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Resumo:

Um grande desafio das organizagées é a constante necessidade de redugdo dos custos de seus
produtos e servi¢os. Isso faz com que as empresas busquem adotar metodologias apropriadas
para obter informagdes capazes de auxiliar no processo de tomada de decisdo. Este trabalho
tem o objetivo de investigar se é possivel a utilizagdo da metodologia de Custeio Baseado em
Atividades e Tempo (TDABC) como ferramenta para mensura¢do do custo da atividade de
elaboragdo de folha de pagamento de um Centro de Pesquisas, fornecendo informacgodes dgeis e
seguras para a tomada de decisoes com base em custos. Este estudo de caso se caracteriza
como um trabalho empirico de natureza qualitativa que buscou o conhecimento tedrico e
avaliou a aplicabilidade da metodologia de custeio TDABC na atividade de elaboracgdo da folha
de pagamento, identificando as limitagcoes para a implantacdo dessa ferramenta na
organizacdo. Como a organizacgdo utiliza o sistema de Custeio por Absorcdo distribuindo seus
custos por departamento, surgiu a demanda desta pesquisa por parte da Administracdo da
organizagdo-alvo deste estudo devido a necessidade da avaliagdo de uma proposta de
terceirizacdo dessa atividade. Apesar das limitagoes encontradas, o TDABC se apresentou
como uma ferramenta util para a tomada de decisdo da organizacdo, principalmente em
virtude da agilidade e facilidade da implanta¢do da metodologia.

Palavras-chave: Sistemas de Custeio; Custeio ABC; TDABC.

Area tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor
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Mensuracao do custo das atividades de um Centro de Pesquisas
utilizando o TDABC.

Resumo

Um grande desafio das organizacGes é a constante necessidade de reducgdo dos custos
de seus produtos e servicos. Isso faz com que as empresas busquem adotar metodologias
apropriadas para obter informagOes capazes de auxiliar no processo de tomada de deciséo.
Este trabalho tem o objetivo de investigar se é possivel a utilizacdo da metodologia de Custeio
Baseado em Atividades e Tempo (TDABC) como ferramenta para mensuracdo do custo da
atividade de elaboragdo de folha de pagamento de um Centro de Pesquisas, fornecendo
informacdes ageis e seguras para a tomada de decisGes com base em custos. Este estudo de
caso se caracteriza como um trabalho empirico de natureza qualitativa que buscou o
conhecimento tedrico e avaliou a aplicabilidade da metodologia de custeio TDABC na
atividade de elaboracdo da folha de pagamento, identificando as limitacdes para a implantagédo
dessa ferramenta na organizacdo. Como a organizagdo utiliza o sistema de Custeio por
Absorcao distribuindo seus custos por departamento, surgiu a demanda desta pesquisa por
parte da Administracdo da organizacdo-alvo deste estudo devido a necessidade da avaliacéo
de uma proposta de terceirizacdo dessa atividade. Apesar das limitacGes encontradas, o
TDABC se apresentou como uma ferramenta Gtil para a tomada de decisdo da organizacdo,
principalmente em virtude da agilidade e facilidade da implantacdo da metodologia.
Palavras-chave: Sistemas de Custeio; Custeio ABC; TDABC.

Area Temética: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor.

1 Introducéo

Atualmente, as organizac6es tém dado maior atengédo aos relatérios gerenciais, capazes
de informar com precisdo o valor e 0 tempo sobre o custo dos produtos e servi¢os. Segundo
Martins (2001), para que os gestores possam tomar decisées que permitam uma melhoria de
desempenho nas atividades das organizacOes, faz-se necessario que os Sistemas de Custeio
fornecam informac6es para que se possam conhecer as atividades, seus custos, sua utilidade e
0 quanto essas atividades estdo agregando valor aos servicos e produtos disponibilizados aos
clientes.

Vaérios autores (MARTINS, 2001; NAKAGAWA, 1994; COGAN, 2003) destacam
gue ndo é correto afirmar que um método é melhor do que o outro. Na verdade, hd método
melhor do que o outro em determinadas utilizacdes, areas, empresas, finalidades etc.

Martins (2001, p. 313) afirma que uma das grandes vantagens do Custeio ABC diante
dos sistemas tradicionais ¢ que “cle permite uma analise que ndo Se restringe ao custo do
produto, sua lucratividade ou ndo, sua continuidade ou ndo etc., mas permite que 0S processos
que correm dentro da empresa também sejam custeados”. Nesse contexto, a principal
vantagem do ABC apontada por Megliorini (2007) é a possibilidade que os gestores dispdem
para focarem os esforcos e recursos da empresa naquelas atividades que geram valor para o
cliente, e em contrapartida eliminar ou aperfeicoar aquelas atividades que somente aumentam
0 custo dos produtos, servigos e outros objetos de custeio.

Devido a uma série de criticas recebidas pelo método ABC convencional,
principalmente com relagdo ao demorado e dispendioso levantamento de dados e pela
dificuldade de atualizacdo do modelo; Kaplan e Anderson desenvolveram uma abordagem
mais pratica e moderna para o Custeio ABC, o TDABC (EVERAERT et al., 2008b;
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BRUGGEMAN et al., 2005).

O conceito original do TDABC foi desenvolvido originalmente pelo professor Steven
R. Anderson ao implementar o método em sua empresa Acorn Systems, em 1997. Porém, a
abordagem TDABC foi aperfeicoada em conjunto com o professor Robert Kaplan, da Harvard
Business School, nos Estados Unidos, em 2001. Em seguida, a abordagem aperfeicoada do
TDABC se consolidou por meio da publicacdo de varios artigos elaborados por diversos
autores (BRUGGEMAN et al.,2005).

Nesse sentido, este trabalho esta limitado a avaliacdo da aplicacdo da metodologia de
custeio TDABC na atividade de elaboracdo de Folha de Pagamento de um Centro de
Pesquisas e a questdo de pesquisa a ser respondida é: o TDABC pode ser utilizado como
ferramenta para mensuracdo do custo da atividade de elaboragdo da folha de pagamento de
um centro de pesquisas, fornecendo informacdes ageis e seguras para a tomada de decisfes?

