Aplicacao do Time-Driven ABC Model em uma empresa do setor de
servigos utilizando o método de Julgamento Semantico - MACBETH

José Antonio Cescon (UNIOESTE) - cescon@udc.edu.br

Marcos Antonio de Souza (UNISINOS) - marcosas@unisinos.br

Carla Aline Jung Buchman de Matos (UDC) - carla.matos1989@gmail.com
Fabiola Graciele Besen (UNIOESTE) - fabiolagracielebesen@gmail.com

Resumo:

O ABC tem como propdsito distinguir os custos de cada atividade, agindo com direcionadores
de custo (cost drivers) para diminuir as desvirtuacoes ocorridas nos rateios tradicionais. A
principal vantagem se da pelo fato de que o ABC é uma ferramenta para decisées gerenciais,
auxiliando na demonstracdo dos valores reais de custo de cada atividade, diferenciando dos
outros métodos de custeio que apenas demonstram o processo de produgdo em si. Ainda é
encontrado um indice muito abaixo do esperado de empresas que utilizam o método ABC.
Kaplan e Anderson (2007) justificam que esse baixo indice se dd devido as resisténcias
comportamentais e organizacionais indiferentes a quaisquer novas ideias e pelo alto custo de
desenvolvimento. Este artigo tem por objetivo abordar a proposicdo do Time-Driven ABC
Model em uma empresa do setor de servicos, utilizando a técnica denominada Método do
Julgamento Semdantico MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categoriscal Based
Evaluation Technique), a qual serad utilizada como um simplificador na implantagdo do ABC
reduzindo assim, o tempo, resisténcias e custos de sua implementagdo. Os resultados obtidos
com a aplicagdo desta técnica neste estudo permitem o seu aceite como instrumento
facilitador do ABC, sem generalizagées, uma vés que para isto o estudo deva se replicado a
outras entidades da mesma drea objeto deste estudo e também a outras dreas.

Palavras-chave: ABC - Custeio por Atividades, Time-Driven ABC, Model MACBETH.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Aplicacdo do Time-Driven ABC Model em uma empresa do setor de
servicos utilizando o método de Julgamento Semantico - MACBETH

Resumo

O ABC tem como propésito distinguir os custos de cada atividade, agindo com
direcionadores de custo (cost drivers) para diminuir as desvirtuagdes ocorridas nos rateios
tradicionais. A principal vantagem se da pelo fato de que o ABC ¢ uma ferramenta para
decisdes gerenciais, auxiliando na demonstracdo dos valores reais de custo de cada atividade,
diferenciando dos outros métodos de custeio que apenas demonstram o processo de produgao
em si. Ainda ¢ encontrado um indice muito abaixo do esperado de empresas que utilizam o
método ABC. Kaplan e Anderson (2007) justificam que esse baixo indice se da devido as
resisténcias comportamentais e organizacionais indiferentes a quaisquer novas ideias e pelo
alto custo de desenvolvimento. Este artigo tem por objetivo abordar a proposicao do Time-
Driven ABC Model em uma empresa do setor de servigos, utilizando a técnica denominada
M¢étodo do Julgamento Semantico MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categoriscal
Based Evaluation Technique), a qual sera utilizada como um simplificador na implantacao do
ABC reduzindo assim, o tempo, resisténcias e custos de sua implementacao. Os resultados
obtidos com a aplica¢do desta técnica neste estudo permitem o seu aceite como instrumento
facilitador do ABC, sem generalizagdes, uma vés que para isto o estudo deva se replicado a
outras entidades da mesma area objeto deste estudo e também a outras areas.

Palavras Chave: ABC — Custeio por Atividades, Time-Driven ABC, Model
MACBETH.

Area Temitica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisoes.

1 Introducao

Em decorréncia do passar dos anos a contabilidade, principalmente a gerencial e de
custos, indicou a necessidade de solugdes praticas para resolver os problemas gerenciais
inseridos nas empresas. Com isso, surgiram novas estratégias para minimizar as dificuldades
gerenciais e potencializar as tomadas de decisdes através de resultados e desempenhos
organizacionais. Leone (2008) destaca que a empresa ¢ um grande sistema, composto de
varios subsistemas que se completam no sentido de proporcionar o alcance de seus objetivos
pelo uso do minimo esforgo.

Para atender a tal propdsito, tem-se como necessidade a maximizagdo dos sistemas
dispendidos no processo interno de uma empresa. Observando os controles gerenciais, pode-
se considerar que o nivel reduzido de implantagdo dos viabilizadores de custos (ABC -
Activity Based Costing e o BSC — Balanced Scorecard) é gerado pela dificuldade em atualizar
e obter relatorios precisos em decorréncia de tempo, custo, novas praticas contabeis e de
gerenciamento estratégico.

Kaplan e Anderson (2007) argumentam que devido aos demorados processos de
levantamentos de dados, bem como os custos de processamentos do sistema ABC, muitas
empresas abandonaram a utilizagdo do método. Devido a essa adversidade, o ABC ndo se
tornou uma rotina dentro das empresas, impossibilitando o seu aperfeicoamento, mas
propondo uma nova estratégia que acelerasse o processo do ABC: trata-se do Time-Driven
ABC. Kaplan e Anderson (2007) argumentaram que o tempo ¢ o Uunico € mais importante
direcionador de custos das atividades, o que simplificaria o processo de identificagdo dos
direcionadores de custos.



XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014.

