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Resumo

Actualmente, as empresas manifestam preocupagdo cada vez maior com o controlo dos
seus custos face as crescentes exigéncias e modificagdes dos mercados competitivos
onde actuam. Com a necessidade de garantirem a melhoria continua e a gestdo
econdmica das diversas actividades que desenvolvem, as empresas precisam de um
conjunto de ferramentas necessarias a sua optimizac¢do de forma a analisar a informagéo
contabilistica e de gestdo. Deste modo, torna-se imprescindivel a adop¢ao de adequados

Sistemas de Custeio.

O principal objectivo deste trabalho é projectar e garantir as condigdes para a
implementa¢do de um sistema de contabilidade de gestdo na empresa Dyn’ Aero Ibérica,
S.A., em concreto uma variante contemporanea do sistema de Custeio Baseado nas
Actividades (ABC)', cuja designagdo original € Time-Driven Activity-Based Costing
(TDABC), uma metodologia de gestdo de custos direccionada pelo tempo que fornece

informag@o detalhada para apoiar o processo de gestao.

Os resultados mostram a adequacdo do sistema a empresa em questdo, bem como a sua
exequibilidade, e com isso, que o impacto da sua possivel adop¢do pode resultar

positivo para o processo de gestdo.

Palavras-Chave: Contabilidade de Gestdo; Custeio Baseado nas Actividades (ABC)

direccionado pelo tempo (TDABC); Custos; Tomada de Decisdes.

' A sigla ABC, corresponde a terminologia Activity-Based Costing.



Implementing Activity-Based Costing in an Aeronautic Firm - The

Case of Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Abstract

Currently, companies show much more concern with control of their costs due to
increasing demands and changes in the competitive markets where they operate. With
the need to ensure continuous improvement and economic management of the various
activities they develop, companies require a set of tools necessary for its optimization in
order to analyze the generated accounting and management information. Thus, the

adoption of appropriate costing systems is essential.

The main objective of this work is to design and ensure the conditions for the
implementation of a management accounting system in the company Dyn'Aero Ibérica,
SA, specifically a contemporary variant of the Activity-Based Costing system (ABC),
whose original name is Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), a costs
management methodology, driven by time, which provides detailed information to

support the management process.

The results show the suitability of the system in this company, as well as its feasibility,

so the possible implementation of the system can be useful to the management process.

Keywords: Management Accounting, Activity-Based Costing (ABC) driven by time
(TDABC); Costs; Decision Making.
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Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Introducao

Com a crescente globalizagdo, aumento da competitividade no mercado e avango
tecnoldgico ¢, cada vez mais, necessdrio dispor de informacdo adequada que permita o
controlo eficiente da gestdo, decorrendo dai uma maior preocupacdo por parte dos
administradores e gestores. Logo, a racionalizagdo dos recursos torna-se,
impreterivelmente, o factor essencial para a obtengdo de uma gestdo eficiente e eficaz.
Verificando-se assim a necessidade de adoptar medidas que lhes permita obter, a
qualquer momento e de forma apropriada, a informacg@o para a tomada de decisdo, para
a melhoria continua e, consequentemente, para a gestdo dos recursos. Neste ambito, o
sistema de custeio baseado nas actividades (ABC) assume um papel importante no
controlo de gestdo projectada para a tomada de decisdes estratégicas e obtengdo de
informag@o 1til ao nivel dos processos de melhoria continua. Ou seja, o ABC é uma
metodologia de determinacdo e gestdo dos custos projectada para a tomada de decisdes
sobre a fixacdo de pregos, delineagdo de estratégias, medidas de desempenho das

actividades e em constante processo de melhoria continua.

O ABC € um sistema de custeio que pode ser implementado ao nivel do processo de
fabricacdo. Este sistema foi desenvolvido na década de 80, pelos professores
americanos Robert Kaplan e Robin Cooper, com o objectivo de analisar os custos das
actividades. O sistema ABC é um método de custeio projectado para auxiliar os
gerentes a tomar decisdes estratégicas, proporcionando-lhes informacdes especificas
sobre os custos. Segundo Lebas (1999), o ABC € um sistema que permite a andlise de
todo o processo organizacional da empresa, possibilitando a acumulag¢do dos custos e
seu controlo no processo, desde que aferida a sua causalidade. Ou seja, conclui-se que

na perspectiva do autor o ABC ndo € somente um sistema de custeio do produto.

O trabalho de investigacdo visa projectar a implementacdo de um sistema de
Contabilidade de Gestdo, em concreto uma variante contemporanea do sistema ABC,
cuja designacdo original é Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), considerado
como uma ferramenta importante em termos da informagdo que proporciona apoio ao
processo de gestdo. A abordagem tem por base a realizacdo de um estudo de caso na
empresa DAI, fabricante de aeronaves. Actualmente, a empresa ndo possui um sistema
de Contabilidade de Gestdao formalmente implementado que permita apurar os custos
dos produtos e proporcionar informagdo para optimizar a sua gestdo. Neste contexto,

