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Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

RESUMO

A nova abordagem Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) afigura-se, nos dias
de hoje, como uma das propostas de custeio mais vanguardistas ao dispor das empresas.
Em palavras dos seus proponentes, € um modelo caracteristicamente simples, barato e
bastante mais poderoso do que o seu antecessor, 0 método Activity-Based Costing
(ABC). Além disso, é comprovadamente, um método de grande aplicabilidade prética.

Neste sentido, este estudo teve como principal objetivo a concec¢do de um sistema de
custeio TDABC para a empresa Congelados, uma média empresa portuguesa que se
dedica a comercializacdo e transformacéo de alimentos ultracongelados. Para isso, em
termos metodoldgicos, este estudo de cariz qualitativo, encontra-se ancorado num

paradigma mais interpretativo e consubstanciado num estudo de caso explanatorio.

No final desta investigacdo, foi possivel aferir a aplicabilidade da abordagem TDABC
para a Congelados, identificando os varios processos internos da empresa e, criando um
sistema de custeio capaz de analisar, de forma multidimensional, a rentabilidade dos
varios objetos de custeio. Por outro lado, e, partindo deste contributo pratico para a
gestdo da empresa, este estudo de caso deixa, ainda, alguns legados tedricos para a
contabilidade de gestdo. O estudo ilustra, em particular, 0s varios angulos associados ao
processo de desenho de um sistema de custeio TDABC e relata, também, o modo de
construcdo das equacOes de tempo por ele preconizadas. Ao mesmo tempo, outro
importante contributo reside na identificacdo de algumas das dificuldades encontradas,

quer no trabalho de campo, quer no decurso da construgdo do modelo em si.

Palavras-chave: Sistemas de custeio, TD ABC, Time-Driven Activity-Based Cost,

ABC, empresas de alimentos congelados

Classificacédo JEL: D240, M41
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ABSTRACT

Nowadays, the new Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) approach is one of
the most advanced costing proposals available for companies. In the words of its
proponents, it is a naturally simple model, cheaper and far more powerful than its
predecessor, the Activity-Based Costing method. Furthermore, it has been proven that
this method has a broader applicability in practice.

In this sense, the main purpose of this study was to develop a TDABC costing system,
for “Congelados”, a medium-size Portuguese based company that transforms and sells
frozen foods. For this, in methodological terms, this study has a qualitative nature
anchored in an interpretative paradigm, consubstantiated in an explanatory study case.

Upon completing this investigation, we were able to conclude the applicability of
TDABC approach to “Congelados”, by identifying the many internal business processes
and creating a costing system capable of analyzing, in a multidimensional way, the
profitability of the different cost objects. Moreover, and based on this practical
contribution to the management of the company, this case study also provides some
theoretical legacies for management accounting. In particular, this study illustrates the
many angles associated to the process of designing a TDABC costing system and
further explains how to create the time equations promoted by the theory. At the same
time, another important contribution lies on the identification of some of the difficulties

found, both in field work and in the development of the model in itself.

Keywords: Costing systems, TD ABC, Time-Driven Activity-Based Cost, ABC,

Frozen food companies

JEL Classification: D240, M41



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

AGRADECIMENTOS

Apesar das teses de mestrado serem tidas como trabalhos muitos solitéarios, sinto-me
afortunado por ter contado com a ajuda e colaboracdo de vérias pessoas, a quem

gostaria de enderecar uma palavra de agradecimento.

A Professora Doutora Ana Maria Simdes, pela sua orientagdo e continuo apoio, que,
com as suas sugestdes e conselhos, em tudo contribuiu para a melhoria deste trabalho.

A empresa Congelados por ter acedido ao meu pedido para realizagdo do presente

estudo de caso e ao Dr. José Miguel por ter promovido este contacto.

Aos colaboradores da Congelados, pela sua disponibilidade sempre presente, atengéo e

simpatia.

A Rute Diniz, pela sua amizade e pelos seus conselhos sempre prontos, assim como

pela leitura de todos os capitulos.
A Inés Bonifacio, companheira de estudos, pela sua amizade e conselhos.

Ao Gabriel Silva, pelo policiamento atento das virgulas, e pelos seus conselhos

gramaticais.

A minha M&e, um grande obrigado por tudo.



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

INDICES
RESUMO ..ttt s bt e e a et n b e e n bbb e e nn e e I
AABSTRACT ..ttt etttk ettt ettt ettt ekt e ekt e e b bt e R et e e b et e e b et e e et e R bt b e e e nr e nr e e nns Il
AGRADECIMENTOS ...tiiuttteiuttteaiteaesiteeesitee sttt e bse e s abb e e s abs e e aabe e e sabe e e ssbe e e asbe e e ssbe e s anneeaneeeannnas v
INDICES oottt ettt sttt ettt ettt et n et ens et s e \Y}
INDICE DE FIGURAS .....ovvvicvieeeeieseeee et sas st enss s enss s s senensasensns Vi
INDICE DE TABELAS «...ecvvvtcteteeee s e tesee et es st enas s nse st senss st senss s s ssansssannsns Vi
LISTA DE ABREVIATURAS .....cottterieteatesiesestesseseasesseseasessessesessessessasessessessssessensasessessesenses VI
N N =70 01U o7V NSRS PRSPPI 1
I =10 = W c ] o] 1= 0L SR 1
1.2.  Aspetos MetOdOIOGICOS ......cevveeieiieiieeie et 3
1.3, Estrutura do trabalno.........cccooiiiiiiii 4
2. ENQUADRAMENTO TEORICO ...cuviuiieniariieseesessesteseesesseseesesseseesessessessesessessessasessensesenss 6
2.1. Os sistemas de custeio tradicionais e o surgimento do sistema ABC................ 6
2.2. O sistema de CUSLEIO ABC ......cceiiiiiiiiee et 9
2.2.1.  Principais condicionantes € CritiCas..........ccurererererenesieseseseeeeieneeeen, 14
2.3. O sistema de custeio TDABC ......cccooiiiiiiiie e 17
2.3.1.  Os parametros do MOUEI0 ........ceoueiiiiieiecie e 18
2.3.2.  ASequagies e tBIMPO ......cceeieeiiiie et 20
2.3.3.  Atualizag8do do MOdel0 ..........ccccvviiiiiiiiiece 22
2.3.4. Fases de implementacdo do modelo.........ccccoveveiieiieie s 23
2.3.5.  Vantagens N0 USO dO TDABC .......cccoveii i 24
3. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO.....cueuiiteieriaresteiesenseseeseasesseseesessessssensessensesenses 29
3.1.  Osparadigmas de INVEStIJACAD .........cceveerirerieiieiierie e e e ee e e sre e enes 29
3.1.1. Paradigma de investigacao POSItIVISta...........cervererriveresieiieseeee e 29



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

3.1.2. Paradigmas de investigacdo interpretativo e CritiCo ........c.ccccevvrververnenne. 31

3.2.  Paradigma de investigacao esSCOINIAO ........c.ccvvvieiveiiiie e 33
3.3.  Metodologia e método de INVEStIgaCA0. ........ccccvrverierieriereie e, 33
3.3.1.  Metodologia de INVESHIGAGAD ........cceeriereeriieiiieie et 33
3.3.2.  MEtodo de INVESLIGAGAD ......cveveeirieieieierie et 34

3.4.  ConduGao dO eStUAD UE CASO .....c.veuveeerireriiriisieeie et 37
34 L. PIEPATAGAD ...ouvevititistieie ettt ettt n e 37
3.4.2.  Recolna de eVIABNCIAS .........cccoveireriiriiiiieiieee e 38
3.4.3.  Avaliagio das EVIAENCIAS. .......ccoververiiiiiiiiee e 41
3.4.4. ldentificacdo e explicacao de padrdes e relatorio do estudo de caso........ 41

4.  APRESENTAGAO DA EMPRESA E DO SECTOR .....eutuiriririteresineststesesenesesssseseessssssesesenes 43
4.1. O sector dos alimentos CONGelados ..........ccovevveerieiieie e 43
4.2, ApPresentaCao da EMPIESA.......cccueiueieerieeieeiieieeieseeseeseesee e seesae e sneesreesseanes 45
4.2.1. Estratégia, produtos € MErcatos .........cccvvverrereereeriesieereerieseeseeeeseeseeenes 46
4.2.2.  Producdo e ciclo interno de encOmMeNnda ..........cccvevvveerverieseeseerie e 47

5. DEFINIGAO DO MODELO DE CUSTEIO TDABC .......cceiiiririeieeiisieieee e, 48
5.1, Hierarquizagao d0S CUSTOS ........ccueiveriiriiiiiiiiiiisiesieeie et 48
5.2, Estrutura do ModelO........cccooiiiiiii e 50
5.3. Identificacdo e descrigdo dos processos NA EMPIeSA........cccovererrveeruererseeereenns 51
5.4,  Capacidade PrAtiCa.........ccccviiieiierierieriereie sttt 60
5.5.  Construgdo das equagies de tEMPO.........ccoeriririiieeieierese e 63
5.5.1. EquacOes de tempo e 0S 0bjetos de CUSIEIO ........cccevvvverienienieiccie e 67

6. CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS ......ccvevinnine. 69
B.1.  CONCIUSOES ......eeueitieeieii sttt 69
6.2.  Limitagc0es dO eSTUAO .......eevvieieiieeie e 72
6.3. Sugestdes para iNVestigagao fULUIA..........cc.evververeeie i 73



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

BIBLIOGRAFIA ... .oitieiiitie sttt teste et ste et e teaste s e steest e e sa e beeseesse e teeneenseetaeneenreensennes 74
ANEXO | - FORMULARIOS DE CONTACTO ..euvietiesieeriesieeseaseesseessesseesseessesseesseesssssessseessenses 81
ANEXO Il = GUIAO DA 12 ENTREVISTA DE AVERIGUACAO .....cccoiiiiiieeiiiieeeectiee e eeiieeeens 114
ANEXO Il - MAPA DO PROCESSO DE COMPRAS ....cciiittiiieiiitieeesssitneesssnsssesssssssessssnssseesans 116
ANEXO IV — MAPA DO PROCESSO DE EXPORTAGAD .. .cciiiiiiiiititriiii e e s siibrreee e e e e sasnns 117
ANEXO V- MAPA DAS LINHAS DA SALA DE LABORACAO L.......coooiviiiiiiiie e 118
ANEXO VI — MAPA DAS LINHAS DA SALA DE LABORACAO 2.....ccvvveeeiiiiiee et 119
ANEXO VII - TIPO DE CONSUMOS DOS PROCESSOS E DAS TAREFAS DE PRODUCAO......... 120
ANEXO VIII - EQUACOES DE TEMPO DOS PROCESSOS DA CONGELADOS ........c.ccceeiuvennnn. 121
ANEXO IX — EQUAGOES DE TEMPO GERAIS DAS LINHAS PRODUTIVAS .....cocveiiveireniennns 126

INDICE DE FIGURAS

Figura 1: A estrutura do SIStEMa ABC ........ooeiiiiieiiie e e 9
Figura 2: Organograma da Congelados..........cccvevviieiieieiieene e 45
Figura 3: Processo interno de processamento de encomenda ...........cceeveeverevervesvereenne 47
Figura 4: Estrutura do modelo de custeio proposto para a Congelados........................ 51
Figura 5: Mapa do processo de fatUraGao...........cceveererieieeniesie e e 64

INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Passos de implementacdo do TDABC.........ccccovveieeieiiee e 24
Tabela 2: Grelha de entrevistas realizadas ...........c.coovverinieienene e 40
Tabela 3: Observagdes diretas e informagdes recolhidas...........ccoovviiiiiiiiicicicne, 40
Tabela 4: Dimenséao do sector dos congelados nas suas diversas categorias ................ 44
Tabela 5: Categorizacao dos departamentos da Congelados...........ccccccevvveveiieiveiinnnen, 49
Tabela 6: Capacidade pratica d0S PrOCESSOS .......ccvervrrirreeriesieseesieseesseesseseesseeseessens 61

Vil



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

LISTA DE ABREVIATURAS

ABC Activity-Based Costing

CRM Customer Relationship Management
DGV Direcdo Geral de Veterinaria

DMO Distribuicdo Moderna

EDI Electronic Data Interchange

ERP Enterprise Resource Planning

PDA Personal Digital Assistants

TD ABC Time-Driven Activity-Based Costing

Vil



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

1. INTRODUCAO

1.1. Tema e objetivos

Em 1987, com a publicacdo do livro Relevance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting, Johnson e Kaplan sublinharam que, na altura, a informacdo tardia e
distorcida, proporcionada aos gestores pela contabilidade de gestdo, era de pouca
relevancia para as decisdes de planeamento e controlo. Como tal, e de forma a apoiar a
tomada de decisdo, a contabilidade de gestdo carecia de se tornar num sistema de maior
utilidade que fornecesse atempada e mais precisa informacéo para o controlo de custos,

produtividade e melhoria dos processos produtivos (Johnson e Kaplan, 1987).

Entretanto, e até aos dias de hoje, véarias foram as ferramentas e técnicas de apoio a
decisdo desenvolvidas nas organizacfes a volta do mundo. Exemplos dessas técnicas
sdo os sistemas de custeio Activity-Based Costing (ABC), e o Time-Driven Activity-
Based Costing (TD ABC). De acordo com Kaplan e Anderson (2007a, 07b), o0 método
ABC foi originalmente proposto nos anos oitenta e pretendia corrigir as deficiéncias dos
sistemas de custeio tradicionais. Desta forma, este sistema de custeio procurava medir,
mensalmente, os custos dos produtos e a rentabilidade dos clientes, de forma a estimular
a melhoria dos processos, apoiar as decisdes de pricing e as agOes a tomar nos
relacionamentos com os clientes (Kaplan e Anderson, 2007b).

A ideia base subjacente a este sistema, tal como refere Dalci et al. (2010), citando
Cooper (1988), é de que, tanto os produtos como os clientes geram atividades e estas,
por seu turno, consomem recursos. No entanto, com o passar dos anos veio a verificar-
se que este sistema era muito pouco aplicado no meio empresarial, e mesmo aquelas
organizagOes que haviam concebido e implementado um modelo, dentro destes tramites,
ou o abandonaram, ou simplesmente deixaram de o atualizar (Tse e Gong, 2010; Kaplan
e Anderson, 2007 a, 07Db).

E, portanto, neste seguimento que surge o TD ABC. No fundo, este sistema vem
suplantar as dificuldades encontradas no seu antecessor e € caracterizado pelos seus
criadores como mais simples, mais econdémico e bastante mais eficaz (Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b). O TD ABC, ao contrario do ABC, imputa diretamente 0s
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recursos aos objetos de custeio (Kee, 2012), cabendo aos gestores a tarefa de estimar a

exigéncia de recursos de cada transagéo, produto ou cliente (Kaplan e Anderson, 2004).

Importa ainda referir que, numa era de competicdo global, quer em prego, quer em
qualidade de produtos e servigos, um dos principais desafios é o desenvolvimento de
informacdo de custos para uma refor¢ada decisdo estratégica (Terungwa, 2012). Aliés,
Schuhmacher e Burkert (2013) referem que os sistemas de contabilidade de gestdo e,
especialmente, os sistemas de custeio sdo um pilar central para qualquer organizacao,
representando uma importante fonte de informacdo. Na mesma linha de pensamento,
Terungwa (2012) refere que por razdes de crescimento e sobrevivéncia de qualquer
negdcio, a necessidade de informacdo de custos precisa € um elemento critico, seja no
que respeita a politicas de prego, ao design de produtos, as analises de performance ou a
variedade de servigos e produtos a oferecer. Infelizmente, a maioria das organizacfes
continuam a utilizar sistemas de custeio desenvolvidos ha varias décadas atras que nédo
refletem da melhor maneira o contributo dos custos indiretos aos servigos e produtos

individuais (Terungwa, 2012).

Neste seguimento, o presente trabalho constitui uma abordagem a tematica dos sistemas
de custeio e, particularmente, ao sistema de custeio Time-Driven Activity-Based Costing
(TD ABC). Em concreto, o estudo realizado na empresa Congelados (nome ficticio por
motivos de confidencialidade) propde, enquanto objetivo geral, dar um contributo
pratico para a gestdo da empresa e, academicamente, para a contabilidade de gestéo,

concebendo para tal, um sistema de custeio de acordo com a abordagem TD ABC.

Do ponto de vista teorico, para a definicdo tematica desta tese seguiu-se as sugestdes de
investigacdo de Everaert et al. (2008a) e Hoozée e Bruggeman (2010). Ambos o0s
autores referem o interesse de se estudar o processo e as caracteristicas de desenho do
em modelo TDABC para diferentes realidades. Alias, de acordo com Everaert et al.
(2008a), os criadores da proposta de custeio TDABC, Kaplan e Anderson, descreviam
maioritariamente, situacdes respeitantes a empresas de servicos, havendo poucos casos
para empresas em ambiente de producdo. De facto, na bibliografia analisada apenas se
conseguiu encontrar, até a data de hoje, um trabalho para uma empresa do setor de
calcado, realizado por Almeida no ano de 2012. Desta forma, dada a escassez desta

tipologia de estudos procurar-se-a criar mais conhecimento sobre estas situacdes.
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Paralelamente, e de um ponto vista pratico, este estudo reveste-se de particular
importancia para a empresa Congelados, uma vez que, a mesma se encontra, neste
momento, a melhorar as suas praticas de controlo interno, ponderando, a par disso,
alterar o seu sistema de custeio. Logo, sendo o sistema TD ABC, comprovadamente, de
uma grande aplicabilidade pratica (Everaert et al., 2012), e uma das abordagens mais

vanguardistas, podera ser uma excelente solucéo para este tipo de empresa.

Para além do objetivo global, o presente trabalho procurara ainda responder aos

seguintes objetivos especificos:

A. Avaliar a aplicabilidade do sistema de custeio TDABC para uma organizacao da
industria de alimentos congelados, mais concretamente a empresa Congelados;

B. Criar condi¢fes para futura avaliagdo da rentabilidade numa perspetiva
multidimensional para os diferentes objetos de custeio, ou seja, andlise da
rentabilidade de clientes, produtos ou mercados;

C. Identificar os processos consumidores de tempo e recursos no seio da
Congelados;

D. Perceber, de que forma, é que as equacdes de tempo propostas pela abordagem
TDABC devem ser construidas;

E. Identificar as principais dificuldades com a concecdo de um sistema de custeio
TD ABC.

1.2. Aspetos metodologicos

Para o trabalho doravante apresentado, seguiu-se uma investigacdo qualitativa de
caracteristicas mais interpretativas. Na investigacdo desenvolvida, e como alude Vieira
(2009), seguiu-se um processo interativo em que se comegou por estudar a realidade das

operacdes e tarefas da empresa alvo do estudo.

O método de investigacdo utilizado foi 0 do estudo de caso. Este método, habitualmente
utilizado nas ciéncias socias, como a gestdo e a contabilidade, é definido por Yin
(2009), como uma abordagem que investiga um fendmeno em profundidade e no seu
ambiente real, principalmente quando a fronteira entre esse fendmeno e o seu contexto
ndo sdo claramente evidentes. Além disso, utiliza caracteristicamente uma maior

3
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multiplicidade de evidéncias (Vieira, 2009 e Yin, 2009). Considerando, portanto, a
persecucdo dos objetivos anteriormente definidos, optou-se por uma abordagem ao
estudo de caso mais explanatoria, por se entender que seria a melhor maneira de
apresentar uma proposta para as praticas de gestdo da empresa em causa, a0 mesmo
tempo que se analisa, se o sistema TDABC é passivel de ser aplicado a uma empresa da

industria dos alimentos congelados.

Quanto a recolha de dados, foram utilizadas técnicas como as entrevistas
semiestruturadas, a observacdo direta e a recolha de documentos da empresa,
garantindo, desta forma, a multiplicidade de evidéncias que aumentam a credibilidade
do estudo. Este trabalho de campo teve uma duracdo aproximada de sete meses,
compreendidos entre Setembro de 2013 e Abril de 2014, tendo sido antecedido por uma

completa revisao de literatura dos temas abordados.

1.3. Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se organizado em 6 capitulos, sendo que o primeiro
capitulo se encontra reservado para a introducao que esclarece o tema, 0s objetivos e 0s

aspetos metodoldgicos do trabalho.

Seguidamente serd apresentado um enquadramento teoérico, em que Se abordara a
evolucdo do custeio tradicional para o método ABC e deste, para 0 método TDABC.
Procurar-se-a, também, neste capitulo explicitar as principais vantagens e caracteristicas
desta ultima abordagem, provenientes de bibliografia considerada relevante para o tema

em estudo.

No terceiro capitulo, é dedicado espaco & metodologia de investigagdo, com especial

énfase na tipologia e nos métodos utilizados.

O quarto e quinto capitulo dizem respeito ao estudo de caso em si, comegando por uma
caracterizacdo da empresa e, posteriormente, explicando a proposta para o sistema de
custeio de acordo com a abordagem TDABC. Pode, desta maneira, referir-se que o

principal foco do trabalho residira nestes dois capitulos.
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Por altimo, o sexto capitulo sera dedicado as conclusdes do trabalho, limitacdes
identificadas ao longo da realizacdo do projeto, e indicagcéo de pistas de investigacdo

futuras.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Os sistemas de custeio tradicionais e o surgimento do sistema ABC

Relata-se que a contabilidade de gestdo apareceu, pela primeira vez, nos Estados
Unidos, durante o século XIX, nas industrias téxteis, nas empresas de caminho-de-ferro,
nos distribuidores de retalho e nas industrias do ferro e do ago. Nesta altura, estas
empresas, que se dedicavam a uma Unica atividade econémica, sentiram necessidade de
monitorizar e avaliar 0s outputs dos seus processos internos, e, para isso, desenvolveram

por inteiro novos procedimentos de contabilidade de gestdo (Johnson e Kaplan, 1987).

Em finais do século XIX, assiste-se, no entanto, a um maior desenvolvimento nos
sistemas de custeio, como resultado da procura de informacao que os sistemas até entéo
ndo conseguiam satisfazer. O espectro de uso da informacdo proveniente desses
sistemas passa também a pretender monitorizar a eficiéncia dos complexos processos
das empresas e a medir a sua rentabilidade geral. E também por esta altura, que os
ignorados custos indiretos ou de estrutura passam a ser imputados aos produtos. Assim,
e pelo ano de 1925, as empresas industriais Americanas haviam ja desenvolvido a
maioria dos procedimentos de contabilidade de gestdo, que hoje nds conhecemos por

sistemas tradicionais (Johnson e Kaplan, 1987).

Apds estes desenvolvimentos, ha um periodo em que, praticamente, ndo sdo registados
quaisquer progressos (Wickramasinghe e Alawattage, 2007). E em 1987, Johnson e
Kaplan, relatam que a grande maioria dos sistemas de custeio das organizacdes da

altura, eram inapropriados para o0 ambiente de competicao global dos anos 80.

Estes sistemas, desenvolvidos nas décadas referidas, incorporavam demasiadas
simplificacGes da realidade (Johnson e Kaplan, 1987) e os custos eram subdivididos em
trés categorias: mdao-de-obra direta, matérias e custos indiretos (Wickramasinghe e
Alawattage, 2007). Quanto aos dois primeiros, facilmente se consegue perceber que sdo
de facil imputacdo aos produtos. Todavia, os custos indiretos ou de suporte eram
repartidos aos centros de custos proporcionalmente em relacdo a esses custos diretos,
como a méo-de-obra (Cooper e Kaplan, 1992; Kaplan e Anderson, 2007a, 07b; Coulter

et al., 2011). No fundo, a ideia implicita é que os produtos e 0s correspondentes
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volumes de producdo sdo os elementos causadores de custos (Brimson, 1991).
Caracteristicamente, estes sdo também sistemas que tendem a ter poucos pools de
custos, e em que se acredita que os mesmos ou um punhado de drivers determina a

magnitude dos custos indiretos (Balakrishnan et al., 2012b).

Balakrishnan et al. (2012b) identificam que os sistemas de custeio tradicionais sao
sistemas de inteligivel compreensdo, faceis de planear e implementar, necessitando
apenas de dados ja existentes na contabilidade das empresas. Porém, apesar destas
aparentes simplicidades, este método que usa drivers de volume e pools de custos que
se encaixavam perfeitamente na propria estrutura organizacional (Balakrishnan et al.,
2012b) levantava alguns problemas. Primeiramente, repare-se que duas atividades que
absorvem o mesmo valor de custos diretos podem utilizar diferentes combinagfes de

custos indiretos (Coulter et al., 2011), que o sistema nao tem a sensibilidade de refletir.

Como consequéncia, pouca atengdo era prestada as crescentes despesas de suporte, uma
vez que quaisquer reducbes conseguidas neste dominio seriam distribuidas amplamente
por todos os centros de custos (Johnson e Kaplan, 1987). Ou seja, como 0S custos
indiretos eram alocados com base em poucos drivers, havia um foco excessivo sobre a
reducdo do consumo dos mesmos (Balakrishnan et al., 2012b), para reduzir os custos
alocados e, no limite, aumentar a rentabilidade (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).
Por exemplo, era bastante usual que 0s gestores orientassem 0s seus esforcos para a
diminuicdo dos encargos com o trabalho (Johnson e Kaplan, 1987). Estes esfor¢os, no
entanto, ndo criavam vantagem competitiva as empresas, pois a raiz do problema estava

na escalada dos custos fixos (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Em suma, estes sistemas acabavam por ndo medir corretamente o custo dos recursos
utilizados para desenhar, produzir e comercializar os produtos (Cooper e Kaplan, 1992)
e ndo estavam preparados para prestar informacao relevante aos decisores (Balakrishnan
et al., 2012Db).

Por outro lado, dadas as transformagdes ao contexto empresarial, o custeio tradicional
deixa de ter a capacidade de espelhar a realidade econdmica corrente. Isto fica a dever-
se, em grande medida, a reducdo substancial dos custos de méo-de-obra e ao acréscimo

dos custos indiretos. O primeiro aspeto resulta da automatizacdo dos processos e dos
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ganhos de eficiéncia industrial que fazem com que o contetdo do trabalho nos produtos
represente apenas uma pequena parcela dos custos (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b;
Coulter et al., 2011). O segundo provém das mudancas de estratégia decorridas no seio
das empresas. Muitas organizagdes mudam de estratégias de producdo em massa para
estratégias mais focadas no cliente, que levam a adicao de servi¢cos como forma de criar

valor e garantir a lealdade dos consumidores (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b).

Desta forma, as empresas acabavam por estar a trabalhar com informacéo distorcida
acerca da eficacia e eficiéncia das suas operagdes internas (Johnson e Kaplan, 1987),
bem como, da rentabilidade de produtos e clientes (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). O
resultado era, sem duvida, uma diminuicdo da capacidade de gestdo de grandes
organizages, que se tornavam mais vulneraveis, face a competidores mais pequenos ou
mais focados nos seus objetivos (Johnson e Kaplan, 1987). Para piorar, a informacao
acerca da performance chegava aos gestores tardiamente e de forma demasiado

agregada para se tomar decisfes operacionais (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

A acrescer a estes aspetos, o sistema de custeio tradicional era ainda pouco flexivel, ndo
acomodando diferentes situaces de producdo (Wickramasinghe e Alawattage, 2007;
Balakrishnan et al., 2012b). A titulo de exemplo, no caso de se tencionar adicionar um
novo produto ou um novo centro de custos, era necessario refazer integralmente o
sistema. Mais ainda, uma mudanga numa parte do sistema acaba por afetar as restantes
partes, pois o procedimento de alocagdo funciona num processo ordenado (Balakrishnan
et al., 2012Db).

Para além destes aspetos, os métodos tradicionais sdo acusados de serem subservientes
ao reporte financeiro das empresas, e que por isso acabam por ndo facilitar processos
internos para uma melhor gestao dos recursos (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Como resposta a este descontentamento generalizado, é desenvolvido nos anos 80 o
método ABC (Coulter et al., 2011), por Cooper e Kaplan, que fazem uso da sua
experiéncia em empresas de producdo nos Estados Unidos da América para propor esta
nova alternativa (Dalci et al., 2009).
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2.2. O sistema de Custeio ABC

Emerge, portanto, em meados dos anos 80, o sistema de custeio ABC, como uma
maneira mais exata de calcular o custo dos produtos, e, de certa forma, como um guia
para a acdo dos gestores (Cooper e Kaplan, 1991). No fundo, 0s seus proponentes
argumentam que este sistema de custeio tem como principal intuito facultar informacéo
para a tomada de decisdo num ambiente competitivo onde a satisfacdo do cliente é um

elo fundamental (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Embora o ABC seja mais que um método de alocacdo, o principal atributo que o
diferencia de qualquer outra metodologia € a forma como acumula e imputa 0s custos
dos recursos (Stratton et al., 2009). O ABC funciona, essencialmente, através do
conceito nuclear de atividades (Major e Vieira, 2009). Quer isto dizer que o principio
basilar subjacente ao sistema € que sdo as atividades que causam custos, e ndo 0s
produtos. Estes somente consomem as atividades necessarias para a sua producdo. Por
conseguinte, hd que fazer corresponder essas atividades ao apropriado produto ou
servico (Coulter et al., 2011; Major e Vieira, 2009). Por outras palavras, o ABC é
baseado num processo de alocacdo de duas fases. Numa primeira fase, 0s recursos séo
alocados-por meio de cost drivers as atividades e, de seguida, os custos das referidas
atividades sdo atribuidos a objetos de custeio com base em cost drivers dessas
atividades (Dalci et al., 2010; Cooper e Kaplan, 1991). Por atividades entenda-se uma
combinacdo de pessoas, tecnologia, matérias-primas e métodos que originam um dado
produto ou servico (Wickramasinghe e Alawattage, 2007; Reddy et al., 2012). Para uma

melhor visualizagdo do funcionamento do método, atente-se ao esquema se segue:

Cost drivers de recursos Cost drivers de atividades

Recursos ‘ Atividades ‘ Cost Objects

(Produtos e servicos)
I | I |

Imputacgdo dos recursos as Atribuicdo dos custos das
atividades atividades aos cost objects

Figura 1: A estrutura do sistema ABC

Fonte: Kont e Jantson, 2011 e Major e Vieira, 2009, Adaptagéo



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Ressalta-se ainda que, uma caracteristica saliente do ABC é a sua tentativa de
eliminacdo dos custos indiretos, através da alocacdo da sua generalidade a objetos de
custeio, usualmente os produtos ou clientes (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Mas como identificar estas atividades? Segundo Wickramasinghe e Alawattage (2007),
as atividades séo identificadas fazendo uma razoavel agregacédo de operacdes em tarefas
e, por seu turno, transformar as tarefas numa atividade. Ao fazer-se este trabalho €
importante que se compreenda que uma atividade deve sempre estar ligada a um

produto ou a qualquer outro objetivo de reporte (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

A par disto, 0 ABC denota duas importantes inovagdes conceptuais face aos sistemas
tradicionais: a primeira prende-se com a hierarquizacdo dos custos; a segunda, com 0
uso da capacidade préatica, ao invés da capacidade fornecida (Balakrishnan et al.,
2012a).