2 Referencial Tedrico

2.1 Custeio Baseado em Atividades — Custeio ABC

Para Martins (2001, p. 41), custeio significa “método de apropriagdo de custos”.
Segundo ludicibus et al. (2010), os principais métodos de custeio sdo: Custeio por Absorcéo,
Custeio Direto ou Custeio Variavel, Custeio Padréo, Custeio Pleno ou RKW e Custeio ABC
(Activity-Based Costing).

Os métodos tradicionais de custeio tém como pressuposto o de que sdo os produtos e
Servicos gue consomem 0S recursos necessarios para sua elaboracdo. J4 o Custeio ABC tem
COMO pressuposto que 0s recursos da empresa sdo consumidos por suas atividades, e nao
pelos produtos e servicos que ela elabora. Dentre as principais deficiéncias dos “sistemas
tradicionais de custeio”, Martins (2001, p. 316) destaca a ndo segregacdo dos custos das
atividades que nao agregam valor.

Por causa do avancgo tecnoldgico e da complexidade dos sistemas de producgdo, 0s
custos indiretos tém aumentado significativamente em relagdo aos custos diretos, surgindo a
necessidade de que esses custos indiretos tenham um tratamento adequado, evitando
distorcBes ocorridas com a arbitrariedade e a subjetividade dos rateios tradicionais. Ent&o,
surgiu dai a metodologia de custeio baseado em atividades, ou simplesmente Custeio ABC
(Activity-Based Costing), que Martins (2001, p. 91) define como “uma metodologia de
custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢es provocadas pelo rateio arbitrario dos
custos indiretos”.

O Custeio ABC foi uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma
empresa. Nakagawa (1994, p. 40) afirma que “a quantidade, a relagdo de causa e efeito e a
eficiéncia e eficacia com que os recursos sdao consumidos nas atividades mais relevantes de
uma empresa constituem o objetivo da analise estratégia de custos”.

No contexto de Custeio ABC, Nakagawa (1994, p. 42) define atividade como “um
processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu
ambiente, tendo como objetivo a produgdo de produtos”. Entretanto, em sentido mais amplo,
o autor define que a atividade se refere “também a produgdo de projetos, servicos etc., bem
como as inimeras agdes de suporte a esses processos”. Ou seja, o principal objetivo de uma
atividade é converter recursos em produtos ou Servicos.

A abordagem do Custeio ABC pode ter duas versdes ou geracdes, segundo Martins
(2001) e Nakagawa (1994):

o Na primeira versdo utiliza-se “um conceito de atividade limitada ao contexto de
cada departamento, numa visdo exclusivamente funcional e de custeio de
produtos”, em que o objetivo € o custeio para fins de avaliacdo de estoques para
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atender as legislagdes fiscal e societaria.

e Nasegunda versdo do ABC a analise de custos pode ser realizada sob duas visoes:

“Visdo econdmica de custeio, que é uma visdo vertical, no sentido de que apropria 0s
custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas em cada departamento;
e visdo de aperfeicoamento dos processos, que € uma visao horizontal, no sentido de
que capta 0s custos dos processos através das atividades realizadas nos varios
departamentos funcionais” (MARTINS, 2001, p. 304).

Enquanto os sistemas tradicionais de custeio normalmente refletem os custos de
acordo com a estrutura organizacional da empresa, o Custeio ABC, na “segunda versdao”
considerada por Kaplan e Cooper (1998), trabalha numa viséo horizontal e tem como base o
custeamento dos processos, que se apresentam geralmente de forma interdepartamental,
atravessando as fronteiras da estrutura funcional. Com isso, Martins (2001) afirma que o
Custeio ABC pode ser visto como uma ferramenta de analise de fluxo dos custos.

Segundo Martins (2001) e Nakagawa (1994), o Custeio ABC foi concebido
inicialmente para as industrias. Porém, seus conceitos e a sua metodologia também se aplicam
as empresas ndo industriais, pois as atividades e 0s processos ocorrem tanto na manufatura de
bens quanto na prestagdo de servigos. Portanto, o Custeio ABC pode ser utilizado em
qualquer organizacgédo que tenha atividades e objetos de custeio, inclusive as organizacfes sem
fins lucrativos.

2.1.1 Beneficios e limitagdes do Custeio ABC

Apesar de reconhecer as vantagens do ABC diante dos sistemas tradicionais de
custeio, Mendonca e Braconi (2009, p. 138) afirmam que a implantacdo do Custeio ABC tem
recebido varias criticas de diversos profissionais da area e de autores. O ABC, além de gerar
um alto nimero de informagGes gerenciais, também tem recebido outras criticas:

e resisténcia a mudanca por parte das pessoas;

o alta carga de trabalho, principalmente no periodo de implantacao;
« insuficiéncia de recursos humanos e de informatica;

« dificil identificacdo dos direcionadores de custos;

o dificuldade em limitar abrangéncia inicial do sistema;
o complexidade da construcdo do modelo de ABC;

e ndo identificacdo a priori do custo-beneficio do ABC;
« dificil reeducacdo de contadores e gerentes;

e baixa prioridade dedicada ao novo sistema;

e impactos sobre a estrutura organizacional;

o falta de apoio da alta geréncia.

O estudo empirico realizado por Machado (2009) que buscava observar a taxa de
utilizacdo do ABC em alguns paises da Europa e Asia conclui que, apesar de os artigos
analisados reconhecerem os beneficios tedricos da aplicacdo do Custeio ABC, os resultados
também constataram a pouca utilizacdo do método ABC nas empresas. Entdo, a autora aborda
uma discussao a respeito de o0 método ABC apresentar teoricamente tantos beneficios a gestao
da empresa e, em contrapartida, ndo ser um método tdo utilizado pelas empresas. Até mesmo
Kaplan e Anderson (2007a) concordam que muitas empresas deixaram de utilizar o método
ABC devido a varios fatores, como o alto custo de desenvolvimento, a complexidade de
manutencdo e a dificuldade de modificacbes. Demorava-se tanto tempo no levantamento e
processamento de dados que, quando se obtinham os resultados, os mesmos ja estavam
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desatualizados e imprecisos.