existe a necessidade de criar medidas que possam garantir a implementagdo de um

1
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sistema de gestdo e, por sua vez, identificar e indicar um conjunto de comportamentos
que garantam maior operacionalizac¢do do sistema. A empresa produz, actualmente, dois
tipos de avido de lazer, que podem ser subdivididos em dois grandes grupos, os avides
de dois lugares (MCR 01) e os avides de quatro lugares (MCR-4S). Quanto aos avides
MCR 01 podem ser comercializados no modelo MCR0O1 ULC, MCRO1 VLA, MCRO1
Club, MCR-M e quanto aos avides MCR 4S podem ser comercializados no modelo
MCR 4S, MCR R180, Pick-Up, Twin-R. No entanto, o estudo ird incidir somente num
modelo, concretamente o avido MCR-4S. Foi seleccionado este produto porque a
empresa “mae” estd a desenvolver a certificacio deste tipo de modelo de avido e no qual
se pretende desenvolver um controlo de gestdo. Numa fase posterior, e consolidada esta
primeira experiéncia em termos do processo de custeio e geracdo de informacdo para
apoiar o processo de gestdo, estardo criadas as condi¢des para alargar o ambito do

sistema ao universo de produtos fabricados pela Dyn’ Aero Ibérica, S.A..

Para que haja uma eficiente projeccdo da implementacdo do sistema TDABC na
empresa DAI € essencial obter uma adequada formalizagdo e elaboragdo de um sistema
de indicadores de gestdo ao nivel do sistema de informacdo. Assim, é imprescindivel
identificar as actividades realizadas e a sua utilidade, determinar as necessidades de
informagdo de acordo com o seu destino e selec¢do dos indicadores. Dada a
multiplicidade de matérias-primas que compdem o avido MCR-4S, a seleccdo e a
colecta de informacdo quantitativa dos indutores de actividades e a distribui¢do dos

custos pelas diversas actividades constituirdo uma dificuldade.

A adopg¢do do modelo ABC, conforme descrevem Cagwin e Bouwman (2002), oferece
as empresas um conjunto de beneficios com impacto directo ou indirecto nas medidas
de desempenho. No entanto, as evidéncias sobre os beneficios do ABC sdo amplamente
restritas a modelos tedricos e a informacdes empiricas obtidas a partir de estudos de
caso e, muitas vezes, referidos por profissionais (por exemplo, Barnes, 1991; Brimson,
1991; Bruns e Kaplan, 1987; Harris, 1990). Os argumentos a favor do ABC sdo
geralmente baseados na vantagem comparativa que as empresas podem obter a partir
das informagdes geradas apds a adopgao do sistema ABC. Embora o ABC tenha fortes
bases tedricas, Kaplan (1992) e outros investigadores advertem os praticantes que nem
todos os sistemas ABC irdo produzir estes beneficios. Alids, a literatura é proficua no
relato de experi€ncias mal sucedidas de implementacdo do sistema ABC, por motivos

técnicos ou tecnoldgicos, culturais, comportamentais, etc., e que afectam
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transversalmente todos os sectores de actividade (Cf. p.e. Gosselin, 1997 ; Anderson e

Young, 1999; Major e Hopper, 2005).

1. Objectivos

Tendo por base a literatura existente e os estudos empiricos ja realizados, o presente
trabalho focaliza-se no processo de implementacdo do sistema de custeio TDABC na
empresa de fabricacio de aeronaves denominada por Dyn’Aero Ibérica, S.A.,
nomeadamente no avido MCR-4S. Pretende-se averiguar as condi¢des a garantir para
proceder a sua implementacdo, projectar os impactos decorrentes do processo, bem
como diagnosticar a utilidade do sistema TDABC para apuramento dos custos dos
produtos e identificacdo de actividades que ndo acrescentam valor ao produto. Pretende-
se ainda determinar se a implementacdo do sistema TDABC permite a empresa obter

informagdes tteis para uma gestdo mais eficiente.

1.1. Objectivos Especificos

o Identificar e caracterizar as actividades, propondo a eliminac¢do daquelas que ndo

adicionem valor para a produgdo do produto.
e Analisar a estrutura de custos e efectuar a imputacdo pelas actividades.

® Analisar o potencial impacto da adop¢do do TDABC, na empresa em estudo, de
forma a identificar se a implementagdo do sistema produz a melhoria do

desempenho econdémico ou financeiro.

2. Importancia do estudo

A investigacdo da temadtica consagra varios contributos, tanto a nivel tedrico como a

nivel prético.

Neste contexto, em termos tedricos, procurou-se consolidar conhecimentos sobre a

evolucdo da Contabilidade de Gestdo e os sistemas contabilisticos, realcando-se os
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beneficios na adopcdo do sistema ABC e TDABC, bem como identificar as vantagens e

limitagcdes que 0 mesmo representa numa empresa.

A nivel prético, procurou-se aplicar e certificar se os conteidos em termos tedricos
desenvolvem mecanismos preponderantes na gestdo da empresa. Deste modo, procedeu-
se a andlise da empresa, aferindo as condi¢des a garantir por parte da mesma na

implementagdo do sistema, apresentando ainda o seu potencial impacto.

Este estudo tem importancia tanto do ponto de vista empresarial, como do ponto de
vista académico, uma vez que colabora para a consolidacio de conhecimentos no
ambito da implementacdo de uma variante do sistema ABC, designadamente o TDABC,
dos critérios a considerar para a afectacdo dos recursos as actividades e destas aos

objectos de custeio, bem como o impacto que o referido sistema reflecte nas empresas.