A hierarquizacdo dos custos, ndo é mais que uma compreensdo de que existem
diferentes niveis de atividades, no que respeita a produgdo de um produto ou a prestacao
de um servigo (Wickramasinghe e Alawattage, 2007). Esta hierarquizagdo permite,
ainda, munir os gestores com uma maneira estruturada de pensar as relagdes entre as
atividades e os recursos que elas consomem (Cooper e Kaplan, 1991). Assim, Cooper e
Kaplan (1991) identificam quatro niveis de atividades: atividades associadas ao volume
de outputs ou unit level activities, as atividades coligadas as ordens de producdo ou
batch-level activities, atividades ligadas ao nimero de linhas de produtos/servigos ou
product-sustaining activities e as atividades de suporte do negdcio ou facility sustaining

activities.

As unit level activities englobam as atividades mais simples da organizacdo e que
consomem recursos proporcionalmente as quantidades produzidas e ao volume de
vendas. Para esta tipologia de atividades, os cost drivers sédo frequentemente o nimero
de horas-maquina, valor das matérias-primas ou o valor da méo-de-obra direta (Major e
Vieira, 2009; Wickramasinghe e Alawattage, 2007). As atividades batch level incluem
as atividades relacionadas com os lotes de producédo, que s&o independentes do numero
de unidades produzidas ou vendidas (Wickramasinghe e Alawattage, 2007). Estas

atividades acontecem sempre que um novo lote de produtos entra para a linha de
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producéo e englobam atividades como os processamentos de ordens de compra e venda
ou a preparacdo da maquinaria (Major e Vieira, 2009). J& as atividades product-
sustaining abarcam todas as atividades que se prendem com a retengdo dos clientes,
atraves de servicos adicionais e produtos suplementares (Wickramasinghe e Alawattage,
2007). Estdo também neste grupo as atividades de melhoria dos produtos e engenharia
de processos (Cooper e Kaplan, 1991), bem como tudo aquilo que venha a permitir a
producdo e venda da gama de produtos da empresa (Major e Vieira, 2009). Os custos
destas atividades estdo interligados a diversidade de produtos e servigos e ndo ao
volume produzido ou vendido (Major e Vieira, 2009). Por ultimo, as facility sustaining
activities reinem as atividades que permitem que a organizacdo leve a cabo 0s seus
propositos. Sdo atividades de cariz mais estrutural e cujos custos ndo devem ser

repartidos pelos diversos objetos de custeio (Major e Vieira, 2009).

Ja a segunda inovacdo conceptual reflete uma mudanca na forma como o0s custos sao
atribuidos aos objetos de custeio. Os sistemas de custeio tradicionais assumem o
principio de imputar todos os custos da organizacdo aos produtos e aos consumidores,
sem terem a percecdo, que parte das despesas em que se incorre ndo gera valor para o
produto (Wickramasinghe e Alawattage, 2007). Por outro lado, o ABC apenas imputa
aos objetos de custeio, 0 custo da capacidade efetivamente utilizada. Vejamos o
exemplo que Cooper e Kaplan (1992) nos oferecem. Idealize-se um departamento de
compras, com 10 funcionarios, cada um a auferir um ordenado de 2500 ddlares, e com
uma capacidade de processamento de 125 ordens de compra por més. No final do més,
este departamento tem um custo de 25 000 ddlares e uma capacidade de processamento
de 1 250 ordens de compra. Estes dois valores sdo, nada mais, nada menos que, a
capacidade aprovisionada. Agora imagine-se que num dado més apenas 1000 ordens
eram processadas. A um custo de 20 dolares por ordem, a capacidade utilizada deste
departamento correspondeu naquele més a 20 000 ddlares. Os restantes 5 000 dolares
sdo o custo da capacidade ndo utilizada (Cooper e Kaplan, 1992). Como vemos, 0
método ABC, no cendrio descrito, apenas iria imputar aos produtos os 20 000 dolares e
ndo os 25 000 ddlares, como fariam os sistemas tradicionais. Fica assim,
manifestamente evidente, a capacidade ndo utilizada do departamento e uma das

grandes diferencas deste sistema em relagdo aos seus antecessores.

11
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Além do mais, o exemplo dado especifica muito bem a necessidade da existéncia de
dois sistemas de reporte diferente. Se, por um lado, as demonstracdes financeiras
facultam informacdo sobre a capacidade aprovisionada, por outro, 0 ABC consegue
oferecer aos gestores informacdo sobre o custo e a quantidade de atividade

verdadeiramente utilizada da capacidade tedrica geral (Cooper e Kaplan, 1992).

Veja-se, de seguida, alguns beneficios que o ABC oferece aos seus utilizadores
enguanto método de custeio.

2.2.1. Vantagens do uso do ABC

Major e Vieira (2009) evidenciam a superioridade do sistema ABC face aos sistemas
tradicionais de custeio, na medida em que procura as causas reais dos custos e a sua
atribuicdo de forma mais precisa aos objetos de custeio. Acontece, portanto, que o0 grau
de arbitrariedade de atribui¢do dos custos indiretos pelos produtos, em que 0 custeio
tradicional tanto peca, é agora reduzido (Major e Vieira, 2009). Em consonancia com
esta linha de pensamento, 0 ABC expande o conjunto de recursos considerados para
passar a incluir custos de vendas, custos gerais e administrativos, assim como 0s custos
associados a pre-producdo (Balakrishnan et al., 2012a). Perante ao custeio tradicional
existe ainda uma expansd@o dos objetos de custeio, passado este sistema a considerar 0s

clientes e os canais de distribuicdo, por exemplo (Balakrishnan et al., 2012a).

Fora isso, a principal vantagem inerente aos sistemas de custeio ABC é, sem duvida, a
capacidade que estes tém de fornecer aos gestores informacao que é substancialmente
superior, em termos de relevancia, que a dos sistemas tradicionais (Balakrishnan et al.,
2012b; Stout e Propri, 2011). Em primeiro lugar, e em contraste com 0 custeio
tradicional, que usa os departamentos como pools de custos, o0 ABC utiliza atividades
fornecendo uma visdo horizontal, isto €, uma visdo dos processos de negécio da
organizacdo (Balakrishnan et al., 2012a). Como resultado, 0s gestores usam estas
informac0des para facilitar as suas decisOes e a gestdo dos custos internos (Balakrishnan
et al., 2012a).

12
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Adicionalmente, a abordagem ABC faz uma alocacdo dos custos indiretos de tal
maneira, que, a informacdo resultante retrata de forma mais precisa o consumo de
recursos no interior da organizagdo (Stout e Propri, 2011). Alis, a hierarquia de custos
que o ABC permite, oferece aos gestores uma imagem clara de como os produtos,
marcas, clientes, instalacdes, regides ou canais de distribuicdo geram rendimentos e
consomem recursos (Cooper e Kaplan, 1991). Com isto, 0s gestores passam a deter
informagdes mais profundas acerca da estrutura de custos (Balakrishnan et al., 2012a),
que os leva a focar a sua energia e atencdo na melhoria das atividades (Cooper e
Kaplan, 1991). A par disso, 0s gestores passam a ter em sua posse informacdo que Ihes
permita examinar quais os clientes que sdo ou ndo rentaveis, pois nem todos consomem

a mesma quantidade de recursos ou atividades (Dalci et al., 2010).

Outra vantagem presente na génese do ABC é a identificacdo da capacidade néo
utilizada. Enquanto os sistemas tradicionais ndo sdo capazes de isolar os custos da
capacidade fornecida que fica por utilizar, o ABC enfatiza o uso da capacidade pratica,
gue em ultima analise reconhece e separa 0s custos do que ndo foi utilizado
(Balakrishnan et al., 2012a). Deste modo, os custos da capacidade fornecida indicam
aos gestores o nivel de despesas correntes e a capacidade interna para desempenhar
certas atividades. Ja a mensuracdo dos custos da capacidade utilizada pelos outputs
individuais proporciona informagdo para que sejam tomadas ac¢Oes administrativas
(Cooper e Kaplan, 1992). Por exemplo, os gestores podem ser encorajados a modificar
0 uso de recursos no curto prazo consubstanciados na informacdo da capacidade néo

utilizada (Cooper e Kaplan, 1992).

Cooper e Kaplan evidenciam também, ao longo do seu artigo Activity Based Systems:
Measuring the Costs of Resource Usage, o poder do ABC enquanto ferramenta de
gestdo para aumento da rentabilidade da empresa. Por um lado, os autores referem que a
informacdo procedente do ABC permite que as organizacdes alterem as estratégias de
preco e o mix de produtos e clientes como forma de exceder os custos incorridos. Por
outro, e adicionalmente, 0 ABC ajuda 0s gestores a reduzir o consumo de recursos. Esta
reducdo requer a esmagadora maioria das ocasides, ou a diminuicdo do nimero de vezes
que uma atividade é desempenhada para 0 mesmo output ou a reducdo dos recursos

consumidos para produzir e servir o mix de clientes e produtos (Cooper e Kaplan,
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1991). Quando realmente se efetiva uma reducdo, o desfecho é o aumento da
capacidade ndo utilizada que podera ser parcialmente eliminada ou utilizada para gerar

outros rendimentos (Cooper e Kaplan, 1992).

Para se ter uma no¢do mais precisa das vantagens do sistema ABC, ha que referenciar
um estudo realizado por Stratton et al. (2009). Neste estudo, os inquiridos relataram que
0 ABC era de grande utilidade para a tomada de decisdes no que respeita ao produto
(pricing, design e outsourcing), para analisar a rentabilidade de produtos/servicos, para
0S processos de orcamentacdo, planeamento e avaliagdo de desempenho, bem como
para a melhoria dos processos operacionais. Fortalecendo estas ideias, Silva (2013),
citando Innes e Mitchell (1995), refere que o ABC melhora o controlo orgamental,
motiva os designers para alcancarem maior eficiéncia nos custos dos produtos e serve
como uma ferramenta suplementar para as iniciativas de gestdo no ambito da

programacéo da producao, da qualidade e do controlo de inventarios.

Do ponto de vista estratégico, o ABC, visa interligar o custeio a gestdo estratégica,
especialmente por tornar os produtos e a produgdo mais orientados para o cliente
(Wickramasinghe e Alawattage, 2007). E esta ligagdo do ABC com a estratégia
competitiva, a performance e a avaliacdo de desempenho reveste-se de capital
importancia pois motiva e recompensa os colaboradores, encorajando-os a focarem-se
no uso do ABC como arma de melhoria da posicdo competitiva e rentabilidade da
empresa (Al-Omiri et al., 2007).

Muito embora seja indiscutivel que o ABC mune os gestores com informacéo valiosa, e
que propbe uma atrativa proposta de valor, algumas desvantagens lhe tém sido
apontadas (Dalci et al.,2010; Stout e Propri, 2011; Kaplan e Anderson, 2007a), e que,

de certa forma, tém vindo a minar as suas implementagoes.

2.2.1.Principais condicionantes e criticas

Como refere Statton et al. (2009), apesar de em teoria 0 ABC se tratar de um modelo

simples, este método provou ser notoriamente dificil de implementar e utilizar na
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pratica. Os motivos apontados para estas dificuldades foram amplamente comentados na

comunidade cientifica, em inUmeros artigos.

Comparativamente aos sistemas de custeio tradicionais é notério que o ABC é um
método que requer, consideravelmente, mais dados para implementar (Balakrishnan et
al., 2012b) gracas a complexidade intrinseca das proprias atividades das organizacgdes
(Dalci et al., 2010).

Outra das preocupagdes levantadas é o facto do ABC se basear na utilizacdo de
questionarios aos colaboradores da empresa como forma de averiguar o0 tempo
despendido destes, entre as varias atividades. Estes questionarios submetidos numa base
mensal, antes de se processar e calcular o custo dos produtos eram uma tarefa ardua
(Stout e Propri, 2011). Atente-se ao exemplo dado por Kaplan e Anderson (2007b), em
que numa organizacdo do ramo financeiro tinha de se recolher mensalmente
questionarios de 700 colaboradores em mais de 100 instalacbes, e para isso era
necessario empregar 14 pessoas a tempo inteiro s6 para os recolher e tratar. Logo, e
justificadamente, se percebe que o método fosse visto como oneroso para as
organizagOes e demorado (Stout e Propri, 2011; Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). Mas
este procedimento traz ainda mais algumas preocupacgdes. Em primeiro lugar, o facto de
se questionar os colaboradores levava a que fossem introduzidos erros no modelo. N&o
somente por tentativas deliberadas dos colaboradores que temiam a forma como iriam
ser usados os dados mas também porque o questionario requer um exercicio de memdéria
sobre a forma como os mesmos distribuiram o seu tempo. Ou seja, pouquissimos
colaboradores atribuiam percentagens do seu tempo a inatividade e as percentagens
reportadas de utilizacdo do tempo individual, a grande maioria das vezes, somava 100%
(Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). O inequivoco resultado foi a preocupacdo de que
estas subjetivas alocacdes de tempo distorcessem os custos dos produtos e 0 apuramento
da rentabilidade (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b; Al-Omiri et al., 2007). Isto sem
contar que 0 modelo acabava por assumir que 0s recursos estavam a ser utilizados ao
maximo, quando na pratica esta situacdo € mais uma exce¢do que uma regra (Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b).

Paralelamente, outro dos desafios que 0 modelo impunha era a necessidade de lidar com

a granularidade de certas atividades (Stout e Propri, 2011). Apesar do grande numero de
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atividade que o ABC podia prever, sabia-se que o modelo ndo era preciso e granular o
suficiente para capturar a complexidade das operacdes (Kaplan e Anderson, 20073,
07b). A solucdo para este problema era adicionar mais atividades ao modelo, o que
gerava uma espécie de efeito bola de neve, pois quantas mais atividades, maior a
complexidade do modelo. E verdade seja dita que quando os colaboradores fossem
guestionados acerca da estimativa de tempo para um conjunto de atividades mais
complexas, a alocagdo ia-se tornado cada vez mais imprecisa e subjetiva (Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b).

Porém, a atualizacio do modelo em si ndo era uma tarefa trivial. A medida que as
condicgdes de mercados se vao alterando e as empresas mudam a sua gama de produtos,
0 mix de transagdes modifica-se e o modelo acaba por necessitar de ser novamente
estimado. Alterar uma cost pool, por exemplo, levava a que todo o modelo tivesse de

ser reconstruido (Balakrishnan et al., 2012b).

De outro modo, os modelos ABC comecgaram a exigir cada vez mais dos softwares
informaticos, no que toca ao processamento e a0 armazenamento dos dados recolhidos,
excedendo muitas vezes a sua capacidade (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b; Motaji et
al., 2013). Carregados de informacdo, os proprios softwares tornavam-se lentos no
calculo dos custos dos produtos, o que atrasava a, ja de si, demorada tarefa de
preparacdo dos relatérios mensais (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). A solugédo
encontrada era por vezes desenhar modelos independentes para as diversas instalagoes,
departamentos ou negocios que ndo se interligavam uns com 0s outros hem conseguiam
oferecer uma visdo global da rentabilidade e dos custos (Kaplan e Anderson, 20073,
07b).

N&o obstante, ha que considerar a oposicdo e resisténcia & mudanca no seio das
organizagOes, que acompanha qualquer nova ideia e, particularmente, a implementacgéo
deste sistema que passa a tratar todos os custos como variaveis (Kaplan e Anderson,
2007a, 07D).

Assim, ndo € de estranhar, que o modelo ABC obtivesse desapontantes taxas de
utilizacdo e que a esmagadora maioria das implementacdes ndo perdurassem no longo

prazo, por desisténcia da atualizacdo dos sistemas (Tse e Gong, 2009; Kaplan e
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Anderson, 2007a, 07b; Stratton et al., 2009; Stout e Propri, 2011). Al-Omiri et al.
(2007) chega mesmo a frisar que estudos ingleses sugerem uma taxa de adog¢do do ABC
em aproximadamente 15% das empresas inquiridas. O autor refere ainda um estudo de
Innes et al., que reflete a queda, tanto do uso do modelo, como das inten¢6es futuras de

utilizacdo do mesmo (Al-Omiri et al., 2007).

Em suma, o ABC ¢ apontado como um metodo dispendioso, de aplicagdo demorada,
complexo de manter e sobretudo fracassava em captar a complexidade das operacgoes
quotidianas (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b: Tse e Gong, 2009; Dalci et al.,
2010). Deste modo, Kaplan e Anderson apresentaram-nos um novo método, que

procura minimizar o impacto das dificuldades anteriormente descritas.

2.3. O sistema de custeio TDABC

Como o modelo ABC falhou em fornecer, a maioria das organizacGes, um sistema de
custeio eficaz e sustentdvel ao mesmo tempo, pelas dificuldades de implementacéo e
manutencdo (Tse e Gong, 2009; Souza et al., 2010), eis que surge o sistema de custeio
Time-Driven Activity-Based Costing, pelas méos de Kaplan e Anderson (Kaplan e
Anderson, 2004, 2007a, 07b; Dalci et al., 2010; Mortaji et al., 2013). Segundo 0s seus
criadores, esta nova solucdo procura transpor os problemas da abordagem ABC
convencional sem se abandonar integralmente o conceito, uma vez que o ABC
representa uma enorme oportunidade para as empresas (Kaplan e Anderson, 2004).
Assim o TDABC concede as organiza¢es uma opcao elegante e pratica para determinar
0 custo e a capacidade utilizada dos processos, bem como, a rentabilidade de produtos e
clientes (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). Este método chega mesmo a ser tido na
literatura como um modelo simples, barato e bastante mais poderoso que o ABC
(Kaplan e Anderson, 2007a, 07b; Reddy et al., 2012).

No fundo, o foco principal do TDABC e facilitar e simplificar a implementacéo geral do
sistema, ao mesmo tempo que se ganha maior flexibilidade no que toca a modificacéo
do modelo (Balakrishnan et al., 2012b). Alias, 0s seus proponentes argumentam que 0
TDABC simplifica o processo de custeio, ao eliminar as demoradas e dispendiosas
entrevistas para se proceder a alocacdo dos custos dos recursos, as atividades, e que até
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aqui haviam sido apontados como uma das grandes barreiras ao ABC (Dalci et al.,
2010; Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). Estruturalmente, nesta nova abordagem, o0s
gestores estimam diretamente a procura de recursos imposta por cada transagao, produto
ou cliente ao inveés de se alocar, primeiramente, 0s recursos as atividades e s6 depois aos
clientes e produtos (Kaplan e Anderson, 2004). Dito de outra forma, este novo modelo
imputa os recursos diretamente aos objetos de custeio usando uma estrutura elegante
que requer simplesmente dois conjuntos de estimativas para cada grupo de recursos
(Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b). Em primeiro lugar, é necessario calcular-se 0s
custos do fornecimento de recursos e, em segundo lugar, ha que estimar o tempo
requerido para executar uma unidade de transacdo de cada atividade (Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b). De seguida, séo desenvolvidas as chamadas equagOes de tempo

ou time equations para cada objeto de custeio (Balakrishnan et al., 2012a).

No geral, pode afirmar-se que o sistema TDABC faz a alocacdo dos custos aos objetos
de custeio com base em unidades de tempo consumidas pelas atividades (Dalci et al.,
2010). Ou de outra forma, o tempo é aqui visto como um cost driver primario para a
alocacdo de custos aos objetos de custeio, uma vez que a maioria dos recursos, Como
méao-de-obra, equipamento e instalacbes possuem capacidades que podem ser

mensuradas em termos de tempo (Namazi, 2009)

Mas veja-se nos capitulos seguintes, mais em pormenor, 0 que Sao estes parametros e as

equacOes de tempo.

2.3.1.0s parametros do modelo

Desta feita, 0 TDABC apenas requer que sejam estimados dois parametros de facil
obtengdo na empresa: o custo, por unidade de tempo, do fornecimento de recursos ou
capacity cost rate de uma dada atividade e 0s tempos consumidos para executar
determinado procedimento dessa mesma atividade (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b;
Giannetti et al., 2011).

O primeiro parametro é calculado mediante a seguinte férmula:
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Custos da capacidade

(1) custo da capacidade por unidade de tempo = , —
Capacidade pratica

Ora, nesta sequéncia, é facil perceber que os custos da capacidade sdo, nada mais, nada
menos que, 0S recursos utilizados para realizar as atividades (Reddy et al., 2012).
Tipicamente neste parametro encontram-se os custos salariais dos trabalhadores que
desempenham essa atividade, 0os custos de equipamentos e tecnologias utilizadas, o
custo do espaco utilizado e outros gastos incorridos (Reddy et al., 2012; Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b; Stout e Propri, 2011).

Jad o denominador da fracdo é uma estimativa do tempo que os trabalhadores
efetivamente despendem nas suas atividades laborais com os recursos disponiveis num
determinado cost center (Kee, 2012; Stout e Propri, 2011). N&o se trata por
consequéncia, da quantidade teorica de tempo disponivel para dada atividade, mas sim
da quantidade de tempo estritamente dedicada a realiza-la (Reddy et al., 2012; Dalci et
al., 2009). E também possivel considerar-se a quantidade de horas disponiveis para
efetivo trabalho, em termos de maquinaria ou equipamento técnico (Kaplan e Anderson,
2007b).

Para se alcancar estas quantidades, Kaplan e Anderson (2004) sugerem o uso de uma
percentagem da capacidade tedrica. Segundo 0s mesmos autores, a regra de ouro é
considerar uma percentagem de 80% a 85% da totalidade da capacidade tedrica (Reddy
et al., 2012; Kaplan e Anderson, 2004). Mais concretamente, os gestores devem atribuir
uma percentagem de 80% para pessoas, dando assim 20% dos seus tempos para pausas,
chegadas e partidas, comunicagdes e formacgdes. No entanto, quando se considera
maquinas apenas 15% para paragens e manutencdo é suficiente (Kaplan e Anderson,
2004). Outra alternativa para a determinacdo da capacidade préatica é a revisdao dos
niveis passados de atividade e a identificacdo, porventura, do més com mais trabalho
(Mortaji et al., 2013; Kaplan e Anderson, 2004).

No que concerne ao segundo parametro, a ideia geral é a determinagdo do tempo que
demora a efetuar uma unidade de cada tipo de atividade. Estes periodos de tempo séo
assim determinados por observagdo direta, questionando diretamente os funcionarios e
as equipas de gestdo, ou analisando os dados historicos de que a organizacdo disple
(Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b; Reddy et al., 2012). Neste campo, importa
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ressalvar que, quando se interrogam funcionarios ou as equipas de gestdo, a questdo nao
deve pender para a percentagem de tempo que certa atividade toma, mas sim quanto
tempo demora a completar uma unidade de uma certa atividade (Kaplan e Anderson,
2004, 2007a). Mas repare-se que este sistema nao requer que todos 0s tempos sejam
reduzidos a uma media. O préprio modelo permite, em esséncia, que as estimativas de
tempo variem consoante as especificacdes das atividades (Kaplan e Anderson, 2007a,
07b).

Em ambos os parametros, a precisdo ndo é um fator critico, pois 0 TDABC requer rigor
mas ndo um elevado grau de precisdo. Apenas sera necessario uma aproximacao com
algum rigor da realidade (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a; Reddy et al., 2012). Por
exemplo se a estimativa da capacidade pratica estiver grosseiramente errada, 0 processo
de execucdo do sistema ird revelar esses erros com o passar do tempo (Kaplan e
Anderson, 2004).

Apos a obtencdo destes parametros, e com recurso a sua multiplicacdo, € possivel afetar
0s custos aos produtos e/ou servigos aos clientes (Dalci et al., 2010). O produto dos
parametros calculados é assim o que se chama de cost-driver rates (Kaplan e Anderson,
2004). No entanto, as transacdes, em geral, podem ser bastante diferenciadas e, como

tal, € proposto a estimacdo de time equations (Kee, 2012).

2.3.2. As equacdes de tempo

Como ja foi referido, 0 modelo TDABC néo exige que se simplifique as transacdes,
pois é capaz de acomodar a complexidade das operacfes do dia-a-dia, utilizando para
esse fim as chamadas equagdes de tempo ou em inglés, time equations (Kaplan e
Anderson, 2004). Na rotina diaria, as caracteristicas inerentes a cada transacao
especifica de uma atividade fazem o tempo do seu processamento variar e isso, claro,
leva a que simples estimativas médias de tempo se tornem inadequadas (Kaplan e
Anderson, 2007a). Estas equacGes vém permitir que o modelo reflita como é que as
caracteristicas das atividades fazem variar os tempos despendidos (Kaplan e Anderson,
2004), incluido, para isso, multiplos drivers de tempo, caso a atividade assim o obrigue
(Dalci et al., 2009). A ideia geral aqui presente é que embora as transa¢fes possam
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facilmente complicar-se, 0s gestores conseguem usualmente identificar, quer os que as
torna simples, quer o que as torna mais complicadas (Kaplan e Anderson, 2004; 2007a,
07b).

Repare-se também que com estas equacGes 0 TDABC marca uma importante alteracao
em relacdo ao sistema do qual deriva (Balakrishnan et al., 2012a). No ABC cada
variacdo é tratada como uma atividade diferente, enquanto no TDABC uma simples
equacdo é capaz de refletir as diversas variagdes (Balakrishnan et al., 2012a; Reddy et
al., 2012). A implicacdo disto é que o tamanho do novo modelo apenas aumenta
linearmente com a complexidade ao passo que no ABC aumenta exponencialmente
(Kaplan e Anderson, 2007a; Reddy et al., 2012). Balakrishnan et al. (2012a) salientam
ainda que o conceito das equacOes de tempo representa um afastamento fundamental do
processo de alocacdo em duas fases que o ABC preconizava. O uso das equacOes de
tempo acaba mesmo por livrar o modelo de agrupar os recursos em cost pools, ou seja,
torna desnecessario saber-se de antemdo que recurso vai para cada atividade e que
percentagem dessa atividade deve ser alocada a cada objeto de custeio (Balakrishnan et
al., 2012a; Reddy et al., 2012). Porém o método TDABC continua a considerar 0s

objetos de custeio como consumidores de atividades (Balakrishnan et al., 2012a).

Mas o que sdo efetivamente estas equacdes de tempo ou time equations? Tal como foi
consignado por Kaplan e Anderson (2007a, 07b), ndo sdo mais do que a soma algébrica
dos tempos individualizados das atividades identificadas no interior da organizacao.
Matematicamente pode ser expressa da seguinte forma:

@) Tempo de processo = (By + B1X1 + B2X; + B3 X3+...+ BiX;)
Onde By é 0 tempo minimo requerido ou standard para desempenhar uma atividade

Bi é o tempo estimado para a atividade incremental i

E, X;é a quantidade da atividade incremental i

Como se pode ver, estimar uma equacdo de tempo ndo € mais do que descrever a
atividade basica e todas as grandes variacfes a volta da mesma, identificando os drivers

dessas variagBes e os tempos estimados para essas atividades basicas e para cada
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variante (Kaplan e Anderson, 2007a). No fundo, o que estas equacdes de tempo fazem é
conceber para cada objeto de custeio, como 0s produtos ou clientes, uma “conta de
atividades” que especifica os diversos tipos de atividades necessarios a sua consecucao
(Balakrishnan et al., 2012a).

Para construir uma equacdo de tempo, Kaplan e Anderson (2007a), baseados nas suas

vastas experimentagdes, fazem algumas sugestoes:

= Comecar pelos processos que envolvem o maior consumo de tempo e onde o
maior custo é registado;

= Ter bem definido o que inicia o processo e o que o conclui, ou seja, definir bem
todo a extensdo do processo;

= Determinar os drivers chave. Para cada atividade identificar o facto que
significativamente influencia o consumo de recursos;

= Utilizar drivers sobre os quais ja exista informacao interna;

= Comecar com apenas um driver e ir aumentando unicamente se for necessario
alargar a precisdo do modelo;

= E por fim, envolver os colaboradores tanto na construgdo do modelo, como na

sua validacao.

Resumidamente, as equacBes de tempo tém a capacidade de simplificar o processo de
estimacdo a0 mesmo tempo que originam um sistema de custeio bem mais preciso,
captando uma atividade e qualquer variagdo numa simples equacdo matematica (Kaplan
e Anderson, 2004; 2007a, 07b; Reddy et al., 2012). Outra caracteristica importante no
funcionamento das time equations é a sua capacidade de facilitar a atualizacdo do

modelo.

2.3.3. Atualizacéo do modelo

Os sistemas TDABC séo no geral mais faceis de manter e de modificar, em virtude da
auséncia de grandes diretdrios de atividades (Reddy et al., 2012; Stout e Propri, 2011).
Com a abordagem TDABC os gestores podem facilmente atualizar o sistema de custeio

para que este passe a refletir as alteracGes as transacfes que resultam do decorrer do
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tempo e das proprias melhorias internas (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b). Esta
flexibilidade surge como consequéncia do uso de equagdes de tempo que desvinculam
as diferentes etapas de estimacdo de um sistema e apreciam quantidades separadamente
de precos (Balakrishnan et al., 2012b). Com este modelo, os gestores podem acrescentar
novas atividades sem necessitar de entrevistar as suas equipas de colaboradores, basta
apenas que se estimem o tempo requerido pela nova atividade (Kaplan e Anderson,
2004, 2007a, 07b). Além disso, os gestores podem, com relativa facilidade, atualizar as
cost driver rates. E aqui dois fatores podem originar esta necessidade de alteracéo.
Primeiramente, modificagcdes aos precos dos recursos fornecidos que afetam o custo por
unidade de tempo da capacidade de uma dada atividade (Kaplan e Anderson, 2004,
2007a, 07b). J& o segundo fator diz respeito a ganhos ou perdas de eficiéncia no
tratamento das atividades (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b; Balakrishnan et al.,
2012b). Exemplificando esta dltima alteracdo, uma dada transa¢do que outrora
demorava trinta minutos, pode, por um ganho de eficiéncia, passar a demorar apenas
vinte minutos. Neste caso basta ir a parcela da equacdo e fazer esta alteracdo. Como
bem se entende, a abordagem TDABC ¢ simples de modificar e ndo requer que se

recalcule e reveja todo 0 modelo quando séo feitas alteracdes (Reddy et al., 2012).

Kaplan e Anderson (2004, 2007a, 07b) sugerem tambeém que as atualiza¢cbes do modelo
ndo devem ser norteadas por periodos de calendario, mas sim em funcdo dos eventos.
Sé assim se torna possivel uma ponderagdo muito mais precisa das condi¢Ges correntes
das organizacdes (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a, 07b). Nota-se que nos dias de hoje
estas atualizagbes acabam mesmo por ser realizadas pelos proprios sistemas ERP das

organizacg0es (Stout e Propri, 2011).

2.3.4.Fases de implementacao do modelo

Segundo Everaert et al. (2008a), Mortaji et al. (2013) e Souza et al. (2010) a
implementacdo de um sistema na 6tica do TDABC consiste em seis passos Sucessivos.

