamento dos custos relacionados as
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atividades-tempo. Nisto, ndo substituindo a abordagem cléassica de aloca¢do cumulativa de
custos, mas como uma forma complementar, agregando novas possibilidades de analises. O
estudo também demonstrou ser de facil aplicacdo e de répida atualizacdo, pois ndo requer
muita manipulacdo dos dados para sua confeccdo. E que, a implementacdo da contabilidade
por centros de custos, ou mesmo departamentalizagéo, faria a sua aplicagdo um complemento
aos relatorios gerenciais, e ainda, ndo desorientando em relacdo a contabilidade quanto aos
objetivos fiscais.

Embora o estudo tenha se limitado a aplicacdo do TDABC em uma empresa de
transportes de cargas, diferenciou-se dos demais aplicados ao mesmo ramo econémico, pela
abordagem dada sobre toda a empresa. A isto, estima-se ter-se contribuido a aplicacdo do
método como uma ferramenta de apoio a gestacdo de custos e processos. Ainda, a formulagéao
da equagdo do ‘custo-atividade-tempo’, a partir da quantidade de documentos processados
pelo custo do tempo ao processar cada documento, foi uma forma de dirimir a subjetividade
da tomada de tempos, uma vez que elementos psicoldgicos podem interferir na cronoanalise
de rotinas manuais, e que os volumes de documentos processados, pelas horas préaticas
disponiveis, representam valores absolutos, ndo sujeitos a estimativa, mas a sua simples
observacao de forma quantitativa.

Esta equacdo proposta, confirma a orientacdo dos autores do modelo, quando
defendem que a simplificacdo do modelo dispensa a fase de entrevistas. Desta forma,
buscamos testar se realmente seria possivel aplicar o modelo, dispensando a fase de entrevista
para tomada de tempos. O que estimamos se mostrou proficuo ao estudo de caso.

Oportunamente, como sugestdo de pesquisa futura, a aplicacdo do método TDABC,
utilizando a equacdo de tempo proposta neste trabalho, adaptada a particularidade de cada
empresa, poderia ser testa a eficiéncia da mesma em um cendrio que possibilitasse a medicao
destes tempos, de forma a demonstrar, comparativamente, se realmente a equacdo proposta
traria beneficios sobre a medi¢cdo dos tempos em relagdo as alegagBes da subjetividade do
método.
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