3. Design da Investigacao

O design da investigagdo descreve todo o caminho percorrido no processo de
investigacdo e a estrutura adoptada para a realiza¢do do trabalho de projecto. Assim, e
ainda numa fase inicial procedeu-se a delineacdo das questdes de investigacdo,
enfatizando os objectivos e a importincia do estudo. Posteriormente a determinagdo dos
objectivos pretendidos, efectuou-se uma revisao de literatura, abordando teoricamente
toda a tematica subjacente a investigacdo. De seguida foram analisados os aspectos
metodoldgicos a adoptar no trabalho de projecto de modo a prosseguir para o estudo
empirico, ou seja a andlise das condi¢gdes a garantir para a implementagdo do modelo.
Por ultimo, seguiu-se para as entrevistas e recolhas de dados e respectivas andlises, de
forma a determinar as medidas para a possivel adop¢do do modelo e elaborar as

conclusdes e consideragdes do projecto de implementagéo (V. Figura 1).
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Figura 1 — Design da Investigacdo
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4. Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos.

O Capitulo 1 consiste no enquadramento ao tema da Contabilidade de Gestao,
nomeadamente a sua evolucgdo, os sistemas contabilisticos, as técnicas contemporaneas

e a importancia que a Contabilidade de Gestio representa nas organizagdes.

No Capitulo 2 efectua-se uma abordagem ao sistema ABC, com incidéncia nas
actividades e nos processos, nos principais factores a ter em conta na adop¢do do
sistema, nas questdes relacionadas com a identificacio dos indutores de custo, no
método de célculo dos custos por actividade, bem como nas vantagens e limitacdes da
metodologia. Na parte final do capitulo é realizada uma abordagem a perspectiva do
ABC direccionado pelo tempo, o ji referido Time-Driven Activity-Based Costing,

evidenciando também as suas vantagens e limitacdes.

N

O Capitulo 3 centra-se nos aspectos metodoldgicos associados a investigagdo, com

referéncia a metodologia do estudo de caso e descrevendo as diferentes etapas

percorridas durante a pesquisa.

O Capitulo 4 contempla o estudo empirico, iniciando-se com a apresentacdo da empresa
sobre a qual assenta o trabalho desenvolvido, incluindo a sua estrutura organizacional,
os seus recursos e todo o processo produtivo. Sdo apresentados os factores cruciais do
estudo de caso, nomeadamente a identificacdo das actividades, recursos e objectos de
custeio, os critérios de reparticdo dos custos pelas actividades, distribui¢do dos tempos
de producdo pelas actividades, a distribui¢do das actividades auxiliares as actividades
principais, os critérios de imputagdo dos custos das actividades pelos objectos de custeio

e as respectivas conclusdes.

Por fim, sdo apresentadas e analisadas criticamente as conclusdes gerais do trabalho,
ressaltadas as limitagdes subjacentes a realizacdo do mesmo e mencionadas propostas

de investigagdo futura.
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Capitulo 1 — A Contabilidade de Gestao

1.1. Introducao

Neste capitulo, é efectuada uma breve descricio da evolu¢do da Contabilidade de
Gestdo e identificadas as fases da concepcdo dos Sistemas Contabilisticos.
Posteriormente, serd abordada a relevancia da Contabilidade de Gestdao como apoio na
tomada de decisdo estratégica e, por ultimo, serd efectuada uma referéncia as

abordagens contemporineas da Contabilidade de Gestdo.

1.2. A evolucao da Contabilidade de Gestao

A contabilidade tem vindo, frequentemente, a estar presente no desenvolvimento das
sociedades industriais modernas, criando uma componente influente na gestdo
organizacional e social moderna (Burchell er al, 1980). Na perspectiva do mesmo autor,
os célculos econdémicos fornecidos pela contabilidade tornaram-se num instrumento
importante, sendo estes usados como base para a tributagdo do governo e utilizados para
efectuar uma gestdo mais econdémica e eficiente. Através destes dados, os gestores
estabeleciam politicas de estabilizagdo econdmica, determinavam os precos € O
planeamento dos recursos econdmicos e sociais. No entanto, a contabilidade nio pode
ser considerada como um mero conjunto de técnicas para a avaliacdo dos valores
econémicos, deve também ser utilizada para a resolucdo de problemas, nomeadamente,

fornecer informacdes uteis na avaliagdo de alternativas (Anthony, 1989).

A Contabilidade de Custos € frequentemente denominada por Contabilidade de Gestéo,
uma vez que os principais utilizadores da informacg@o contabilistica eram os gestores.
Contudo, a Contabilidade de Gestao é também referenciada por Contabilidade
Industrial, Contabilidade de Custos, Contabilidade Analitica, Contabilidade de Gestio e

Contabilidade de Direccdo Estratégica (Ferreira e Ferreira, 2003).

Segundo Caiado (2009), a Contabilidade Industrial surgiu tendo como principal
finalidade o apuramento e andlise dos custos industriais, preocupando-se com a sua

classificag@o e imputacdo de forma a determinar o custo de produg@o.