Segundo Machado (2009), o motivo para a pouca utilizacdo do ABC talvez possa estar
nas dificuldades associadas a sua implementacéo; e ele apresenta trés principais fatores para a
baixa adoc¢do do ABC:

Dificuldade de identificar as atividades e de selecionar os direcionadores de custo.
Dificuldade de apurar o custo de cada atividade.
Resisténcia @ mudanga por parte dos trabalhadores.

Para Kaplan e Anderson (2007a, p. 8), em geral a implementagdo do ABC

convencional enfrentava os seguintes problemas:

Os processos de entrevistas e levantamentos de dados eram demorados e
dispendiosos.

Os dados para o modelo ABC eram subjetivos e de dificil validac&o.

O armazenamento, 0 processamento e a apresentacdo dos dados eram
dispendiosos.

A maioria dos modelos ABC era local e ndo fornecia uma visao integrada das
oportunidades de lucro em todo o &mbito da empresa.

O modelo ABC néo se atualizava nem se adaptava com facilidade as novas
circunstancias.

O modelo incorria em erro tedrico ao ignorar a possibilidade de capacidade
ociosa.

2.2 Custeio Baseado em Atividade e Tempo — TDABC

A principal inovacdo do TDABC em relacdo ao ABC é que ele ignora a etapa de
definicdo da atividade, tornando desnecessario o trabalho dispendioso, demorado e subjetivo
de entrevistas com os funcionarios para alocar os custos do departamento para as diversas
atividades executadas por esse departamento (KAPLAN e ANDERSON, 2007a).

O conceito de TDABC é um tema relativamente novo na literatura e ainda esté sendo
explorado pelos pesquisadores; atualmente ndo sdo encontrados muitos estudos sobre o
assunto. Entretanto, diversos artigos cientificos internacionais foram identificados relatando
experiéncias dos pesquisadores com estudos de casos sobre a implementacdo do TDABC em
algumas organizacgdes, em especial em paises da Europa, como por exemplo:

Empresas envolvidas em processos de fusdo ou aquisicdo (Anderson et al., 2007).
Biblioteca universitaria (Pernot et al., 2007).

Distribuidor atacadista (Everaert et al., 2008Db).

Clinicas médicas (Demeere et al., 2009) e Kaplan e Porter (2011).

Empresa Distribuidora (Bruggeman et al., 2010).

IndUstria de manufatura (Oker e Adigiizel, 2010).

Empresa de seguranca em T (Reddy et al., 2011).

Industria de eletrdnicos (Stout e Propri, 2011).

2.2.1 Beneficios e Limitagdes do TDABC

Kaplan e Anderson (2007a, p.21-22) afirmam que o TDABC é uma ferramenta menos
dispendiosa e complexa, capaz de fornecer dados mais exatos e de forma mais rapida aos



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

gestores

. Os autores apontam varias vantagens que justificam a superioridade do TDABC:

Torna mais rapido e mais facil o desenvolvimento de um modelo exato.

Aproveita com eficacia os dados hoje oferecidos pelos sistemas integrados de
gestdo empresarial, e com os sistemas de gestdo do relacionamento com clientes (o
que torna 0 método mais dindmico e menos intensivo em pessoas).

Direciona 0s custos as transacdes e aos pedidos, usando caracteristicas especificas
dos pedidos, dos processos, dos fornecedores e dos clientes.

Pode ser rodado todos 0s meses, para captar o modelo econdmico das operacoes
mais recentes.

Torna mais visiveis as eficiéncias dos processos e a utilizacdo da capacidade.
Prevé as necessidades de recursos, permitindo que as empresas orcem a capacidade
de recursos com base em previsdes da quantidade e da complexidade dos pedidos.
E ampliavel com facilidade para abranger todo o ambito do empreendimento,
mediante softwares aplicaveis a toda a empresa e por meio de tecnologia de banco
de dados.

Permite a manutencao rapida e pouco dispendiosa do modelo.

Fornece informacGes detalhadas para ajudar os usuarios a identificar as causas
bésicas dos problemas.

E aplicavel a muitos setores ou empresas que se caracterizam por complexidade
em clientes, produtos, canais, segmentos e processos, por grande quantidade de
pessoas e por despesas de capital elevadas.

Contudo, quando comparado ao ABC convencional, o TDABC apresenta as seguintes
vantagens (KAPLAN e ANDERSON, 20073, p. 92):

Facilidade de desenvolvimento, manutencdo e desdobramento.
Integracdo mais coesa com 0s sistemas existentes.

Maior exatiddo no detalhamento de dados e na reconciliacdo financeira e
operacional.

Aumento da flexibilidade de modelagem para lidar com numerosos objetos de
custos.

Melhoria substancial da escalabilidade.
Recursos para a execucdo de analises de capacidade.
Ferramentas de previsao.

No trabalho realizado por Anderson et al. (2007) é feito um estudo comparativo entre
0o ABC e o TDABC como ferramentas de avaliacdo de rentabilidade da empresa. O autor
argumenta que, durante os processos de fusdo ou aquisicdo, as empresas envolvidas
normalmente ndo tém tempo nem recursos necessarios para a avaliacdo da rentabilidade. Os
autores concluiram em seus estudos que o tempo necessario para desenvolver um modelo de
rentabilidade TDABC foi cerca de 25% menor que 0 tempo necessario para desenvolver o
ABC. Ademais, 0 modelo TDABC permite uma visibilidade aproximada da rentabilidade de
cada unidade operacional, cliente, segmento de mercado e canais. A respeito disso, Everaert et
al. (2008a) afirmam, em seu estudo de caso na companhia belga SANAC, que o TDABC teve
impacto na lucratividade e no valor da companhia. Segundo 0s autores, tornou a empresa mais
atrativa e, consequentemente, acabou sendo adquirida pela empresa lider no mercado.