Esses passos encontram-se resumidos na tabela 1, em baixo.
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TDABC
Passo 1: Identificar os varios grupos de recursos

Passo 2: Estimar o custo de cada um dos grupos de recursos

Passo 3: Estimar a capacidade pratica de cada grupo de recursos

Passo 4: Calcular o custo da capacidade por unidade de tempo

Passo 5: Determinar o tempo requerido para cada transacéo

Passo 6: Multiplicar o custo unitario da capacidade de cada recurso

pelo tempo estimado para a transacéo

Tabela 1: Passos de implementacdo do TDABC

Fonte: Everaert et al. (2008a) e Mortaji et al. (2013), Adaptacéo

Como se pode ver pela tabela em cima, o primeiro a fazer-se é identificar os varios
grupos de recursos no seio da organizacdo. Despois deste primeiro passo, as etapas
seguintes passam por determinar o0 conjunto de estimativas que ja aqui foram abordadas.
E por ultimo, ha que determinar as chamadas cost drivers rates e as equacdes de tempo
necessarias para cada objeto de custeio.

2.3.5.Vantagens no uso do TDABC

Depois de passadas em revista as caracteristicas fundamentais subjacentes a uma
metodologia do tipo TDABC, esta-se em condicgdes de relatar algumas das vantagens do
mesmo. N&o se pode também, neste contexto, deixar de fazer uma certa comparagao

com a metodologia ABC.

Antes de mais, e tal como ja havia sido referido ha que salientar que este modelo foi
desenvolvido com vista a ultrapassar os problemas que se identificavam com a
abordagem de custeio ABC (Reddy et al., 2012; Giannetti et al., 2011). Em primeiro
lugar, o TDABC tem um custo de implementacdo bem mais baixo, uma vez que 0s seus
processos sdo bastante mais simples e por acréscimo acaba por ser mais facil
implementé-lo (Reddy et al., 2012; Tse e Gong, 2009). O facto de o TDABC néao
requerer que constantemente se realizem questionarios e/ou inquéritos aos

colaboradores torna o processo de custeio mais simples, preciso e menos dispendioso
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(Reddy et al., 2012; Namazi, 2009). E mais preciso por dois motivos. Primeiramente, 0s
dados que o ABC extrai dessas entrevistas sdo incongruentes com a realidade, pois em
geral os entrevistados ndo enunciam maus desempenhos, dando todo o seu tempo como
utilizado entre as diferentes atividades (Reddy et al., 2012; Balakrishnan et al., 2012b).
Logo como o TDABC néo utiliza esta abordagem o sistema em si acaba por ganhar em
precisdo. Por outro lado, ao saltar a primeira etapa de alocacéo do processo do ABC, o
novo modelo consegue ser menos propenso a erros (Reddy et al., 2012), pois evita

varias estimativas intermédias (Balakrishnan et al., 2012b).

Ainda regressando a questdo da utilizacdo da capacidade, Kaplan e Anderson (2004),
salientam que embora as percentagens de alocacdo de tempo do ABC pudessem
representar como os trabalhadores subdividiam o seu tempo, o facto é que a capacidade
pratica desses mesmos trabalhadores era completamente ignorada. No fundo o custeio €
feito com a suposicdo que todos os recursos comprometidos com as operacfes da
organizacdo estdo a ser totalmente utilizados (Tse e Gong, 2009; Reddy et al., 2012).
Isto, claro, resultava em informagdo imprecisa, que o TDABC evita ao utilizar a medida
da capacidade préatica para determinar o custo unitario do processo (Reddy et al., 2012).
Todavia, o0 TDABC permite uma melhor representacdo da capacidade ndo utilizada
porque ndo depende de entrevistas que tendem a sobrestimar o custo das atividades
(Stout e Propri, 2011). Nisto chega mesmo a ser aparentemente simples extrair do
TDABC informagdo sobre a capacidade, bastando, para isso, subtrair ao tempo da
capacidade disponivel a quantidade de tempo utilizado oriundo da adi¢do dos tempos
estimados por atividade. Os calculos explicitados podem ser também realizados
utilizando os custos em vez dos tempos (Giannetti et al., 2011). Assim ao saber-se a
capacidade ndo utilizada € possivel determinar se a organizacdo estara a trabalhar a um
desejado nivel de eficiéncia ou se serd necessario um plano de melhorias (Giannetti et
al., 2011).

Outro beneficio chave que as organizacGes podem retirar dos seus sistemas de custeio €
a informac&o para a tomada de deciséo (Tse e Gong, 2009). Assim sendo, a informagéo
de custos obtida pelo TDABC pode ser utilizada para suportar analises e o processo de
decisdo no que respeita a rentabilidade, analise de mix de produtos e clientes, politicas

de precos, entre outros (Giannetti et al., 2011). Tse e Gong (2009) destacam que, com a
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adocdo da abordagem TDABC, as organiza¢Oes podem obter trés tipos de informacéo:
0s custos associados a cada objeto de custeio pretendido, os vinculos entre as pools de
recursos e as pools de custos, e a quantidade de recursos nao utilizados e os respetivos
custos a eles associados. Como se subentende ao fornecer este tipo de informacdes, o
sistema da aos gestores a capacidade de trabalhar no fomento da lucratividade da
empresa, alterando os outputs e eliminado ou melhorando atividades ineficientes (Tse e
Gong, 2009). Neste Gltimo ponto acrescenta-se que tal como advogava o0 ABC, também
estd nova versdo consegue ajudar os gestores com a melhoria dos processos internos,
uma vez que a construcdo das equacGes de tempo pode colocar em evidéncia
desperdicios e ineficiéncias (Kaplan e Anderson, 2007a). Todas estas tipologias de
informacdes tém a habilidade de serem de grande utilidade para selecionar estratégias
iniciativas operacionais que no limite tém impacto nos lucros a curto e longo prazo
(Giannetti et al., 2011).

Depois temos ainda um conjunto alargado de vantagens provenientes do uso de
equacOes de tempo. De acordo com Kaplan e Anderson (2007a), o uso desta
metodologia leva a que os modelos sejam menores e mais flexiveis, pois a
complexidade dos processos apenas faz aumentar linearmente as equacbes com a
introducdo de novos termos. Deste modo o TDABC consegue captar a complexidade
dos negdcios de forma bem mais simples que o tradicional ABC (Kaplan e Anderson,
2004), aumentado o detalhe pela desagregacdo refletida nas equacbes de tempo
(Balakrishnan et al., 2012b). A capacidade do TDABC identificar e reportar a
complexidade dos processos de forma simples, oferece consequentemente as
organizagOes, uma poderosa ferramenta de negociacdo quando se fala nas relagdes com
os clientes (Kaplan e Anderson, 2004; Namazi, 2009).

Em paralelo ao acrescentar-se mais termos, o sistema ganha também mais precisao e
rigor, dado que mais cost drivers sdo utilizados ao invés da habitual forma de se
determinar um custo médio para uma atividade (Kaplan e Anderson, 2007a; Reddy et
al., 2012). Além disso, e uma vez que existe a possibilidade de o0 modelo ser alimentado
com dados provenientes diretamente dos sistemas de informacao internos, como o ERP

e 0 CRM, torna o modelo previsivelmente mais rigoroso (Kaplan e Anderson, 2007a).
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Esta associacao permite, além do mais, que o TDABC reduza drasticamente o tempo de

processamento requerido para obter a informacéo de custeio (Stout e Propri, 2011)

Outra vantagem identificada na literatura é que as equacdes de tempo dos sistemas
TDABC afiancam uma certa facilidade de construcdo, de implementacdo e de
manutencdo do modelo (Kaplan e Anderson, 2007a). Todo o processo de conce¢do do
sistema € mais simples, ja que apenas algumas pessoas necessitam de ser entrevistas e
0s tempos consumidos para desempenhar cada atividade podem ser obtidos por
observacao direta (Kaplan e Anderson, 2007a). Ao contrario do ABC, este novo modelo
ndo carece de ser atualizado numa base mensal para funcionar, o que simplifica
consideravelmente a sua manutencdo (Kaplan e Anderson, 2007a). No que toca a
qualquer melhoria necessaria para refletir de forma mais conveniente a realidade, o

processo de atualizacéo € identicamente simples como ja foi anteriormente enunciado.

A consequéncia inerente a esta simplicidade &, como refere Kaplan e Anderson (2004),
a necessidade de se empregar menos pessoas para manter o sistema e as pessoas que
possam vir a ser adstritas a esse fim acabam por usar o seu tempo a gerar lucros a partir

da informacéo que conseguem extrair.

Todavia, a enorme vantagem subjacente a esta melhoria da abordagem tradicional do
ABC ¢ sem davida a capacidade de se realizar analises preditivas. A ideia chave é poder
usar as equacdes de tempo para prever a capacidade de recursos requeridos para realizar
as vendas e os planos de producdo. Com isto as organizagdes conseguem antecipar a
escassez ou 0 excesso de capacidade em periodos futuros e tomar medidas preventivas
para que a procura futura possa ser satisfeita com 0s minimos constrangimentos e com

poucos excessos (Kaplan e Anderson, 2007a).

Obviamente, a abordagem TDABC, com as suas equagdes de tempo, possibilita que se
saiba especificamente quantos minutos os colaboradores despendem nas atividades num

periodo de tempo em particular (Dalci et al., 2009).

A todas estas vantagens enunciadas acresce que o TDABC pode ser aplicado a maioria
das organizagdes independentemente da complexidade de clientes, produtos, canais,
segmentos ou processos (Kaplan e Anderson, 2007a, 07b). Todavia, Souza et al. (2010)
e Silva (2013) concluiram nos estudos que fizeram que o TDABC néo é aplicavel a
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organizacbes de producdo por encomenda, que devido a instabilidade e
imprevisibilidade do ambiente de producdo, originam dificuldades na definicdo das
equacOes de tempo. Estas dificuldades surgem do facto de o tempo de execugéo e o
proprio consumo de recursos ser imprevisivel, bem como na impossibilidade de

decompor muitas atividades em tarefas (Souza et al., 2010; Silva, 2013).

Assim, e em suma, todas as caracteristicas expostas permitem que ABC passe de um
sistema de custeio complexo e oneroso, para uma ferramenta atrativa que providencia
informacdo precisa e util aos gestores, de forma répida, frequente e barata (Kaplan e
Anderson, 2007a, 07b; Reddy et al., 2012).
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3. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

3.1. Os paradigmas de investigacao

Com o ja referido livro de Kaplan e Anderson, Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting (1987), a comunidade cientifica comeca a despertar para a
necessidade de desenvolvimento das técnicas e ferramentas de contabilidade de gestéo.
E, em rigor, desde essa altura, variadissimas técnicas foram desenvolvidas e hoje
proliferam pelos manuais de contabilidade de gestdo (Gomes, 2013; Major, 2009).
Exemplos dessas técnicas sdo os sistemas de custeio abordados no capitulo anterior.
Inequivocamente, toda esta evolugdo, acabou por gerar um enorme aumento na

investigacao nesta grande area (Major, 2009).

Assim, de acordo com Hopper e Powell, citados por Ryan et al. (2002), a investigacéo
na area da contabilidade encontra-se atualmente alicercada em trés grandes paradigmas:
0 positivista, o interpretativo e o critico. Também Chua (1986) refere os trés
paradigmas, e explica que cada paradigma resulta de trés pressupostos: da forma como o
conhecimento é produzido, da realidade fisica e social, e da relacdo entre a teoria e a

pratica.

Todavia, apesar destas trés perspetivas, seria incoerente considerar que todas as
investigagcbes em contabilidade e controlo de gestdo caem dentro dos limites de um
unico paradigma (Ryan et al., 2002). Alias, Vieira (2009) refere mesmo; que estes trés
paradigmas conseguem fornecer abordagens complementares em estudos mais

complexos.

3.1.1.Paradigma de investigacao positivista

A investigacdo nas areas de contabilidade e controlo de gestdo remonta as décadas de 50
e 60 e desde entdo tem vindo a sofrer uma evolucdo significativa (Major, 2009). Nos
seus primdrdios, a investigacdo em contabilidade de gestdo, baseava-se na teoria
econdmica neoclassica e tinha como pressuposto que os decisores tém disponivel, sem

custos e com reduzida incerteza, toda a informacao necessaria para compreenderem um
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problema e conceberem uma solu¢do maximizadora de proveitos (Major, 2009). Este
tipo de investigagdo € entdo conhecida por investigagdo normativa, e tinha um caracter
prescritivo, construindo modelos e ferramentas que procuravam ajudar as organizagoes
a alcancar o otimo (Vieira, 2009; Major 2009). Tal como refere Scapens (2006), por
volta dos anos 60, acreditava-se que ja toda a teoria relevante sobre contabilidade de
gestdo havia sido descoberta e tudo o que restava fazer era refinar os modelos

matematicos que este tipo de investigacdo havia desenvolvido e recomendava.

Contudo, nos anos 70, varios académicos comecam a dar conta de um desfasamento
entre a teoria e a pratica, e a investigacdo em contabilidade de gestdo assume-se como
necessariamente urgente (Scapens, 2006; Major, 2009). Por esta altura, comeca a surgir
a percecdo que as complexas solucbGes preconizadas pelos manuais sdo de pouca
aplicabilidade, e acabam mesmo, por ser substituidas por solucBes mais simples e
praticas (Major, 2009). Portanto, nos anos 80 os investigadores comegam a adotar

metodologias mais positivistas (Scapens, 2006).

Este paradigma caracteriza-se pela procura da explicacdo da realidade e na sua previséo,
ou seja, procura focar-se naquilo que esta neste momento a acontecer e naquilo que
podera vir a acontecer no futuro (Major, 2009). Os positivistas procuram desenvolver
teorias e modelos que expliguem a forma e ao mesmo tempo justifiguem as
circunstancias que levam os sistemas e 0s agentes econdmicos a alcangarem ou a se
desviarem das condic¢es de equilibrio (Vieira, 2009). No fundo, o investigador esta
primariamente preocupado com o funcionamento pratico das ferramentas de
contabilidade de gestdo, mantendo, para isso, uma Vvisdo objetiva da sociedade mas
respeitando o comportamento individual dos individuos (Ryan et al., 2002). Assumindo
uma posicdo de uma certa neutralidade, o investigador foca-se na compreenséo de um

dado fendmeno para mais tarde o explicar e até o prever (Vieira, 2009).

Esta tipologia de investigacdo da ainda preferéncia a métodos quantitativos de recolha e
andlise de dados, de modo a facultar um ponto de partida para futuras generalizagdes
(Vieira, 2009: Moll et al., 2006). Assim, ao ser fundamentada em dados empiricos, a
investigacdo positivista acabava por evitar os julgamentos de valor e a especulacdo

tedrica dos modelos normativos (Ryan et al., 2002).
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No entanto, a investigacdo positivista, que ainda hoje domina a investigacdo nos
Estados Unidos da América, foram apontadas algumas limitacfes (Vieira, 2009; Major,
2009; Ryan et al., 2002). Nomeadamente, o facto de ndo ser capaz de identificar as
razdes por detrds do comportamento dos individuos, bem como explicar os motivos que
levam uma organizacdo a adotar determinada pratica (Major, 2009; Vieira, 2009; Ryan
et al., 2002; Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Muito embora se identifique nestes tipos de investigacao as suas qualidades de previsao
de tendéncias gerais do comportamento econOmico, claro esta, que se pecava na
prenunciacdo do comportamento individual (Major, 2009; Ryan et al., 2002). Acresce
também, que a utilidade do positivismo enquanto guia para a agdo dos gestores e das
empresas acerca do seu préprio comportamento econdémico era diminuta (Ryan et al.,
2002). E sendo a contabilidade de gestdo uma disciplina tdo ligada ao comportamento
das empresas e dos individuos, esta limitacdo adquire extrema relevancia (Major, 2009).
Outro tipo de criticas, € o facto de os positivistas, dentro da sua neutralidade, ndo darem
a devida importancia a questdes que afetam os intervenientes, e que, em ultima analise,
se revestem de consideravel importancia para os problemas que se estuda (Vieira,
2009). Por outro lado, também a pressuposicdo de que os decisores sdo racionais e
norteados para a maximizacdo da utilidade ndo contribui para o reconhecimento da

complexidade das organizacdes (Vieira, 2009; Ryan et al., 2002).

E neste sentido que surgem os paradigmas de investigacdo interpretativo e critico,
também designados de alternativos, e que defendem que os individuos sdo seres de
racionalidade limitada e podem ndo procurar constantemente a maximizacdo da
utilidade (Gomes, 2013; Major, 2009; Scapens, 2006).

3.1.2.Paradigmas de investigacéo interpretativo e critico

O ponto de partida para uma investigacdo de caracter mais interpretativo € crenca de
que a contabilidade de gestdo ndo é um fendmeno natural mas sim uma construcao
social (Ryan et al., 2002; Wickramasinghe e Alawattage, 2007). Neste sentido, a
perspetiva interpretativista sugere que o foco do estudo deve pender para as percecgoes e
os significados que os habitantes do meio social estudado lhes atribuem (Moll et al.,
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2006). Mais concretamente no paradigma interpretativo, o investigador esta mais
orientado para a compreensdo da natureza social das préaticas contabilisticas (Vieira,
2009), enfatizando o papel das acGes humanas nas mesmas (Wickramasinghe e
Alawattage, 2007). Repare-se que 0s proprios atores sociais interagem com as praticas
contabilisticas e podem, eventualmente, modifica-las (Ryan et al., 2002; Moll et al.,
2006). Desta forma, o objetivo aqui ndo é procurar solucBes capazes de se generalizar
ou sobre as quais se possa propor leis universais, mas encontrar regras, quer implicitas,
quer explicitas, que permitam estruturar o comportamento social (Ryan et al., 2002;
Vieira, 2009).

Os investigadores interpretativos procuram, portanto, perceber as ligag0es entre as
funcdes da contabilidade e o seu contexto proprio, olhando para a forma como o0s
individuos criam significados e valores para as funcBes organizacionais
(Wickramasinghe e Alawattage, 2007). Ou, de outra forma, um investigador
interpretativo procura entender as relacGes entre os acontecimentos do dia-a-dia das
organizagOes e as dimensdes da estrutura social, adotando para isso uma postura mais
holistica (Ryan et al., 2002; Vieira, 2009). Desta forma, os valores, principios e
experiéncias do investigador influenciam a interpretacdo dos fendmenos e tornam-no

num produtor da propria realidade (Vieira, 2009).

Em oposi¢do ao paradigma positivista, nesta teoria da-se mais relevancia aos dados
qualitativos, num processo interativo que envolve estudos de caso ou observacdes

participantes (Vieira, 2009).

Por fim temos o paradigma critico em que ““o investigador e o objeto estudado estdo
interactivamente relacionados e os valores do investigador e dos que sdo investigados
influenciam inevitavelmente a investigagdo™ (Vieira, 2009: 23). Assim, adicionalmente
a compreensdo dos fendmenos, o investigador procura tambeém critica-los, sendo que

aqui a sua ideologia demarca o conhecimento e as conclusdes produzidas (Vieira, 2009).

Em concreto, os investigadores criticos exploram e amplificam as circunstancias da vida
social (Ryan et al., 2002), procurando criar condi¢Bes para facilitar a propria mudanca
(Vieira, 2009; Moll et al., 2006). Alias, o desejo de mudancga chega mesmo a determinar

a relacdo entre o investigador e o objeto em estudo (Vieira, 2009). E este é, sem duvida,
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um dos pontos de divergéncia face ao paradigma anterior. Isto acontece porque uma das
criticas suscitadas aos investigadores interpretativos era a de que, apesar de se
preocuparem em entender 0S processos sociais, ndo incorporavam um programa para a

mudanca (Ryan et al., 2002).

Tal como no anterior paradigma também nesta teoria é dada primazia a dados
qualitativos, como os estudos de caso e a investigacdo historica e etnogréafica, mas
valoriza-se mais a importancia dos processos sociais coletivos (Vieira, 2009).

3.2. Paradigma de investigacao escolhido

Vistos que estdo os trés paradigmas, esta-se, neste momento, em posi¢do de se afirmar
que neste projeto de investigacdo, serd conduzida uma investigacdo com caracteristicas
mais interpretativas. Isto porque; se procurara realizar um estudo que identifique a
realidade das operacfes de uma empresa, 0s tempos despendidos pelos colaboradores
para a realizacéo de tarefas e o percurso de atividades que estes realizam nas transacoes
diérias. Claro esta; que a intencdo é descrever todas estas ideias pelo ponto de vista dos
colaboradores da empresa (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Passada esta fase de compreensdo, sera criada uma solucdo de custeio baseada na
abordagem TDABC, de acordo com as necessidades de informacdo que os gestores da

Congelados necessitem.

Em suma, procurar-se-4 abracar uma orientagdo mais holistica sem que a solugdo

especifica encontrada tenha pretensdes de generalizacao a outras empresas semelhantes.

3.3. Metodologia e método de investigacéo
3.3.1. Metodologia de investigacao

Como refere Vieira et al. (2009), a escolha de uma metodologia de investigacédo
depende essencialmente do fendbmeno que se vai investigar. Desta forma, o trabalho que

se segue adota uma metodologia de investigacdo qualitativa, uma vez que se procurou
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estudar as praticas e as tarefas do dia-a-dia da empresa Congelados, no contexto social
em que elas acontecem. E como bem referem Moll et al. (2006), uma investigagéo
qualitativa visa proporcionar um entendimento mais rico dos processos e das realidades

sociais.

Repare-se que com metodologias de investigacdo qualitativas se recorre a métodos de
investigacdo que mais facilmente estdo aptos a compreender a complexidade, o detalhe
e 0 proprio contexto do fendmeno em si (Vieira et al., 2009). Justificadamente, e dado
que o objetivo geral deste projeto € mesmo a proposta de uma modelo de custeio, “é
indispensavel ter um conhecimento pleno da envolvente, dos processos produtivos e da

contabilidade de gestao da organizagdo” (Silva, 2013: 35).

Na recolha de dados existiu, portanto, uma preocupacdo aprofundada na analise das
praticas diarias e ndo tanto na procura e identificacdo de padrdes ou tendéncias (Vieira,
et al., 2009).

3.3.2. Método de investigacéo

A escolha de um método de investigacdo depende sempre do objetivo do trabalho que
se pretende desenvolver (Vieira et al., 2009). No caso deste trabalho utilizou-se a
abordagem do caso de estudo, uma escolha bastante comum em investigacdes na area de
contabilidade de gestéo (Vieira et al., 2009; Ryan et al., 2002).

Tal como referem Yin (2009) e Hoque et al. (2006), o caso de estudo permite ao
investigador captar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real
e é também o método mais adequado quando as questdes que se procuram responder se
podem configurar nas palavras como e porqué. Este género de questdes € colocado, em
geral, sobre um conjunto de eventos em que o investigador tem pouco ou nenhum
controlo (Yin, 2009; Moll et al., 2006). Constata-se, ainda, que na comunidade
académica o estudo de caso € visto como o método mais adequado para se analisar
acontecimentos contempordneos e apresentar uma proposta para certas praticas de
gestdo (Almeida, 2012; Dalci et al., 2009). Assim, e partindo deste Gltimo ponto, a

escolha deste método prende-se com o facto de se desejar, figuradamente, imergir na

34



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

realidade das operacfes da Congelados para melhor as compreender. Reforcado a ideia,
Hoozée e Bruggeman (2010) referem que o caso de estudo possui a distinta vantagem
de permitir ao investigador ter um contacto direto e profundo com o objeto de estudo.

Outro dos motivos por detrds da escolha do caso de estudo reside na sua grande
capacidade de lidar com uma grande variedade de evidéncias (Yin, 2009; Moll et al.,
2006; Hoque et al., 2006). Neste sentido, a conce¢do de um sistema com as
caracteristicas TD ABC implicou que se realizassem entrevistas semiestruturadas a
elementos chave da empresa, bem como a observacéo direta dos processos e a analise
de alguns documentos internos. Estes trés tipos de fontes surgem também como uma
forma de complementaridade entre mesmas, pois tal como denota Yin (2009), nenhuma
fonte é mais vantajosa do que as outras. Além do mais, vai garantir-se a realizagdo da
chamada triangulacdo da informacdo, isto &, verificar a validade de uma dada
informacdo atraves da sua comparacao com a obtida por um outro método (Vieira et al.,
2009).

3.3.2.1. Tipos de estudo de caso

Sendo o estudo de caso um método utilizado de inimeras maneiras, Ryan et al. (2002) e
Vieira et al. (2009) identificam cinco diferentes tipologias que se costumam adotar no
ambito da contabilidade de gestdo. Sdo elas: o estudo de caso descritivo, ilustrativo,

experimental, exploratorio e explanatorio.

O estudo de caso descritivo, como o préprio nome indica, ¢ um estudo de caso que
pretende descrever as praticas de contabilidade de uma ou de varias empresas no seu
real contexto (Ryan et al., 2002; Vieira et al., 2009; Hoque et al.,2006). Sendo Uteis
para explorar o uso de técnicas e praticas mais tradicionais ou mais modernas, esta
abordagem é recorrente quando se tenciona descrever quais as melhores praticas, muitas
vezes adotadas pelas empresas consideradas bem-sucedidas (Ryan et al., 2002; Vieira et
al., 2009).

Por seu turno, o estudo de caso ilustrativo procura instruir acerca de novas e inovadoras

praticas desenvolvidas por certas empresas consideradas como de exceléncia (Ryan et
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al., 2002; Vieira et al., 2009). Os adeptos deste tipo de estudo, tal como Kaplan,
referem que os investigadores tém muito a aprender com as praticas destas empresas, e
0 conhecimento das mesmas torna possivel entender de que forma a teoria estd a ser

aplicada pelas empresas (Vieira et al., 2009).

O estudo de caso de experimental estd especialmente relacionado com a identificacdo
das dificuldades de implementacdo de novas propostas de préaticas, bem como da
avaliacdo dos beneficios resultantes (Ryan et al., 2002). Estes estudos estiveram muito
em voga nos anos 70, quando os investigadores se preocupavam muito em desenvolver
novas e sofisticadas técnicas de contabilidade de gestdo e mais tarde sentiam a
necessidade de perceber de que forma era o seu funcionamento na prética (Vieira et al.,
2009; Gomes, 2013).

Ja nos estudos de caso exploratorios, os investigadores tém tendéncia para explorar as
razdes de certas praticas. Ou por outras palavras, 0s investigadores tentam explorar as
razdes que justificam varias préaticas, e consequentemente para esse fim, gerar hipéteses.
Estas hipdteses tém mais tarde oportunidade de ser exploradas em estudos maiores e
posteriores (Ryan et al., 2002; Vieira et al., 2009). No fundo, estes tipos de estudos sdo
considerados uma fase preliminar para se gerar ideias e hipdteses de futura pesquisa
(Vieira et al., 2009; Hoque et al., 2006).

Por fim, temos o0s estudos de caso explanatorios que procuram explicar um fenémeno e
as razdes por que ele acontece (Hoque et al., 2006). Nao pretendendo generalizagdes,
nestes estudos os investigadores focam-se essencialmente no caso especifico em estudo,
utilizado a teoria académica para dar explicacdes convincentes acerca do que se
observa. Se, porventura, as teorias existentes ndo providenciam justificacbes plausiveis,
é necessario modificd-la ou desenvolver novas teorias explicativas (Ryan et al., 2002;
Vieira et al., 2009). O objetivo principal é, assim, gerar teorias que fornecam boas

fundamentac6es do caso (Ryan et al., 2002).

No entanto, apesar desta tipificagdo, muitas vezes os contornos de cada estudo ndo sdo
absolutamente claros e acabam por apresentar simultaneamente caracteristicas de mais
do que um tipo (Ryan et al., 2002; Vieira et al., 2009). No caso concreto deste trabalho,

considera-se 0 uso, essencialmente, de um estudo de caso explanatorio na medida em
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que, sem se querer generalizar, se procurara identificar as dificuldades ocorridas com a
recolha de dados e na propria concecdo do modelo TDABC. Também sera possivel, a
luz da teoria existente, explicitar os beneficios que uma solucdo de custeio TDABC
podera eventualmente fornecer aquela empresa. Ha assim uma focalizagdo na empresa

Congelados e ndo no genérico.

3.4. Conducéo do estudo de caso

Na conducdo de um estudo de caso sdo consideradas as seguintes etapas, por autores
como Ryan et al. (2002) e Vieira et al. (2009): preparacdo, recolha de evidéncias,
avaliacdo das evidéncias recolhidas, a identificagdo e explicacdo de padrdes, e a
elaboracéo do relatorio do estudo de caso.

Antes de observarmos o que foi realizado em particular para cada uma destas fases,
repare-se que embora 0s mesmos possam induzir uma sequéncia, ndo é necessario que
sejam seguidos nesta precisa ordem, mas h& que existir uma certa interacdo entre o0s

diversos passos (Vieira et al., 2009).

3.4.1.Preparacao

Uma boa fase de preparacéo inicia-se sempre com uma recolha bibliografica acerca das
matérias que se pretende abordar (Ryan et al., 2002; Vieira et al., 2009). Assim neste
projeto foi, inicialmente, levado a cabo uma recolha abrangente de artigos cientificos
publicados em revistas de referéncia, livros “core” sobre os sistemas de custeio em uso,
bem como de trabalhos anteriormente realizados neste ambito. Seguindo ainda a
proposta de Vieira et al. (2009), procurou-se também adquirir conhecimentos sélidos de
natureza metodoldgica, consultando para isso os livros ancora acerca de estudos de caso

e recolha de dados.

Particularmente relevante nesta fase é também a definicdo das questdes de investigacao,
que, indiscutivelmente acabam por influenciar a prépria investigacdo em si (Ryan et al.,

2002; Vieira et al., 2009). Neste sentido foram perspetivados objetivos de teste de
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aplicabilidade do TDABC a uma empresa do sector dos congelados, bem como de
andlise de problemas, constrangimentos e possiveis beneficios inerentes a concecao

deste modelo.

3.4.2.Recolha de evidéncias

Como ponto de partida, e para melhor compreender a envolvente contextual e a propria
atividade da Congelados, foi feita uma pesquisa de informacdo sectorial e de
informacdo sobre a empresa. A informacéo sobre a empresa foi recolhida no seu site e
em artigos publicados em varias revistas da imprensa nacional. Foi ainda analisado o
relatorio de contas da Congelados. Desta forma adquiriu-se conhecimentos sobre a
organizacao e sobre a sua inser¢do no contexto politico, social e economico (Vieira et
al., 2009).

Como ja aqui foi referido, investigacdes qualitativas podem contar com multiplas
fontes, como entrevistas, documentacdo da empresa, questionarios e as observagdes do
investigador (Moll et al., 2006; Vieira et al, 2009). No caso concreto deste trabalho
foram utilizadas trés fontes primordiais: entrevistas, a observacdo direta e a anélise

documental.