A Contabilidade de Custos teve origem na era Mercantilista, mais concretamente na
Revolugdo Industrial em meados do século XVIII. Como consequéncia do crescimento

das organizagdes, a fabricacdo passou a consistir num processo produtivo em série
7
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realizada através da utilizagdo de maquinas, originando a necessidade de determinar o
custo de um grande nimero de produtos produzidos. Em periodos anteriores, o processo
produtivo das empresas era basicamente artesanal, possibilitando o apuramento manual
dos produtos fabricados. Deste modo, para Kaplan (1984), o desenvolvimento da
Contabilidade de Custos e as prdticas de controlo de gestdo nas organizagdes foi
despertado por Thomas Johnson nos Estados Unidos da América. A grande importancia
pelo controlo dos custos e pela gestdo da informacdo deveu-se fundamentalmente ao
crescimento da producdo, da distribuicdo e das empresas durante o periodo de 1950 e

1925.

Posteriormente, em meados do século XIX, com as exigéncias do mercado e dos utentes
da informacdo houve a necessidade de regulamentar a contabilidade, de forma a
harmonizar a apresentacdo das contas e dos resultados (Caiado, 2009). Por
consequéncia da complexidade, competitividade e exigéncias do mercado, constatou-se
a necessidade de uma gestdo cientifica, resultando daf a andlise dos métodos de trabalho
de modo a optimizar todos os processos de gestdo. Deste modo, verificou-se o
aparecimento de novos conceitos de Contabilidade de Custos que proporcionaram novas
ferramentas analiticas a gestdo e utentes da informagfo, para avaliar a eficiéncia das
operagdes correntes e seu planeamento futuro. Porém, a Contabilidade de Custos exerce
uma ferramenta indispensdvel nas organizagdes, tornando imprescindivel o registo de

todas as operagOes realizadas, nomeadamente, desde o aprovisionamento até a sua

venda, passando pelo processo produtivo (Caiado, 2009).

A Contabilidade de Custos também tem sido compreendida como a que desempenha o
controlo e acumula¢do dos custos, procede a valorizacdo dos stocks e ainda ao
apuramento dos custos dos produtos (Carvalho, 1999). Neste sentido, a Contabilidade
de Custos € determinante na realizacdo dos orcamentos e no apuramento de custos
padrio e desvios, tendo em vista a andlise econdmica durante um determinado periodo

de tempo (AECA, 1990).

Em 1942 surge a temdtica de Contabilidade Analitica, no projecto de plano
contabilistico francés, com a finalidade de analisar os encargos de exploragdo e apurar
os custos e os precos a comercializar (Caiado, 2009). Segundo alguns autores (Cf. p. e.
Pereira et al; 2001 e Silva, 1991), a Contabilidade Analitica e a Contabilidade de Custos
estdo interligadas, porém a Contabilidade Analitica foi desenvolvida em funcdo das
necessidades das organizacdes, de forma a obterem informagdo para a tomada de

decisdo. Conforme descreve Silva (1991), a Contabilidade Analitica determina o
8
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apuramento dos custos dos produtos e de distribuicdo dos produtos fabricados, tendo
sempre por base a classificacdo e registo de todos os gastos de exploracdo. Contudo, na
Contabilidade de Gestdo preconiza-se que a Contabilidade Analitica seja a mais

abrangente.

Nos finais da década de 1980 surge a Contabilidade de Direccdo Estratégica (Strategic
Management Accounting) identificada como elemento de gestdo da informacgado
contabilistica, tendo por objecto apoiar as organiza¢des no acompanhamento do sucesso
das suas actividades estratégicas (Simmonds em 1981)2. A Contabilidade de Direc¢ao
Estratégica deve dispor de informacdo sobre os custos de fabrico, os precos de venda, o
volume de vendas e a aplicacdo dos recursos, de forma a gestdo analisar os dados e
tomar decisOes estratégicas (Roslender e Hart, 2003). Ou seja, a Contabilidade de
Direccdo Estratégica devera estar direccionada para a obtencdo de informagdes
quantitativas que permita a gestdo estabelecer prioridades, proceder a determinacido de
decisdes estratégicas competitivas e organizacionais e ainda, que auxiliem a

Contabilidade de Gestao.

Segundo Ryan et al (2002:68), a Contabilidade de Gestdo, numa visdo convencional,
compreende o ramo da contabilidade que visa acompanhar as necessidades dos gestores,
ou seja, a Contabilidade de Gestdo foi praticada quando os gestores comecaram a
receber informagdes sobre seus negdcios, sendo este um termo relativamente novo.
Refere ainda que na primeira metade do século XX o principal objectivo da
contabilidade era o apuramento dos custos, com particular énfase para o custeio de

produtos e o controlo da mao-de-obra directa, materiais directos e despesas gerais.

A Contabilidade de Gestdo tem sido uma temadtica estudada por diversos organismos e
autores, que segundo Alves (2002), a Contabilidade de Gestdo € uma ferramenta
indispensdvel para o auxilio da tomada de decisdo dos gestores, na medida em que esta
deve permitir a empresa informacdo econdmica detalhada e relevante para os

utilizadores.