Demeere et al. (2009) ressaltam que, uma vez implantado o TDABC, as empresas
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podem rever o custo da capacidade ociosa e tomar a¢Bes para reduzir custos desnecessarios.
Kaplan e Anderson (2007a) dizem que o foco do TDABC na capacidade esta associado a
filosofia da Gestdo Enxuta, pois a identificacdo dos fatores que consomem a capacidade de
recursos e o empenho em reduzir essa capacidade requerida para a execugdo do trabalho
resultam em agregacgéo de valor. Com isso, as informagdes geradas permitem que se elimine
ou reduza o trabalho que ndo agrega valor, levando a afirmativa de que “[..] tanto a gestdo
enxuta quanto o TDABC se baseiam em mapas de processos” (KAPLAN ¢ ANDERSON,
2007a, p. 144).

Apesar do evidente destaque dos aspectos positivos do TDABC por seus precursores,
alguns autores também apontam algumas limitagdes, sem evidenciar qualquer tipo de boicote
ao método. Cardinaels e Labro (2008) questionam a precisdo das estimativas de tempo
necessarias para a execucao das atividades na implantacdo do TDABC, e essas falhas de
estimativas podem impactar a acuracia da mensuracdo dos objetos custeados. Segundo 0s
autores, um exemplo pode acontecer quando os funcionarios sdo tendenciosos ao serem
entrevistados para estimarem 0s seus tempos de execugéo das atividades.

No estudo realizado por Hoozée e Bruggeman (2010), constatou-se que, em seu
experimento do TDABC em uma divisdo de uma filial belga de uma multinacional, os erros
de especificacdes incorretas na elaboracdo de equagdes de tempo correspondiam a 49%. Além
disso, foram omitidas as variaveis que explicam o tempo despendido. Outro ponto em
destaque foi 0 percentual de 30% de estimativas imprecisas com relacdo ao tempo gasto na
execucdo das atividades e 21% de imprecisdo devido a falta de atualizacdo do modelo
decorrente de mudancas nos processos.

Hoozée et al. (2012) investigaram a falta de acuracia na estimativa de tempo das
transacdes e a adicdo de novos termos nas equacdes de tempo. Os seus estudos apontaram
algumas falhas no refinamento das equacdes de tempo, levando-os a afirmar que a incluséo de
novos termos nas equacdes de tempo pode ser custosa, sendo necessario avaliar a relevancia
da inclusdo de direcionadores adicionais. Com relagdo a estimativa de tempo, 0s autores
alertam para a importancia da acurécia, principalmente quando se trata de modelos com
tempos unitarios elevados. Nessa linha, Varila et al. (2007), ap0s realizarem um estudo de
TDABC em uma empresa de logistica, afirmam que para se obter uma acuracia satisfatoria
nas equacdes de tempo € necessario um significativo volume de dados para que fossem
validadas tanto as estimativas de tempo quanto as préprias formulas de equacéo de tempo.
Somente entdo seria possivel afirmar que as equacdes do tempo estariam refletindo as
atividades executadas.

As estimativas de tempo das transacdes no TDABC tém recebido algumas criticas que
guestionam a acuracia prometida por Kaplan e Anderson (2007a). Entretanto, alguns
pesquisadores sugerem acOes para aperfeicoar a coleta de dados. Everaert et al. (2008)
sugerem a utilizacdo de inovagbes tecnologicas para auxiliar a coleta de dados do tempo de
execucdo das atividades, como o Radio Frequency ldentification (RFID), que significa
identificacdo por radio frequéncia. Nesse sentido, Varila et al. (2007) relataram a experiéncia
de implementacdo de um sistema de cddigo de barras em uma empresa de logistica para
automatizar a coleta de dados, substituindo a coleta manual em algumas etapas dos processos.

3 Metodologia

Segundo Gil (2008, p. 8), para que um conhecimento possa ser considerado cientifico
é necessario determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento. Assim, o autor
define método como ‘“caminho para se chegar a determinado fim”. Este estudo de caso esta
classificado como uma pesquisa qualitativa exploratéria. Para Yin (2010) estudo de caso é
uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real, sem definicdo clara para os limites entre o fenémeno e o contexto.
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Nesta pesquisa foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados: aplicagdo de
entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e pesquisa documental. Para Bardin
(1977, p. 31), a analise de conteudo ¢ “um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes”.
Os dados coletados neste trabalho foram analisados utilizando-se a técnica da analise de
conteldo com uma abordagem qualitativa.

Segundo Roesch (2009), os documentos da organizacdo sdo uma das fontes de dados
mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em Administracdo, e normalmente sdo usados para
complementar outras técnicas como a entrevista. Para fins de pesquisa cientifica, além dos
documentos escritos, também sdo considerados quaisquer objetos que possam contribuir para
a investigacdo de um determinado fato ou fenémeno. No tocante a pesquisa documental como
técnica de coleta de dados, Gil (2008, p. 147) afirma que “essas fontes documentais sdo
capazes de proporcionar ao pesquisador dados em quantidade e qualidade suficientes para
evitar a perda de tempo e o constrangimento que caracterizam muitas das pesquisas em que oS
dados sao obtidos diretamente das pessoas”.

Os principais dados coletados nas entrevistas com os executores das atividades foram
tabulados em planilhas eletrnicas, usando-se o software Microsoft Excel. Esses dados
aparecem de forma sintetizada na aplicagdo do modelo apresentado no capitulo 4 deste
estudo.

Para Roesch (2009), ha varias informacdes que ajudam a entender a situacéo
problematica de uma organizagdo, como as informacdes histdricas, suas caracteristicas e o
ambiente em que a organizacdo esta inserida. A organizacdo-alvo da execucdo deste
experimento foi um Centro de Pesquisas pertencente a um grupo econdmico de empresas cuja
holding € uma estatal sob controle acionario do Governo Federal brasileiro. Com mais de 40
anos de existéncia, sua sede estd localizada no Parque Tecnoldgico do campus da
Universidade Federal do Rio de Janeiro.