E sob a consideracdo de Kaplan e Anderson (2007) que surge o objetivo deste estudo,
ou seja, abordar a canaliza¢do de custos em uma empresa do setor de servigos empregando a
nova proposicao do ABC — Time-Driven ABC Model — recorrendo ao método de julgamento
semantico MACBETH, para a simplificagdo para a implantagdo. O Time Driven ABC
(TDABC), ¢ uma nova abordagem do ABC desenvolvida por Steve Anderson em 1997, e
aperfeicoada em 2001 com o auxilio de Robert Kaplan. (EVERAERT et al., 2008). Segundo
Demeere et al. 2009, o TDABC demanda menos tempo de pesquisa e implementacao do que
o ABC convencional, o que potencializa sua maior utilizacao.

Esta pesquisa justifica-se pela importancia que a gestdo de custos tem alcancado no
meio académico, na construcao da literatura sobre o tema, bem como da sua relevancia quanto
aos aspectos praticos no ambito profissional, pois, estudos sobre métodos gerenciais de
custeio na area de servigos ainda nao esta devidamente consubstanciado Além desta
introducdo o trabalho estd composto pelo referencial tedrico do tema, detalhamento dos
procedimentos metodoldgicos, andlise dos dados e conclusdo. A lista das referéncias
pesquisadas encerra o conteudo.

2 Referencial Tedrico
2.1 Aspectos gerais ao modelo original do ABC

Com a evolugdo mundial em geral e da economia em particular, surgiu a necessidade
de novos meios de prestacdo de servicos com qualidade e custos baixos, o que concedeu
aumento na demanda e na oferta. Para gerenciar os custos envolvidos e encontrar o seu
verdadeiro valor e contribuicdo dentro de um processo foi que no final da década de 1980,
Kaplan e Cooper criaram o ABC. Para Goulart (2000), pode-se dizer que ao proporcionar uma
alocagdo mais criteriosa dos custos indiretos a partir das atividades da empresa, o ABC
apresenta-se como um substituto aos métodos de custeio tradicionais no que tange a dar
suporte ao processo de tomada de decisdo.

Segundo Crepaldi (2010) pode-se definir o custeio por atividade como - um método
que identifica um conjunto de custos para cada transa¢ao ou evento na organizagao e este age
como um direcionador de custos. Determinada esta como a primeira fase do ABC, tem o
intuito de caracterizar e analisar o custo das atividades desenvolvidas pelas companhias
fundamentando-se em identificar, analisar e apropriar os custos aos processos da empresa com
uma unica finalidade, ou seja, alavancar a lucratividade pela melhor gestao dos custos..

Padoveze (2010) expde que o custeamento baseado em atividades ¢ fundamentado no
conceito de que produtos consomem atividades, atividades consomem recursos. Os
direcionadores de custos fazem uma varredura na identificagdo da relacdo existente entre
atividade versus geracdo de custos. Podem-se distinguir dois tipos de direcionadores:
direcionadores de custos de recursos e direcionadores de custos de atividades (MARTINS,
2010). Iudicibus (2009) afirma que o direcionador de custo ¢ um importante elemento do
método ABC. Acrescenta que se o produto tem mais de um direcionador de custos, isto
deverd ser levado em conta, sendo possivel mensurar com mais precisdo a quantidade de
recursos consumidos em cada atividade e por qual produto.

Uma segunda abordagem sugerida por Martins (2010) apresenta o ABC, como uma
ferramenta de gestdo de custos, muito mais do que um método de custeio de produtos. Nesta
segunda fase, o ABC estd explicito em dois segmentos: (1), o segmento de custeio, que ¢ a
apropriacdo dos custos através das atividades; (2) o aprimoramento de processos que viabiliza
menor consumo de recursos. O método ABC ume parte de um sistema de gestdo de custos,
que pode ser implantado com maior ou menor grau de detalhamento, dependendo das
necessidades de informagdes gerenciais para cada empresa (CREPALDI, 2010).

O método ABC apresenta muitas vantagens em sua implantacdo: informagdes
gerenciais garantidas através do custeio das atividades, transparéncia na identificagdo dos
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recursos consumidos, visualizagdo nos fluxos processuais, direcionar melhorias nas
informagdes emitidas para a tomada de decisdes. As criticas apresentadas por varios autores
(MARTINS 2010; JHONSON 1993) estdao embasadas nos altos custos para implantagdo,
niveis elevados de controles internos, informacdes que sdo de dificeis al¢adas, a falta de
comprometimento e participagdo dos funcionarios, nao ¢ aceita pelo fisco.

Kaplan e Anderson (2007) apresentam as seguintes dificuldades na implementacdo do
ABC convencional: (1) Os processos de entrevistas e levantamentos de dados eram
demorados e dispendiosos; (2) Os dados para o modelo ABC eram subjetivos e de dificil
validacdo; (3) O armazenamento, o processamento e a apresentagdo dos dados eram
dispendiosos; (4) A maioria dos modelos ABC era local e ndo forneciam uma visdo integrada
das oportunidades de lucro em todo o ambito da empresa; (5) O modelo ABC nao se
atualizava nem se adaptava com facilidade as novas circunstancias ambientais; (6) O modelo
incorria em erro tedrico, ao ignorar a possibilidade de capacidade ociosa.

Além dessas dificuldades, Kaplan e Anderson (2007) citam também dificuldades sobre
as entrevistas e levantamento de dados. Leone (2008) faz uma alusdo sobre informagdes e
usuarios gerenciais. Para ele, as informacdes somente serdo relevantes se no planejamento de
sua producdao o usudrio tiver participacdo ativa. Informagdes ndo significativas degradam
todas as demais informagdes que as acompanham. A indiferenca do usudrio ¢ altamente
desfavoravel em qualquer processo de producdo de informagdes. Foi por meio dessas
comprovagoes desfavoraveis que surgiu a proposta de um novo modelo para o método ABC,
conforme abordado na sequéncia.