As entrevistas que se consubstanciam num dos métodos mais utilizados em estudos de
caso (Moll et al.,, 2006; Ryan et al., 2002), permitem aos investigadores retirar
informacdes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados (Quivy e Campenhoudt,
2013; Yin, 2009). Repare-se que a entrevista proporciona uma verdadeira troca, durante
a qual o entrevistado exprime a sua percecdo, interpretacfes e experiéncias das
situacOes alvo de estudo. (Quivy e Campenhoudt, 2013; Moll et al., 2006). Assim,
enquanto método principal, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, a diversos
elementos chave da empresa, identificados na tabela 2, em baixo. Quer isto dizer que
inicialmente era preparado um guido de tépicos a abordar, mas que nao sendo rigidos,
podiam ser alterados sempre que no decurso da entrevista se revelasse benéfico (Vieira
et al., 2009; Quivy e Campenhoudt, 2013).
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Numa fase inicial, estas entrevistas foram realizadas como forma de extrair informacao
acerca da empresa, das praticas de contabilidade de gestdo e sobre o processo interno de
satisfagdo de uma encomenda. No fundo, estas entrevistas representavam um estudo
piloto tal como consagrado por Yin (2009). Nelas, procurou-se refinar e, melhor
percecionar, um plano de recolha de dados, tanto no que respeita ao conteido, como em
relagdo aos procedimentos que deveriam ser seguidos (Yin, 2009). Em paralelo, este
estudo piloto, tal como sugerido por Yin (2009), ajudou a definir as linhas de perguntas
mais relevantes para o futuro trabalho de campo e, a0 mesmo tempo, os dados
recolhidos proporcionaram uma visdo consideravel sobre os assuntos base a ser
abordados. No total foram realizadas duas entrevistas neste contexto. Uma primeira,
apenas, para apresentar o projeto e averiguar a disponibilidade da empresa e, numa
segunda entrevista, procurou-se ja perceber a viabilidade da empresa para o tipo de
projeto que se procuraria desenvolver. Para isso, fez-se um guido que se encontra no

Anexo Il. Os relatdrios destas duas entrevistas estdo no Anexo I.

Mais tarde foram ja questionados elementos dos departamentos que intervém no
processo de encomenda para averiguar tarefas e tempos despendidos. No final das
entrevistas foram sintetizadas as informacg6es em relatorios que se encontram no anexo |

— Formularios de contacto.

N.° Data Duracéo Cargo Departamento
Diretora Comercial e Responsavel da Departamento Comercial e de
1 24-10-2013 1h Contabilidade Contabilidade

Responsavel interno do departamento de  Departamento de

2 17-12-2013 1hi0min. .o hilidade Contabilidade

Responsavel interno do departamento de
contabilidade,
Diretora Comercial e colaborador do

Departamentos de

3 22-01-2014 2h 40min Contabilidade, Comercial e

departamento de faturagéo faturacéo
4 30-01-2014 3h1omin esponsavel do departamento de Departamento de Logistica e
logistica e alguns funcionérios Distribui¢do

Funcionario do departamento de compras Departamento de Compras e

5 14-02-2014 1h50min ~ ~
e exportagio exportacao

Responsavel da sala de laboracédo 1 e
6 25-02-2014 1h55min Colaborador do departamento de
qualidade

Departamento de Producéo e
qualidade

Departamento de Producéo e

7 03-03-2014 45min Responsavel da sala de laboracgéo 2 -
qualidade
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Diretora Comercial e Diretor de Departamento comercial e de

8 20-03-2014 1h05min Producéo Producéo e Qualidade

Tabela 2: Grelha de entrevistas realizadas

Fonte: Elaboracio nropria

Quanto a recolha de dados por observacdo direta, temos um método que capta
comportamentos Unicos, no preciso instante em que estes acontecem sem mediacédo de
documentos ou testemunhos (Quivy e Campenhoudt, 2013). Assim, foi um método mais
diretamente utilizado no final da investigacdo em que foi necessario recorrer a
observac0Oes diretas das linhas produtivas, bem como da cronometracdo dos tempos de
cada tarefa nas mesmas (tabela 3). Para aumentar o rigor e a precisdo dos tempos
recolhidos foram retiradas varias observagdes de cada tarefa e de varios funcionarios.
Por outro lado através da observagdo foi também possivel entender de melhor forma
todas as variantes das tarefas, a forma como os custos se vdo acumulando e de certa
forma confirmar as informacdes recolhidas nas entrevistas. No final das visitas foi feita
uma sintese da informacdo recolhida quer em relatérios, quer em folhas de calculo
excel. Repare-se ainda que as observacgdes diretas também foram acontecendo ao longo

das entrevistas.

Data Duracéo Tipo de informagdo recolhida

Cronometragéo dos tempos despendidos para as tarefas associadas as
05-03-2014 3h35min linhas A, B, C, D e G2, bem como da visualizagdo mais pormenorizada
de todo o processo

Cronometragdo dos tempos das tarefas da linha produtiva de frescos, e
10-03-2014 3h05min da linha E e G1. Aproveitou-se também para entender melhor o
funcionamento destas linhas

Cronometragdo mais rigorosa dos tempos dos tineis de congelacéo e
20-03-2014 1h55min  dos processos de corte. Analise e cronometracdo do embalamento em
vacuo

Visualizagdo dos procedimentos de descarga de produtos e a sua

25-03-2014 1h55min x
cronometragao

Cronometragdo dos tempos da linha de cola. Analise detalhada dos

31-03-2014 320min processos de desagregacdo e esclarecimento das tarefas da linha F.

Tabela 3: Observacdes diretas e informacdes recolhidas

Fonte: Elaboracédo propria
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Por fim, a recolha de evidéncias por analise de documentacéo foi feita numa fase inicial
pelo estudo presencial do relatério de contas da empresa, da consulta de artigos em
revistas sobre a empresa e por estudos setoriais. A par desta documentacdo foi
divulgado pela empresa ao investigador o organograma, que permitiu uma analise mais
aprofundada da estrutura interna da empresa. No entanto, por motivos de

confidencialidade foi um método pouco utilizado.

3.4.3. Avaliacéo das evidéncias

Para se proceder a avaliacdo dos dados que foram sendo recolhidos, e como ja foi
referido, foram realizados relatérios escritos que sintetizam as principais informacoes,
objetivos e assuntos relevantes que ressaltaram dos varios contactos. Outra forma de
registo de dados foram as folhas de célculo em excel e a criacdo de fluxogramas sobre

0s Vvarios passos e as tarefas que cada atividade vai envolvendo.

De forma a garantir a qualidade do estudo de caso foi feita uma avaliacdo sistematica
dos dados recolhidos, passo que se reveste de capital de importancia (Vieira et al,
2009). Adicionalmente, para garantir esta validade e a fiabilidade no estudo, recorreu-se
aos trés principios de Yin (2009) para maximizar os beneficios das varias fontes de
evidéncia. Sao eles: o uso de fontes multiplas, criar uma base de dados e a manutencgéo

de uma cadeia sequencial de evidéncias.

3.4.4.1dentificacéo e explicacdo de padrdes e relatorio do estudo de caso

No desenvolvimento de um estudo de caso varios sdo 0s temas que vao emergindo
(Ryan et al., 2002) e a quantidade de informacé&o obtida vai sendo t&o vasta que se torna
necessario dar-lhe uma ordenacdo e sentido (Vieira et al., 2009). No caso deste estudo,
em particular, o registo que foi sendo realizado permitiu ir revendo a informacédo, ao
longo do proprio processo de recolha de dados e mais tarde quando 0 modelo estava a

ser definido e o estudo de caso escrito.
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No relatério do estudo de caso e conforme as recomendacdes de Vieira et al. (2009) e
Ryan et al. (2002), procurou garantir-se 0 mais possivel os critérios de autenticidade e
plausibilidade de forma a garantir ao leitor a qualidade do estudo.
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4. APRESENTACAO DA EMPRESA E DO SECTOR

A organizacdo subjacente ao presente estudo de caso é uma empresa de média dimensao
que desenvolve a sua atividade no sector economico de producdo e comercializacdo de
alimentos congelados. A Congelados, nome ficticio por razbes de confidencialidade, é
uma empresa muito bem posicionada no seu ramo e chega mesmo a ser considerada
uma empresa historica no seu setor. Neste sentido € uma empresa gque se encontra em

concorréncia direta com diversos players nacionais.

Veja-se entdo, de seguida, algumas caracteristicas deste setor de mercado e 0 seu
desempenho econdmico nos anos transatos, antes de se fazer uma exposi¢do acerca da

Congelados.

4.1. O sector dos alimentos congelados

O sector dos alimentos congelados ¢ uma industria com uma vasta gama de produtos.
Estes vao desde os vegetais congelados até as refei¢cfes congeladas, passando pelo

pescado, marisco e moluscos.

Introduzidos em Portugal por volta dos anos 60, os alimentos congelados tém vindo a
ganhar quota de mercado, como refere Manuel Tarré (CEO da Gelpeixe) em entrevista
ao jornal eletronico Hipersuper (2013). Aliés, j& em Junho de 2011, também numa
publicagdo do mesmo periddico o Diretor de Marketing da Iglo, Daniel Fonseca, refere
que os alimentos congelados sdo mesmo uma das categorias que mais cresce dentro do

sector de FMCG (Fast Moving Consumer Goods).

Economicamente, e segundo dados do estudo do sector levado a cabo pela empresa
DBK, entre 2010 e 2012, esta industria viu o seu volume de negd6cios aumentar, muito
em conta do pronunciado aumento das vendas ao exterior. Mais concretamente a
faturacéo das principais empresas do sector aumentou 5,7% em 2012, ao passo que em
2011 ja havia crescido 3,7%. Quanto ao volume de exportagdes, este aumentou 8,8%
em 2011 e 11,3% em 2012 face aos respetivos anos anteriores, o que levou a que no
final de 2012 o défice externo do sector se cifrasse em 458 milhdes de Euros. Uma
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razoavel reducdo se se considerar que no ano de 2007 o valor do défice ascendia a 635
milhdes de Euros (Estudo de sectores Portugal Basic da DBK, 2013). Os principais
mercados de destino das exportacdes sdo os paises da Unido Europeia, com o mercado
espanhol a encabecar esta lista. Fora do espaco comunitario, Angola e o Brasil, surgem-

nos como 0s principais mercados.

Por outro lado, quando analisadas as quantidades, é possivel aferir que a producédo desta
industria aumentou de 109 mil toneladas no ano de 2008 para as 130 mil toneladas no
ano de 2011, segundo nos informa Manuel Tarré, presidente da associacdo da industria

alimentar pelo frio, em entrevista a revista Exame em Setembro de 2013.

Ja no que concerne a estrutura da indastria, um artigo de 2011 da revista Hipersuper,
destacava que ha um grande predominio de operadores de reduzida dimensao,
concentrados essencialmente nas regides geograficas de Lisboa e Porto. No que toca a
empregabilidade do sector, um estudo de 2013 da DBK, destacava que as empresas

empregavam cerca de 4 873 pessoas.

Dentro deste sector, importa destacar a fileira do pescado, uma vez que este segmento
de mercado tem vindo a demonstrar um maior dinamismo, em grande parte gragas aos
fortes lacos da dieta alimentar portuguesa com o pescado, marisco e moluscos
(Hipersuper, 2013). Como se pode analisar pela tabela 4, que reflete as vendas no
mercado nacional, tanto em quantidade como em valor, 0 pescado congelado e o
marisco congelado, em conjunto, sdo as rubricas que reinem o maior montante de

vendas. Logo de seguida vém as refeicdes congeladas e os componentes de refei¢oes.

Dimenséo do sector?

Categorias Quantidade Valor (€)

Pescado Congelado 22,3 Milhdes Kg  165,3 milhdes
Marisco Congelado 7,9 milhdes Kg 66,4 milhdes
Refei¢Ges Congeladas 8,4 milhdes Kg 52,2 milhdes
Componentes de refeicdes 7,9 milhdes Kg 66,4 milhdes
Gelados 26,8 milhdes de Its 83,3 milhdes

Tabela 4: Dimenséo do sector dos congelados nas suas diversas categorias

Fonte: Elaborag&o prépria com dados retirados do suplemento de congelados da
revista Hipersuper baseados num estudo da empresa Nielson.

1 Ano mével findo na semana 20/2013
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4.2. Apresentacdo da empresa

A Congelados é uma empresa de capitais totalmente portugueses, de génese familiar,
instituida no mercado portugués hd mais de 35 anos. Esta empresa que se dedica a
transformacdo e comercializacdo de produtos alimentares ultracongelados, tem
reconhecidamente como principal valor, a unido entre a qualidade das matérias-primas e
a sinergia entre pessoas e maquinas. Além disso, a sua atuacdo no mercado é pautada
por critérios de qualidade exigentes no que toca aos seus produtos e no servico prestado

aos seus clientes.

Criada com o objetivo de distribuir gelados, rapidamente esta empresa enveredou pela
transformacéo e distribuicdo de alimentos congelados, em especial o pescado, marisco e
moluscos. E apesar de, nos dias de hoje, a Congelados ser detentora de uma gama de
produtos bastante diversificada, o seu core business continua a ser a transformacéo dos
produtos de pesca congelados em alto mar. Estes produtos sdo, assim, responsaveis pela
grande maioria do seu volume de negdcios que em 2012 ascendeu a cerca de 53 milhdes
de Euros, um aumento de 5% face ao ano anterior e um crescimento de 35% quando

considerados os ultimos trés anos.

Conselho de Administragéo

Administrador Administrador Administrador de
Comercial Técnico-Financeiro Producdo e Qualidade
Dep. Com. Dep. Com. Dep. Dep.
Marcas proprias Outras marcas Informatica Producéo
|
Distribuigdo Dep. RH Dlt?g-d
Dep. Moderna Equipa de Qualidade
Compras Distribuicio vendas Dep
Tradicional Lo
Conservagéo
Dep. Distribuicdo
Marketing Grossista 5
P8P Contabilidade
Exportacéio Financeiro
| [ Faturacao

Logistica e Distribuicdo

Figura 2: Organograma da Congelados

Fonte: Congelados
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Estruturalmente, a Congelados emprega uns médios 150 trabalhadores distribuidos

pelos diversos departamentos da empresa (Figura 2).

4.2.1.Estratégia, produtos e mercados

A Congelados dispde atualmente de uma gama de produtos com mais de 800
referéncias. Notoriamente, h4 cerca de uma década atrds esta empresa comegou a
diversificar a sua atividade, e hoje, coloca no mercado alimentos tdo variados como 0s
pastéis de nata, as sobremesas e as refeicbes prontas. Para esse fim, a empresa
Congelados ¢é detentora de quatro marcas préprias diferenciadas. Uma marca para 0s
produtos de pescado, marisco e moluscos. Uma segunda marca para pré-cozinhados
como refei¢cOes, panados e a linha de sobremesas congeladas. A terceira marca
considerada gourmet, para produtos mais diferenciadores e de maior valor acrescentado.
E uma ultima marca, destinada aos produtos de carne de porco preto. Além disto, esta
também a cargo da Congelados fazer a distribuicdo e comercializacdo, em regime de

concessao, de uma marca de gelados.

No fundo, isto é reflexo da estratégia que tém vindo a ser seguida de diversifica¢do da
atividade e de internacionalizacdo. A estratégia de internacionalizacdo intensificou-se
no ano de 2004, como forma de garantir um crescimento sustentado da empresa.
Durante o ano passado, as exportacoes, terdo mesmo representado qualquer coisa como
10% do volume de vendas. Comprovadamente, 0os mercados internacionais tém vindo a
representar um peso cada vez maior para a atividade da Congelados, que hoje esta
presente em cerca de 20 geografias. Destes, 0s paises mais significativos, sdo Angola,
Franca, Luxemburgo e a Alemanha. No que respeita ao mercado nacional, a empresa
tem uma quota de aproximadamente 10%, sendo um dos maiores players do sector dos

alimentos congelados.

Internamente, como se pode visualizar no organograma da empresa, identificam-se
quatro unidades de negocio/segmentos de atividade: O negécio da distribuicdo moderna,
da distribuicdo tradicional, da distribui¢do grossista e 0 negocio exportador. O primeiro
diz respeito, maioritariamente, as grandes superficies comerciais e no segundo
encontram-se as peixarias, 0s minimercados e todos os revendedores de reduzida
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dimensdo. No terceiro e no quarto, como as proprias denominacfes deixam perceber

temos os distribuidores grossistas e todas as atividades de exportacdo, respetivamente.

4.2.2.Producdo e ciclo interno de encomenda

Em termos de producdo, anualmente, a Congelados embala onze mil toneladas de
pescado e distribui cerca de 15 milhGes de embalagens por ano. A sua fabrica, instalada
numa &rea de construcdo de mais de 10 000m?, conta com uma capacidade de producéo
de 28 toneladas por dia e as suas instala¢cGes tém uma capacidade de armazenagem em
frio de cerca de 20 000m®, ou 5000 paletes. A producéo é efetuada em duas salas de
laboracéo, apetrechadas com equipamento diversificado que Ihes permite uma elevada
versatilidade e flexibilidade, tanto em produto, como em embalagem.

Nestas instalacdes, a empresa apenas transforma e embala os produtos de pescado,
mariscos e moluscos. Todos os outros produtos séo produzidos em outsourcing, embora

0 desenvolvimento do produto seja interno.

Quanto ao processo interno de satisfagdo de encomendas, é possivel esquematiza-lo
consoante o esquema presente na figura 3. Naturalmente, o ciclo inicia-se com o pedido
do cliente, e de seguida, é feita uma analise de stock e de crédito pelo departamento de
faturacdo que depois envia o pedido para a logistica. A logistica prepara a entrega,
fazendo para isso o picking dos produtos e depois de emitida pela faturagéo a fatura ou a
nota de encomenda, ¢ feita a expedicédo e o transporte para o cliente.

! 1

/:z Verificagdo |
| de stock |

Rececdodo || :\ Picking Emiss&o da Expedico
pedido do | e Fatura/ Nota para o cliente
cliente I — I de encomenda

\ Analise de |
1 crédito/ Plafons I \ 4
1 atribuidos | Transporte
|

Figura 3: Processo interno de processamento de encomenda

Fonte: Elaboracao prépria
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5. DEFINICAO DO MODELO DE CUSTEIO TDABC

Para a empresa Congelados, e como foi referenciado no capitulo 3, pretende-se
desenvolver um modelo de custeio de acordo com a abordagem TDABC. Deste modo, 0
presente capitulo procura desenvolver, de forma tdo detalhada quanto possivel, o
modelo TDABC para a empresa Congelados. Antes de mais, importa referir que, esta
proposta de custeio foi sendo desenvolvida, tendo por base, os contornos enunciados
pelos criadores da abordagem TDABC, Kaplan e Anderson, e de alguns casos praticos

publicados em revistas cientificas.

Esta seccdo do trabalho comecard, assim, por fazer uma hierarquizacdo dos
departamentos da empresa. A seguir, mostrar-se-a a estrutura subjacente ao modelo e,
depois, apresentar-se-80 0s processos e as tarefas identificadas. Segue-se a estimacéo da
capacidade pratica dos varios departamentos/ recursos e, por fim, abordar-se-a a

construcdo das equagdes de tempo.

5.1. Hierarquizacao dos custos

Aproveitando a ja existente divisdo interna da Congelados, optou-se por estabelecer as
pools de recursos com base nessa edificacdo (figura 2), tal como emana dos
ensinamentos de Kaplan e Anderson (2004, 2007a, 07b). Pegando nesses
departamentos, subdividiram-se 0s mesmos, em consonancia com a hierarquizagédo

proposta pelos referidos autores.

Para Kaplan e Anderson (2007a), parte dos departamentos no seio de uma organizacao,
néo dispdem de um relacionamento direto com os produtos, servicos e clientes. Por essa
razdo, os autores identificam trés niveis de processos internos para se formar uma
conveniente agregacdo de custos: o primeiro, denominado de corporate sustaining
expenses, engloba os custos incorridos, independentemente da dimensdo do negdcio da
empresa e que ndo deverdo ser imputados aos departamentos operacionais (Kaplan e
Anderson, 2007a; Balakrishnan et al., 2012b); num segundo nivel, identificam-se os
departamentos de suporte que proporcionam a infraestrutura necessaria para o bom

funcionamento da empresa; e, por fim, existem o0s departamentos operacionais, que
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lidam, diretamente e diariamente, com os produtos/servicos e com os clientes (Kaplan e
Anderson, 2007a).

Assim, analisando as funcgdes de cada departamento da Congelados, foram 0s mesmos

classificados tal como expresso na tabela 5.

Categoria dos custos Departamentos da Congelados
- Presidente e Administradores;

- Secretariado;
Corporate sustaining - Departamento Financeiro e Contabilidade;
expenses - Departamento de Marketing;
- Departamento de Informatica;
- Departamento de Recursos Humanos.
- Departamento de Compras;
Departamentos de Suporte - Departamento de Qualidade
- Departamento de Conservacao.
- Departamento de Producéo;
- Diversos departamentos Comerciais;
Departamentos Operacionais - Departamento de Logistica e Distribuigao;
- Departamento de Faturacéo;
- Departamento de Exportacdo.

Tabela 5: Categorizacao dos departamentos da Congelados

Fonte: Elaboracado propria

Repare-se, no entanto, que em concordancia com o dito anteriormente, também o
departamento de recursos humanos deveria ser considerado como recurso de suporte.
Todavia, para a situacdo concreta deste departamento invoca-se a nomeada “regra do 1”
de Kaplan e Anderson (2007a). Segundo os autores, quando um departamento de
suporte se consubstancia apenas num colaborador, ou numa unidade de um dado
recurso, a imputacdo dos seus custos aos departamentos operacionais, ndo devera ser
encarada como significativa. Por essa razdo, no ambito deste modelo de custeio, 0s
custos deste departamento serdo considerados como gastos de estrutura ou corporate

sustaining expenses.

Ressalva-se, ainda, que o departamento de logistica e distribuicdo, apesar de se

considerar maioritariamente operacional, também funciona como recurso de suporte
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para o departamento de producdo. Tal situacédo fica a dever-se ao facto de ser a logistica,

a responsavel pela rececdo e armazenagem da matéria-prima, essencial para a producéo.

5.2. Estrutura do modelo

Com os alicerces assentes na hierarquizacdo dos departamentos da Congelados, e de
acordo com as abordagens de autores como Kaplan e Anderson (2007a) e Somapa et al.
(2012), desenvolveu-se a estrutura geral de funcionamento do sistema de custeio. A
figura apresentada na pagina seguinte (figura 4) é a exemplificacdo grafica desse mesmo
funcionamento. A mesma reflete que, 0s grupos de recursos deverdo ser imputados
diretamente aos diversos departamentos da Congelados que, tal como ja se referiu,
atuam como cost pools. Mais tarde, os custos dos departamentos de suporte deverdo ser
imputados aos departamentos operacionais e estes, por sua vez, deverdo ser atribuidos

aos objetos de custeio.

Em concordéncia com o observado durante o trabalho de campo, e com as informagdes
que foram sendo recolhidas, definiram-se quatro objetos de custeio. Sao eles: o0s
produtos, os lotes de producdo, as unidades de negdcio da empresa e os clientes.

Importa ainda referir que o presente modelo ndo cobre o departamento de conservacao,
0s departamentos comerciais € a area de transporte enquadrada dentro do departamento
de logistica e distribuicdo. Isto acontece, ndo por o modelo ndo se revelar exequivel para
essas areas, mas porque a propria empresa ndo dispbe, por ora, de bases de informacéao
que permitam incorpora-los no modelo. Para o fazer, seria necessario identificar, com
clareza, os tempos despendidos em cada unidade de tarefa para cada objeto de custeio
ou, no caso dos departamentos de suporte, para cada departamento operacional. Assim,
existe uma etapa preliminar, ou um passo intermédio, que devera ser executado pela
empresa antes de se conseguir generalizar o modelo para toda a organizacdo. Ou seja, €
necessario que a Congelados crie praticas internas que permitam registar, com
fiabilidade e rigor, os tempos despendidos pelos comerciais com cada cliente, o tempo
de manutencdo de equipamentos de cada departamento e o tempo das rotas, assim

como, cada paragem para abastecimento.
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Desta forma, o0 modelo doravante enunciado, podera ser considerado um estudo piloto
que dara a oportunidade de salientar os benéficos e os custos de implementacdo desta
proposta de custeio, desenvolvendo experiéncia e pericia para a futura generalizagcdo
(Kaplan e Anderson, 2007a).

Equipamento [ |
Pessoal e tecnologia Espaco FSE |—— Recursos
Conservagéo
e Qualidade Departamentos de
Manuten¢ao Compras suporte
Departamentos Logistica e
Faturagédo Comerciais Distribuigéo Exportacéo Producéo Departamentos
operacionais

i

Unidad Lotes de Objetos de
i nidades custeio
Clientes de negécio producio Produtos
+
P
Custos diretos ]
\
— Custo total
. Unidades Lotes de por objeto de
Clientes - " Produtos .
de negdcio producio custelo

Figura 4: Estrutura do modelo de custeio proposto para a Congelados

Fonte: Kaplan e Anderson (2007a) e Somapa et al. (2012), Adaptacdo

5.3. Identificacéo e descricdo dos processos na empresa

Adeoti e Valverde (2014) afirmam que, para se construir as equagdes de tempo e
atribuir o consumo de recursos a cada objeto de custeio, é necessario desenvolver uma
lista de tarefas que consiga capturar todas as atividades encetadas pela organizacgdo para
fornecer os seus produtos ou servicos. Para desenvolver esta lista, 0s servi¢os que cada
departamento oferece, devem ser enumerados e, em seguida, divididos em tarefas

(Adeoti e Valverde, 2014). Esta ideia é reforcada por Wegmann (2008) que nota que a
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abordagem TDABC, ao usar medidas de tempo, pressupde que se divida as atividades

desempenhadas numa empresa, em tarefas.

Assim, considerando os departamentos abrangidos neste modelo foram identificados 16
processos. Nove desses processos estdo agrupados dentro do macroprocesso de
producdo, trés associados ao macroprocesso de logistica e outros quatro formam os

macroprocessos de faturacdo, exportacdo, compras e controlo de qualidade.

Mas antes de se avancar para a explicagdo dos diferentes processos e para a listagem das
tarefas identificadas, é importante fazer uma diferenciacao entre as tarefas inteiramente
manuais, e tarefas que requerem a utilizacdo de equipamentos. Uma vez que,
simplesmente foram considerados para a nogdo de equipamentos, a maquinaria propria
das linhas produtivas, somente no processo de producdo existem tarefas que consomem
tempo de maquinaria. Todos 0s restantes macroprocessos sao manuais. De seguida,

apresentam-se 0s processos e as respectivas tarefas:
» Faturagéo

O departamento de faturacdo é a reparticdo interna da empresa que se dedica a
rececdo dos pedidos dos clientes, & sua introducdo no sistema informatico e a
realizacdo das analises de credito e de stock. Paralelamente, faz a emissdo das
faturas ou das notas de encomenda. Este processo é semelhante para todas as
unidades de negocio, exceto, para a unidade de exportacdo que € um processo
diferenciado e tratado por outro departamento. No ambito dos clientes de

exportacdo, a Unica tarefa desempenhada € a emissao da fatura.

Assim, as tarefas identificadas para este departamento s&o:

Introduzir manualmente a encomenda no sistema;

¢ Introducdo automatica da encomenda;

e Envio de mapa de entrega para Logistica;

e Analise preliminar dos pedidos rejeitados devido ao cliente;
e Anadlise detalhada dos pedidos;

e Analise dos pedidos rejeitados devido a falta de stock;

e Verificacdo de disponibilidade para producao;

52



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

e Emissdo de fatura.

Exportagao

Este processo, a luz do préprio nome, trata de todos os procedimentos de
backoffice relacionados com clientes estrangeiros. E um processo exclusivo para

estes clientes, compreendendo as seguintes tarefas:

e Emissdo de fatura pro-forma;

e Pedido de cotagéo de transporte;

e Criagdo do ficheiro de contentorizagéo;

e Envio da encomenda para producéo e logistica;
e Contacto da transportadora do cliente;

e Criacao do packing list;

e Pedido de despacho ao despachante;

e Pedidos de licencas e outros documentos legais;
e Envio de documentacdo para o cliente;

e Analise/ Conferéncia das faturas das licencgas;

e Arquivo do processo.

Compras

Este macroprocesso abarca todas as tarefas referentes a aquisicdo de matérias-
primas. A Congelados, usualmente, tem fornecedores tanto em Portugal, como no
estrangeiro, o que faz variar o percurso de tarefas. As tarefas associadas a este

processo sao as seguintes:

e Pedido ao fornecedor;

e Registo informatico da encomenda;

e Caodificacdo do processo de importacao;
e Arquivo do processo;

e Andlise dos draft’s de documentacéo;

e Aviso para a Direcdo Geral de Veterinaria (DGV);
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e CoOpia dos documentos legais;

e Analise das faturas recebidas;

Logistica e Distribuicéo

O macroprocesso de Logistica e Distribuicdo engloba todas as tarefas de rececdo
de matérias-primas e de preparacao das entregas aos clientes. Em simulténeo, esta
sob a algada deste departamento, a armazenagem dos produtos e das matérias-
primas. Este macroprocesso pode ser decomposto em trés subprocessos que se

esclarecem de seguida.
» Logistica de entrada

O processo de logistica de entrada abrange todas as tarefas relativas a rececdo
de matérias-primas e produtos, a sua arrumacdo em armazém e posterior
entrega das matérias-primas a area de producdo. Neste processo, importa referir
que, deve ser realizada uma distingdo das matérias-primas e produtos de
marcas préprias com os produtos de marcas concessionadas. Inclusivamente,
0s ultimos produtos dispdem de armazéns separados. O processo de
recebimento é em todo igual, apenas existem diferencas nos tempos gastos.

Desta forma, reconhece-se para este departamento as seguintes tarefas:

e Receber e conferir produtos e matérias-primas;
e Arrumacao de matérias-primas e produtos rececionados;
e Registo informatico;

e Entrega de matéria-prima na producéo.

= Logistica de saida

Por oposicdo as tarefas de logistica de entrada, temos o processo de logistica de
saida. Este processo, em linhas gerais, integra todas as tarefas que vao desde o
final da linha produtiva, até a entrega do produto ao cliente. No entanto, ha que
ter em linha de conta que o processo € bastante diferenciado consoante a unidade

de negdcio gque estejamos a abordar. A titulo de exemplo, a unidade de negdcio

54



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

de distribuicdo moderna, envolve o planeamento do carregamento e,
posteriormente, as tarefas de picking sdo feitas a partir do armazém de produtos
acabados. J& para a unidade de exportacdo, o picking, é em todo, semelhante ao
anterior. Porém, o planeamento é efetuado atraves da elaboragédo do ficheiro de
contentorizacdo produzido pelo departamento de exportacdo. Para as unidades
de negocio da distribuicdo tradicional e grossista, temos dois percursos de
tarefas, um para os produtos de peso fixo (produzidos internamente) e outro para

0s produtos de peso variavel.
Deste modo, enumeram-se as seguintes tarefas:

e Arrumacdo dos produtos acabados em armazém;

e Transferéncia das paletes para 0 armazém de picking;
e Preparacéo do carregamento;

e Picking;

e Pesagem e Etiquetagem;

e Carregamento camido;

e Carregamento de contentores.