O principal objetivo da organizagédo estudada é desenvolver tecnologias avancadas em
equipamentos e sistemas elétricos para atender ao setor elétrico brasileiro, que tem uma ampla
base de usinas hidrelétricas de grande porte e linhas de transmissdo de dimensGes
continentais.

Entretanto, por questdo de delimitacdo da pesquisa, este trabalho esta limitado ao
estudo da implantacdo da metodologia de custeio TDABC na atividade de elaboracéo da folha
de pagamento da organizacdo para que as informacgdes fornecidas pelo método de custeio
TDABC possam subsidiar a administracdo da organizacao na tomada de decisdo de terceirizar
ou ndo essa atividade. O estudo foi demandado pela Diretoria Administrativa da organizacao
pesquisada.

4 Aplicacdo do TDABC

Nessa etapa, buscou-se descrever detalhadamente a aplicacdo do TDABC na atividade
de elaboracdo de folha de pagamento da organizacdo-alvo. Cabe destacar que foi necessario
manter o sigilo dos valores monetarios apresentados para evitar questionamentos quanto a
divulgacdo deste estudo. Para isso, utilizou-se a técnica de multiplicacdo desses valores por
um indice definido pelo autor.

O projeto-piloto aplicado a atividade de elaboracdo da folha de pagamento da
organizacdo-alvo foi desenvolvido em planilhas eletrbnicas — mais especificamente, no
Microsoft Excel, que permitiu efetuar todos os célculos e a modelagem necessarios para
validacdo e implantacdo da ferramenta TDABC. A estrutura do projeto-piloto teve suas etapas
elaboradas de acordo com a metodologia de implantacdo apresentada por Everaert et
al.(2008b, p. 175), que consiste em:

1. Identificar as atividades executadas.
2. Estimar o custo da capacidade fornecida.
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3. Estimar a capacidade prética de cada atividade consumida.
4. Calcular a taxa do custo da capacidade.
5. Estimar o tempo para cada transacdo (considerando-se as equacgdes de tempo).

6. Multiplicar o custo unitéario de cada transacdo pelo tempo necessario por objeto de
custo.

4.1 ldentificacéo das atividades executadas

Inicialmente, foi feita uma analise do fluxograma da atividade de elaboracdo da folha de
pagamento. Nesta etapa, 0 pesquisador acompanhou a execucdo completa da atividade de
elaboracdo da folha de pagamento utilizando a técnica da observagdo participante para a
identificacdo das tarefas executadas.

A tabela 1 detalha as tarefas identificadas na atividade de elaboracdo da folha de
pagamento definidas como “passiveis de terceirizacdo”, exceto pela tarefa de “conferir a
folha de pagamento”, que continuaria a ser executada pela Geréncia de Recursos Humanos, e
pela tarefa de “emitir contracheque”, que foi substituida pela disponibilizacdo do
contracheque por meio da intranet da organizagé&o.

Tabela 1 — Tarefas disponibilizadas na elaboracdo da folha de pagamento

Tarefas Area Executor
Abrir a folha de pagamento Folha Analista 111
Atualizar dados cadastrais dos funcionarios Folha Analista 1
Atualizar informacdes de férias Feérias Analista |
Gerar recibo de férias Férias Analista |
Lancar proventos e descontos Folha Analista 111
Lancar diarias de viagens Feérias Analista |
Inserir admissdo e demissdo de estagiarios e bolsistas Recrut. e Selecdo Analista |
Registrar informacdes de ponto Folha Analista 111
Lancar descontos da previdéncia privada Beneficios Analista |
Lancar proventos e descontos do plano de salde Beneficios Analista |
Registrar descontos de empréstimos consignados Beneficios Analista |
Atualizar dados de funcionérios afastados Servico Social Assistente Social
Inserir informag@es de profissionais autbnomos Folha Analista Il
Gerar a folha de pagamento Folha Analista 111
Conferir a folha de pagamento Geréncia Geréncia
Calcular e emitir rescisdo contratual Folha Analista Il
Bloguear o sistema para langamentos Folha Analista 111
Gerar 0 arquivo com o liquido salarial para o banco Folha Analista 111
Emitir contracheque Folha Analista 111
Gerar resumo analitico e arquivo de contabilizacdo Folha Analista Il
Atualizar carteira de trabalho Folha Analista 1l

Fonte: Elaborada pelo autor

4.2 Estimativa de custo da capacidade fornecida

A etapa de identificacdo dos recursos disponibilizados para a execu¢do das atividades foi
realizada por meio de pesquisa documental e teve como fonte de dados os sistemas de custos
(SISCUSTOS) e de controle de dias trabalhados (RDT). Foram coletados dados reais de
custos do ano de 2012 da area envolvida. Entretanto, os dados aqui apresentados sofreram
uma descaracterizacdo para que fosse mantida a confidencialidade das informagdes.

Os valores apresentados sdo compostos basicamente por gastos com pessoal, espaco fisico
e equipamentos. O custo anual da capacidade fornecida referente as atividades
disponibilizadas para execug¢do dos servicos estudados esté ilustrado na tabela 2.
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Tabela 2 — Estimativa do custo anual dos recursos disponibilizados

Areas executoras das Quantidade de Custo anual
tarefas funcionarios (R$)
Folha de Pagamento 2 246.546,65
Beneficios 1 89.768,98
Servigo Social 1 68.230,87
Recrutamento e Selecédo 2 165.934,48
Férias 1 76.911,62

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3 Célculo da capacidade pratica

A tabela 3, que ilustra o calculo da estimativa da capacidade pratica, foi elaborada com
base na metodologia apresentada por Kaplan e Porter (2011). Para manter a uniformidade, o
calculo da capacidade pratica também foi efetuado com base anual, nesse caso, 0 ano de 2012.
A coleta de dados foi realizada por meio da técnica de pesquisa documental, tendo como fonte
de dados os relatorios do sistema corporativo de Controle de Dias Trabalhados (RDT) do
Centro de Pesquisas.