2.2 Time-Driven ABC Model e sua metodologia

Apds as contestagdes apresentadas e o baixo indice de utilizagdo do método
convencional do ABC, Kaplan e Anderson (2007), apresentam como solu¢do uma nova
abordagem denominada Time-Driven ABC Model (TDABC). Para os autores o TDABC
proporciona uma simplificagdo no processo de custeio, utiliza tempo reduzido em relagdo ao
modelo convencional, custo flexivel, atualizag¢do facilitada e menos carga de trabalho e custo.
Kaplan e Anderson (2007) também citam algumas novas aplicagdes para o TDBAC: (1)
melhoria dos processos de negocios, como gestdo enxuta; (2) organizacdo da cadeia de
suprimentos; (3) benchmarking. Estas aplica¢des representam um potencial significativo de
ampliacao dos métodos tradicionais de custeio dos processos, de gestao da lucratividade dos
produtos e dos clientes.

Para implantacao dessa nova abordagem, Kaplan e Anderson (2007) definem que os
modelos de TDABC podem ser usados para diversos propositos, tais como concentrar
esforcos nas atividades de melhoria dos processos, fornecer base analitica para alocagao dos
custos, etc. Em resumo, os contrastes do TDABC sdo positivamente apresentados pelos seus
idealizadores. Eles identificaram os beneficios decorrentes da adesdo desta metodologia, tais
como: (1) modelos menores e mais flexiveis; (2) maior exatiddo nos processos; (3) facilidade
de desenvolvimento e manutencao de modelos; (4) facilidade de implementagao; (5) recursos
para analisar a capacidade e fazer previsdes; (6) identificagdo de oportunidades de melhoria
NOS Processos.

A Capacidade do TDABC de medir com simplicidade e com exatiddo a lucratividade
no nivel de cada cliente cria condigdes para que as empresas considerem novos indicadores de
desempenho referentes aos clientes (KAPLAN E ANDERSON, 2007). Para Matos (2006) a
complexidade de implementacdo nao ¢ a principal causa para o pouco uso ou a ndo utilizagao
do ABC tradicional. O autor destaca que os problemas ndo estdo ligados, diretamente, ao
método em si, mas sim relacionado a falta de expertise na sua aplicagao.

Outro ponto de grande impacto no Time-Driven ABC Model ¢ a analise da capacidade
fornecida versus a capacidade utilizada. Conforme j4 mencionado, tudo isso ¢ governado pelo
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fator tempo. Trata-se, portanto, de uma questdo fundamental para se avaliar a eficiéncia
produtiva dos centros de atividades (departamentos funcionais e areas de negodcio). No
entanto, segundo Matos (2006), a davida ¢ sobre a possibilidade de se medir com facilidade e
apurar a capacidade pratica, em minutos, considerando a grande quantidade de centros de
atividades da empresa, e cada um com suas especificidades Observa-se que a proposta de
Kaplan e Anderson (2007) ndo diminui, plenamente, os problemas, como eles propdem, pois
a simplificacdo do modelo ainda ndo esta totalmente testada.

Matos (2006) acrescenta que a nova abordagem remove o equivoco induzido pelo
modelo original a respeito da medi¢ao de custos de uma infinidade de atividades — realizadas
nos inumeros centros de atividades da empresa — na primeira etapa do processo de custeio,
mas ndo acha que se deva dar um status tdo grande ao fator tempo. A complexidade do
ambiente corporativo moderno, em que as organizagdes oferecem aos seus clientes uma
grande variedade de produtos e/ou servigos distribuidos simultaneamente por multiplos
canais, exige a adocdo de uma abordagem que seja a0 mesmo tempo simples e abrangente.

Além disso, vale destacar que os custos tém crescido paralelamente a evolugao da
estrutura de custos das empresas, caracterizado pelo aumento da parcela dos custos indiretos
referentes as atividades de administragdo, de apoio operacional e de logistica. Matos (2006)
real¢a que na realidade organizacional das empresas o custo ¢ causado por varios fatores que
estao inter-relacionados de formas complexas.

O principal diferencial do TDABC ¢ o tempo, como Unico direcionador de custo.
Baseado nessa nova proposta do ABC explora-se o Julgamento Semantico MACBETH como
metodologia de canalizagdo para a implementagdo do sistema em uma empresa de servigos.

2.3 Método do Julgamento Semantico - MACBETH

Na técnica denominada Método do Julgamento Semantico a fungdo de valor ¢ obtida
através de comparagdes par-a-par da diferenca de atratividades entre agdes potenciais. Estas
comparagoes sdo feitas com os entrevistados expressando qualitativamente, através de uma
escala ordinal semantica com a intensidade de preferéncia de uma atividade sobre a outra
(ENSSLIN, MONTIBELLER; NORONHA, 2001). O método de julgamento semantico -
MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categoriscal Based Evaluation Technique) foi
desenvolvido por Bana, Costa e Vansnick (1997).

A logica da metodologia MACBETH ¢ que a explicitagio da intensidade de
preferéncia que o decisor possui em relagdo as agdes potenciais seja feita através da expressao
de julgamentos absolutos de diferenca de valor entre duas acdes. Desse modo, o procedimento
ndo tenciona obter a escala do decisor, mas sim construi-la a partir de seus julgamentos de
valor (CORREA, 1996).

A distingdo do MACBETH com os outros métodos ¢ que ele demanda - julgamentos
qualitativos sob a oOtica da atratividade entre os decisores. Segundo Schmidt (1995), o
MACBETH ¢ util na fase de avaliagdo de um processo de apoio a decisdo, auxilia a
constru¢do de uma fun¢ao de critério cardinal para cada ponto de vista e para determinar os
parametros unidos com a informag¢do intercritérios num dado procedimento de agregacio
multicriterial.