Como afirma Anthony (1989), a Contabilidade de Gestdo difere da Contabilidade de
Custos, identificando esta como a contabilidade que se focaliza essencialmente no
apuramento do custo de fabricagdo dos produtos, enquanto a Contabilidade de Gestdo se
reporta ao uso da informacdo para apoiar e influenciar nas decisdes dos gestores, quer

no planeamento quer na orcamentacdo. Ou seja, a Contabilidade de Custos influenciou

? Citado por Noordin, et al., (2009:18)
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no dominio da preparacdo de um orcamento e a Contabilidade de Gestdo actuou nos
factores comportamentais, no processo de or¢amento determinantes € no apoio das

decisdes estratégicas.

Nio obstante aos estudos realizados, alguns criticos defendiam que a Contabilidade de
Gestdo ndo fornecia informacdo suficiente para a tomada de decisdo e ndo optimizava a
gestdo (Chenhall e Langfield-Smith, 2001). Neste sentido, Johnson e Kaplan (1987)
também defendiam a teoria de Chenhall e Langfield-Smith, na medida em que eles
referiam que a informacdo obtida da Contabilidade de Gestdo tradicional, ndo estava
devidamente desagregada que permitisse uma informagdo contabilistica preponderante
para a tomada de decisdes estratégicas por parte da gestdo e que os resultados obtidos,

por vezes, ndo correspondiam aos montantes reais.

Neste contexto, Lynch e Cross (1992) e Turney (1991) reforcam a ideia de que na
Contabilidade de Gestdo tradicional o apuramento dos custos dos produtos ndo engloba
todas as operagdes e informacdes da empresa, filtrando assim alguma informagédo
essencial ao gestor. A contabilidade tradicional conduzia, por vezes, ao afastamento de
produtos lucrativos, a conservagdo dos produtos que representam prejuizos constantes e

fomentava a mao-de-obra externa da empresa.

A evolugdo e as mudangas sofridas na Contabilidade de Gestdo estdo caracterizadas,

segundo a International Federation Of Accountants (1998), por quatro etapas:

e A primeira etapa, respeita a anos anteriores a 1950, caracteriza-se pela
determinagdo dos custos e controlo financeiro com base na realizacdo de

or¢amentos e técnicas de Contabilidade de Gestdo.

Segundo Abdel-Kader e Luther (2006) a tecnologia do processo produtivo era
elementar, contendo apenas os custos de mao-de-obra e de materiais facilmente
identificaveis. O processo de fabrico era influenciado essencialmente pela
destreza das operagdes manuais, permitindo a imputagdo dos custos indirectos
aos produtos. Consequentemente, o controlo dos custos do produto era efectuado

com base no controlo or¢camental e financeiro dos processos de producao.

® A segunda etapa, compreendida entre os anos de 1950 e 1965, caracteriza-se
pelo fornecimento de informacdo para o planeamento e controlo de gestdo, com

a utilizag@o das tecnologias.

Em conformidade com Abdel-Kader e Luther (2006), o controlo de gestdo era

focalizado para os gestores em que a Contabilidade de Gestdo era uma
10
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actividade de apoio a gestdo que tenderia a ser reactiva, reconhecendo as
dificuldades e ac¢des apenas quando se detectavam desvios em relagdo ao seu

plano de fabrico.

® A terceira etapa estd compreendida entre os anos de 1965 e 1985 e realca a
importancia da utilizacdo da andlise de processos e uma gestdo de custos de

forma a optimizar os recursos e reduzir os desperdicios.

O desenvolvimento e a competitividade das novas tecnologias resultaram na
melhoria da qualidade do processo de produgdo, permitindo assim uma maior
gestdo dos custos. A utilizacdo destas novas tecnologias, permitiu ainda um
progresso substancial da qualidade da informacdo disponivel aos gestores e
utentes interessados, possibilitando ndo s6 maior competitividade mas também o
aparecimento de novas técnicas de gestdo e producdo (Abdel-Kader e Luther,

2006).

® A Quarta etapa, relativa ao periodo 1985-1995, evidencia a importancia da
criacdo de valor através da optimizag¢do da aplicacdo de recursos, adoptando

mecanismos para a valorizacdo da sua envolvente.

Segundo Atkinson et al. (2001) e Giguere (2006), a Contabilidade de Gestdo tem
evoluido devido as constantes mudancas do mercado e ao seu meio envolvente, ou seja,
ao desenvolvimento tecnoldgico, a informacdo, ao fendmeno da globalizagdo, a
competitividade do mercado e as necessidades dos gestores terem informagdo com
maior detalhe. Dada a competitividade em que as empresas se deparam, a Contabilidade
de Gestdo “moderna” diferencia-se da antiga contabilidade, na medida em que o actual
gestor solicita informac¢do mais centralizada nos custos e na criacdo de valor pelas

actividades e processos da empresa.

Por consequéncia da necessidade supracitada e devido a obsolescéncia do custeio
tradicional, surge a introducdo das novas técnicas da Contabilidade de Gestdo
focalizadas na criacdo de valor, das quais evidencia-se o Balanced Scorecard. Contudo,
através da revisdo de literatura, ha que referir como novas técnicas contemporineas de
contabilidade de gestdo o sistema de custeio baseado nas actividades (ABC), Activity-
Based Costing Management (ABCM), Activity-Based Management (ABM), Activity-
Based Budgeting (ABB), o Economic Value Added (EVA), a teoria das restricdes
(Theory Of Constrainsts — TOC), o custeio do ciclo de vida do produto, o backflush

costing, Target Costing (custeio objectivo), a andlise de rentabilidade do cliente, os

11
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sistemas de medidas de desempenho estratégicos e a andlise da cadeia de valor. Todas
as teorias enumeradas t€m como principal propdsito o constante processo de melhoria

continua.