Kaplan e Anderson (2007a, p. 12) afirmam que “nem todo 0 tempo remunerado é
aproveitado para o trabalho”. Para fins de apuracdo de custo, o tempo a ser considerado deve
ser aquele efetivamente disponibilizado para as atividades.

Na primeira parte do calculo demonstrado na tabela 3, o total de dias no ano é
subtraido dos dias considerados pela organizacdo como nao Uteis (finais de semana e
feriados). Em seguida, o subtotal recebe o decréscimo dos dias em que os funcionarios nao
estavam disponiveis para o trabalho; nesse caso, dias de férias efetivamente gozadas. Na
segunda parte do calculo, das horas diarias disponiveis é subtraida uma hora de intervalo para
0 almoco, chegando entdo a quantidade de horas diarias que os funcionarios estdo realmente
disponiveis para a execucédo das tarefas.

Tabela 3 — Estimativa da capacidade pratica disponibilizada

Servico  Recrutamento

Area Folha Beneficios x Férias
social e selecéo

(@) Quantidade de funcionarios 2 1 1 2 1
(b) Quantidade de dias no ano 365 365 365 365 365
(c) Dias de finais de semana 105 105 105 105 105
(d) Dias de feriados 10,5 10,5 10,5 10,5 10,5
(e) Subtotal (b—-c—-d)xa) 499 249,5 249,5 499 249,5
(f) Férias (dias Gteis) 40 30 30 50 20
(g) Total de dias disponivel por ano (e - f) 459 219,5 219,5 449 229,5
(h) Dias disponiveis por més (g / 12) 38 18 18 37 19
(i) Inicio do expediente 08:00 08:00 08:00 08:00 08:00
(j) Final do expediente 16:30 16:30 16:30 16:30 16:30
(k) Horas disponiveis por dia 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
(I) Intervalo de almogo 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
(m) Horas disponiveis para atividades 7,5 7,5 7,5 7,5 7,5
(n) Capacidade pratica em minutos (hxmx60) 17.100  8.100 8.100 16.650 8.550

(0) Capacidade pratica anual em minutos (nx12) 205.200 97.200 97.200 199.800  102.600

Fonte: adaptado de Kaplan e Porter (2011)

Cabe ressaltar que, para melhor visualizacdo dos nimeros e compreensao do projeto-
piloto, os resultados do calculo dos dias disponiveis por més, item “h” da tabela 3, sofreram
arredondamento.
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4.4 Célculo da taxa do custo da capacidade

Segundo Everaert et al. (2008b), o TDABC tem o tempo como o seu principal
direcionador de custo, que também é o critério basico para distribuir a capacidade de recursos.
A primeira estimativa utilizada pelo TDABC € o célculo da taxa do custo da capacidade de
cada grupo de recursos, que deve ser efetuado por meio da divisdo do custo total de cada
grupo de recursos pela capacidade pratica. Esse conceito deriva da interpretacdo da formula
da taxa do custo da capacidade determinada por Kaplan e Anderson (2007b, p. 10).

Taxa do custo da Capacidade: Custo da CapaCidade fOI’neCida
Capacidade pratica dos recursos fornecidos

A tabela 4 ilustra o célculo da taxa do custo da capacidade dos recursos, que também
pode ser entendida como o custo unitario de cada recurso disponibilizado para o processo de
elaboracdo da folha de pagamento.

Tabela 4 — Calculo da taxa do custo da capacidade dos recursos

c S Capacidade anual Taxa do custo da

usto anual atribuido di ivel d idade d

. 208 recursos (em R9) isponivel dos recursos (em  capacidade los

Areas executoras das tarefas minutos) recursos por minuto
@) (b) (a+b)

Folha 246.546,65 205.200 R$ 1,20

Beneficios 89.768,98 97.200 R$ 0,92

Servic¢o Social 68.230,87 97.200 R$ 0,70

Recrutamento e Selecédo 165.934,48 199.800 R$ 0,83

Férias 76.911,62 102.600 R$ 0,75

Fonte: adaptado de Kaplan e Porter (2011)

4.5 Estimativa do tempo de cada transagao

Como nesse caso (e na maioria dos casos) a capacidade pratica esta relacionada ao
tempo, Kaplan e Anderson (2007b) afirmam que ela é o tempo necessario para executar cada
transacdo. Kaplan e Anderson (2007b, p. 10) dizem que “as estimativas de tempo podem ser
obtidas através de observacao participante ou por entrevistas”. Os autores ressaltam que uma
das vantagens da abordagem TDABC sobre o ABC convencional é que as estimativas do
consumo de capacidade podem ser observadas e validadas imediatamente.

A estimativa de tempo necessario para a execucdo de uma atividade tem sido um dos
aspectos mais debatidos nos estudos de casos reportados nos artigos cientificos pesquisados
sobre TDABC. Segundo Kaplan e Porter (2011), para garantir a acuracia dessa etapa, um
sistema de custeio tem que ser capaz de captar todos 0s recursos consumidos pelos objetos
custeados (produtos, servicos, clientes, e outros). Isso significa rastrear a sequéncia e a
duracdo desses processos que se pretende custear. Para os autores essa limitacdo pode ser
suprida com o surgimento de inovacfes tecnoldgicas que realizaram automaticamente esse
rastreamento e a coleta de dados.