= Armazenagem

Este processo foi criado, com o intuito de fazer refletir para os objetos de
custeio o custo com o tempo de armazenagem dos produtos. Repare-se que, 0S
outros dois processos, descritos anteriormente, ndo conseguiam captar 0S
drivers de custo para todas as despesas de armazenagem. Assim, optou-se por

criar adicionalmente este processo, no qual ndo se identificam tarefas.

Controlo de qualidade

Processo desenvolvido no ato de recebimento das matérias-primas, de forma a
garantir, a qualidade do produto final. As andlises sdo feitas por amostragem
consoante critérios ja estabelecidos e, muito deles obrigatorios por lei. E um
processo de uma Unica tarefa que apenas varia se estivermos a falar de produtos

que tenham um aspeto vidrado ou néo.
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Producao

Inclui-se neste macroprocesso todos os subprocessos respeitantes a producéo das
varias referéncias de produtos da Congelados. A agregacdo de tarefas que aqui
sera feita pretende juntar tarefas semelhantes num mesmo processo. No entanto,
para cada linha produtiva existem tarefas especificas que se agrupam de formas
diferentes para cada uma delas. Logo, pode afirmar-se que estamos olhar para a

producdo numa ética matricial.

Neste momento, a Congelados conta com um total de 12 linhas de producdo.
Sendo que, para a realizagdo deste trabalho identificaram-se algumas variantes,
consoante a forma de embalamento. Para sintetizar toda esta forma de
funcionamento, desenhou-se um mapa para a sala de producdo 1 e 2, que se
encontram no Anexo V e VI, respetivamente. Entre 0s varios processos, relembra-
se, que existem tarefas desempenhadas exclusivamente por meios mecanicos, e
tarefas que sdo realizadas de forma manual. Esta distingdo acontece, porque 0s
custos do consumo de tempo diferem entre si, como serd abordado mais adiante
neste trabalho. No anexo VII - tipo de consumos dos processos e das tarefas de

producdo, encontra-se explicitado esta diversidade de consumaos.
» Desagregacgao

A desagregacdo € o conjunto de tarefas inicial para qualquer linha produtiva da
Congelados. Este processo inclui, o desempacotamento das matérias-primas e a
sua preparacdo para a entrada nas diferentes linhas produtivas. A ideia base
aqui subjacente é soltar as matérias-primas dos involucros que trazem e coloca-
las em tapetes, ou caixas plasticas, para seguirem para producdo. A
desagregacao € inteiramente executada por meios humanos e varia consoante o
tipo de matéria-prima. Entre os varios procedimentos, identificam-se as

seguintes tarefas:

e Abertura de caixas de papeléo;
e Remocéo de plasticos;

e Transporte da matéria-prima para tapete rolante;

56



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

e Preparacdo da matéria-prima no tapete;
e Preparacéo da caixa antes da abertura;

e Colocacdo da matéria-prima em tubas.

Corte

Este processo, como o proprio nome indica, consiste no corte do pescado em
postas, com recurso a serras apropriadas. E uma tarefa que consome
simultaneamente tempo de trabalho e tempo de maquinaria. Ou,
excecionalmente, no caso da linha produtiva de frescos, o corte do polvo usa
apenas tempo de trabalho de alguns colaboradores. Considera-se nesta fase, de
algumas linhas produtivas, um processo de uma Unica tarefa, que pode variar

consoante o produto que se esteja a cortar.

Vidragem

O processo de vidragem consiste na atribuicdo aos produtos de pescado de um
revestimento, em forma de pelicula de gelo. Desta forma, cria-se uma cobertura
que ira protege-lo e salvaguarda-lo das temperaturas de armazenagem até ao
momento do consumo, garantindo a qualidade do produto. Para atribuir o
aspeto vidrado aos produtos, estes devem passar primeiro pelo que tanel de
congelacdo e, de seguida, sdo mergulhados em agua (Glaciamento). Repare-se
no entanto que, em casos pontuais ha certas matérias-primas que ndo carecem
do aspeto vidrado e, por esse motivo ndo sdo mergulhadas em agua. Todavia,
este € um percurso que as matérias-primas fazem sempre nas linhas A, B, C e
D. Encara-se, este processo, como inteiramente automatizado, ndo tendo
intervencdo humana a ndo ser em aspetos teécnicos. Neste sentido, identificam-

se as seguintes tarefas:

e Passagem por tunel de congelacéo;

e Glaciamento.

57



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Pesagem e doseamento

Este processo passa pela avaliagdo do peso da matéria-prima e a sua separagao
conforme a quantidade que se pretende embalar. Este processo difere
consoante a linha produtiva e absorve, ora para umas tarefas, horas/méaquina,
ora para outras tarefas, horas’lhomem. Assim, consegue-se identificar cinco

tarefas:

e Calibragem;

e Sequenciacao;

e Pesagem por Multicabecal.
e Doseamento;

e Pesagem e analise manual.

Destas tarefas, as primeiras trés consomem horas/méquina, a Ultima consome
horas/homem e a tarefa de doseamento desempenhada na linha produtiva C,
utiliza ambos os tipos de recursos. Esta Ultima situacdo, acontece, também,

para a pesagem por multicabecal na linha E.

Embalamento

Este processo inclui todas as tarefas que envolvem o embalamento primario
dos produtos da Congelados. Dada a diversidade e tipologias de embalagem,
este processo € bastante variavel, utilizando diferentes meios mecénicos. Cada
linha produtiva produz um tipo concreto de embalagem, de uma forma propria,
embora duas linhas possam, como resultado final, obter o mesmo

empacotamento. Assim sendo, as tarefas identificadas para este processo séo:

» Colocag¢do manual de matéria-prima na embalagem;
= Selagem mecénica de sacos;

= Embalamento mecéanico vertical;

= Embalamento termo retrétil;

=  Embalamento horizontal;

= Embalamento por termoformagem;
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=  Embalamento em caixa de cartdo;

=  Embalamento em vacuo.

Tal como no processo anterior, estamos perante um misto em termos de
tipologia do consumo de horas. As tarefas de colocacdo manual da matéria-
prima na embalagem consomem horas/homem e o embalamento em caixa de
cartdo, e 0 embalamento em vacuo consomem horas/homem e horas/méaquina.

As restantes tarefas utilizam, somente, horas/maquina.

Etiquetagem

A etiquetagem € o processo a partir do qual se identifica o produto, as suas
particularidades e as suas especificacfes técnicas e legais. No entanto, nem
todos os produtos carecem deste passo, pois 0 proprio saco pode ja trazer estas

informacdes. Assim, neste processo constam as seguintes tarefas:

e Etiquetagem automatica;

e Etiquetagem manual.

Claramente, a primeira tarefa absorve horas/maquina e a segunda,

horas/homem.

Certificacao de peso e metais

A certificacdo de peso e metais, em tracos largos, ndo é mais do que uma
confirmacéo final do peso do produto e a detencdo de particulas de metal no
embalamento. No fundo, é um instrumento que garante a seguranca alimentar
do consumidor final. E um processo que engloba apenas duas tarefas, a

primeira, manual e a segunda, exclusivamente, mecanizada:

e Colocacao da embalagem na certificadora;

e Certificagdo de peso e metais.
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=  Encaixotamento

Este processo pode ser considerado o penultimo processo de producdo. Nele,
estdo incluidas as tarefas manuais respeitantes a colocagdo das embalagens
primarias, em caixas de papeldo. Dentro deste processo foram identificadas as

seguintes tarefas:

e Rotulagem;

e Montagem da caixa;

e Selagem manual;

e Selagem mecénica;

e Colocacao da embalagem na caixa;

e Transporte da caixa até ao tapete.

= Paletizacao

Este € o processo final de todas as linhas produtivas e, em linhas gerais,
corresponde a arrumacéo e organizagdo das caixas de papeldo em paletes. Nao
se identificam variacBes consideraveis consoante 0s produtos produzidos,

estando aqui incluidas as seguintes tarefas manuais:

e Colocagdo manual da caixa de papel&o na palete;
e Envolvimento da palete em pelicula;

e Transporte para armazém.

5.4. Capacidade pratica

Num modelo TDABC, a capacidade pratica dos recursos é medida em unidades de
tempo (Kee, 2012). Logo, para se calcular a capacidade dos varios macroprocessos,
anteriormente identificados, seguiu-se a abordagem de Kaplan e Anderson (2004,
2007a) de estimacdo por percentagem da capacidade tedrica. Por seu turno, para se

alcancar esta capacidade tedrica, utilizou-se, essencialmente, o ndmero de

60



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

horas/homem. No entanto, para 0 macroprocesso de producdo e para 0 processo de

armazenagem foi necessario utilizar algumas variacGes, que se tratardo mais adiante.

Assim, para 0 macroprocesso de faturagdo, exportacdo, compras e controlo de qualidade
foi calculada a capacidade teorica, multiplicando a jornada diaria de trabalho, pelo total
de empregados de cada area e pelo numero de dias de trabalho por ano (Somapa et al,
2012; Kaplan e Anderson, 2007a). Para obter o nimero de dias de trabalho anuais,
comecgou-se com 365 dias e foi-se subtraindo os dias, anualmente, ndo trabalhados.
Assumindo que em fins de semana existem 104 dias, e cada colaborador usufrui de 22
dias uteis de férias, fica-se com um total de 239 dias em que realmente cada funcionario
trabalha (Kaplan e Anderson, 2004, 2007a). Tal situacdo foi aplicada para todos os
macroprocessos enunciados, excetuando o processo da faturacdo, em que ndo se
consideraram os dias de férias, ja que, quando um funcionario esta neste periodo, 0s
restantes fazem trabalho extraordinario para 0 compensar. Seguidamente, na posse dos
dados da capacidade tedrica considerou-se que, apenas 80% do tempo total de trabalho é
despendido para efetivo trabalho. Os restantes 20% constituem tempo dedicado a
pausas, reunides, intervalos, chegadas e partidas e tempo ocioso (Mortaji et al., 2013;
Kaplan e Anderson, 2004, 2007a; Everaert et al., 2012).

N.%: de ngeas Dias de Capz%ci.dade Capz%ci.dade Capacidade
recursos trabalho trabalho teorica teorica pratica
diarias PO @no anual/horas anual/seg.
Faturacao 3 8 261 6.264 22.550.400 18.040.320
Compras 2 8 239 3.824 13.766.400 11.013.120
Exportacdo 1 8 239 1912 6.883.200  5.506.560
Controlo de
gualidade 2 8 239 3.824 13.766.400 11.013.120
Producao
Trabalho 70 8 239 133.840 481.824.000 385.459.200
Equipamentos 49 8,4 261 107.428 386.739.360 309.391.488
Logistica e
Distribuicéo
Logistica de 15 8 239 28.680 103.248.000 82.598.400
entrada e saida
Armazenagem 5000 paletes

Tabela 6: Capacidade pratica dos processos

Fonte- Flahoracin nranria
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Por outro lado, para o macroprocesso de logistica e distribuicdo a situacdo ja ndo se
revelou tdo linear. Como referem Kaplan e Anderson (2007a), sempre que 0 mix de
recursos utilizados num departamento ndo seja 0 mesmo para todos 0S Processos,
deverdo ser calculados cost rates diferentes. Desta forma, ao se considerar os trés
processos identificados para este departamento, é claro que, 0 processo de armazenagem
carece de recursos diferentes em relacdo aos processos de logistica de entrada e de
saida. Como tal, é necessario calcular cost rates diferentes, o que implica que também
se calcule capacidades praticas diferentes. Assim, para os processos de logistica de
entrada e de saida, foi calculada a capacidade pratica, nos exatos moldes, que se
calculou para o departamento de compras ou de exportacdo. Contudo, 0 processo de
armazenagem €, em palavras de Kaplan e Anderson (2007a), um dos raros exemplos,
em que o tempo ndo deve ser utilizado para medir a capacidade do processo ou 0 seu
consumo. Para esta tipologia de processos, os autores aconselham o uso do espaco
disponivel. O que, no caso da Congelados se consubstancia em 20 000m* ou 5000
paletes. Mais tarde, o capacity cost rate devera ser calculado tendo um destes valores
como denominador e em numerador o custo anual por dia do espaco, dado pelo racio
entre as despesas anuais dos armazéns e o nimero de dias no ano (Kaplan e Anderson,
2007a). Claro esta que, em rigor, o tipo de recursos que compde o custo total do espaco
ndo englobam os trabalhadores, mas sim, os custos de depreciagdo dos armazéns,
rendas, consumos energéticos, entre outros deste género (Kaplan e Anderson, 2007a).

Ja para o macroprocesso de producdo, também ndo se considerou apropriado utilizar,
apenas, o tempo total dos colaboradores. Repare-se que, certas tarefas sdo executadas,
exclusivamente, por meios mecanicos, enquanto outras, necessitam unicamente, de
meios e humanos e, outras ainda, de ambos. Logo, calcular apenas um capacity cost
rate ndo é suficiente, pois os recursos fornecidos ndo sd8o 0s mesmos para qualquer
tarefa, havendo tarefas que consumem horas/maquina e outras horas/homem, ou ambas
(Oker e Adiguzel, 2010). Alids, Kaplan e Anderson (2007a) consideram que sempre
que, dentro de um departamento existam tarefas que consomem recursos menos
dispendiosos que outro conjunto de tarefas, devem ser calculados cost rates proprios
para cada recurso. Neste sentido, fez-se uma contagem cuidada dos equipamentos que
se encontram a disposi¢do do departamento de producdo. E, nesta linha de pensamento,

para a contagem de maquinaria, consideraram-se 0s seguintes equipamentos: as serras
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do processo de corte; 0s equipamentos do processo de vidragem; 0s equipamentos das
tarefas de sequenciacdo, calibragem, doseamento e pesagem por multicabecal do
processo de pesagem e doseamento; 0s equipamentos das tarefas de selagem de sacos,
de embalamento termo retratil e por termoformagem, de embalamento horizontal, em
cartdio e em vacuo, incorporados no processo de embalamento; e, por ultimo as
maquinas de etiquetagem e as certificadoras de peso e metais. Este somatdrio alcangou
0s 49 equipamentos.

Acrescenta-se, ainda, que para o calculo da capacidade pratica dos equipamentos,
também se utilizou o método da percentagem de 80% da capacidade teorica. No
entanto, a jornada de trabalho considerada para a capacidade teérica, foi de 8,4 horas
diérias (42 horas semanais), trabalhadas todos os dias, excetuando os fins de semana
(104 dias).

Quanto aos capacity cost rates, importa referir que, por razbes de confidencialidade, a
Congelados optou por ndo divulgar informacéo relacionada com 0s seus custos internos.

Desta forma, ndo sera de todo possivel proceder-se ao seu calculo.

5.5. Construcéo das equactes de tempo

Tipicamente, as caracteristicas intrinsecas de cada transacdo interna de uma
organizacédo, fazem com que, simples estimativas de tempo se revelem inadequadas para
refletir integralmente a procura pelos recursos internos (Kaplan e Anderson, 2007a). Tal
situacdo, ndo acontece com o modelo TDABC que, promove o desenvolvimento de
equacOes que representem o tempo standard requerido, e 0s incrementos de tempo
associados a cada variacdo ocorrida (Kaplan e Anderson, 2007a). Assim, conforme
expresso por Somapa et al. (2012), antes de se comecarem a definir equacdes de tempo,
para 0 modelo, é necessario mapear de forma tdo detalhada quanto possivel, os diversos
processos internos da empresa. Ao mesmo tempo, dizem o0s autores que €
imprescindivel que se estime o tempo consumido por cada unidade de tarefa (Somapa et
al., 2012). Neste sentido, e com recurso a entrevistas e observagdes diretas, cujos
relatérios se encontram no Anexo | — Formularios de contacto, foram recolhidas
informacOes detalhadas das tarefas dos varios processos da Congelados. Com essas
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informacdes, e para melhor se percecionar as variacOes de tarefas e, de certo modo se
facilitar o desenvolvimento das equacbes de tempo, desenharam-se mapas de alguns
processos e das linhas produtivas da Congelados. Todavia, determinados processos, por
serem lineares ou bastantes simples ndo se sentiu necessidade de esbocar qualquer

mapa.

Na figura da péagina em baixo (figura 5), pode visualizar-se o percurso de tarefas do
processo de faturagdo. Em anexo, foram colocados os mapas do processo de compras
(Anexo 111), do processo de exportacdo (Anexo 1V), das linhas produtivas da sala de

laboracéo 1 (Anexo V) e das linhas produtivas da sala de laboracéo 2 (Anexo VI).

e

Formasde | Aceitacdo do pedido Rejeicdo do pedido
rececdo de | | |
encomenda 19
Telefone | | preﬁrg?r::alsre dos Analise
| Introdulggo pedidos mais
. 1 manual do —> | informaticame detalhada
e-mail | pe'dltdo o 2 Envio de nte rejeitados dos
1 _ sistema devido ao ;
Fax I informatico Tapa de cliente. pedidos
| entrega para Contacto
I— d 0 ao
- epartamento — cliente
Epl |! Descarga de Logistica Analise dos Verificagio
| automatica para > pedidos de
I sistema _ informaticame disponibilid
PDA I informatico nte rejeitados age para
devido a falta x
______ I _ de stock. produgao

Possibilidade de produgdo afirmativa

Figura 5: Mapa do processo de faturagédo
Fonte: Elaboracéo propria

Feita a averiguacdo das tarefas, dos seus percursos e dos seus tempos, 0 proximo passo
prendia-se com a construcdo das ditas equacdes de tempo. Fazendo uso dos modelos
lineares, referidos por Everaert e Bruggeman (2007) e Somapa et al. (2012), construiu-
se uma equacdo para cada processo identificado. Cada uma destas equacgdes traduz,
assim, o tempo requerido para um evento especifico daquele processo que vai,
manifestamente, depender das suas caracteristicas intrinsecas. Este evento devera ser

multiplicado pela respetiva cost rate do processo e, de forma a se alcangar o custo total
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por objeto de custeio, ha que efetuar o somatorio do custo de todos os eventos ocorridos

(Everaert e Bruggeman, 2007).

Antes de se avancar mais nestas questOes, atenda-se que, todas as equacdes foram
construidas tendo por unidade de tempo, o segundo. Tal decisdo reflete a intencao de se
criar um caracter de unidade ao modelo. Como as tarefas inerentes ao processo de
produgdo, sem excecdo, consomem apenas segundos para qualquer produto final, esta
era a unidade légica a adotar.

Posto isto, veja-se em baixo, a equacdo definida para o processo de faturagdo. Quanto

aos restantes processos, as equagdes encontram-se sintetizadas no anexo VIII -

Equacdes de tempo dos processos da Congelados.

60 (1-X3)
X3

120Xg)X, + 1,5 + + 58,5X,

©) T, = (60 + 20X,)X, + + (30 + 300X,)Xs + (120 +

Em que,

T1 = evento do processo de faturacéo

X1 = namero de linhas da encomenda do cliente

Xz =1 (Se introducdo manual do pedido); 0 (caso contrario)

X3 =nuamero de encomendas por descarga de EDI ou PDA

Xs =1 (Se cliente rejeitado por falha na analise de crédito); 0 (caso contrario)

Xe =1 (Se precisar de uma analise de crédito mais aprofundada); 0 (caso contrario)
X7 =1 (Caso haja falta de stock); 0 (caso contrario)

Xg =1 (Caso ndo haja stock no armazém 2); 0 (Caso contrario)

Xo =1 (Se cliente grossista); 0 (caso contrario)

Como se pode perceber do exemplo em cima, as varidveis X representam os drivers de
tempo que, em Ultima analise, ditardo a duracdo de cada evento. Tal como incutido por

Everaert e Bruggeman (2007), procurou-se criar um mix entre variaveis continuas,
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discretas e indicativas. Exemplo de uma variavel continua € a quantidade em gramas de
produto por embalagem (Xs7), de uma varidvel discreta € o nimero de linhas da
encomenda do cliente (X1) e, por fim, de uma variavel indicativa é a assungdo do valor
da unidade, do termo Xg, no caso de o cliente ser grossista ou 0 quando esta condigéo
ndo se verifica. Esta Gltima tipologia de variaveis serve, essencialmente, para garantir
gue ndo é adicionado mais tempo ao processo, a hdo ser que, dada caracteristica se
verifique (Everaert e Bruggeman, 2007).

A titulo de exemplo, e também para se percecionar a forma de funcionamento destas
equac0es, imagine-se que se pretende identificar o tempo que toma a tratar a rececéo do
pedido de um cliente e a emisséo da respetiva fatura. Pressuponha-se que, um cliente
realizou uma encomenda de 3 tipos de produtos e foi inicialmente rejeitado na analise
de crédito. No entanto, ndo houve necessidade de uma analise mais abrangente. O
cliente efetuou o pedido por telefone e estd integrado na ética interna de distribuicéo
tradicional. Com estas caracteristicas, € possivel aferir, através da equagdo acima
mencionada, que o tempo despendido para lidar com este pedido é de 151,5 segundos.
Ao multiplicar isto pela cost rate determinada para o departamento de faturagdo, obtém-

se 0 custo deste procedimento.

No entanto, a questdo das equacgdes de tempo adensa-se, um pouco, quando estamos a
falar dos processos associados a producdo. Por um lado, para o processo de vidragem,
dadas as suas caracteristicas particulares, foi necessario assumir alguns pressupostos.
Como no momento de passagem pelo tinel de congelacgéo, apos ser realizado o processo
de corte passam varias unidades de produto, é dificil fazer uma imputacdo de tempo
para cada embalagem final. Assim, assumiu-se que nas linhas A, B e C passa pelo tanel,
ao mesmo tempo, produto suficiente para 40 embalagens. No caso da linha D, que

embala o produto unitariamente considerou-se o dobro.

Importa ainda referenciar que, tal como mencionado nos subcapitulos anteriores, no
processo de producdo as tarefas podem consumir tempo por méaquinas, tempo de
trabalho humano ou ambos. Neste seguimento, e dado que, cost rates diferentes devem
ser calculados, também se torna necessario construir duas equacdes de tempo para

alguns destes processos. Veja-se, por exemplo, o processo de etiquetagem. E um
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processo que pode ser executado tanto manualmente, como por meios mecénicos. Logo,

s80 necessarias duas equacgdes, uma para a tarefa manual e outra para tarefa mecanica.

5.5.1. Equacdes de tempo e 0s objetos de custeio

Depois de alcancadas as equacOes para todos os processos, definiram-se as equacdes
gerais para cada linha de producdo. Para isso, e atendendo as especificidades de cada
uma das linhas, construiram-se as equacdes que procuram estimar o tempo que cada
produto demora a ser produzido em dada linha. Contudo, como alguns processos que as
integram derivam de duas equacGes, também cada uma das linhas tém associadas duas

equacoes.
Veja-se 0 exemplo das equagdes da linha E, na pagina seguinte.

20,79

9,41+190/,
4) Lys = a7 + 14,64 + 2,81X5, + ————=
57

Xs5

Em que:

Lys = tempo de producdo de uma embalagem em horas/homem na linha E
Lms = tempo de produgdo de uma embalagem em horas/méquina na linha E
Xz6 = nUmero de caixas por palete de produto acabado

Xs7 = quantidade de produto, em gramas, por caixa de matéria-prima

Xsg = percentagem de perda de matéria-prima por caixa

Xss5 = numero de embalagens por caixa de produto acabado

Xs7 = quantidade, em gramas, por embalagem

Como se pode percecionar, com a primeira equagdo obter-se-a o tempo que devera ser
multiplicado pela capacity cost rate, proveniente do custo, por unidade de tempo de
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trabalho humano da producéo, e a segunda dos equipamentos produtivos. Esta situacéo
acontece para todas as linhas produtivas como se pode visualizar no Anexo IX -
equacdes de tempo gerais das linhas produtivas. Através destas equacdes, e adicionando
0s custos diretos com as matérias-primas, a embalagem e os gastos do tempo em
armazem (dado pela equacdo do processo de armazenagem), obtém-se os custos finais
do produto. No patamar acima, isto é, o custo com os lotes de producdo, bastard,
multiplicar o custo de um produto pela quantidade produzida nesse lote de producao.

Por outro lado, no que toca aos clientes, é importante ter em conta que néo é possivel
desenvolver uma equacdo que englobe todas as vertentes do tratamento do pedido, pois
este objeto de custeio utiliza recursos de diferentes departamentos internos. De uma
forma genérica, o custo de uma encomenda de um cliente devera resultar da soma entre
a multiplicacdo do resultado das equacdes do processo de logistica de saida e de
faturacdo com os respetivos capacity cost rates. Nao obstante, no caso das encomendas
para clientes estrangeiros, também deverd ser adicionado o custo obtido da
multiplicagdo do tempo, resultante da equagéo de exportacdo, com o respetivo capacity
cost rate desse processo. A isto, sera ainda necessario acrescentar o custo dos produtos
alvo de encomenda. Ja o custo integral de um cliente, num dado espago de tempo,

resulta da adi¢do do custo de todas as operacGes decorridas no periodo pretendido.

Mais tarde, para alcangar os custos das diferentes unidades de negocio dever-se-4
proceder ao somatdrio de todos os eventos, de todos os clientes associados a cada uma

das 5 unidades de negdcio.

Em suma, resultaram deste trabalho um total de 46 equacbes entre 0S processos
analisados e as equacOes gerais das linhas de producdo. Nestas equacgdes, foram

utilizadas um total de 58 variaveis.
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6. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1. Conclustes

No inicio deste trabalho, revelou-se que o presente projeto de investigacdo procuraria,
acima de tudo, dar um contributo pratico para a gestdo da Congelados e,
simultaneamente, legar alguns contributos teéricos para a propria disciplina de
contabilidade de gestdo. Assim sendo, esta-se agora em condic¢des de evidenciar alguns
desses contributos, bem como, de responder aos objetivos especificos previamente

delineados.

Em bom rigor, o presente estudo de caso procurou, primordialmente, ilustrar os varios
angulos do desenho de um sistema de custeio TDABC, seguindo as sugestdes de
investigacdo de Everaert et al. (2008a) e Hoozée e Bruggeman (2010). Em especial,
Everaert et al. (2008a) referem que existem poucos casos de estudo para ambientes de
producdo, uma vez que as referéncias bibliogréficas relatam, maioritariamente casos de
empresas de servigos. Logo, acredita-se que este trabalho venha dar um importante
contributo tedrico nestas matérias, particularmente para a realidade das empresas

portuguesas.

Repare-se, ainda, que a abordagem TDABC representa, atualmente, a mais recente
evolugdo do sistema de custeio ABC, desenvolvido em meados da década de 80 (Stout e
Propri, 2011; Namazi, 2009). Esta abordagem foi desenhada especificamente para
simplificar o processo de implementacdo e a manutencdo dos sistemas de custeio,
mantendo a ideia base do seu antecessor, de que sdo as transagdes 0s drivers dos custos
indiretos (Tse e Gong, 2009; Balakrishnam et al., 2012b). Por esse motivo, desde logo
se considerou que esta perspetiva de custeio constituia uma excelente proposta para a
empresa Congelados. De facto, tal intuicdo revelou-se correta e, no final da construgéo
deste modelo é, com certeza, que se pode aferir a sua aplicabilidade, validade e
exequibilidade para esta organizagdo. Encontra-se, desta forma resposta ao primeiro dos

objetivos especificos tracados.

Para alem disso, acredita-se que é uma distinta solucdo para melhorar o sistema de

contabilidade de gestdo da Congelados, trazendo ganhos a variados niveis.
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Particularmente, espera-se que a empresa consiga obter informacdo de custos mais
precisa e apurada, respondendo em tempo Util aos designios de um ambiente altamente
competitivo e exigente. Adicionalmente, e ndo menos importante, a empresa conseguira
ser favorecida pelos beneficios atribuidos, e ja identificados na literatura, para 0 modelo
TDABC. Mais especificamente, com a implementacéo deste modelo, acredita-se que a
empresa consiga obter informacdo atempada sobre a utilizacdo dos seus recursos
internos e, possa, inclusivamente, realizar analises previsionais que lhe permitam
planear melhor e, mais eficientemente, a sua atividade. Por outro lado, puderam ser
identificados ganhos de eficiéncia e sinergias, bem como, uma melhoria no mix de
clientes e produtos. Consequentemente, e respondendo ao segundo dos objetivos
especificos propostos, considera-se que o modelo, perspetivado com este trabalho, esta
apto para facultar analises de rentabilidade para os diversos objetos de custeio. Ou seja,
com este modelo sera, claramente possivel, avaliar de forma multidimensional a

rentabilidade de clientes, produtos e mercados.

Ainda de um ponto de vista pratico, e até mesmo tedrico, este caso ilustra a capacidade
do TDABC em capturar a heterogeneidade dos processos internos, incorporando uma
abundancia de tarefas nas equacdes de tempo e utilizando variadissimos drivers. Alias, e
aproveitando para abordar o terceiro e quarto objetivos especificos definidos, mostrou-
se, com este estudo, que a construcdo das referidas equacdes envolve algum trabalho de
campo. Primeiramente torna-se necessario averiguar todos 0s processos internos da
empresa, identificando, com a méaxima clareza possivel, as tarefas desempenhas em
cada um deles. Para isso, neste trabalho optou-se pelo desenho de mapas que refletissem
0s varios percursos de tarefas e os acontecimentos diarios dos varios departamentos
envolvidos. Mais tarde, com foco nesses mapas esquematicos, cré-se que a construcao

das equac0es foi bastante facilitada.

Ainda regressando aos processos, no caso concreto da empresa Congelados, e
considerando as areas abrangidas, identificaram-se um total de 16 processos
subdivididos entre os cinco macroprocessos de faturagdo, exportagdo, compras, logistica

e distribuicdo e producao.

No entanto, a concecdo deste modelo, permitiu também identificar algumas

dificuldades, assim como se havia objetivado. Nomeadamente, identificaram-se dois
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tipos de dificuldades no desenho deste modelo: com a recolha de informacdo e na

construgéo das referidas equagdes.

No campo das dificuldades com a recolha de informacéo, a mais flagrante, prende-se
com o facto de o TDABC requerer um nivel bastante extenso de detalhe das operacdes
diarias. Detalhe esse, dificil de captar por alguém exterior, sem envolver os proprios
colaboradores e atores dessas realidades. Disto deriva, a necessidade de entrevistar
alguns colaboradores da empresa, que apesar de se ter contado com a sua compreenséo
e disponibilidade, sentiram alguma dificuldade em fazer os exercicios pedidos. Muitos
colaboradores, revelaram dificuldades em mapear as varias tarefas inerentes aos outputs
dos seus servigos. Posteriormente, quando desafiados a quantificar cada unidade de
tarefa, a grande maioria revelou alguma relutancia e complicagdo, em chegar a um valor

claro.

Quanto as recolhas por observacdo direta dos processos, houve também alguma
dificuldade em quantificar o tempo de passagem pelo tunel de congelacdo. Para
ultrapassar esta situacdo revelou-se, mesmo necessario, criar um pressuposto. Esta
pressuposicao, que em rigor, ndo afeta a fiabilidade e a precisdo do modelo foi a Unica
forma encontrada de se fazer uma imputacdo justa para o produto acabado das linhas

produtivas, que usam este processo.