No entanto, com o intuito de simplificar a aplicabilidade do sistema ABC, Kaplan e
Anderson (2004), propuseram uma metodologia simplificada denominada por Time-
driven Activity-based Costing (TDABC). Esta metodologia simplifica a determinagéo
do custo e a capacidade de utilizagdo dos processos de actividades com complexidade

acrescida.

1.3. Os Sistemas Contabilisticos

A contabilidade desempenha um papel fundamental na tomada de decisdo do gestor,
pois € a partir da contabilidade que se obtém alguma da informagao financeira relevante
para delinear e controlar o seu desempenho, de forma a atingir os seus objectivos. A
contabilidade assenta em todos os movimentos realizados na organizacdo que ao serem
registados geram informacdo que permite ao gestor apurar a real situagdo financeira e

economica da organizagdo e a tomar decisdes estratégicas.

Segundo Horngren et al. (1999), um sistema de contabilidade caracteriza-se por um
conjunto de tarefas em que o gestor adquire, prepara e dispde de toda a informagédo
realizada nas diversas operacdes da empresa. Desta forma, um sistema contabilistico é
um conjunto de regras e praticas que determinam a obten¢do de informagao e elementos
fundamentais na gestdo, em determinado momento. Contudo, para Horngren et al.

(2000), um sistema de contabilidade deve:

Gerar informagdo que possibilite a gestdo dos custos e a avaliagdo do

desempenho dos trabalhadores e das actividades;

— Gerar informacdo dos elementos determinantes para a andlise da rendibilidade

dos produtos fabricados ou servigcos prestados;

— Gerar informacdo, em dado momento, para o auxilio da tomada de decisdes
estratégicas, designadamente no desenvolvimento de produtos diferenciadores,

no investimento em novos equipamentos € €m novos mercados;

— Fornecer informagao financeira aos investidores, gestores, entidades bancarias e

outros avaliadores.

12
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O sistema de informagéo contabilistica devera proporcionar a empresa, um conjunto de
informagdes que permita estruturar e gerir as suas actividades, de modo a atingir os seus
objectivos financeiros e avaliar todas as consequéncias das decisdes tomadas pela

gestao (Kee, 1998).

Ryan er al. (2002), refere que os sistemas de contabilidade foram desenvolvidos
somente para identificar o custo total de producdo de cada unidade de producio, tendo
como principal preocupacdo aplicar os véarios métodos de identificacdo de custos e

alocacao, dando €nfase ao custeio por absor¢ao.

Atendendo a que cada sistema gera diferente informac@o, Hughes e Gjerde (2003:22)
mencionam que os sistemas de custos podem apresentar informagfo sobre as medidas
de desempenho, as medidas para a optimizacdo do processo produtivo, para 0 aumento
do lucro, ou para a gestdo de custos. Deste modo, o tipo de sistema de custos a
implementar devera ter em conta diversos pressupostos, nomeadamente, a
complexidade do processo produtivo, a frequéncia em que as operagdes sdo executadas,

a variedade de actividades ou a natureza da concorréncia.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), a evolucdo e concepcdo dos sistemas
contabilisticos transformaram-se num modelo de quatro etapas em que a empresa tem
de seguir, nomeadamente desde o modelo tradicional ao sistema de custeio baseado nas

actividades (V. Quadro 1).

O sistema de contabilidade evoluiu, essencialmente, devido a globalizacdo,
nomeadamente ao aumento da concorréncia, ao desenvolvimento tecnoldgico e a
exigéncias por parte dos gestores em obterem uma informacdo capaz de responder

eficientemente aos mercados.

13
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Quadro 1 — Etapas da concepcdo dos Sistemas Contabilisticos

12 Etapa

22 Etapa
Dirigido ao

32 Etapa

42 Etapa

Etapas Incipiente Reporte Especializado Integrado
Financeiro
Bases de dados
. artilhadas;
. Sem novidades; p
Erros excessivos;
Qualidade da Bases de dados
Informacao Sistemas ndo integrados; | partilhadas.
— Cumpre com normas de
Grandes variagdes. L
auditoria.
Ligacdes Informais
Reporte Construido para Construido para .
R . L . N . Sistemas de reporte
Financeiro Inadequado responder as necessidades | responder as necessidades | .. .
. . . . financeiro.

Externo de reporte financeiro. de reporte financeiro.

Impreciso;
Custo do Virios sistemas ABC Sistemas ABM

. Inadequado . .

Produto/Cliente . auténomos. integrados.

Custos e proveitos

ocultos.
Controlo . ~ Virios sistemas de Sistemas operacionais e

. Retorno de informagdo L1 J L1
Operacional e Inadequado . andlise de performance estratégicos de andlise de
L limitada e atrasada. .

Estratégico autonomos. performance.

Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

Na primeira etapa existe um sistema insuficiente para preparar relatorios financeiros, ou
seja, as empresas desperdicam demasiado tempo e recursos na preparagdo dos diferentes
relatérios de apoio a gestdo, ndo dispondo de recursos para a implementagdo de um
melhor sistema financeiro. Deste modo, alguns sistemas contabilisticos contemplam
valores incorrectos originando custos dos produtos e do periodo incorrectos e critérios
de valorimetria aplicados indevidamente, determinando desvios na valorimetria dos

stocks, ou seja, ndo havia integridade no sistema, tornando-se sistemas obsoletos.

Na segunda etapa, ja existe um sistema direccionado para a preparacdo periddica de
relatérios financeiros, no entanto, apresenta alguns custos distorcidos que apds o

z

encerramento necessitam de rectificagdes. Contudo, a informacgdo obtida é morosa,
excessivamente financeira e consolidada. Este sistema torna-se desajustado para a
melhoria de processos internos e disponibilizacdo de informacdo aos centros de

responsabilidade, uma vez que o sistema afecta os custos indirectos aos produtos através
14
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de chaves de reparticdo com base no volume. Deste modo, a informagéo disponibilizada
apresenta os custos dos produtos incorrectos, sendo que muitos dos custos indirectos

ndo sdo consumidos na propor¢do directa do seu volume de producdo (Santos, 2006).

Na terceira etapa, existe um sistema financeiro especializado que elabora a
contabilidade elementar e prepara relatérios financeiros periddicos assegurando o
controlo dos custos, a valorizacdo dos stocks e a andlise do desempenho empresarial.
Embora os relatdrios financeiros obtidos ji fornecam informagdo aos investidores,
colaboradores e outras entidades, estes ndo apresentam capacidade de transmitir a
informac@o exigida para a tomada de decisdo por parte dos gestores. Com a imputacéo
dos custos aos produtos a ser realizada pelo sistema ABC, a entidade passou a usufruir
de uma informag¢do mais exacta sobre os custos das actividades, dos processos
produtivos e das medidas de desempenho, possibilitando assim, proporcionar aos

gestores uma informacdo adequada de cardcter financeiro e operativo.

Na quarta etapa, hd a adaptacio da Contabilidade de Gestdo com os relatdrios
financeiros que permitem o auxilio na tomada de decisdes estratégicas e na melhoria
continua dos processos produtivos. Nesta etapa verifica-se que num sistema estdo
integradas as diversas tarefas empresariais, nomeadamente, contabilidade, recursos
humanos, logistica e processo produtivo. Logo, obtém-se uma informac¢ao mais credivel
e a elaboracdo das demonstra¢des financeiras com maior rigor. Os or¢amentos da
empresa sdo realizados com base no sistema ABC, possibilitando a comparagéo entre os

or¢amentos e a informagao verdadeira, de forma a identificar eventuais desvios.

De acordo com Kaplan e Cooper (1998) quando alcangada a quarta etapa, a empresa
apresenta capacidade de facultar, antecipadamente, toda a informac@o necessdria para a
tomada de decisdes estratégicas e se tornar diferenciadora nos mercados e meio
envolvente competitivo, demonstrar capacidade de se adaptar aos constantes avangos
tecnoldgicos e de se focalizar na qualidade que o cliente pretende dos produtos ou

Servigos.

Em suma, e de acordo com Chenhall e Langfield-Smith (2001), o sistema de
Contabilidade de Gestdo consiste num conjunto de tarefas adaptadas ao controlo de
novas praticas de gestdo e a organizacdo tanto de medidas estratégicas como de

implementagao.
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1.4. Importancia da Contabilidade de Gestao

A contabilidade como elemento essencial a gestdo organizacional e social, desenvolve
cada vez mais um papel imprescindivel na actual sociedade industrial. Neste sentido, “a
contabilidade surge como um sistema natural das organizagdes, na medida em que sdo
os factos e as transaccdes que nelas ocorrem, que constituem a matéria-prima (MP). A
escassez de recursos exige o seu controlo e a sua boa utilizacio, independentemente dos
seus fins, pelo que a contabilidade constitui um instrumento indispensdvel numa
sociedade moderna que se pretende de rigor, de conhecimento e de saber” (Rodrigues,

s.d.:1).

No sentido do exposto, perante Iudicibus em 1993 o objectivo da contabilidade,
segundo a perspectiva econdmica, baseia-se no fornecimento de informagdes
econdmicas para os accionistas, credores, gestores, entre outras entidades, de forma a
contribuir na tomada de decisdes. A contabilidade é definida como uma pratica que tem
como missdo promover a responsabilizacdo da tomada de decisdo por parte da gestdo,
cuja pratica € desempenhada tendo por base o contexto em que a empresa se insere, o

seu meio envolvente e, essencialmente, o seu mercado concorrencial.

A contabilidade como sistema de informacdo, assume uma funcio indispensavel, ndo sé
para o apuramento dos resultados da empresa, como inicialmente era compreendida,
mas sim como uma ferramenta fundamental para avaliar se determinada empresa ou
investimento pode gerar a criacdo de valor para os accionistas ou investidores, que
passaram de meros receptores de informacdo financeira, para avaliadores rigorosos que
questionam e analisam a sua importancia para a tomada de decisOes estratégicas sobre
os investimentos (Burchell et al, 1980). Neste sentido, a procura de criagdo de valor
resulta da informag@o financeira disponibilizada nos sistemas de contabilidade
destacando a importancia da riqueza criada pela utilizacdo dos recursos e pela
viabilidade dos investimentos realizados a médio prazo, e com interesse aos
utilizadores. Segundo a IFAC, a Contabilidade de Gestdo contribui para a eficiéncia da
aplicac@o dos recursos pelas empresas, de modo a que obtenha valor acrescentado para

os demais interessados, tais como: accionistas, credores e outras entidades.