A estimativa de tempo necessario para a execucdo das atividades, ilustrada na tabela 5,
foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas em que as atividades tinham o tempo
médio de execuc¢do para cada uma estimado por seus executores. Ainda foi usada a técnica de
observacao participante, em que 0 pesquisador cronometrava o tempo de execuc¢do das tarefas
avaliadas. No confronto entre os dois métodos de coleta de dados (entrevistas e observacéo
participante) ndo foram encontradas divergéncias significativas entre os tempos coletados.
Sendo assim, foram mantidos os tempos estimados pelos executores das tarefas para a
realizacdo dos célculos deste trabalho.
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Tabela 5 — Estimativa de tempo de cada transagao

Tempo

Tarefas Area executora em Direcionador
minutos

Abrir a folha de pagamento Folha 10 Més
Atualizar dados cadastrais dos funciondrios Folha 20 Funcionario
Atualizar informacdes de férias Férias 25 Funcionério
Gerar recibo de férias Férias 10 Funcionario
Lancar proventos e descontos Folha 10 Evento
Lancar diérias de viagens Férias 10 Evento
Inserir admissdo e demissao de estagiarios e bolsistas Recrut. e Selecéo 30 Estagiario
Registrar informagdes de ponto Folha 5 Colaborador
Lancar descontos da previdéncia privada Beneficios 2 Evento
Lancar proventos e descontos do plano de satde Beneficios 2 Evento
Registrar descontos de empréstimos consignados Beneficios 2 Evento
Atualizar dados de funcionarios afastados Servico Social 20 Funcionario
Inserir informag@es de profissionais autbnomos Folha 25 Prestador
Gerar a folha de pagamento Folha 360 Més
Calcular e emitir rescisdo contratual Folha 50 Funcionario
Bloquear o sistema para lancamentos Folha 2 Més
Gerar o arquivo com o liquido salarial para o banco Folha 60 Més
Gerar resumo analitico e arquivo de contabilizacdo Folha 90 Evento
Atualizar carteira de trabalho Folha 10 Evento

Fonte: Elaborada pelo autor

4.6 Calculo do custo das transagoes

Na tabela 6 é apresentado o célculo do custo unitario das transacdes, também chamado de
calculo da taxa do direcionador de custo do TDABC, que nessa proposta estd baseado em
tempo. O célculo do custo unitario das transagcdes € obtido por meio da multiplicacdo do
tempo necessario para realizar cada transacao pela taxa de custo da capacidade.

Tabela 6 — Taxa dos direcionadores de custos das atividades

1
P %23 6 L © % '8 o
Area £ ©TOTE S5
Tarefas 2 2 gL S 2 3
executora s g S 3 =3 g9
c o 5
Abrir a folha de pagamento Folha 10 R$ 1,20 R$ 12,00
Atualizar dados cadastrais dos funcionarios Folha 20 R$ 1,20 R$ 24,00
Atualizar informacdes de férias Férias 25 R$ 0,75 R$ 18,75
Gerar recibo de férias Férias 10 R$ 0,75 R$ 7,50
Lancar proventos e descontos Folha 10 R$ 1,20 R$ 12,00
Lancar diérias de viagens Férias 10 R$ 0,75 R$ 7,50
Inserir admissdo e demissao de estagiarios e bolsistas Recrut. e Selecdo 30 R$ 0,83 R$ 24,90
Registrar informacgdes de ponto Folha 5 R$ 1,20 R$ 6,00
Lancar descontos da previdéncia privada Beneficios 2 R$ 0,92 R$ 1,84
Lancar proventos e descontos do plano de salde Beneficios 2 R$ 0,92 R$ 1,84
Registrar descontos de empréstimos consignados Beneficios 2 R$ 0,92 R$ 1,84
Atualizar dados de funcionérios afastados Servico Social 20 R$ 0,70 R$ 14,00
Inserir informacdes de profissionais autbnomos Folha 25 R$ 1,20 R$ 30,00
Gerar a folha de pagamento Folha 360 R$1,20 R$432,00
Calcular e emitir rescisdo contratual Folha 50 R$ 1,20 R$ 60,00
Bloquear o sistema para langamentos Folha 2 R$ 1,20 R$ 2,40
Gerar 0 arquivo com o liquido salarial para o banco Folha 60 R$ 1,20 R$ 72,00
Gerar resumo analitico e arquivo de contabilizagdo Folha 90 R$1,20 R$ 108,00
Atualizar carteira de trabalho Folha 10 R$ 1,20 R$ 12,00

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.7 Calculo do custo da atividade

O levantamento da quantidade de execug¢fes mensais dos direcionadores de custo foi
realizado por meio de pesquisa documental e entrevista semiestruturada com os executores
das atividades. A tabela 7 apresenta o célculo do custo da atividade de elaboracdo da folha de
pagamento.

Tabela 7 — Custo da atividade de “elaborar a folha de pagamento”
Quantidade de  Taxa do custo Custo total das

Tarefas execucOes mensais da capacidade tarefas (R$)
(@) (b) (c=axb)
Abrir a folha de pagamento 1 R$ 12,00 R$ 12,00
Atualizar dados cadastrais dos funcionarios 34 R$ 24,00 R$ 816,00
Atualizar informac0es de férias 52 R$ 18,75 R$ 975,00
Gerar recibo de férias 52 R$ 7,50 R$ 390,00
Lancar proventos e descontos 236 R$ 12,00 R$ 2.832,00
Lancar diérias de viagens 20 R$ 7,50 R$ 150,00
Inserir admissdo e demissao de estagiarios e bolsistas 8 R$ 24,90 R$ 199,20
Registrar informagdes de ponto 350 R$ 6,00 R$ 2.100,00
Lancar descontos da previdéncia privada 386 R$ 1,84 R$ 710,24
Lancar proventos e descontos do plano de satde 426 R$ 1,84 R$ 783,84
Registrar descontos de empréstimos consignados 186 R$ 1,84 R$ 342,24
Atualizar dados de funcionarios afastados 4 R$ 14,00 R$ 56,00
Inserir informag@es de profissionais autbnomos 16 R$ 30,00 R$ 480,00
Gerar a folha de pagamento 1 R$ 432,00 R$ 432,00
Calcular e emitir rescisdo contratual 2 R$ 60,00 R$ 120,00
Bloquear o sistema para langamentos 1 R$ 2,40 R$ 2,40
Gerar 0 arquivo com o liquido salarial para o banco 1 R$ 72,00 R$ 72,00
Gerar resumo analitico e arquivo de contabilizacio 1 R$ 108,00 R$ 108,00
Atualizar carteira de trabalho 56 R$ 12,00 R$ 672,00
Custo Total Mensal da Atividade R$ 11.252,92

Fonte: Adaptado de Everaert et al., 2008a, p. 123.