O fato ¢ que o MACBETH desmitifica o julgamento do entrevistado, simplificando o
conjunto de andlises, circundando as limitacdes encontradas em outros métodos.,
possibilitando que informagdes essenciais sejam convertidas em quantitativas dispondo de
uma escala das alternativas que estdo sendo analisadas. Pode-se definir o julgamento
semantico MACBETH, como um medidor de valores realizado através da comparacdo da
diferenca de atratividade entre agdes potenciais por meio de uma progressao linear.

Segundo Schmidt (1995), os limites que definem os intervalos sdo determinados
simultaneamente com a escala numérica, que ¢ encontrada pelo MACBETH (por
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programacao linear), que melhor concilie os juizos expressos. As escalas de atratividade sao
construidas sobre os descritores. Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 195) apresentam
este método que faz uso de um procedimento que consiste em questionar os entrevistados para
que expressem verbalmente a diferenga de atratividades entre duas atividades potenciais a € b
(sendo a mais atrativa que b), escolhendo uma das seguintes categorias semanticas.

0 - nenhuma diferenga de atratividade (indiferenca);

1 - diferenca de atratividades muito fraca;

2 - diferenga de atratividades fraca,

3 - diferencga de atratividades moderada;

4 - diferenga de atratividades forte;

5 - diferenca de atratividades muito forte;

6 - diferenga de atratividades extrema;

Com base nas informagdes obtidas entre todos os pares identificados pelo entrevistado,
0o pesquisador constr6i uma matriz que contém esquematicamente as respostas dos
entrevistados. Uma vez que a matriz esteja completa este método propde uma escala numérica
que satisfaca as condigdes necessarias a uma fun¢do de valor (ENSSLIN, MONTIBELLER;
NORONHA, 2001).

Com base nas informagdes coletadas, elaboram-se as fung¢des de valores para auxiliar
nos resultados das analises a partir do confronto das alternativas. Pode-se organizar o
MACBETH em duas etapas. Estas etapas estdo caracterizadas por estruturacao e avaliagcdo. A
fase da estruturagdo ¢ o entendimento do problema, o ambiente inserido, posi¢des que exigem
decisoes (Schmidt, 1995). Observa-se que em toda fase de estruturagdo de qualquer projeto,
surge a oportunidade de diagnosticar todas as falhas, imprecisdes e incertezas destinadas em
um conjunto de informagdes.

Na estruturacdo desenvolve-se o reconhecimento dos critérios dos decisores; designa-
se os indicadores; elaboragdo das matrizes de julgamentos e valores dos pontos de vistas
fundamentais. J& na etapa a avaliacio do MACBETH embasa-se na mensuragao dos decisores
e seus valores de pontos de vistas fundamentais; os impactos causados pelas matrizes dos
pontos de vistas. Schmidt (1995) entende que cada ponto de vista fundamental tem sua escala
independente e servem para melhorar o entendimento do problema que seréd discutido através
do conhecimento adquirido e aplicado pelos decisores.

3 Metodologia de Pesquisa

O desenvolvimento deste estudo foi realizado através de uma pesquisa exploratoria
com abordagem qualitativa. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa se
enquadra no método de estudo de caso unico. Este método traz duas vantagens principais:
trabalhar em situagdes concretas e aliar o conhecimento tedrico adquirido através da pesquisa
bibliografica com a observacao da realidade (GIL 2007).

Considerando que o proposito do presente estudo foi analisar a forma de como a
empresa definiu seus direcionadores na area de servigos para a implementagdo do Custeio
Baseado em Atividades — ABC e do Gerenciamento Baseado em Atividades — ABM, a opgao
por este método decorre da necessaria observacao criteriosa e aprofundada do ambiente que
sofreu a interferéncia do trabalho. Os dados que deram suporte ao estudo de caso sdo
originarios de pesquisa documental quantitativa e qualitativa realizada no planejamento anual
da empresa em que foi realizada a pesquisa, por ela fornecido.

A aplicacdo do método de julgamento semantico, ocorreu por questionario estruturado,
devidamente validado com a aplicagdo a duas pessoas que executam a mesma fun¢ao em
outra empresa. Na consecucdo da pesquisa foram realizadas 25 entrevistas com pessoas de 5
areas especificas da empresa. Em cada area objeto de entrevista, ao final das mesmas foram
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apuradas as médias das pontuagdes dos entrevistados, tendo assim uma tUnica medida.
Destaca-se que todo o processo de coleta, analise e tratamento dos dados esta suportada pelo
desenvolvimento e aplicagdo do protocolo do estudo de caso.

4 Desenvolvimento do Estudo
4.1 Elaboracao e Implantacio do Sistema de Custeio ABC

Este estudo e uma continuidade de trabalho realizado no departamento de oficina de
uma distribuidora de veiculos da marca GM (General Motors). No estudo original, a
elaboragdo e implantagao do sistema de custeio ABC obedeceu-se a duas fases distintas. Na
primeira fase privilegiou-se a visdo vertical do sistema ABC. A segunda fase compreendeu a
analise qualitativa e quantitativa das atividades que originam o processo produtivo do
departamento de servigos da empresa. Neste caso, tem-se a visdo horizontal do sistema de
custeio cujo objetivo consiste em indicar as causas dos custos destas atividades. Na sequéncia,
torna-se possivel realizar o custeamento dos produtos/servicos.

Agora, nesta nova fase do estudo o objetivo ¢ analisar a utilizacdo do método de
julgamento semantico como ferramenta facilitadora da implementa¢do do ABC.

Importante salientar que segundos diversos autores, a premissa basica ao efetuar a
implantacdo de um sistema de custeio baseado em atividades, deve-se observar as seguintes
fases: (a) identificagdo das atividades; (b) identificacdo dos direcionadores de atividades; (c)
atribuicdo de custos as atividades; (d) atribuicdo dos custos aos produtos e/ou departamentos
(MARTINS, 2010, KAPLAN E COOPER 1998).