Ja no campo da construcdo das equagbes de tempo, sentiu-se alguma dificuldade em
seguir simultaneamente duas sugestdes enunciadas por Kaplan e Anderson (2007a). Os
autores referem, que na escolha de drivers devem ser escolhidos, simultaneamente,
drivers significativos na variacdo dos tempos e que estejam facilmente disponiveis no
seio das organizacgdes. Ora, uma vez que nédo se sabia em concreto 0 que na realidade
estava disponivel, o esforco de desenho aumentou consideravelmente. Para o contornar,
tentou manter-se 0 modelo simples e com variaveis, que através das entrevistas se

percebeu estarem identificadas e, de alguma forma, registadas internamente.

Este caso de estudo, também demonstrou que para criar um modelo TDABC, por vezes,
é necessario realizar algum trabalho preliminar. No caso de algumas éareas, revela-se
necessario criar praticas internas que facam um rastreio e registo de tempo despendido

pelas mesmas, com 0s varios outputs das suas tarefas. S6 assim, o0 modelo conseguira
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funcionar com rigor e sem se introduzir um nivel de arbitrariedade que poderia levar a

analises desfasadas da realidade e a decisdes menos corretas.

Em sintese, com a realizacdo deste estudo foi possivel dar uma resposta aos diversos
objetivos tracados, a0 mesmo tempo que se percebeu, na pratica, que o TDABC é um
modelo de facil compressdo e bastante simples de construir, utilizando um quadro
tedrico, similarmente, de inteligivel percecdo. Tal como referem Kaplan e Anderson
(2007a; 07b), o TDABC ¢é uma ferramenta poderosa, elegante, simples e pratica para as

empresas.

6.2. Limitagdes do estudo

A primeira limitacéo identificada para o trabalho desenvolvido relaciona-se com o facto
de este estudo representar, somente, 0 caso de uma empresa da industria de alimentos
congelados, ndo sendo, portanto, passivel de generalizacdo. Quer isto dizer, que as
dificuldades aqui encontradas puderam ser sentidas de formas diferenciadas noutras
empresas e as solucbes alcancadas poderdo ndo fazer sentido para players a atuar em
ambientes diferentes.

Outra limitacdo reside na falta de divulgacao de informacéo de custos e dados histdricos
por parte da Congelados. Deste modo, partes marcantes do modelo, como a
identificacdo dos varios recursos, o calculo dos capacity cost rates e a aplicacdo para
uma encomenda, ndo foram abrangidos por este trabalho, tendo, mais tarde, de ser
trabalhados pela prépria empresa. De outro modo, existe também a questdo do modelo
ndo abranger as areas de transporte, de conservacdo e manutencdo e os departamentos
comerciais. A razdo da ndo inclusdo destas areas, como ja foi abordado, reside na falta
de manutencdo de um registo detalhado acerca dos tempos despendidos pelos

funcionarios para com o0s objetos de custeio ou para os departamentos operacionais.
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6.3. Sugestdes para investigacao futura

Para futuras investigacGes, comeca-se por se fazer uma sugestdo que advém de uma das
limitacOes encontradas. Como bem refere Somapa et al. (2012), as limitacbes de um
trabalho constituem sempre um desafio para futuras investigacdes. Neste sentido,
revelar-se-ia interessente expandir o sistema de custeio para as areas ndo compreendidas

por este trabalho e, desta forma, criar um modelo integral e abrangente.

Por outro lado, seria também interessante identificar as principais dificuldades
decorrentes da implementacdo de um modelo TDABC, uma vez que, este estudo apenas
se foca na construgdo do modelo. Em particular, sugere-se que se tome especial atengéo
a forma de integracdo do modelo nos sistemas ERP das empresas. Repare-se que da
literatura consultada, em especial os autores Kaplan e Anderson (2007a), é salientada a
importancia da associacdo entre 0 ERP da empresa e 0 modelo TDABC como forma de
garantir o sucesso da sua implementacdo e a sua manutencdo interna. No entanto, a
literatura consultada é demasiado vaga sobre as questBes praticas que circulam a volta
da incorporacdo do TDABC nos softwares ja existentes.

Por fim, propbe-se ainda, a realizacdo de um estudo que analise o contexto anterior a
implementacdo de um sistema TDABC e que relate as alteracbes internas que
decorreram do uso da informacéo proporcionada por este sistema. Assim, seria possivel
efetivar as vantagens que a literatura enuncia e a0 mesmo tempo relatar os ganhos que

as organizag0es poderdo obter com o uso deste método de custeio.

Grosso modo, é possivel concluir que o TDABC tem bastante matéria para ser estudada

e investigada.

73



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

BIBLIOGRAFIA

Almeida, M. C. R. P.. 2012. Modelos de Custeio e de Andlise de Rentabilidade para
uma empresa do Sector do Calcado. Projeto de Mestrado em Contabilidade, ISCTE

Business School, Lisboa.

Al-Omiri, M., & Drury, C. 2007. Organizational and behavioral factor influencing the
adoption and success of ABC in UK. Cost Management, 21 (6): 38-48.

Adeoti, A. A., & Valverde, R.. 2014. Time-Driven Activity Based Costing for the
Improvement of IT Service Operations. International Journal of Business and
Management, 9 (1): 109-128.

Anderson, S. R., Prokop, K., & Kaplan, R. S. 2007. Fast track profit Models. Cost
Management, Julho/Agosto, 21 (4): 16-28.

Ayvaz, E., & Pehlivanli, D.. 2011. The Use of Time Driven Activity Based Costing and
Analytic Hierarchy Process Method in the Balanced Scorecard Implementation.
International Journal of Business and Management, 6 (3): 146-158.

Balakrishnan, R., Labro, E., & Sivaramakrishman, K.. 2012. Product cost as decision

aids: An analysis of alternative approaches (Part 1). Accounting Horizons, 26 (1): 1-20.

Balakrishnan, R., Labro, E., & Sivaramakrishman, K.. 2012. Product cost as decision
aids: An analysis of alternative approaches (Part 2). Accounting Horizons, 26 (1): 21-
41,

Brimson, J. A.. 1991. Activity Accounting: an activity-based costing approach. New

York: John Wiley & sons, inc..

Chua, W. F.. 1986. Radical developments in accounting thought. The Accounting
Review, LXI (4): 601-632.

Cooper, R., & Kaplan, R. S.. 1991. Profit Priorities from Activity-based costing.
Harvard Business Review, 69 (3): 130-135.

74



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Cooper, R., & Kaplan, R. S.. 1992. Activity-based systems: measuring the costs of

resource usage. Accounting horizons, 6 (3): 1-13.

Coulter, D., McGrath, G., & Wall, A.. 2011. Time Driven Activity Based Costing.
Accountancy Ireland, 43 (5): 12-16.

Dalci, I., Tanis, V., & Kosan, L. 2009. Customer profitability analysis with time-driven
activity-based costing: a case study in a hotel. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 22 (5): 609-637.

Demeere, N., Stouthuysen, K. & Roodhooft, F.. 2009. Time-driven activity-based
costing in an outpatient clinic environment: Development, relevance and managerial
impact. Health Policy, 92: 296-304.

Everaert, P., Bruggeman, W.. 2007. Time-Driven Activity-Based Costing: Exploring
the underlying model. Cost Management, 21 (2): 16-21.

Everaert, P., Bruggeman, W., Sarens, G., Anderson, S. R., & Levant, Y..2008a. Cost
modeling in logistics using time-driven ABC: Experiences from a wholesaler.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 28 (3): 172-
191.

Everaert, P., Bruggeman, W. & Creus, G. D.. 2008b. Sanac Inc.: From ABC to time-
driven ABC (TDABC) — An instructional case. Journal of accounting education, 26
(3): 118-154.

Everaert, P., Cleuren, G., & Hoozée, S. 2012. Using time-driven ABC to identify
operational improvements: a case study in a university restaurant. Cost Management,
26 (2): 41-48.

Exame. 2013. Frio responde a recessao. Setembro: 86-88

Giannetti, R.,Venneri, C., & Vitali, P. M. 2011. Time-driven Activity-Based Costing
and Capacity cost management: the case of a service firm. Cost Management, 25 (4): 6-
16.

75



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Gomes, J. M. P.. 2013. A contabilidade e os sistemas ERP: Estudo de caso na Sonae

Sierra. Projeto de Mestrado em Contabilidade, ISCTE Business School, Lisboa.
Hipersuper. 2011. Congelados entre as categorias que mais crescem. 14 de Junho.

Hipersuper. 2012. Exportacdes de congelados sobem 10% em 2011 para 278 milhdes.
10 de Julho.

Hipersuper. 2013. Especial Congelados. 14 de Junho.

Hoque, Z., Adams, C., & McNicholas, P.. 2006. Case studies and action research. In
Hoque, Z. Methodological issues in accounting research: Theories and methods: 361-

373. London: Spiramus Press Ltd.

Hoozeée, S. & Bruggeman, W.. 2010. Identifying operational improvements during the
design process of a time-driven ABC system: The role of collective worker participation

and leadership style. Management accounting research, 21: 185-198
Instituto Nacional de Estatisticas. 2013. Estatisticas de pesca 2012, edicdo de 2013.

Johnson, H. T., & Kaplan, R. S.. 1987. Relevance Lost: the rise and fall of
management accounting. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., & Anderson, S. R. 2004. Time driven activity-based costing. Harvard

Business Review, November: 131-138.

Kaplan, R. S., & Anderson, S. R. 2007a. The innovation of time-driven activity-based
costing. Cost Management, 21 (2): 5-15.

Kaplan, R. S., & Anderson, S. R. 2007b. Time driven activity-based costing — A
simpler and more powerful path to higher profits. Boston, MA: Harvard Business

School Press.

Kee, R. C.. 2012. Measuring & Managing the Cost of Governmental Services: A Case
for Time-Driven Activity-Based Costing. The Journal of Government Financial
Management, 61 (3): 38-41.

76



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Kont, K., & Jantson, S.. 2011. Activity-Based Costing (ABC) and Time-Driven
Activity-Based Costing (TDABC): Applicable Methods for University Libraries?.
Evidence Based Library and Information Practice, 6 (4): 107-1109.

Lambino, C.. 2007. Time-Driven Activity-Based Costing. Government Finance
Review, August, 23 (4): 74-75.

Major, M. J.. 2009. Reflexdes sobre a investigacdo em contabilidade de gestdo. Revista

portuguesa e brasileira de gestao, 8 (1): 43-50.

Major, M., & Vieira, R.. 2009. Activity-Based Costing/Management. In M. Major e R.
Vieira (Eds.), Contabilidade e controlo de gestéo, teoria, metodologia e pratica: 243-
278. Lisboa: Escolar Editora.

McGowan, C. 2009. Time-Driven Activity-Based Costing — A New Way to Drive
Profitability. Accounting Ireland, December, 41 (6): 60-61.

Melo, J. C. B.. 2011. Concepc¢do e Implementacdo do Time-Driven Activity Based
Costing numa PME industrial: Evidéncia de um estudo empirico. Dissertacdo de
mestrado em Contabilidade e Finangas. Instituto Superior de Contabilidade e

Administragéo do Porto, Porto.

Moll, J., Major, M., & Hoque, Z.. 2006. The qualitative research tradition. In Hoque, Z.
Methodological issues in accounting research: Theories and methods: 375-398.

London: Spiramus Press Ltd..

Mortaji, S. T. H., Bagherpour, M., & Mazdeh, M. M.. 2013. Fuzzy time-driven activity-
based costing. Engineering Management Journal, 25 (3): 63-73.

Namazi, M.. 2009. Performance focused ABC: a third generation of activity-based

costing system. Cost Management, 23 (5): 34-46.

Oker, F. & Adiguzel, H.. 2010. Time-Driven Activity-Based Costing: An
Implementation in a Manufacturing Company. The Journal of Corporate Accounting
& Finance, 22 (1): 75-92.

77



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Pineno. C. J.. 2012. Simulation of the Weighting of Balanced Scorecard Metrics
Including Sustainability and Time-Driven ABC Based on the Product Life Cycle.
Management accounting quarterly, 13 (2): 21-38.

Portugal Foods. 2012. Portugal excecional: estratégia de internacionalizacdo do sector
agroalimentar 2012-2017.

Quivy, R., & Campenhoudt, L. V.. 2013. Manual de investigacdo em ciéncias sociais,
62Edicdo. Lisboa: Gradiva.

Reddy, K., Venter, H. S., & Oliver, M. S.. 2012. Using time-driven activity-based
costing to manage digital forensic readiness in large organizations. Information
Systems Frontiers, 14: 1061-1077.

Ryan, B., Scapens, R.W., & Theobald, M.. 2002. Research method and methodology in

finance and accounting. London: Thomson.

Scapens, R. W.. 2006. Understanding management accounting practices: A personal

journey. The British Accounting Review, 38 (1): 1-30.

Schuhmacher, K., & Burkert, M.. 2013. Traditional ABC and Time-Driven ABC: Na
experimental investigation. Working paper, University of Lausanne, Lausanne.

Silva, N. Y.. 2013. Aplicacdo dos sistemas TDABC e ABC: Estudo de caso numa
empresa da industria grafica. Projeto de mestrado em Contabilidade, ISCTE Business

School.

Somapa, S., Cools, M., & Dullaert, W.. 2012. Unlocking the potential of time-driven
activity-based costing for small logistics companies. International Journal of Logistics
Research and Applications, 15 (5): 303-322.

Sousa, M. J. & Baptista, C. S.. 2011. Como fazer investigacao, dissertacOes, teses e

relatérios segundo Bolonha (3? Edig&o). Lisboa: Pactor.

Souza, A. A, Avelar, E. A., Boina, T. M.. & Raimundini, S. L.. 2010. Analise da
aplicabilidade do time-driven activity-based costing em empresas de producdo por

encomenda. Revista Universo Contabil, 6 (1): 67-84.

78



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Store Magazine. 2013. O melhor peixe do mundo. Janeiro/ Fevereiro/ Margo: 38-39

Stout, D. E., & Propri, J. M.. 2011. Implementing time-driven activity-based costing at
a medium-sized elecronics company. Management accounting Quarterly. 12 (3): 1-11.

Stratton, W. O., Desroches, D., Lawson, R. A., & Hatch, T.. 2009. Activity based

Costing: is it still relevant?. Management accounting quarterly, 10 (3): 31-40.

Sultani, L. J. M.. 2009. Aplicacdo do Modelo TDABC a Supervisdo do Mercado de
Valores Mobiliérios Brasileiro. Dissertacdo de mestrado em gestdo, ISCTE Bussiness

School, Lisboa.

Tanis, V. N. & Ozypici, H.. 2012. The Measurement and Management of Unused
Capacity in a Time Driven Activity Based Costing System. Journal of Applied
Management Accounting Research, 10 (2): 43-55.

Terungwa, A.. 2012. Time driven activity-based costing and effective business
management: evidence from benue state, Nigeria. The Business and Management
Review, 3 (1): 292-305.

Tse, M. S. C., & Gong, M. Z.. 2009. Recognition of idle resources in Time-Driven
Activity-Based Costing and resource consumption accounting models. Journal of

Applied Management Accounting Research, 7 (2): 41-54.

Vieira, R.. 2009. Paradigmas tedricos da investigacdo em contabilidade. In M. Major, &
R. Vieira (Eds.), Contabilidade e controlo de gestéo, teoria, metodologia e pratica: 11-
34. Lisboa: Escolar Editora.

Vieira, R., Major, M., & Robalo, R.. 2009. Investigacdo Qualitativa em Contabilidade.
In M. Major e R. Vieira (Eds.), Contabilidade e controlo de gestéo, teoria, metodologia

e pratica: 131-163. Lisboa: Escolar Editora.

Wickramasinghe, D., & Alawattage, C.. 2007. Management accounting change:

approaches and perspectives. New York: Routledge.

Wegmann, G.. 2008. Developments around the activity-based costing method: A State-

of-the art literature review. Working paper, University of Burgundy, Paris.

79



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

Yin, R.. (2009). Case Study Research: Design and Methods. 4th Edition, Thousand
Oaks, CA: Sage Publications.

80



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

ANEXO | - FORMULARIOS DE CONTACTO

Formulario de contacto 1

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 1
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 24-10-2013
Duracdo: 1h 00min Data atual: 25-10-2013

Pessoas contactadas:
Diretor Comercial e Responsavel interno pela Contabilidade

1. Objetivos do contacto

O principal objetivo deste primeiro contacto passava por fazer uma apresentacdo do
projeto e, a0 mesmo tempo, averiguar a disponibilidade da empresa para a realizacao de

um trabalho com as caracteristicas pretendidas.

2. Sintese da informacdao recolhida

De inicio, foi apresentado o projeto e explicitada a ideia subjacente do trabalho que se
pretendia desenvolver. Para isso, foi entregue um documento escrito em que se expunha
0s objetivos da investigacdo e uma breve revisdo tedrica da abordagem TDABC. Em
paralelo, foram listados alguns beneficios desta abordagem, como a sua simplicidade,
facilidade de implementagdo, manutencdo e atualizagdo, exposi¢cdo da capacidade ndo

utilizada dos varios recursos e, acima de tudo, os baixos custos inerentes.

Posto isto, também se abordou as necessidades de informacdo e a forma como seria
efetuado o trabalho de campo. Ao que se esclareceu que seria necessario analisar as
varias tarefas e 0s tempos necessarios para as desempenhar, quer com recurso a

entrevistas aos colaboradores, quer por observacédo direta dos processos.

Os presentes concordaram em participar no projeto e colaborar com o fornecimento de
dados. Foi ainda acordado que, a responsavel interna pela contabilidade agiria como elo

de ligagéo entre o investigador e a empresa.
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3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

Com a visita ao observatorio da producdo, foi possivel perceber que 0s processos
produtivos sdo bastante variados, mas que, a partida, a Congelados sera uma boa

empresa para a aplicacdo do modelo TDABC.

4. Aspetos a considerar nos préximos contactos

Para 0s proximos contactos torna-se necessario perceber, em pormenor, a estrutura da
empresa, o tipo de produtos produzidos, e as praticas internas de contabilidade de gestdo

existentes.

Formulario de contacto 2

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 2
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 17-12-2013
Duracdo: 1h10min Data atual: 18-12-2013

Pessoas contactadas:
Responsavel interno pela Contabilidade

1. Objetivos do contacto

Este contacto presencial teve dois objetivos primordiais. Primeiramente procurou-se
conhecer de forma mais especifica a tipologia do negdcio da empresa, averiguando, ao
mesmo tempo, a sua atual posicdo no mercado. Assim, procurou apurar-se questoes
respeitantes a envolvente transacional, como 0s tipos de produtos, os tipos de clientes,
0s principais concorrentes e a quota de mercado. Ainda neste ambito, procurou
entender-se a envolvente interna da organizacdo, mais concretamente, a sua estrutura

interna.

Como segundo objetivo, a ideia era perceber o modo de funcionamento do
departamento financeiro da empresa, bem como, no que na pratica consistia a

contabilidade de gestdo na empresa.
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2. Sintese da informacao recolhida

No que concerne ao primeiro objetivo estabelecido, comegou por se tentar compreender
a envolvente externa da empresa. Assim, averiguou-se que atualmente a Congelados
detém uma posicdo demarcada no mercado portugués, com uma quota que rondara
sensivelmente os 10%. Em termos de produtos, a empresa atua com quatro marcas: uma
para os produtos de pescado, mariscos e moluscos, uma outra para a carne de porco
preto, uma terceira para refeicdes e alimentos pre-preparados e uma ultima para
produtos gourmet. Apesar desta diversidade os produtos que mais contribuem para a
formacdo do volume de negdcios, sdo os ultracongelados de pescado, marisco e

moluscos.

Quanto ao tipo de cliente, a empresa vende tanto para grossistas como para pequenos
retalhistas. Claro esta que, os principais contribuidores para o volume de negdcios sdo
0s grossistas, no entanto, sendo um dos mercados originais da empresa, 0 pequeno
retalho, continua a ter também um importante peso. Para estes ultimos, a Congelados
dispde de uma loja prépria na sede que faz venda direta e emprega comerciais que

andam na rua a realizar contactos e a receber encomendas.

Foi também explicado que o mercado dos produtos ultracongelados é bastante
fragmentado, e foram identificados como principais concorrentes diretos a Pescanova, a

Iglo, e a Brasmar.

Ainda sobre a generalidade da empresa, foi explicado que, estrategicamente tem sido
seguida uma estratégia competitiva de diversificagdo, para acompanhar os objetivos de
internacionalizagdo. Neste momento, esta empresa conta atualmente com 10% do seu
volume de negdcios vindo do estrangeiro, em especial do mercado Angolano, Francés e

Espanhol.

Ja no que toca a envolvente interna da organizacdo, foi solicitado o organograma da
empresa e 0 numero de funcionarios por cada departamento. Este pedido foi aceite e

ficou a pessoa inquirida de proceder ao seu envio por correio eletronico.

Ainda dentro da envolvente interna, procurou-se um entendimento mais alargado da
maneira como eram produzidos os produtos comercializados. Esclareceu-se, que a

empresa apenas tomava parte no processo produtivo dos seus produtos core, cortando-o
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e embalando-o. Todos os outros produtos sdo produzidos por agentes externos a
empresa que o fazem a seu pedido. Os produtos ndo produzidos sdo depois entregues
nos armazéns da empresa, sendo parte da estratégia controlar a entrega ao cliente final.
O armazém da Congelados tem, atualmente, uma capacidade para 5000 paletes e a
distribuicdo é efetuada essencialmente por recursos internos da empresa.
Eventualmente, sdo contratados servicos externos quando o custo da operagdo assim o
justifica. Questdes mais especificas, relacionadas com a produgdo foram remetidas para

0 responsavel da area.

No que respeita ao seguimento e rececdo de encomendas, tentou comegar-se a tracar o
trajeto destas no seio da organizagdo, no entanto, apenas foi explicado que as
encomendas sdo recebidas por diversos meios pelo departamento comercial (Telefone,

agentes comerciais etc.), e depois é feito o devido encaminhamento para a producéo.

Passando ao segundo objetivo desta entrevista, averiguou-se que o departamento
financeiro executa e processa todos os movimentos contabilisticos da empresa,
existindo um apoio prestado por um técnico oficial de contas externo. Quanto a
contabilidade de gestdo praticada na empresa, sobressaiu desta entrevista que a
Congelados ndo possui, em esséncia, um sistema de custeio. Todavia, para averiguar 0s
custos inerentes a sua producdo, utiliza uma adaptacédo técnica do custeio especifico,

procurando identificar, em concreto, o custo de cada lote de producéo.

Foi também esclarecido, que neste momento, a empresa esta a projetar implementar
praticas de controlo de gestdo, estando a ser desenvolvidos esforcos internos ha ja

algum tempo.

Neste contacto, aproveitou-se também, para abordar a questdo da confidencialidade do
nome da empresa, a restricdo de acesso a tese por trés anos e foi solicitada a seguinte

informacao:

= QOrganograma e numero de funcionarios por departamento;
= Demonstraces financeiras dos ultimos dois anos;

= Custos associados a cada departamento;

»  Tempos despendidos nas varias fases de produgéo.
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3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

No final da entrevista, foi apresentado o responsavel pela producao da empresa, que (se)
disponibilizou o seu apoio para 0 que fosse necessario. Foi também acedido o pedido,
para uma breve entrevista com o0s responsaveis dos departamentos que, eventualmente,

fossem necessarios.

4. Aspetos a considerar nos préximos contactos

H& que averiguar, mais pormenorizadamente, o ciclo interno de satisfacdo das

encomendas, iniciando a inquiri¢do das tarefas do departamento que as recebe.

Formulario de contacto 3

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 3
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 22-01-2013
Duracéo: 2h40min Data atual: 22-01-2013

Pessoas contactadas:
Responsavel interno pela Contabilidade, Diretora Comercial e Funcionario do departamento de
faturagéo

1. Objetivos do contacto

Nesta visita a Congelados, dois grandes objetivos foram tracados. Por um lado, a ideia
era perceber o processo global de execucao de encomendas, e por outro, compreender as
atribuicbes e o modo de funcionamento do departamento que receciona as encomendas.
Conjuntamente a este dltimo, procurou-se determinar os tempos tomados por cada

unidade de tarefa.

2. Sintese da informacao recolhida

No que respeita a execuc¢do global da encomenda, verificou-se que o processo tem o seu

inicio no gabinete de faturacdo, onde se da a rececdo do pedido e sdo efetuadas as
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analises iniciais de stock e de cliente. Deste departamento, a encomenda segue para o
departamento de Logistica e Distribuicdo, que trata da preparacdo e da recolha dos
produtos em armazém. Mais tarde, é dada a confirmacéo ao departamento de faturacdo
que o pedido esta apto para entrega, e este procede a emissao da fatura ou da nota de
encomenda. Quase em simultaneo, trata-se da expedicdo para o cliente e, por ultimo,

faz-se a respetiva distribuicdo.

Importa ainda referir que, a empresa trabalha com elevados stocks de seguranga,
capazes, a grande maioria das vezes, de satisfazer as solicitacfes dos clientes. Dai que, 0
departamento de producdo poucas vezes seja chamado a intervir no processo de
execucao de encomenda. Salienta-se também, que todo o processo descrito é bastante
dindmico e encontra-se bastante informatizado, o que permite a empresa ter um curto

periodo de entrega, isto é, 48 horas e em certos casos, apenas 24 horas.

Ainda com a direcdo comercial, foram enunciadas as unidades de negocios da empresa,

bem como, a forma como se receciona as encomendas para cada unidade.

Ja no ambito do segundo objetivo definido, analisou-se em maior pormenor, as
competéncias e as tarefas desempenhadas pelo departamento de faturagdo. Para isso,
entrevistou-se um dos funcionarios do dito departamento, que foi esclarecendo o que
fazia durante a sua atividade diaria, tal como os tempos que demorava a desempenhar

cada fungéo.

Na sua génese, este departamento, funciona no periodo compreendido entre as 8h e as
20h, com trés funcionarios. Em periodos de férias, o departamento mantém o mesmo

horario de funcionamento.

Desde inicio, ficou bem patente que todo o processo se encontra bastante informatizado,
muito embora, ainda sejam utilizados métodos ndo automaéticos para a rece¢do dos
pedidos. Existe, também, um planeamento pré-definido que identifica e define as rotas
dos vendedores e 0s percursos de entrega. Estas rotas estdo inseridas informaticamente,
levando a que, quando um cliente efetua o seu pedido, seja automaticamente associado a

um percurso.
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Apols a rececdo do pedido do cliente, € feita a descarga automatica para o sistema
informatico ou a introducdo manual do pedido, dependendo do meio por que 0 mesmo
chega. Quer isto dizer, que quando sdo rececionados pedidos por via telefénica, por fax
ou por correio eletrénico, o pedido necessita de uma introducdo manual. Com 0s
pedidos carregados, € enviado um mapa para o departamento de logistica contendo
todos os dados necessarios para entrega. Estes mapas sdo automaticamente extraidos do
sistema informaético, que verifica se todas as condicfes exigiveis estdo cumpridas. Mais
tarde, é verificada a lista dos pedidos rejeitados, tanto por motivo de falta de stock,
como por o cliente ndo reunir as condi¢es de crédito minimas. Feita a verificacdo, e
aceite o pedido, 0 mapa é atualizado e reenviado para a Logistica. Caso o pedido seja
rejeitado, é contactado o cliente, informando-o da situagcdo ou reagendado nova entrega.

Quanto a analise do cliente em si, é feita uma analise preliminar em que se procura
perceber quem € o cliente e os motivos da rejeicdo do pedido. Caso seja um cliente
conhecido, ou que os sinais indiqguem que ainda existe alguma margem para avancgar
com pedido, é dado de imediato o tratamento normal. Se ndo for possivel, através desta
andlise, é feita uma observacdo mais exaustiva em que podem ser chamados a intervir

os vendedores.

Posteriormente, compete também a este departamento emitir a fatura ou a nota de
encomenda, dependendo do tipo de cliente. Este processo também é bastante
informatizado mas, para os clientes armazenistas, dadas as especifica¢es da fatura, o

processo € um pouco mais lento.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

No final da visita, foi apresentado o responsavel pelo departamento de Logistica e

distribuicdo, ficando pré-agendada uma nova visita na quinta-feira seguinte.
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4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Numa proxima visita, torna-se necessario perceber o modo de funcionamento do
departamento de logistica e distribuicdo, assim como, a sua interligacdo com o

referenciado departamento de faturacéo.

Tentar-se-a também perceber, de que forma sdo rececionados os pedidos de encomenda
para o estrangeiro, pois é uma funcdo que ndo se encontra no d&mbito das tarefas do

departamento acima expresso.

Formulario de contacto 4

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 4
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 30-01-2014
Duracéo: 3h10min Data atual: 30-01-2014

Pessoas contactadas:
Responsavel do departamento de Logistica e alguns funcionarios do mesmo departamento

1. Objetivos do contacto

O plano fundamental para esta entrevista foi tomar conhecimento acerca do modo de
funcionamento do departamento de logistica e distribuigdo, identificando, para tal, os

principais processos e as tarefas desempenhadas.

2. Sintese da informacdao recolhida

O departamento de logistica e distribuicdo funciona em condi¢Ges normais com 35
funcionarios, 15 dos quais na area de picking, cargas e descargas e 0s restantes, nas

funcGes de distribuicdo. A jornada de trabalho € de 5 dias por semana, 8 horas por dia.

Nesta visita foram analisados 0s processos e tarefas, quer por observacdo direta, quer

por entrevista aos principais responsaveis desta area.
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Inicialmente analisou-se as tarefas de rececdo de matérias-primas. Estas sdo recebidas
num cais proprio e o0 processo tém inicio com a descarga dos produtos encomendados e
a respetiva conferéncia de cada palete com a encomenda realizada. Feita esta
verificacdo, é separado algum material para que o departamento de qualidade possa
efetuar os testes necessarios e, assim, garantir a qualidade do produto final. Depois de
arrumado o produto, é feita a insercdo em sistema informatico da sua localizacéo,
tipologia e quantidade. Mais tarde, e depois de se rececionar um pedido da unidade de
producdo, vai-se buscar a palete e coloca-se na zona apropriada, para que estes produtos

possam entrar na linha produtiva.

Descarregamento e Arrumacao Insercdo em sistema
conferéncia da palete inforllnético

Entrega a producao

Quanto aos produtos acabados, a producédo prepara uma palete dentro das especificagdes
internas, e transporta-a até ao armazém. De seguida, a logistica procede a sua arrumacao
no devido local. Este armazém conserva, maioritariamente, produto acabado que depois

é transferido para o armazém de picking, onde sdo preparadas as diversas encomendas.

Separadamente, identificou-se todo o processo de picking. Neste processo € necessario
atender que existe diferencas nos procedimentos entre os chamados produtos de peso
fixo e os produtos de peso varidvel. E por seu turno, também se verificam diferencas

entre as diferentes unidades/segmentos de negocio.