4.8 Observactes do experimento empirico — Equacgdes de tempo

Everaert et al. (2008a) definem equacdo de tempo como uma formula para modelar o
tempo despendido na execucdo de cada atividade, refletindo as particularidades delas. Kaplan
e Anderson (2007a) consideram as equacdes de tempo ferramentas simples e intuitivas, que
aumentam a exatiddo, o dinamismo e a flexibilidade do modelo, ao mesmo tempo reduzindo
as dimens6es desse modelo. Kaplan e Anderson (2007a) argumentam que as empresas podem
optar por um modelo mais simples e rapido de TDABC, ignorar as etapas de estimativa da
capacidade pratica e das taxas de custo de custos da capacidade e atribuir os custos dos
departamentos diretamente aos objetos de custeio por meio das equacdes de tempo.

Entdo, faz-se necessario contextualizar algumas desvantagens de ignorar as etapas de
estimativa da capacidade pratica e das taxas de custo da capacidade, atribuindo os custos dos
departamentos diretamente as transacdes, aos produtos e aos clientes, baseando-se na
proporcao do tempo efetivamente consumido por cada transacdo, por meio de equacGes de
tempo (KAPLAN e ANDERSON, 2007a; EVERAERT et al., 2008b):

o N&o permite perceber se o nivel de operagdes esta acima ou abaixo da capacidade.

e Nao permite que a empresa explore na sua plenitude a simulacdo dinamica “e
se...?”, que auxilia nas previsdes orcamentarias.

e Alocagdo dos custos da capacidade ociosa nos objetos de custeio quando a
empresa estiver operando com consideravel excesso de capacidade,
superestimando o custo e consequentemente afetando a formacgdo de preco desses
produtos e servigos.
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e Perde a oportunidade de mensurar e administrar sua capacidade ociosa nos
Processos.

Entretanto, como o objetivo principal deste estudo é desenvolver um modelo que
fornecesse, de maneira répida e clara, informagc6es do custo da atividade estudada para a
tomada de deciséo, optou-se pelo ndo desenvolvimento das equacdes de tempo.

5 Consideracdes Finais

Cabe ressaltar que esta pesquisa ndo tem a intengdo de ser percebida como aplicavel a
organizacdo como um todo devido a complexidade dos diversos processos existentes na
organizacdo e também em virtude do porte da empresa. Além disso, a aplicabilidade deste
estudo também ndo pode ser generalizada para outras organizagdes, principalmente por causa
de uma série de aspectos peculiares como: as caracteristicas da organizacao, da sua atuacao,
da sua missdo, dos seus objetivos. Em suma, estamos falando da aplicacdo de uma
metodologia de custeio em um Centro de Pesquisas, constituido juridicamente como uma
associagdo civil sem fins lucrativos, inserida no ambiente empresarial de uma organizacéo
estatal do setor de energia do governo federal. Portanto, uma organizagao “impar” e
dificilmente comparavel a outras organizagdes.

Na busca pela resposta a questdo principal desta pesquisa, este estudo revisou a
literatura acerca da problematica da pesquisa e aplicou o0 TDABC na atividade definida pela
organizagdo, concluindo que o TDABC se apresentou como uma ferramenta util para a
mensuracdo do custo da atividade estudada por apresentar as seguintes vantagens:
metodologia simples de coleta de dados, tempo e custo de implantacdo mais reduzido, facil
manutencdo, corroborando a opinido de Kaplan e Anderson (2007a).

Cabe destacar ainda que, neste estudo, a etapa de identificacdo das atividades
executadas foi facilitada pela existéncia dos mapas de processos decorrentes da implantagédo
da Gestdo por Processos ocorrida na organizacdo em 2007. Entretanto, de acordo com a
situacdo investigada, uma das agdes necessarias para que a organizacdo estudada possa tirar
melhor proveito do TDABC ¢ a necessidade da revisdo dos processos para que eles sejam
redesenhados incorporando o foco em gestdo de custos.

Véarias empresas ndo estdo utilizando os sistemas de custeios aprimorados para
obterem vantagem competitiva, deixando os administradores sem informacdes para a
melhoria operacional, e que suportem as decisdes estratégicas (KAPLAN e COPPER, 1998).
Independentemente da forma como uma organizacdo esta constituida, com ou sem fins
lucrativos, ela deve sempre buscar métodos e técnicas que fornecam informacdes para
subsidiar seus gestores para gerir 0s recursos da organizacdo da melhor maneira possivel,
minimizando os eventuais equivocos nas suas decisdes estratégicas.

Na pratica, as informac6es fornecidas pela metodologia de custeio TDABC, além de
subsidiarem a decisdo de terceirizar ou ndo a atividade avaliada, permitiram a identificacdo de
tarefas que consumiam mais tempo e as de maior custo. Com isso, uma série de medidas
tomadas pelos gestores da organizacdo na busca pela qualidade e reducdo de custo, como, por
exemplo, a disponibilizacdo do contracheque pela intranet, a automatizacdo de alguns inputs
manuais e a modernizacdo de todas as catracas de marcacdo de ponto de entrada de pedestres
e de veiculos, e também nos refeitérios.

Em suma, o TDABC se apresentou como uma potencial ferramenta gerencial para
subsidiar a tomada de decisbes com base em custos, apresentando-se como o método mais
adequado para que a organizagdo possa mensurar de maneira simples e répida o custo e o
desempenho das suas atividades e dos seus processos, fornecendo informagdes &geis e seguras
para a tomada de decisdes, como identificar as atividades que ndo agregam valor aos clientes,
assim como aquelas que precisam de acOes para melhorias de desempenho, como as
atividades dispendiosas e/ou que geram desperdicios.
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