Quando da implementacao do ABC na empresa, a primeira etapa foi definir (conhecer)
as atividades desenvolvidas no departamento de servigos. Para a defini¢ao das atividades, o
departamento de oficina foi dividido em trés processos distintos dispostos no Quadro 1, bem
como as atividades estdo representadas na Figura 1:

As atividades foram denominadas de acordo com as suas nomenclaturas usuais
adotadas pelo pessoal do departamento de servigos da empresa, e das informagdes fornecidas
pelos boletins de servicos da montadora. Este procedimento visa unificar a linguagem dos
executores dos servicos e dos administradores que fardo uso das informacdes dos relatdrios a
serem gerados.

Processo Codigo Descri¢ao do Processo

1 R Atividades de Atendimento na recepcao

2 E Atividade de Execuc¢do dos servigos solicitados
3 A Atividades Auxiliares

Quadro 1: Relagfo dos processos do departamento de oficina
Fonte: Dados da pesquisa.

As atividades auxiliares sdo as tarefas executadas visando suportar as atividades de
Recepcao e Execucdo. Embora a recep¢do, por exemplo, ndo as execute, ela necessita deste
apoio e dispde de tempo para atender estas necessidades.

As atividades de Recepcao e Execucdo possuem um tempo padrdo de realizacdo
definido pela montadora. Neste sentido estas medidas ¢ que serdo utilizadas como parametros.
Importante destacar aqui que as atividades Auxiliares ndo possuem medidas de tempo pré-
definidos.

A identificagdo, quantificacdo e mensuracdo das atividades nos processos descritos em
“R” Recepgao; “E” Execugao e “A” Auxiliares, possuem abordagens distintas. Enquanto que
nos processos “R” e “E” estas atividades possuem uma relagdo direta com os produtos,
portanto sdo considerados custos diretos, as atividades do processo “A” ndo as tém, sendo,
portanto, custos indiretos em relacao aos produtos.
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Troca de Troca de Troca de pastilhas | Balanceamento Alinhamento
(3160 E4 ﬁltl‘OS E5 de freio E6 E7 ES
Repar.motor Reparo motor Repar. Motor Cor- Reparos motor Reparos motor
Velas E9 Injecao E1 reia 1, 2| g1 ¢EI2 Valvulas| g13 Retifica | g4
Reparo caixa Reparos transmissdo 1, Reparos suspensdo 1, || Reparos elétricos 1, 2,
cambio| g5 (| 2,3 E16,E17 ¢ E18 2,3 | E19,E20 ¢ E21 3 E22, E23 ¢ 24
Funilaria 1,2,3,4,5,6¢7 Pintura 1, 2, 3 Lavagem Polimento
E25, E26, E27, E28, E29, E30 e E31 E32, E33 ¢ E34 E35 E36
.......... l '""""'""""""'"""'1"""'""""'"""'""At'f\'/id'ad'e's"A'li)'(iliéfé's'f"'"""
Teste — )
Bl Anélise de Seguradoras | Faturamento | Limpeza
crédito | A A2 A3 A4
A\ 4 |
Fechamento Compras Reunide Apoio a geréncia
e p N A6 poio a geréneia™ =
R4 >
En‘Erega do < Treinamento A8 Acesso a informagdes A9
Veiculo R6

Figura 1: Relagdo das Atividades de Recepgdo, Execugdo e Auxiliares.

Fonte: dados da Pesquisa
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Na andlise do processo, apos a identificacao das atividades auxiliares, buscou-se a

quantificagdo e a mensuracao destas atividades em relagdo aos produtos.
A técnica utilizada para a quantificagao destas atividades auxiliares consistiu na aplicagao de
um questionario em que sdo listadas todas as atividades “R”, “E” e “A”. Através deste
questionario o entrevistado identifica e quantifica as atividades que executa, bem como
identifica também se faz uso ou ndo das atividades auxiliares. As atividades listadas pelo
entrevistado sdo pontuadas de acordo com grau de impacto entre as relagdes par-a-par, ou
seja, em termos de tempo (na area de servigos a mao de obra ¢ valorada em forma de tempo).

No Quadro 2, apresenta-se os resultados das entrevistas dos funcionarios da Recepcao,
utilizando-se o método de julgamento semantico MACBETH. Utilizando o método de
MACBETH, a pergunta do decisor para o entrevistado foi a seguinte: “Entre a atividade R1 e
R2 qual, em termos de tempo, tem maior impacto se excluida do rol de atividades a serem
executadas.”

Como se nota, a resposta foi de que a atividade “R1” tem impacto Extremo, e a
atividade “R2” tem impacto Muito Forte se excluida do rol de atividades a serem executadas
pelo entrevistado.

De posse das respostas do entrevistado, faz-se o somatorio da pontuagao atribuida, o
qual representa 100% do tempo trabalhado. A partir dai, fazendo-se a proporcionalidade de
cada atividade em relagdo ao total, obtém-se o grau de comprometimento de tempo com
atividades auxiliares. Estas informagdes servem de base para o rastreamento do consumo
destas atividades.

Por que usar as atividades “R” e “E”, se ja possuimos a referéncia com o tempo padrao
fornecida pela montadora? Ao procurar a mensuragdo das atividades auxiliares, se estas forem
colocadas somente sozinhas, as pontuacdes seriam certamente outras, a existéncia de um
referencial com a finalidade de eliminar respostas tendenciosas ¢ uma das virtudes deste
método.