Todo o procedimento se inicia com a rece¢do dos mapas da faturacdo. Estes mapas, ja
sdo emitidos pelo sistema informético com a diferenciagéo entre produtos de peso fixo e
variavel. Na posse do mapa de produtos com peso fixo, um funcionario fica encarregue
de ir ao armazém de picking retirar as quantidades e os diferentes produtos solicitados.
No caso de se incluir linhas de camardo, o0 processo é um pouco mais demorado, dada a
sua localizacdo no terceiro piso do armazém. Os produtos sdo, posteriormente,
colocados em cestos de carga, organizando as mesmas caixas por local de entrega. Os
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cestos sdo numerados com placas de identificacdo, para que no momento do
carregamento do camido, ao final do dia, seja possivel reconhecer-se a que volta
pertence cada cesto.

Por outro lado, o processo, no que respeita ao produto de peso varidvel, é bastante
semelhante ao anteriormente descrito. A Unica diferenca reside mesmo no facto de os
produtos serem recolhidos para um carrinho e transportados para a zona de pesagem.
Nesta zona é feita a pesagem caixa a caixa, a sua etiquetagem e depois colocado no

cesto.

Estes dois processos descritos, apenas se aplicam quando se trata da unidade de negocio
de distribuicéo tradicional. Se nos referirmos a unidade de distribuicdo moderna, os
processos ja sdo bastante diferenciados. Primeiro, a entrega exige uma preparagdo
prévia, pois a quantidade a entregar é sensivelmente maior. Depois desta preparacao €
realizado o picking. Aqui, existe uma importante diferenca para um dos clientes. Esta
diferenga tem a sua origem nas especificidades da encomenda em si, e como resultado o

tempo de picking € mais longo.

Existem, ainda, diferencas no caso dos pedidos de exportagdo. Ha um periodo em que é
necessario fazer-se a preparacdo e depois sdo carregados os contentores. O tempo de

carregamento varia com a dimenséo do préprio contentor.

Por fim, verifica-se também uma diferenca nas tarefas relacionadas com a
comercializacdo dos produtos de marcas ndo proprias. Estes produtos possuem um
armazem especifico e sdo tratados de forma totalmente separada em relacdo aos
produtos de marca propria. Os produtos sao rececionados e arrumados, sendo que aqui
existe uma diferenca ditada pela sazonalidade. Como existe maior procura no verao, as
guantidades encomendadas sdo maiores, e o tipo de palete que chega é mais facil de
descarregar. Assim, no inverno (época baixa) o tempo de descarregamento é maior do

que no verdo (época alta).
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3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

Nesta visita foi possivel percecionar a diversidade de opera¢Ges que o departamento de
logistica e distribuicdo desempenha. Os responsaveis das varias subareas mostraram,
também, alguma dificuldade em conseguir estimar o tempo que demoram a realizar
cada tarefa.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Num préximo contacto com a empresa, sera imprescindivel perceber, junto do
departamento que trata das exportagdes, os tempos e as tarefas necessarias para
satisfazer os pedidos de exportacéo.

Ha&, ainda, que apurar os procedimentos associados as compras de matérias-primas.

Quem os faz? Que tempo é necessario para desempenhar cada unidade de tarefa?

Formulario de Contacto 5

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 5
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 14-02-2014
Duracéo: 1h50min Data atual: 15-02-2014

Pessoas contactadas:
Funcionério que trata da exportacdo e das compras

1. Objetivos do contacto

O objetivo da visita prendia-se com a identificacdo dos processos/tarefas ligados as
atividades de compras e de exportagdo, tal como, da analise dos tempos despendidos

para o seu desempenho.
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2. Sintese da informacao recolhida

Analise do processo de compras

As compras realizadas pela empresa séo feitas, tanto a fornecedores nacionais como a
fornecedores internacionais. Geralmente, os fornecedores ja estdo identificados, pois a

Congelados procura manter as suas relacdes comerciais.

Esclarece-se, antes de mais, que este processo apenas se refere a compra de matérias-
primas. Todas as restantes compras, como produtos de embalamento e outros
consumiveis na producao sao tratados diretamente pelo departamento de producgéo, ndo

passando sequer por esta funcionaria.

O processo inicia-se, entdo, com uma analise de stock feita pela gestdo de topo.
Identificada a falta de stock, ¢ solicitado ao colaborador das compras, a formalizacéo da
encomenda junto do fornecedor pretendido, com as especificacdes pretendidas. A
formalizacdo € efetuada por correio eletrénico ou telefone, mas regra geral, procura-se
que seja por correio eletronico. Depois de feito o pedido, é registado no sistema
informatico da empresa, a encomenda. Caso se trate de uma encomenda de um
fornecedor nacional, o assunto segue para a contabilidade, caso contrario, é aberto um
processo de importacdo. Este processo inicia-se com a criacdo de uma codificagdo
interna, feita manualmente no seguimento de uma listagem em papel ja existente na
empresa. Codificado o processo €, posteriormente, feito o seu arquivo. Passado este
passo, existe um tempo de espera e 0 processo é retomado com a rece¢do por correio
eletronico dos “rascunhos” da informacdo legalmente exigida ao fornecedor. Estes
“rascunhos” séo alvo de uma andlise preliminar, enquanto uma analise mais exaustiva é
levada a cabo pelo préprio despachante. Mais tarde, sdo rececionados por correio 0s
originais dos documentos, devidamente carimbados pelas autoridades competentes e de
acordo com todas as especificacGes legalmente exigidas. S&o retiradas copias desses
documentos e daqueles que se convir por necessarios, € s80 novamente arquivados no
processo fisico. Nos casos de produtos importados é também necessario divulgar-se
algumas informagdes junto da Diregdo Geral de Veterinaria (DGV), com 48horas de

antecedéncia face a rececdo em Portugal dos produtos. Por outro lado, os fornecedores
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do espaco comunitario enviam depois a fatura por correio para a empresa, que faz uma

averiguacao de conformidade.

Por dltimo, volta-se a intervir no processo gquando € rececionada a encomenda nas
instalacGes da empresa. Isto €, na eventualidade de haver uma discrepancia entre aquilo
que se esta a rececionar e aquilo que foi registado informaticamente, este departamento
recebe a informacdo da logistica e faz uma averiguacdo da situacdo. Neste caso, €
necessario muitas vezes a confirmagdo com a gestdo de topo do que se passa com

aquela encomenda em concreto, ou uma andlise informatica que toma algum tempo.

Foram ainda solicitadas a funcionéria estimativas de tempo gasto para desempenhar

estas diversas tarefas.

Analise do processo de exportacao

Acerca dos processos de exportacdo, é necessario referir que se trata de todo um

processo pouco linear e altamente complexo.

O processo inicia-se com o pedido do cliente efetuado por correio eletronico, fax ou
PDT. Apos este pedido, é emitida uma fatura pro-forma que, de seguida, é enviada ao
cliente e ao responsavel pela area de exportacdo. Este responsavel procede a uma
analise de crédito. Paralelamente, € feita também uma analise de stock. Como, em geral,
sdo pedidos de quantidades mais elevadas do que a empresa lida noutros segmentos, 0
pedido segue para a logistica, e para a producdo, que tomam as a¢es necessarias para
satisfazer a encomenda. No caso de ndo ser necessario uma contentorizagdo para o
envio dos produtos, o pedido segue diretamente para a producdo. No caso inverso,
existem dois passos antes do anteriormente descrito. Primeiro, tem de ser pedida uma
cotacdo do transporte a empresa despachante, e consecutivamente, é preparado um
ficheiro Excel de contentorizacdo que planeia o tipo de contentor a utilizar, consoante a
carga e quantidade a enviar. Na fase seguinte, o pedido segue para a producao e para a
logistica, j& com as informacgdes preliminares de data de entrega e planeamento da
carga. A empresa trabalha com os seus clientes em regime Free On Board (FOB), e s6

muito esporadicamente € que utiliza outras modalidades de transporte.
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Mais tarde, a colaboradora recebe a confirmacdo de satisfacdo da encomenda por parte
dos dois departamentos mencionados. Neste ponto, volta a ser necessario fazer-se uma
distincdo entre os produtos que se destinam ao espago comunitario e 0s produtos que
vao para outros paises. As encomendas destinadas a paises do espagco comunitario,
exigem apenas que se contacte a empresa de transporte do cliente, para acertar 0s
detalhes da entrega nas instalagdes da mesma. Depois, é enviada para a faturacdo a
informacdo para que seja emitida a fatura.

Ja para as outras encomendas, e na posse dos dados provenientes da producdo e da
logistica, € realizado o chamado packing list, que ndo € mais que um conjunto de tabelas
com toda a informacao necessaria sobre os produtos. Quer isto dizer que, nesta listagem
aparecem todas as informacdes legalmente exigidas pelo pais de destino do cliente e
pelo préprio cliente, mediante os seus procedimentos internos. Posto isto, é feito o
pedido de despacho ao despachante e € requisitada um conjunto de informacao legal
exigivel pelos paises de destino. Estes pedidos de certificados variam consoante seja um
produto de pescado, vegetais ou carne. Estando tudo pronto, é pedida a faturacdo que
faca a fatura que é depois enviada por correio expresso para o cliente, juntamente com

os certificados e a informacao legal.

Para os clientes do mercado angolano, ha ainda alguns procedimentos especificos. Este
pais exige que seja feita uma inspecdo a carga, por uma terceira entidade independente,
e que é contratada pelo préprio cliente. Assim, € rececionada a informagdo com o0s
dados da entidade responsavel pela inspecéo, e de seguida, séo recolhidos alguns dados
para envio a entidade. Nesta mensagem de correio eletronico € dada a informagéo do
momento de carregamento do contentor. Nesse dia, a entidade desloca-se & empresa, e
emite o certificado de inspe¢do. Este certificado é dado no final da inspecéo e carece de
uma analise para que a carga seja expedida. Posteriormente, € enviada toda a

documentacdo para o cliente, por correio expresso.

O pedido dos certificados origina, consequentemente, uma fatura, que ao ser
rececionada por este departamento € alvo de uma conferéncia dos dados. Além disso, o
processo € arquivado, juntando, numa mesma pasta, tudo o que diz respeito a

encomenda.
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Entendido este processo, foram pedidas estimativas de tempo para cada tarefa

identificada.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

Compreendeu-se que 0 processo de exportagdo é algo complexo no interior da
organizacao.

Quanto a recolha de dados, e mais uma vez, durante as entrevistas os colaboradores
mostraram alguma dificuldade em estimar os tempos que despendem em cada unidade

de tarefa.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Surge, neste momento, a necessidade de entender todo o processo de producao e tudo o
gue 0 mesmo envolve.

Formulario de contacto 6

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 6
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 25-02-2014
Duracéo: 1h55min Data atual: 26-02-2014

Pessoas contactadas:
Responsavel da sala de laboragdo 1 e colaborador do departamento de qualidade

1. Objetivos do contacto

Entender, na generalidade, todo o processo produtivo da empresa e tudo o que 0 mesmo
envolve. Identificar os principais passos da producdo e as atribuicdes de cada uma das
linhas de producdo. Tentar perceber, ainda, quais os possiveis drivers que fazem alterar

0 tempo que demora cada tarefa produtiva.
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2. Sintese da informacao recolhida

Processo produtivo

O processo produtivo da empresa funciona, atualmente, em duas salas distintas. A
primeira sala conta atualmente com 7 linhas de producdo com uma capacidade de

funcionamento em simultaneo.

Antes de mais, importa evidenciar que a empresa receciona toda a matéria-prima ja
ultracongelada, descabecada e desviscerada. Assim, 0 processo produtivo apenas

engloba, em tracos largos, o corte e 0 embalamento.

Todas as linhas produtivas, quer da sala de laboracdo 1, quer da sala de laboracéo 2,
iniciam 0 seu processo por uma atividade denominada de desagregacdo. Esta atividade,
é em linhas gerais, a abertura de caixas de matéria-prima e a sua colocacdo em tapetes

rolantes ou em tubas.

A linha A é uma linha mais antiga, ainda ndo descontinuada. Esta linha envolve mais
intervengdo humana, ndo sendo, portanto, t&o mecanizada. Apds o processo de
desagregacdo, segue-se 0 corte manual do pescado em postas de acordo com as
especificacbes técnicas do produto final pretendido. O passo seguinte é a passagem por
um tunel de congelacdo, imediatamente sucessivo por um banho para que o produto
adquira o aspeto vidrado, caso assim o exija. No seguimento da linha, o pescado passa
por uma fase de calibragem que, o seleciona consoante o0 seu peso e o distribui pelas
chamadas tubas. Passa-se de seguida para o embalamento manual. O pescado, quando
atinge o peso certo, é largado num tapete onde um colaborador aguarda com uma
embalagem. A embalagem € selada e depois passa pela certificadora de peso e metais
antes de ser depositada numa roda giratdria. Ja nesta roda, as embalagens sdo retiradas e
colocados em caixas. Estas caixas sdo depois agrupadas em paletes e levadas para o

armazém.

A linha B é, no seu todo, muito semelhante a linha anterior. Alias, as tarefas
desempenhadas na parte inicial sdo exatamente as mesmas. O processo apenas se altera
na parte de embalamento, que aqui funciona de uma forma integralmente mecanizado,

ndo sendo nesta fase necessaria qualquer intervencdo humana. Apo6s o pescado cair no
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tapete, € encaminhado para um outro tapete elevatdrio que, por sua vez, descarrega para
um equipamento de embalamento vertical. Depois disto, 0 processo retoma 0 curso

normal da linha A.

A linha C também é em grande parte igual a linha A e B. No entanto, aqui 0 processo
ndo existe o equipamento de calibragem, mas sim, um equipamento que faz o
doseamento do pescado. Quer isto dizer que, saido o pescado da parte de vidragem, é
depois encaminhado, por um tapete, para perto de uma maquina onde estd um
colaborador a colocar o produto numa espécie de cuvetes. Quando estas atingem 0 peso
necessario, descarregam para um outro, um tapete elevatério, igual ao da linha B e
passa-se a0 mesmo embalamento dessa linha. A diferenca, neste caso, pode estar no tipo
de produto final. Nas anteriores estavamos a falar essencialmente de postas de peixe,
enguanto nesta, é possivel embalar também, medalhdes de pescada ou filetes. Depois do
embalamento, o produto passa pela certificadora de metais e retoma-se 0 processo igual

ao das linhas anteriores.

Na linha D, o produto é embalado em postas individuais, sendo que o produto final é
uma posta de peixe “embrulhada” em plastico. Mais uma vez, o processo é igual ao da
linha A até a parte de vidragem. A partir deste, a posta passa por um equipamento que a
envolve numa bolsa, e de seguida, atravessa por uma maquina que retira 0s excessos de
plasticos e da o aspeto final de embalamento. O passo que se segue é a etiquetagem de
forma mecénica. Por fim, o produto passa pela certificadora de peso e metais antes de

chegar a roda e ser encaixotado.

Na linha E embala-se essencialmente produtos de menor porte, como o camarao, lulas e
chocos. Depois de feita a desagregacdo, o produto é distribuido por cinco tapetes que,
guando atingem o peso que se pretende, descarrega para uma embalagem. De seguida,
um empregado certifica-se que esta tudo correto com a embalagem e faz uma pesagem.

O produto passa para a roda e depois é encaixotado.

Na linha F, o produto final € um pouco mais elaborado. (Nesta linha) Aqui, sdo
embalados os produtos que envolvem a mistura de mais de uma matéria-prima. E uma
linha inteiramente manual e muito pouco utilizada. Nao foi possivel ver o processo, pois

nao se encontrava em funcionamento.
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Na linha G, temos, na parte inicial, dois equipamentos e aqui podem fazer-se trés tipos
de embalamento: em bolsa, saco ou caixa plastica. Inicialmente, os equipamentos fazem
a pesagem do pescado e embalam-no. Se o embalamento for em saco, de seguida estéo
pessoas que pegam no saco, pesam-no, e colocam-no na chamada roda para depois ser
encaixotado. Se for em caixa, a caixa sai para um tapete, € pesado automaticamente e
vai para a roda. Quando € para ser embalado em bolsa, o0 proprio equipamento o faz

automaticamente e envia para a roda.

Existe ainda a sala de laboracdo dois. Nesta sala, é feito o embalamento em caixa de
cartdo e o mesmo tipo de produto que resulta da linha F. Esta sala ndo estava em

funcionamento neste dia.

Laboratdrio de qualidade

Quando o pescado, ou qualquer outro produto, chega a empresa, é feita uma selecéo de
parte da carga recebida para que possa ser testada e feita uma andlise de qualidade,
dentro dos parametros legais e da propria empresa. Percebeu-se que é um processo
bastante rapido. Caso o pescado tenha aparéncia vidrada, necessita de mais algum
tempo. Foram solicitadas ao responsavel do departamento, estimativas do tempo que

toma a analise.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

Notou-se que todo o processo produtivo é algo complexo. Destaca-se deste contacto, a
falta de informacdo interna acerca dos tempos que cada tarefa despende, sendo que é

necessario uma recolha por observacdo direta.
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4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Urge para 0s proximos contactos, perceber melhor o funcionamento das linhas de
producdo F e G, bem como, as que funcionam na sala de laboracdo dois. E necessario

também cronometrar o tempo de cada tarefa.

Formulario de contacto 7

Tipo de Contacto: Entrevista Presencial Visita: 7
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 03-03-2014
Duracdo: 45min Data atual: 03-03-2014

Pessoas contactadas:
Responsavel pela sala de Laboragéo 2

1. Objetivos do contacto

A ideia inicial desta visita passava por compreender em maior pormenor O
funcionamento das linhas que, na Gltima visita, ndo se encontravam em funcionamento.
Tencionava-se, ainda, fazer a cronometracdo dos tempos despendidos em cada fase do
processo produtivo.

Contudo, por impedimentos da propria empresa, o objetivo foi encurtado para passar a
abranger apenas a compreensdo das linhas produtivas que se encontram em

funcionamento na sala de laboragéo 2.

2. Sintese da informacdao recolhida

Na sala de laboracdo 2 existem 4 linhas de producéo possiveis. A chamada linha da
cola, a linha da segunda pele, a linha dos frescos e uma linha semelhante a linha G da

laboracéo 1.

A linha F, tal como foi averiguado na anterior visita, também pode funcionar nesta sala,

e € uma linha inteiramente manual.
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Comecando pela linha da cola. Esta linha destina-se a embalar produtos em caixa de
cartdo, em geral medalhBes que ja veem previamente preparados. Tal como nas linhas
da laboragédol, o processo inicia-se com a desagregacgéo. Para esta linha, a desagregacéo
é um pouco diferente. Enquanto na laboracgéo 1, retira-se das respetivas caixas e coloca-
se num tapete que leva a matéria-prima para a linha produtiva, aqui, desembala-se da
caixa de papeldo e coloca-se numa outra caixa plastica, que depois é colocada junto de
uma mesa de trabalho. Na mesa de trabalho é montada a caixa e, posteriormente, €
introduzido o pescado dentro da mesma. Apo0s isso a caixa € selada e a embalagem é
depositada na dita roda e encaixota-se de acordo com as especificagdes. Tal como na
laboracdo 1, também aqui, existe um equipamento que fecha a caixa de cartdo. A caixa é
colocada num carrinho e, manualmente, é levada para a &rea de paletizacdo, onde é

agrupada em paletes mediante as especificacdes técnicas.

A linha da segunda pele, é, na sua génese, muito semelhante a linha D da laboracdo 1.
Ao passo que a linha D é utilizada para produtos de porte mais pequeno, aqui, 0
tamanho do produto final € maior. Comeca 0 processo pela desagregacdo, exatamente
da mesma maneira que da linha da cola. Depois, manualmente coloca-se a matéria-
prima na maquina que envolve o produto na chamada segunda pele, passa pelo tdnel
retratil, que retira os excessos de plastico e, de seguida, por um equipamento que pesa 0
produto. Por fim, o produto € etiquetado, vai para a roda e é encaixotado para ser mais
tarde paletizado. A parte do encaixotamento e paletizagcdo é exatamente igual a linha de
cola. Nesta linha € ainda possivel que seja feito o corte e a desagregacdo nos mesmos
moldes da linha D. Ou seja, 0 produto é desagregado, € cortado e depois passa pela
glaciadora. SO ndo passa pelo tunel de congelacdo, que aqui ndo existe. Esta parte da

linha é apenas utilizado em situacdes muito excepcionais.

No caso da linha semelhante a linha G da laboracdo 1, a desagregacdo dos miolos e das
lulas é feito para um tapete que leva o produto até a maquina denominada multicabecal.
Esta maquina pesa o produto e, quando este chega a quantidade pretendida, descarrega
para um saco que um dos funcionarios esta a agarrar. Seguidamente é feita a pesagem
manual do produto final, vai para a maquina seladora antes de ser colocada na roda,
para posterior encaixotamento e paletizacdo, tal como foi descrito para as duas linhas

anteriores.
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Por fim, temos a linha de frescos que se destina a embalar produto que ndo chega
congelado a empresa e que pode necessitar de ser limpo e eviscerado, geralmente polvo.
E feita a desagregacdo e o produto é limpo manualmente. Ja limpo, é colocado num
tabuleiro, pesado e transferido para outro tabuleiro maior. Esse tabuleiro maior, que tem
mais do que uma embalagem de produto final, € colocado numa espécie de carrinho,
como os das cantinas, e quando totalmente cheio é levado para o tunel estatico, onde é
congelado. Apds esta fase, o produto é transportado para a laboracdo 1, onde é

envolvido ou num saco, ou em filme aderente.

Em suma, esta sala funciona mais para testes e foi notado que algumas linhas nao séo

totalmente utilizadas por se dar primazia a outra sala de laboragéo.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

Ressalta deste contacto a numerosidade de tarefas que o departamento de producéo
desempenha. Embora, aparentemente, possam ser facilmente cronometradas e
identificadas. Comeca-se também a revelar a complexidade das operagdes e das linhas

produtivas.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Para um proximo contacto, € necessario refletir e questionar sobre as questdes que
pendem sobre as linhas de producdo da sala de laboracdo 1 e que ja vém da visita
anterior. E também necessario, cronometrar as tarefas de ambas as salas de laboracéo e

as suas variagoes.

Formulario de contacto 8

Tipo de Contacto: Observagdo direta das tarefas | Visita: 8
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 05-03-2014
Duracdo: 3h35min Data atual: 05-03-2014
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1. Objetivos do contacto

A ideia subjacente a esta recolha de dados foi cronometrar 0 maior numero de tarefas
possivel das linhas produtivas.

2. Sintese da informacdao recolhida

A informacéo recolhida, ao nivel de tempos despendidos nas tarefas das linhas A, B, C,
D e G2 foram registados em tabelas de informacéo previamente realizadas e encontram-

se num ficheiro excel, criado para esse mesmo efeito.

Paralelamente a recolha dos tempos, foi também possivel aprofundar um pouco mais o
conhecimento das linhas produtivas da empresa. Na linha A, por exemplo, com recurso
a observacdo direta percebeu-se que, depois do processo de calibragem, em que as
postas sdo automaticamente distribuidas pelas tubas consoante o peso, estdo
colaboradores com sacos/embalagens que recebem a quantidade a embalar. De seguida,
colocam a embalagem numa seladora de plastico que sela a embalagem e a encaminha,
imediatamente, para a certificadora de peso e metais que a deposita na chamada roda.
Por outro lado, antes de chegar as tubas, as postas necessitam de ser alinhadas, processo

esse que é feito manualmente.

Ainda no que concerne ao embalamento, percebeu-se mais em pormenor o
funcionamento do equipamento, disponivel para a linha B e para a linha C, e que torna
todo o processo mais mecanico. Antes de a quantidade pretendida para a embalagem ser
ensacada, passa por uma plataforma elevatdria que, de X em X tempo, descarrega para o
dito saco. Apos esta passagem, a embalagem € colocada no tapete da certificadora de

peso e metais.

Na linha C, reparou-se que, depois da passagem do pescado pela Glaziadora , existe
uma pessoa que o retira do tapete e o coloca pelas diversas tubas. Quando essas tubas
atingem o peso pretendido, o pescado é descarregado para um tapete e levado para uma
plataforma elevatoria como a da linha B. A partir deste ponto, todo o processo € igual a

linha B.
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Na linha G, constatou-se que existe necessidade de uma subdivisdo em outras duas
linhas. Esta linha possui duas maquinas, denominadas de multicabecais, que
descarregam a quantidade de matéria-prima para as embalagens, conforme as
especificacbes do produto em si. No entanto, € no processo de embalamento que as
diferencas surgem. Para uma das multicabecais o embalamento €, em esséncia,
semelhante ao embalamento da linha B e C. A esta parte da linha, vamos nomear de G1.
A outra parte € para embalamento em saco e para embalamento em caixa. Esta parte da

linha ndo estava a funcionar.

Foi tambem possivel perceber melhor as tarefas para o processo que se chamara, para
efeitos deste trabalho, de encaixotamento. E preciso inicialmente abrir a caixa de cartéo,
de seguida, ha que colocar la dentro o produto, e posteriormente colocar a caixa numa
seladora de cartdo. No caso da linha G, um funcionario necessita ainda de ir buscar as

caixas ao segundo piso e leva-las, em mao, até a linha, onde as abre.

O mesmo acontece para o processo de paletizacdo. Primeiro, retira-se a caixa do tapete e
arruma-se em cima da palete. Quando terminada a palete, um carrinho mecanico
envolve todo o conteudo em plastico e a mercadoria é transportada até a area da

logistica, onde € depositada.

No que concerne a tarefa de etiquetagem, notou-se que para certos produtos, por vezes é
necessario colocar-se uma etiqueta autocolante. Esta etiqueta pode ser colocada
automaticamente, como é feito na linha D, mas nas restantes linhas é colocada

manualmente. Registou-se 0s tempos gastos para ambos.

Por dltimo, observou-se o embalamento de polvo que, primeiramente, havia sido
preparado na linha de frescos da laboracdo 2. No inicio do processo, retira-se 0 produto
de uma caixa de plastico e coloca-se numa bolsa de embalamento. Esta bolsa é depois
selada como no processo da linha A, passa pela certificadora de peso e metais, coloca-se

uma etiqueta manual e encaixota-se.
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3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

Alguns funcionarios ficaram um pouco incomodados com a presenca do investigador. O
momento da visita foi ainda oportuno para conhecer em maior pormenor as linhas e

tarefas, sendo que foram corrigidos alguns erros de percecéo das ultimas visitas.

4. Aspetos a considerar nos préximos contactos

Numa préxima visita ha que perceber bem o processo de desagregacdo. Quais as

variantes e tarefas levadas a cabo, e identificacdo dos tempos inerentes.

E preciso, também, cronometrar as linhas da sala de laboragdo 2. Na laboragdo 1, é
preciso verificar, em concreto, o funcionamento da linha E e F, que nesta visita estavam

paradas. Na linha G1, ha que verificar os outros tipos de embalamento e cronometra-los.

Formulario de contacto 9

Tipo de Contacto: Observagdo direta de tarefas | Visita: 9
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 10-03-2014
Duracéo: 3h05min Data atual: 11-03-2014

1. Objetivos do contacto

Neste contacto, 0 objetivo passava por recolher mais alguns tempos consumidos para
desempenhar as tarefas de desagregacéo, assim como, as tarefas associadas as linhas de
producdo E e G1. Aproveitou-se ainda, o funcionamento da linha de frescos para

recolher os dados que faltavam e visualizar de forma mais pormenoriza todas as tarefas.

2. Sintese da informacdao recolhida

Na linha de frescos foram comprovadas as tarefas descritas pela funcionaria e

cronometrados os tempos despendidos. Como varios funcionarios estavam a trabalhar,
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foram recolhidas observagdes de todos para aumentar a precisdo e rigor do modelo.
Nesta linha, foi também vista como funciona a desagregacdo. O produto fresco chega
em grandes recipientes de plastico, e depois € retirado de la para caixotes, também eles

plasticos.

Para a linha G1, percebeu-se melhor todo o seu funcionamento. Nesta parte da linha,
embala-se os produtos em caixas de plastico termoseladas. Para esse efeito, existe uma
multicabecal que descarrega a quantidade de produto para dentro da embalagem de
plastico, sendo depois, selada e aparada. Depois deste embalamento, o produto tem de
ser colocado manualmente no tapete da certificadora de peso e metais. Nesta linha, o
tempo de passagem pela certificadora € maior, pois tém ainda um pequeno tapete
associado. Tudo o resto se processa de igual forma a linha G2.

Na linha E, percebeu-se um pouco melhor o seu funcionamento. Depois de a matéria-
prima ser colocada num equipamento, que automaticamente doseia a quantidade para
cada embalagem, existe um funcionario que manualmente aguarda, com uma cuvette de
plastico, a descarga do produto. De seguida, outros funcionérios, munidos de balancas,
vao acertando 0 peso, isto €, retirando produto ou adicionando, conforme o caso. Para
finalizar o embalamento, a cuvette é colocada num outro equipamento que a envolve em
plastico e a sela. No fim, é etiquetada manualmente e encaixotada. Esta caixa tem de ser
transportada por um funcionario até um tapete rolante, que a encaminha para a

paletizacdo.

Por fim, a desagregacao, € uma atividade que envolve vérias tarefas e que é diferente,
consoante a materia-prima. No caso de se tratar de pescado, o produto chega em caixa e
por vezes até envolvido em plastico. Caso esteja envolvido em plastico, pode precisar
de um “banho” para facilitar a tarefa manual de um funcionério ao retirar o plastico. De
seguida, a matéria-prima entra para a linha produtiva. Caso se trate de moluscos,
mariscos, ou chocos, 0 produto vem numa caixa, que é aberta e despejada para um
recipiente de plastico. Com recurso a uma pa, um outro funcionério, coloca o produto

em tubas, que os levam as multicabecais.

Na atividade de encaixotamento identificou-se também que cada caixa de cartdo

necessita de uma etiqueta identificadora, colocada manualmente.
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No final da visita foi acordado, com o responsavel pela producdo, uma nova visita para

guando as restantes linhas em falta se encontrassem em funcionamento.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

Ressalta da analise da atividade de desagregacdo, que é um processo complexo, muito

embora se consiga percecionar as diferentes tarefas e o que as faz variar.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Nos préximos contactos & necessario averiguar o funcionamento da linha F e

cronometrar as restantes linhas da laboracéo 2.

Formulario de contacto 10

. ) Entrevista presencial e S
Tipo de Contacto: Observacdo direta de tarefas Visita: 10
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 20-03-2014
Duracéo: 3h05min Data atual: 21-03-2014

Pessoas contactadas:
Diretora Comercial e Diretor de Producao

1. Objetivos do contacto

Nesta visita, dois objetivos foram definidos. O primeiro, prendia-se com a apresentacao
das linhas gerais da proposta do modelo de custeio, junto a um breve sumario, da
informacdo até agora recolhida. Num segundo momento, a ideia era recolher as

cronometracOes que faltavam das linhas de producéo.
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2. Sintese da informacao recolhida

O modelo foi apresentado aos presentes, comecando por se explicar a categoriza¢do dos
departamentos, em termos de custos, e esquematicamente, a ideia geral subjacente a
proposta. Foram também apresentados, os fluxogramas desenhados e as informac6es de
tempo recolhidas ao longo do trabalho de campo. Houve, ainda, a necessidade de se
explicar de que forma o modelo TDABC funciona. Ou seja, explicou-se 0s parametros
necessarios para o funcionamento do modelo, e esclareceu-se, que o fator de imputagéo

esta no tempo.

Em conversa com o diretor de producdo, foram discutidos alguns aspetos de detalhe da
producdo e algumas necessidades de informagao existentes. Foi revelada a importancia
de se saber, a qualquer momento, 0s custos internos e as formas de minimizagdo dos

custos produtivos.

Surgiu, ainda, a questdo da cronometracdo do tempo de passagem pelos tuneis de
congelacdo. Foi referenciado que o tempo marcado no mostrador do tanel nédo
corresponde, em precisdo, ao tempo que o produto demora na passagem, havendo
ligeiras variacOes. Foi dada uma sugestdo de cronometragéo do tempo que, neste mesmo

contacto, foi posta em pratica.

Das restantes cronometragdes recolhidas da area de producéo, o responsavel afiancou

gue lhe pareciam seguras e rigorosas.

Terminada a entrevista que durou 1h05min, passou-se a observacdo e a recolha de

tempos das linhas produtivas.

Nesta recolha, comegou-se por recolher os tempos de passagem nos tdneis. O método
utilizado, e por sugestdo do diretor comercial, foi a marcacdo de uma posta com uma
fita e a averiguagdo do tempo que a mesma demorou até chegar ao fim do tdnel.
Recolheu-se o tempo de passagem pelo tunel da linha A, B e C. Na linha D encontrava-

se parado.
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Houve, ainda, oportunidade de analisar novamente os tempos da tarefa de corte. Assim,
foi observada e cronometrada uma variagcdo quando o produto a cortar séo filetes de
pescada. Estes tempos foram registados num ficheiro excel.

Quanto ao embalamento, foi ainda possivel identificar mais uma tipologia de
embalagem: a embalagem em vacuo. Para este embalamento hd um equipamento
préprio que é manuseado por 2 colaboradores e que sela, em simultaneo, seis
embalagens. As embalagens, ainda por selar, sdo dispostas numa placa de marmore e,
depois, uma outra placa metalica é colocada sobre elas. Esta placa faz a selagem a
vacuo. Enquanto as embalagens sdo seladas, os funcionarios comegam, de imediato, a
dispor novas embalagens na outra metade da placa de marmore. A placa metélica é
levantada e as embalagens, sdo retiradas. Os funcionarios deslocam, automaticamente, a
placa metélica para outra metade do marmore, e 0 processo repete-se consecutivamente.

Assemelha-se a0 mecanismo de uma tostadeira.

Na linha G1, observou-se, ainda, o processo de embalamento em saco. Neste tipo de
embalamento é realizada a pesagem do produto por uma multicabecal e, de seguida,
encontra-se um colaborador, a segurar um saco e a aguardar pelo descarregamento do
produto. Posteriormente, é feita uma pesagem manual e o saco € selado no processo
igual ao da linha A. Segue-se para a certificacdo de peso e metais, para 0

encaixotamento e para a paletizacéo, tal como nas restantes linhas.

Das linhas que faltavam cronometrar, apenas uma se encontrava em funcionamento,

mas parou pouco antes de se poder fazer a analise do tempo despendido.

3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

Da conversa, com o diretor de producéo, foi possivel perceber que as ideias gerais do
modelo se adequam as necessidades da empresa. Quanto as linhas F e a linha de
segunda pele, da sala de laboracéo dois, por palavras do mesmo, séo linhas que muito
raramente funcionam e sera muito complicado nos préximos tempos cronometrar 0s

seus tempos.
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4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Na proxima visita é necessario, pelo menos, recolher os tempos da linha de cola e o

tempo do tanel de congelagéo da linha D.

Formulario de contacto 11

. Entrevista presencial e .
: . : 11
Tipo de Contacto Observacdo direta de tarefas Visita
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 25-03-2014
Duracdo: 1h55min Data atual: 26-03-2014

Pessoas contactadas:
Diretora Comercial e Diretor de Producéo

1. Objetivos do contacto

A ideia deste contacto passava por colmatar algumas falhas de informagdo quanto a
forma de rececdo de produtos e, paralelamente obter um entendimento mais alargado

das tarefas subjacentes ao processo de logistica de entrada.

2. Sintese da informacao recolhida

Durante esta visita, foi possivel observar a rececdo de dois contentores de produtos de
pescado congelado. Antes de mais, importa referir que foi explicado por um funcionario
da empresa que existem diferencas nos procedimentos de chegada, entre camides e

contentores.

No caso dos contentores (produtos importados), os produtos chegam empilhados em
caixas, no interior do contentor. Ou seja, isto implica que as caixas sejam retiradas e
organizadas em paletes. Depois disso, sdo envolvidas, manualmente, num filme plastico
e transportadas até uma balanca, onde séo contadas, pesadas e analisadas. De seguida, €
emitida uma etiqueta automatica e ¢ feita, a mdo, uma outra etiqueta com informacdes

complementares que é colada a palete. Segue-se o transporte para 0 armazém, onde €
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colocada numa espécie de zona de passagem e posteriormente arrumada por um
funcionario e uma maquina empilhadora. Repare-se, no entanto, que apenas as tarefas
de pesagem e arrumacdo sdo levadas a cabo por recursos internos, o restante é efetuado
por pessoal contratado especificamente para esse fim, pela empresa de transporte. Ndo

sdo, desta feita, meios da Congelados.

Por outro lado, caso se tratem de camidfes, 0 produto ja vem organizado em paletes.
Logo, apesar de, no global, serem necessarias tarefas diferentes, as tarefas realizadas

pelos recursos internos sao as mesmas.

Simultaneamente, engquanto se recebia e arrumavam os produtos, ja se encontrava um
funcionario a realizar os testes de qualidade necessarios. Sendo que algumas paletes
eram separadas e retiradas algumas caixas de produto para analise.

Foram, ainda, recolhidos os tempos necessarios para a realizacdo das varias tarefas e

registados na base dados em excel.

3. Outros aspetos relevantes gue ressaltaram deste contacto

Este contacto foi bastante Util para perceber a forma com se desempenham as varias
tarefas, uma vez que aquando da Ultima visita e entrevista com o responsavel de
logistica ndo foi possivel acompanhar este processo. Globalmente, este &, um processo

bastante simples.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

Falta agora, recolher apenas alguns dados das linhas produtivas. Mais concretamente, 0s
tempos despendidos pelas varias tarefas da linha de cola e, se possivel, das linhas de
segunda pele e a linha F. E também necessario medir, com maior rigor, o tempo de

passagem pelo tanel de congelacdo da linha D, assim como se fez para as restantes.
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Formulario de contacto 12

Tipo de Contacto: Observacdo direta de tarefas | Visita: 12
Local: Sede da Empresa Data do contacto: 31-03-2014
Duracéo: 3h20min Data atual: 31-03-2014

Pessoas contactadas:
Responsavel da sala de laboragéo 1

1. Objetivos do contacto

Os objetivos desta visita compreendiam a cronometracdo das tarefas associadas a linha
de cola, da sala de laboracdo 2, bem como, a recolha de estimativas das tarefas da linha
F, da sala de laboracdo 1. Paralelamente, pretendia-se voltar a analisar o processo de
desagregacéo, para tentar captar de forma mais abrangente as suas tarefas e qualquer

variacdo face as identificadas na anterior anélise.

2. Sintese da informacao recolhida

Comecou por se analisar os tempos da linha de cola. Esta linha, caracteristicamente, faz
um tipo de embalamento em caixas de cartdo. Para esse fim, existe um equipamento
proprio que sela a caixas de cartdo automaticamente, no entanto, nao se encontrava em
funcionamento aquando da visita. Ao invés disso, os colaboradores estavam a utilizar
pistolas de cola. Assim, o processo de embalamento, iniciava-se com a colocacdo de
uma etiqueta na caixa de cartdo, seguida da sua montagem e selagem de um dos lados.
Depois, alguns funcionarios introduziam o produto que ja vinha envolvido numa bolsa
plastica e bastava apenas introduzi-lo no interior da caixa. Por fim, um outro
funcionario fecha a caixa, colocando uma porcdo de cola no lado que ainda se
encontrava aberto. Tal como nas restantes linhas, a embalagem ¢, de seguida
encaixotada, e colocada num carrinho que depois é transportado para a area de
paletizacdo. A preparacao da palete é exatamente igual ao das restantes linhas. Quanto a
desagregacdo, o produto € colocado em cestos, apOs a abertura das caixas que €, em

todo, semelhante a abertura de uma caixa da desagregacéo da laboracéo 1.
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Na sala de laboracdo 1, aproveitou-se para cronometrar o tempo de passagem dos

produtos pelo tanel de congelagéo da linha D.

Quanto a linha F, foi questionada a responsavel da sala de laboracdo 1 acerca do seu
funcionamento e percebeu-se que, a mesma, estaria a funcionar na sala de laboracéo 2.
Esta linha, como j& se sabia, & inteiramente manual, e consiste na colocacdo dos
produtos no saco e, de seguida, sdo selados da mesma maneira que na linha A. Outra
variante tem a ver com o embalamento de mariscadas em que os funcionarios, usando
balancas, vao colocando as diferentes categorias de produto em tabuleiros plastico. Um
pouco como funciona a linha E, sO que em vez de a parte inicial ser mecanica, €
inteiramente manual. Registaram-se 0s tempos da variante que estava a funcionar na

sala 2.
Contou-se ainda o numero de equipamentos utilizados, em ambas as salas de laboracéo.

Por fim, fez-se, novamente, uma analise do processo de desagregacdo. Aquando da
chegada estava a ser desagregado produto para as linhas produtivas A, C e D. Na linha
A estavam a ser abertas caixas de pescado. Estas caixas eram abertas e depois
transportadas para o inicio do tapete rolante, onde um colaborador fazia um trabalho de
preparacdo. Este trabalho envolvia a separacdo dos troncos de pescada, algumas vezes
com recurso a uma espécie de picador e um martelo. J& na linha C, estavam a ser
colocados lombos de pescada. Estes lombos, ja vinham envolvidos em plastico azul e
chegavam em pequenas caixas de papeldo, que eram abertas e transportadas para o
tapete. Na linha D, estavam a ser colocados troncos de pescada de maior dimensdo, que
chegavam dentro de um saco plastico e de uma caixa de papeldo. Antes da abertura de
uma caixa e, usando um martelo, um funcionario dava-lhe algumas pancadas. A caixa €

depois aberta e o seu contetdo, despejado para o tapete rolante.

Os vérios tempos foram cronometrados e registados em tabelas de informacdo no

software informatico excel.
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3. Outros aspetos relevantes que ressaltaram deste contacto

Nesta visita, foi possivel recolher as restantes informacdes de tempos e de tarefas em

falta e, assim, dar por terminado trabalho de campo.

4. Aspetos a considerar nos proximos contactos

No proximo contacto com a empresa, pretender-se-& marcar uma reunido com a
Diretora Comercial, com o intuito de apresentar o projeto e o0 seu modo de

funcionamento, prestando os esclarecimentos necessarios.
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C

ANEXO |1 — GUIAO DA 12 ENTREVISTA DE AVERIGUACAO

Data da entrevista: Hora de inicio: Hora de fim:
/ /

Dados do colaborador:

Nome:

Funcéo:

Departamento: Antiguidade na empresa:

A - Questdes gerais sobre a empresa:

Ideia-Chave: Compreensédo do negdécio e da posicao da empresa no mercado.

1. Qual a posicéo da Congelados no mercado portugués?

e Quota de mercado;
e Principais Concorrentes;
e Principais produtos/produtos chave;

2. Qual a estratégia competitiva seguida?

3. Qual (ais) os tipos de cliente da Congelados? Grossistas, Retalhistas etc...

4. Quais os principais departamentos da Congelados?

e Divisao funcional;
e Funcionarios por departamento e equipa

mentos;

e Na medida do possivel, tentar averiguar principais funcdes de cada

departamento;
e Solicitar organograma.

5. Averiguar processo global execucdo de encomenda

Quem recebe a encomenda?
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Que encaminhamento toma?

Alguma parte da producdo é subcontratada?

B — Sistema de custeio e departamento financeiro

Ideia-chave: Perceber qual o sistema de custeio atual e 0 modo de funcionamento do

departamento financeiro.

1. Funcgdes do departamento financeiro (SO contabilidade Financeira ou também
contabilidade de gestéo?)

2. Qual o sistema de custeio, seguido pela Congelados atualmente?

Estdo satisfeitos com esse sistema?

a. Se nao, porqué? Quais os problemas?
3. Quais as principais dificuldades de custeio encontradas?

4. Quais as principais necessidades, em termos de custeio?

C - Questdes técnicas

Abordar questdo da utilizacdo do nome da empresa na Tese e requisitos de

confidencialidade.

Questionar, sobre a possibilidade de consulta de dados sobre os custos associados a

cada departamento.
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ANEXO 11 - MAPA DO PROCESSO DE COMPRAS

Comunicacao
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Efetua-se 0 Registo
pedido por e- (——=>| . .
mail ou telefone informatico da
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b
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processo <—— | dos documentos | < —
originais

Aviso para a
DGV
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ANEXO 1V — MAPA DO PROCESSO DE EXPORTACAO

Formas de rececdo

de encomenda
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o
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117



Concecdo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

ANEXO V- MAPA DAS LINHAS DA SALA DE LABORAGCAO 1

Pesagem e doseamento Embalamento

Desagregacao

Encaixotamento
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1 1
Linha A L X
: Pesagem e doseamento |
1 1
Linha B ! ! Embalamento P i
; — . Certif d Etiquetagem
Corte Vidragem 1= sequenciagio Calibragem |4 mecanico pee;:) fﬁg&i; r?l anugl
1 1 vertical
| g e ——— 1
Linha C Corte Vidragem Doseamento Embalamento Certificacio de Etiquetagem
0 Idrage mecanico peso e metais manual
vertical
Linha D Corte Vidragem Embalamento Etiquetagem
g termo retrétil automaética
Linha E Colocagio manual Pesagem e Embalamento Certificacéo de Etiquetagem
na embalagem anélise manual horizontal peso e metais manual
Pesagem por Embalamento por Colocagdo da Certificacdo de Etiquetagem
. . termoformagem embalagem na peso e metais manual
Linha G1 Multicabecal certificadora
A Colocagéio manual Pesagem e Certificacdo de Etiquetagem
na embalagem analise manual peso e metais manual
Pesagem Embalamento Certificacao de Etiquetagem
Mecanico vertical peso e metals manual
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ANEXO VI — MAPA DAS LINHAS DA SALA DE LABORACAO 2

Desagregacao

Linha

segunda pele

Embalamento

termo retréatil

Etiquetagem

Certificacdo

de peso e

automatica

metais

Encaixotamento

i Colocacao .
Linha Cola ¢ Embalamento Etiquetagem
manual na em caixa de manual
embalagem cartdo
Linha
; Pesagem Colocagéo Pesagem e )
multicabecal por manual na analise Etlr?]:?]tjgfm
Multicabec embalagem manual
Linha de
frescos Corte Colocagdo Selagem :
manual na Pf';lssagen) por mecanica de Etiquetagem
embalagem tlnel estatico manual
Linha F x

Colocagdo Selagem Etiquetagem

manual na mecanica de manual

embalagem sacos

Pesagem e .
\ 9 Embalamento Etiquetagem
analise horizontal manual
manual

Paletizacéo
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ANEXO VII - TIPO DE CONSUMOS DOS PROCESSOS E DAS TAREFAS DE

PRODUCAO
Horas/ Horas/
Tarefas L
Maquina Homem
Desagregacéao X
Corte X X?
Vidragem X
Pesagem e Doseamento
Calibragem X
Sequenciacao X
Doseamento X X
Pesagem e andlise manual X
Pesagem por Multicabecal X X3
Embalamento
Colocacdo manual de matéria-prima na X
embalagem
Selagem mecéanica de sacos X
Embalamento mecanico vertical X
Embalamento termo retratil X
Embalamento horizontal X
Embalamento por termoformagem X
Embalamento em caixa de cartdo X X
Embalamento em vacuo X X
Etiquetagem
Etiquetagem automatica X
Etiquetagem manual X
Certificacdo de peso e metais
Colocacdo da embalagem na certificadora X
Certificacdo de peso e metais X
Encaixotamento X
Paletizacdo X

2 Para a situacdo especifica da linha de frescos considera-se que esta tarefa apenas consume
horas/homem.

* A tarefa de pesagem por multicabecal apenas consome horas/maquina e horas/homem para a linha
produtiva E. Para as restantes considera-se apenas o consumo de horas maquina

120



Concecéo de um modelo TD ABC

Um estudo de caso numa empresa da industria de alimentos congelados

ANEXO V111 - EQUACOES DE TEMPO DOS PROCESSOS DA CONGELADOS

Processos Equacdes de tempo e variaveis

Faturacdo
T, = (60 + 20X,)X, + 252+ (30 + 300X)Xs +
3

Registo informéti I
egisto Intormaftico  manual oul 154 4 120x.)X, + 1,5 + 58,5X,
automatico + envio de mapa +
Anélise de rejeicdo devido a
cliente (Se rejeitado) + andlise
de stock (Se rejeitado por falta | X2= 1 (Se introdugao manual do pedido); O (caso contrario)

de stock) + pedido de produgéo | X, = nimero de encomendas por descarga de EDI ou PDA
+ emissédo de fatura

X;=numero de linhas da encomenda do cliente

Xs =1 (Se cliente rejeitado por falha na analise de crédito); 0
(caso contrario)

Xe = 1 (Se precisar de uma analise de crédito mais
aprofundada); 0 (caso contréario)

X7 =1 (Caso haja falta de stock); 0 (caso contrario)

Xg= 1 (Caso ndo haja stock no armazém 2); 0 (Caso contrério)

Xo=1 (Se cliente grossista); 0 (caso contrario)

Compras
Tz = 120 + 20 XlO + (3620 + 900X12)X11

Pedido ao fornecedor + Registo
informético + [Codificagdo do | X; = ndmero de linhas de produtos encomendados ao
processo + Arquivo do
processo + Analise dos draft’s
de documentacdo + Aviso
DGV + copia dos documentos | Xi» = 1 (Se fornecedor sediado no espago comunitario); O
legais + analise da fatura (Se | (caso contrério)
fornecedor pertencer ao espaco
comunitario)] (Se processo de
importacgéo)

fornecedor

X11 =1 (Se processo de importagdo); 0 (caso contrario)

Exportacdo
T; = 1560 + 2100X,5 + 120 X;, + (8400 + 900X, + 600X,4 +

Emissdo de fatura pro-forma + | 600X;; +300X5)(1 — X14)
(Cotacdo do transporte +
elaboracdo do ficheiro de
contentorizacdo) (Se transporte
efetuado via contentor) + | contrario)

Envio do pedido para a|x =1 (Cliente sediado no espaco comunitério); O (caso
producdo e logistica + contatar
transportadora do cliente (Se
cliente sediado no espago | Xi5s = 1 (Se encomenda inclui produtos de pescado); O (caso

comunitario) + (Criacdo do

X3 = 1 (Se transporte efetuado via contentor); 0 (caso

contrario)
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packing list + pedido de
despacho + pedido de
documentacéo legal + envio de
documentacdo ao cliente +
analise das faturas das

licencas) (Se cliente ndo
pertencer ao espacgo
comunitario) + arquivo do

processo

contréario)
X1 = 1 (Se encomenda inclui produtos vegetais); 0 (caso
contrario)
X17= (Se encomenda inclui produtos de carne); 0 (caso
contrario)

X1g = numero de licencas solicitadas

Logistica de entrada

Receber e conferir produtos +
arrumacdo das paletes +
registo informéatico + rececdo
de produtos de marcas
concessionadas + entrega das
paletes a producéo

T4_ = 626,58X20 + (14’,4’ + 21,6X22)(1 - Xzo)

X19 = nmero de produtos encomendados pelo cliente
Xz = 1 (Se matérias-primas ou produtos de marca propria); 0
(caso contrario)

Xz, =1 (periodo de inverno); 0 (caso contrario)

Logistica de saida

Arrumacdo das paletes de
produtos acabados em
armazém + (transferéncia da
palete para armazém de
picking + picking) (Se
distribuicdo tradicional ou
Grossista) + preparagdo do
carregamento (se DMO) +
picking (Se DMO ou
exportacdo) + carregamento
(Se DMO ou distribuicdo
tradicional, Grossista  ou
exportacdo para  espaco
comunitario) + carregamento
do contentor (se exportacéo)

180 900
4+ (— =+ 180(1 - X27) + 60X27 + 240X27X28) (X23
X26 X26

+ Xy0) + 3600X,,

+ (1800 + 9000X,0) (X4 + Xz5)
X23 + X24- + X14X25 + X9

X21
+ 3600X30)X13] Xzo + 60(1 - Xzo)

Ts =

+ 1800( ) + (10800

Xo1 = ndmero de encomendas a entregar
Xz3 =1 (Se distribuicdo tradicional); 0 (caso contrario)

Xa4 =1 (Se cliente de DMO); 0 (caso contrario)

Xz5 =1 (Se cliente de exportagdo); 0 (caso contréario)

Xz6 = NUMero de caixas por palete de produto acabado

Xo7 =1 (Se produto de peso fixo); 0 (caso contrario)

Xog = 1 (Se produto esta no 3° piso do armazém de picking); 0
(caso contrario)

Xo9 =1 (Se entrega para o0 grupo Auchan); 0 (caso contrario)

Xz0= 1 (Se contentor de 40 pés); 0 (caso contrario)

Armazenagem

Tempo em armazém de
matérias-primas ou  produtos
acabados

_ Xa

T. =
® 7 X

Xs1 = nmero de dias da palete em armazém
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Controlo de qualidade

Andlise de qualidade dos

produtos recebidos

T, = (36 000 + 18 000X33)X3,

X3, = nimero de caixas analisadas por encomenda

X33 = 1 (Se produto vidrado); O (caso contréario)

Desagregacéo

Abertura de caixas de papeldo +
Remocdo de plasticos +
Transporte da matéria-prima
para  tapete  rolante  +
Preparacdo da matéria-prima
no tapete + Preparacdo da
caixa antes da abertura +
Colocacdo da matéria-prima

Tyg =
6,38 + 4,75( X4g + X5 + X5p + Xyo + X53) + 14,98X5, +
+79,31X55 + 48,11X5, + 14,41 (X5 + X4 + X4y + X49)

(1 - X38)X37/X
57

Xz = 1 (Se pescado envolvido unitariamente em pelicula
protetora); 0 (caso contrario)

X35 = 1 (Se pescado chega agrupado"’); 0 (caso contrario)

em tubas.
Xzs = 1 (Se pescado de grande porte); 0 (caso contrario)
Xs7 = quantidade de produto, em gramas, por caixa de matéria-
prima
Xsg = percentagem de perda de matéria-prima por caixa
Xs7 = quantidade, em gramas, por embalagem
Corte

Corte de pescado ou de frescos

THM9 = [(0,99 + 0,39 X39)X58 + 4’,09X4_0]X56

Xag = 1 (Se filetes de pescada); 0 (caso contrario)
Xao =1 (Se linha de Frescos); 0 (caso contrario)
Xsg = 1 (Se produto necessitar de corte); 0 (caso contrario)

Xsg = nUmero de unidades por embalagem

Vidragem

Passagem  pelo  tunel  de
congelacdo + Glaciamento

Toio = ——2 4 246
MO ™40 + 40Xs,

X4= tempo de passagem pelo tunel de congelacdo em

segundos

Pesagem e doseamento

Tarefas consumidoras de
seg/homem = Doseamento (Se
linha C) + Pesagem e anélise

Ty11 = 0,80X,, + 6,62(Xys + X40) + 12,66(X40 + Xag)

Torz = 0,80X,, + 12,57(X4y + X43) + 0,36X47 + 2,81X,4¢
+3,40X,5

* Por agrupado entenda-se que Varios troncos de pescado chegam congelados sem qualquer separacio

entre Si
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manual (Se linha E, F-
mariscadas, linha de frescos ou
linha G1 - embalamento em
saco)

Tarefas consumidoras de
seg/maquina = (Calibragem +
sequenciacdo) (Se linha A ou
B) + doseamento (Se linha C)
+ pesagem por multicabecal
(Se linhas E, G1, G2 ou
multicabecal)

X2 =1 (Se linha A); 0 (caso contrario)

X3 =1 (Se linha B); 0 (caso contréario)

X4 =1 (Se linha C); 0 (caso contréario)

X45 =1 (Se linha E); 0 (caso contrério)

X4 = 1 (Se linha G1 - embalamento em caixa); 0 (caso
contrario)

X7 =1 (Se linha G2); 0 (caso contrario)

X =1 (Se linha F - mariscadas); 0 (caso contrario)

Embalamento

Tarefas consumidoras de
seg/homem =  Colocagéo
manual na embalagem (Se

linha A, E, G1 embalamento
em saco ou linha multicabecal,
linha de frescos ou linha de
cola) + embalamento em caixa
de cartdo (Se linha de cola) +
embalamento em vécuo (Se
linha F — embalamento em
Saco e vacuo)

Tarefas consumidoras de
seg./maquina =  Selagem
mecénica (Se linha A, F

embalamento em saco ou linha
de frescos) + embalamento
mecanico vertical (Se linha B,
C ou G2) + embalamento
termo retratil (Se linha D ou
linha de segunda pele) +
embalamento horizontal (Se
linha E ou linha F -
Mariscadas) + embalamento
por termoformagem (Se linha
G1 - embalamento em caixa) +
embalamento em caixa de
cartdo (Se linha de Cola) +
embalamento em vacuo (Se
linha F — embalamento em
Saco e vacuo)

Ty1z = 1,97X45 + 3,40 (Xy5 + Xy40) + 14,98X,0 + 44,80Xs,
+15,71Xs3 + 12,04X53Xs0

Timia = 10,01( X4p + Xs3 + Xg0) + 1,22(Xy3 + X4g + X47)
+17,12(Xsg + Xs) + 22,36(Xa5 + Xag)
+50,94X 4 + 44,80X 5o + 12,04X55Xs0

X = 1 (Se linha G1 - embalamento em saco ou linha
multicabecal); 0 (caso contrario)

Xso =1 (Se linha de cola); 0 (caso contrario)

Xs; =1 (Se linha D); 0 (caso contrario)

Xs,= 1 (Se linha de segunda pele); 0 (caso contrario)

Xs3 =1 (Se linha F — embalamento em saco); 0 (caso contrario)
Xsg = 1 (se utilizado embalamento em vacuo na linha F);

0(caso contréario)
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Etiguetagem

Etiquetagem manual

Etiquetagem automaética

Tyis = 2,811 — X51 —st)X54
Tyi6 = 3,13(Xs5q + X52)Xs4

Xs4 = 1 (Caso embalagem necessite de etiquetagem); O (caso

contrario)

Certificacdo de peso e metais

Colocacdo na certificadora (Se
linha G1 embalamento em
caixa)

certificacdo de peso e metais

TH17 = 2,06X46

TM18 = 2,53 + 4,18X46

Encaixotamento

Rotulagem + Montagem de caixa
+ selagem mecénica + selagem
manual + colocacdo da
embalagem dentro da caixa

Tng = 9,4’1 + 3,02X45 + 22,88X4_5
+ [0,53 4+ 0,84 (X4 + X50 + X45)]Xss

Xss = nimero de embalagens por caixa de produto acabado

Paletizacdo

Colocacdo da caixa na palete +
envolvimento em  pelicula
protetora + transporte para o
armazem

THZO = 3,25 X26 + 190
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ANEXO I X — EQUACOES DE TEMPO GERAIS DAS LINHAS PRODUTIVAS

Linhas Equacdes de tempo
produtivas quag P
6,38 + 14,98X5, + 79,31 X5 + 48,11X.
LH1 — 34 35 36 + 5’75
(1 - X38)X37/
Xs7
Linha A 941+ 0y
+ (0,99 + 0,39 X39)X56X58 + 2,81X54 + X—
55
X
Lyz = (0,99 + 0,39 X30)Xs6Xsg + 27,57 + ﬁ
6,38 + 14,98X5, + 79,31X55 + 48,11X5,
H2 — 1 — X X + 3,78
( 38) 37/X
57
. 190
Linha B 941+ /%
+ (0,99 + 0,39 X39)X56X58 + 2,81X54 + X—
55
X
Ly = (0,99 + 0,39 X39) XX + 18,78 + 4;'3
6,38 + 14,98X5, + 79,31X55 + 48,11X5,
LH3 = 1 — X)X 4,58
( 38) 37/X
57
. 190
Linha C 9,41+ 70y
+ (0,99 + 0,39 X39) X5 Xsg + 2,81X5, + — .
55
X
Lys = (0,99 + 0,39 X39)XccXcg + 7,01 + 4;'3
L 6,38 + 14,98X5, + 79,31X55 + 48,11X5, (0,99 4 039 Xo.)Xe X
= + ) + ]
H4 (1 _ X38)X37/X 39 564258
57
. 190
Linha D 9,41+ 70y
+378 + ———=
55
X
Lys = (0,99 + 0,39 X30) X Xcg + 22,71 + 8;'3
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L o 14,64 + 281%g, + e 1 P
H = + 1] + 1] +
Linha E =1 X38)X37/X 54 Xes
57
Lys = 28,29
Linha F - 11,13 9.41+190/,
Lye = 19,49 + . +2,81X5, +12,04X59 + —————— 26
embalamento | (1 — X35)X3; /y 54 59 o
57
em saco
Lye = 10,01 4 12,04X+,
190
: 11,13 941+ 179/
LinhaF— 1, - ' + 16,44 + 2,81, + ————26
. (- X38)X37/ ’ ’ > Xss
mariscadas X7
LM7 = 22,36
Hinha G1 - 20,79 9,41+ 190/,
Lyg = - +13,18 4+ 281X, + ——~26
embalamento | “#& = 1 —x, )X, /. 54 Xes
em saco ou 57
linha | fue =23
multicabecal
Linha G1 - 20,79 941+ 190/X26
Ly = +6,68 + 281X, + ———%6
embalamento | ™~ (1 — X35) X3 /y 54 X
57
em caixa
LM9 = 60,4‘6
L 20,79 2 81x 276 9,41 + 190/X26
. = + 2, +378 + ———=°
Linha G2 HI0 ™ (1~ X38)X37/X 54 X
57
Ly = 829
190
; 11,13 9,41+ 190/
Llnha de LH11 = + 4P09X56 + 18,76 + 2,81X54 +—)(26
(1 _X38)X37/ X55
frescos X<,
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L 0 4942 + 281, 4 1 P
1 = + ) + ) +
Linhadecola | ™ (- X38)X37/X 54 o
57
Lyq, = 44,80
- 9,41 + 190
Linha de Lyiz = 113 +3,78 + —/X%
1 _X38)X37/ Xss
segunda pele Xs7
Lya1s = 20,25
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