Entrevistas setor Recep¢ao |  Executor 1 Executor 2 Médias Tempo
Codigo Atividade Resposta % | Resposta % Resposta | Macbeth | padrio
R1 |Recepcao 6 0,182 6 0,182 6,001 0,18182] 0,166
R2 |Vistoria 5 0,152 5 0,152 5,001 0,15152] 0,083
Rz |Fmissdo dapré ordem 5 0,152 5 0,152 5,00[ 0,15152| 0,083
de servigo
R4 |Emissdo/fechamentoda | 0152 | 5 0,152 500 0,15152 0,083
ordem de servico
RS5 |Transporte 2 0,061 2 0,061 2,00 0,06061|] 0,333
R6 |Entrega do veiculo 4 0,121 4 0,121 4,001 0,12121] 0,200
Al [Analise de crédito 1 0,030 1 0,030 1,00{ 0,03030
A2 |Seguradoras 1 0,030 1 0,030 1,00{ 0,03030
A3 |Faturamento 1 0,030 1 0,030 1,00 0,03030
A6 |Reunides 1 0,030 1 0,030 1,00{ 0,03030
A7 |Gerencia 0 0,000 0 0,000 0,00{ 0,00000
A8 |Treinamento 1 0,030 1 0,030 1,00{ 0,03030
A9 |Acesso a informagdes 1 0,030 1 0,030 1,00 0,03030
Pontuacdo 33 1,000 33 1,000 33,00 1,00000] 0,948

Quadro 2: Questionario de entrevistas — Somente atividades listadas pelo entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2 Custeando as Atividades Aucxiliares

Com base nas mensuragdes realizadas através das respostas dos entrevistados
encontra-se o numero de horas utilizadas pelos grupos de Mao de Obra. Multiplica-se o
numero de pessoas de cada grupo pelo total de horas disponiveis para trabalho no ano e seu
resultado ¢ multiplicado pelas porcentagens obtidas com as entrevistas, para cada atividade
auxiliar. Assim, por exemplo, a Mao de Obra de Recepgdo para a atividade Auxiliar “A1” ¢é a
seguinte:

Numero de Recepcionistas 2
Horas possiveis de trabalho anual/pessoa 2256
Percentual obtido na entrevista 0,0303
Calculo | (2x2256) x 0,0303 = 136,73 Horas

Quadro 3: Numero de horas de mao de obra utilizada para a atividade auxiliar Al
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim sucessivamente calcula-se o tempo utilizado pelo grupo de Recepgao e dos
demais grupos de mao-de-obra, por todas as atividades auxiliares.

Na Tabela 1 sao apresentados estes tempos em relagdo a todas as atividades auxiliares.
Desta forma, sd3o apurados os tempos anuais gastos com mao-de-obra indireta do
departamento de servigos.

De posse dos tempos gastos anuais de cada atividade auxiliar para cada grupo de mao
de obra pode-se atribuir valores (custos), a estas atividades auxiliares. Juntamente, faz-se a
alocagdo dos custos da mao de obra para cada atividade auxiliar e efetua-se o rastreamento
para aloca¢do nas atividades auxiliares dos demais custos indiretos. Este rastreamento
obedece a critérios pré-estabelecidos pelo pesquisador em comum acordo com as demais
pessoas envolvidas no projeto. Como exemplo, os custos indiretos de material de uso e
consumo, cujo montante geral anual do departamento de servigos ¢ de R$ 13.518,46, foi
distribuido no montante de R$ 1.351,84 para as atividades auxiliares que consomem estes
recursos “A1” (analise de crédito), “A2” (seguradoras), “A3” (faturamento) e “A4” (limpeza).
Este rastreamento se da através das requisigoes e solicitagcdes de chamados, pois sdo somente
atividades executadas quando h4 uma solicitagdo formal. Outras alocagdes estdo no Quadro 4.

Tabela 1: Tempos anuais gastos nas atividades auxiliares

Tempos Anuais Gastos nas Atividades Auxiliares *

Recursos Qtde Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9
Supervisdo 3 132,71 846,50 132,71 0,00 791,21 658,50 3.154,78 525,80 525,80
Produtivo 15 0,00 170,91 0,00 0,00 0,00 384,55 0,00 0,00 384,55
Auxiliar 4 584,14 1.208,57 | 1.168,29 282,00 725,14 1.035,34 | 1.035,34 | 1.035,34 | 1.949,33
Recepgio 2 136,73 136,73 136,73 0,00 0,00 136,73 0,00 136,73 136,73
Totais 24 853,58 | 2.362,71 | 1.437,72 282,00 1.516,35 | 2.215,12 | 4.190,12 | 1.697,87 | 2.996,90

Total anual de horas utilizadas 17.552,36

Percentual da planilha anterior (3), vezes o total de horas disponiveis/ano dos recursos
Fonte: Dados da pesquisa.
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Custos Anuais das Atividades Auxiliares "A"

Recursos Qtde Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9
Supervisio 3 1.506,73 | 9.611,13 1.506,73 0,00 898332 | 747659 | 3581915 | 596986 | 5.969,86
Produtivo 15 0,00 699,14 0,00 0,00 0,00 1.573,06 0,00 0,00 1.573,06
Auxiliar 4 224130 | 463717 448260 | 1.082,01 | 278230 | 397251 | 397251 | 3.972,51 | 748130
Recepedo 2 103020 | 1.030,20 1.030,20 0,00 0,00 1.030,20 0,00 103020 | 1.030,20
Sub- Total 471823 | 1597764 | 701953 | 1.082,01 | 11.765,63 | 14.05236 | 39.791,66 | 10.972,57 | 16.054,42
Material de uso e consumo | 1351,846] 270,37 405,55 270,37 405,55
Veiculos em operagdo 2385,044 238,50 2.146,54
Preparagdo para entrega
Servigos externos 3095,124[ 309,51 619,02 309,51 619,02 309,51 619,02 309,51
[mpressos ¢ mat. Escritorio | 351,816 105,54 211,09 35,18
manutengdo de maqui. Equi | 561,39 280,70 280,70
Treinamentos 218,695 22187 110,93 110,93 1.553,09 2187
despesa de energia 133,79 11338 680,27 113,38 226,76
Despesas de dgua
Despesas de aluguél
Despesas de telefone 7834,744) 156695 | 1.566,95 391,74 3.133,90 1.175,21
Despesas de CPD 5541,58 [ 1.108,32 2.216,63 277,08 277,08 554,16 1.108,32
manutengdo de mov. Utensi | 814,184 [ 81,42 32567 244 26 162,84
Sub- Total 2528821 3.671.81 | 2.808,01 503542 | 4.099,58 | 3.042,04 749,43 0,00 283965 | 3.041,67

Total 8450,04 | 18.785,64 | 1205495 | 5.181,59 | 14.80827 | 14.801,79 | 39.791,66 | 13.812,21 | 19.096,09
TOTAL GERAL 146.782,25

Quadro 4: Custos anuais das atividades auxiliares
Fonte: Dados da pesquisa.

O passo seguinte ao custeamento das atividades auxiliares consiste na identificacao
das passagens destas atividades auxiliares pelas demais atividades “R” (Recepcdo) e “E”
(Execucao). Esta identificagdo ocorre através do levantamento de qual das atividades “R” e
“E” utiliza-se das atividades auxiliares “A”. Estas passagens sao visualizadas no Quadro 5.

Estas passagens sdo a somatoria dos tempos utilizados em cada produto, por cada uma
das atividades. Por exemplo, a atividade de recep¢ao R3, consumiu 518,5 horas, que ¢ a
somatoria de todos os tempos utilizados por produto. Apresenta-se no Quadro 6 a composi¢ao
deste somatorio (.Atividade — “R”3. Emissdo de pré-ordem de servigos; Tempo padrdo da
atividade — 0,083 horas (centésimo de horas).

Para a Atividade R3

Produtos Quantidade |Tempos
Revisdao de Novos 595 49,385
Servigos Normais 5081 421,723
Garantia de Fabrica 246 20,418
Garantia da Empresa 325 26,975
Somatoério 6247 518,501

Quadro 6: Quantidade e tempo da atividade R3
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na sequéncia, apos a mensuracdo dos tempos utilizados pelas atividades, faz-se a
apuracdo do tempo consumido de cada atividade auxiliar. No Quadro 7 apresenta-se o tempo
utilizado da atividade auxiliar Al para as atividades R2, R3 e R6, respectivamente.
Encontrado o tempo de cada atividade auxiliar em relagdo as atividades de Recepgdo “R” e
Execugdo “E”, faz-se a valorizacdo do custo/hora das atividades auxiliares consumidas pelas
atividades “R” e “E”.

Atividade Quantidade de R2 R3 R6
horas
Al- Analise de 2.286.40 =518.5/2.286.40 | =518.5/2.28640 | =1.249/2.286.40
crédito ~0,2268 ~0,2268 = 0.,5463

Quadro 7: Apuragdo de tempo/hora da atividade A1 consumida pelas Atividades R2, R3 e R6.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0s as valorizagdes de todas as atividades, estes custos serdo adicionados aos custos
de mao-de-obra direta mencionados anteriormente, para cada atividade de Recepgdo e
Execugdo. Assim, o custo/hora das atividades auxiliares para a atividade R3 ¢ apresentada no
Quadro 8. O custo/hora auxiliar para a atividade recep¢do R3 ¢ de RS 8,92.

Atividades HORAS REAIS R3
Al - Analise de Crédito 2.286,40 8.450,04 3,6958
A2 - Seguradoras 6.387.,81 18.785,64 2,9167
A3 - Faturamento 36.316,36 12.054,95 0,0000
A4 - Limpeza 32.956,47 5.181,59 0,0000
A5 - Compras 882,50 14.808,27 0,0000
A6 - Reunides 38.719,57 14.801,79 0,3823
A7 - Geréncia 38.201,07 39.791,66 1,0416
A8 - Treinamento 36.952,07 13.812,21 0,3738
A9 - Acesso a informacgdes 37.212,67 19.096,09 0,5132

TOTAL 8,92

Quadro 8: Custo/hora das atividades auxiliares para a atividade “R3”.
Fonte: Dados da pesquisa.

Dos custos indiretos, listados inicialmente, resta somente a apropriacdo dos custos
relativos ao Aluguel ¢ a Agua consumida pelo departamento. Como as valorizagdes estio
centradas nas horas trabalhadas, portanto sendo esta o direcionador de recursos, o Aluguel
também sera alocado as atividades “R” e “E” de acordo com o tempo gasto por cada
atividade. Assim, o montante de R$ 19.214,20, referente ao custo de aluguel do departamento,
serd alocado pelas horas utilizadas na realizagao das atividades. Os totais de horas disponiveis
e utilizadas sdo apresentados no Quadro 9:

Totais de Horas disponiveis e utilizadas por grupo de atividades "R" e "E"

Grupo de Atividades Horas disponiveis |Horas utilizadas |Ociosidade % ociosidade

Recepgio 4.512,00 4.219,19 341,29 7,56%
Execugdo mecanica 15.792,00 14.780,82 1.011,18 6,40%
Execucdo funilaria 27.072,00 19.768,30 7.303,70 26,98%
Totais 47.376,00 38.768,31 8.656,17 18,27%

Quadro 9: Horas disponiveis e utilizadas pelas atividades “R” e “E”
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim sendo (R$ 19.214,20/38719,83 = 0,4962). Este valor de R$ 0,4962/hora sera
acrescido ao custo da atividade “R” e “E”’.
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Em relagdo ao custo do consumo da Agua do departamento, esta foi distribuida de
forma a atender os requisitos do rastreamento, fez-se uma identificacdo de quais sdo as
atividades que consomem estes recursos. Chegando-se as atividades de Funilaria “E25”,
“E26”, “E27”, “E29”, “E30 ” e Lavagem “E35”.

Sendo o custo da 4agua a ser distribuido na ordem de R$ 8.503,43, este valor é alocado
por medic¢do as atividades de Funilaria, em 30% de seu consumo, e os restantes 70%, alocados
a atividade de Lavagem. Manteve-se para o consumo da dgua o critério de alocagao dos
custos com base nos tempos das atividades. No Quadro 10 apresenta-se o custo/hora do
consumo de agua pelas atividades.

Item de Custo Atividades Custo Total | Distribuigdo | Horas utilizadas | Custo hora
Agua E25,26,27,29 ¢ 30 8.503,43]  2.551,03 11.571,70] 0,2204541
E35 5.952,40 2.646,40{ 2,2492446
4
R$ 8.503,43 X 30% = R$ 2.551,03 / R$ 8.503,43 X 70% = R$ 5.952,40

Quadro 10: Calculo do custo/hora da agua
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, as atividades E25, 26, 27, 29 e 30, terdo seu custo acrescido em R$ 0,22 por
hora consumida. Ja a atividade E35, tera acréscimo de R$ 2,25 por hora consumida. Tendo
todos os custos indiretos rastreados e apurados com uma base de alocagdo, o passo final
consiste em custear o produto/servico.

Como exemplo, apresenta-se no Quadro 11 o custo final de dois produtos. O primeiro
¢ um servico de revisao de um veiculo novo modelo, Celta Intermediario (RNCCI), ¢ o
segundo ¢ um servigo de troca de oOleo e filtros de um veiculo modelo Onix Completo
(CVOMO).

Produto Atividades utilizadas Custo dos servigos
RNCCI R1,R2,R3,R4,R6, El, E2 e E35 R$ 24,49
CVOMC R1,R2, R3, R4, R6, El, E3, E4 ¢ E5 R$ 25,42

Quadro 11: Custo dos produtos
Fonte: Dados da pesquisa.

A composicao dos custos das atividades do produto RNCCI esté4 apresentada no Quadro 12.

Produto RNCCI - Revisao de Veiculo Novo Modelo Celta Intermediario

Atividades Tempo Padrao |Quantidade de Custo Tempo Custo da
Desenvolvidas da Atividade Tempo Padrio Padrio Atividade
R1 0,1660 1,0000 2,1450 2,1450
R2 0,0830 1,0000 0,9420 0,9420
R3 0,0830 1,0000 1,4088 1,4088
R4 0,0830 1,0000 2,8291 2,8291
R6 0,2000 1,0000 3,3861 3,3861
El 0,3330 1,0000 3,3865 3,3865
E2 0,0830 1,0000 0,7576 0,7576
E35 1,0000 1,0000 9,6362 9,6362
Tempo utilizado 2,0310|Custo do Servico RS 24,49

Quadro 12: Composi¢do da formagdo de custos do produto RNCCI.
Fonte: Dados da pesquisa
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Para o produto CVOMC a composi¢ao de custos ¢ a seguinte (Quadro 13).

Produto CVOMC - Conserto Veiculo Modelo Onix Completo -Troca de Oleo/Filtro
Atividade Tempo Padrao |Quantidade de Custo Tempo Custo da
Desenvolvidas da Atividade Tempo Padrio Padrio Atividade
R1 0,1660 1,0000 2,1450 2,1450
R2 0,0830 1,0000 0,9420 0,9420
R3 0,0830 1,0000 1,4088 1,4088
R4 0,0830 1,0000 2,8291 2,8291
R6 0,2000 1,0000 3,3861 3,3861
El 0,3330 1,0000 3,3865 3,3865
E3 0,1330 1,0000 3,1932 3,1932
E4 0,5000 1,0000 3,6930 3,6930
E5 0,5000 1,2000 3,6934 4,4321
Tempo utilizado 2,0810 Custo do Servico RS 25,42

Quadro 13: Composi¢do da formagao de custos do produto CVOMYV.
Fonte: Dados da pesquisa.

5. Conclusao

Sob a perspectiva do TDABC, o principal diferencial ¢ o tempo, como unico
direcionador de custo. A capacidade, entdo, significa o "tempo utilizado pelos empregados".
Baseado nessa nova proposta do ABC (TDABC), explorou-se o Julgamento Semantico
MACBETH como metodologia de canalizagdo para a implementagdo do sistema em uma
empresa de servigos.

Concluiu-se conforme a fundamentacao tedrica que apoia este trabalho e por meio do
estudo de caso realizado, que o TDABC realmente apresenta vantagens em relacdo ao ABC
convencional. Dentre essas vantagens identificadas pode-se citar o curto tempo de
desenvolvimento do modelo, o que representa normalmente um custo menor de
implementagao.

Utilizar o questiondrio estruturado baseado no julgamento semantico MACBETH
reduziu o tempo de coleta de informagdes do tempo de cada atividade, otimizando a
implementagdo do TDABC na empresa. Comparado aos resultados obtidos com estudo
anterior em que foi utilizado a técnica convencional de implementacao do ABC, este estudo
apresenta numeros similares, o que permite dizer que o comportamento deste estudo esta
consistente com o conceito do TDABC.

A limitagdo encontrada no trabalho deve-se ao fato de ser um caso Uinico, entdo nio
pode-se generalizar os resultados. Para estudos futuros poderiam desenvolver pesquisas em
outras empresas, além de abranger outros setores, a fim de corroborar ou ndo com os
resultados apresentados neste trabalho.
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