Deste modo, a actual contabilidade e os demais ramos do conhecimento desempenham e

fornecem informagdo de grande relevancia para a gestdo e contribuem para o

* Citado por Assaf e Araujo (2001).
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desenvolvimento da contabilidade tradicional, a qual ja4 ndo proporcionava informagdo
adequada as exigéncias dos gestores (Catelli em 1999)*. O autor reconhece ainda que a
contabilidade tradicional se cinge apenas & quantificacdo de operagdes econdmicas

passadas, apresentando um rendimento insatisfatério face as exigéncias do mercado.

A Contabilidade de Gestdo, de acordo com Johnson e Kaplan (1987), € um mecanismo
que em unido com os demais sistemas da organizacdo, estabelece procedimentos
adequados ao fornecimento de informacdo. Desta forma, os autores mencionam que
com a implementacdo de um sistema integrado de informacdo e contabilistico, as
organizagdes obtém a informagdo que complementa a tomada de decisdo e a avaliacio

do desempenho empresarial.

A Contabilidade de Gestao assume um papel importante na empresa, carecendo de uma
crescente consciéncia de que as informagdes contabilisticas auxiliam as necessidades
dos gestores, sendo estas determinantes para a tomada de decisdo. Deste modo, tem
vindo a ser reconhecido que as informagdes obtidas através da Contabilidade de Gestdo

podem ser lteis para o planeamento e controlo (Ryan et al., 2002:69).

A Contabilidade de Gestdo € fundamental na organizagdo, pois fornece informacédo
indispensavel para os gestores atingirem os seus objectivos (Mendoza e Bescos, 2001).
Neste contexto, a Contabilidade de Gestdo auxilia os gestores no fornecimento de
informag@o privilegiada para a tomada de decisdes, sendo este um dos principios fulcral
do sistema de informacdo para a gestdo de qualquer organizagdo. A Contabilidade de
Custos € desenvolvida em funcdo da complexidade de cada organizacdo; deste modo, a
contabilidade deve contemplar as diversas dreas econOmicas, designadamente,
administrativa, técnica, produtiva e logistica, de forma a proporcionar informacdo
adequada para as decisdes econdmicas. Importa sublinhar que para a informacgdo é
indispensdvel o conhecimento pormenorizado da cadeia de valor que, segundo
Horngren et al. (2004:12), corresponde ao ‘“conjunto de func¢des empresariais que

acrescentem valor aos produtos ou servigos de uma organizacao”.

A Contabilidade de Custos ¢é referenciada como uma ferramenta de gestdo que necessita
de informacdes quantitativas e qualitativas para gerir € manter a sua organizacdo a
permanecer nos mercados competitivos (Rodriguez, 2005). Deste modo, com o aumento
da dimensdo das organizac¢des e da concorréncia, hd necessidade de os gestores terem

informacdo atempada que permita auxiliar a tomada de medidas fundamentais, aquando

4 Citado por Assaf e Araujo (2001).
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o lancamento de novos produtos no mercado, de forma a constituir uma vantagem

competitiva (i.e., precos de langamento competitivos).

1.5. Abordagens Contemporaneas da Contabilidade de Gestao

As abordagens contempordneas de Contabilidade de Gestdo surgiram essencialmente
devido a crescente concorréncia no mercado e as condigdes necessdrias para o
apuramento dos custos através dos sistemas de custeio moderno. Com o aparecimento
das abordagens contemporineas as organizacdes pretendiam obter uma informago mais
detalhada que as tornassem diferenciadoras e consequentemente, mais competitivas.
Deste modo, as organizagdes, em busca da exceléncia e com a evolucdo tecnoldgica,
desenvolvem um processo de melhoria continua, contribuiram para as novas abordagens
contemporaneas, das quais serdo desenvolvidas as seguintes: Balanced Scorecard
(BSC), custeio baseado nas actividades, economic value added (EVA), custo alvo,
teoria das restri¢des (theory of constrainsts — TOC), custeio do ciclo de vida do produto

e backflush costing.

Por sua vez, a contabilidade de gestao pode ser designada como um conjunto de praticas

e principios, em que se diferencia as abordagens tradicionais das contemporaneas.

As novas abordagens ndo foram suficientes para a resolucdo definitiva, no entanto,
desenvolveram importantes contributos para a evolugdo da Contabilidade de Gestdo,
para uma melhor compreensido do comportamento dos custos e, concludentemente, para

uma melhor gestdo do processo produtivo (Afonso, 2002).

O Balanced Scorecard é um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
organizacional desenvolvida nos anos 90 por David Norton e Robert Kaplan. E um
sistema de gestdo que possibilita as empresas organizar a sua estratégia em objectivos
concretos e acgdes em busca da maximizagdo dos resultados baseados em quatro
perspectivas (V. Figura 2): financeira, dos clientes, dos processos internos e da
aprendizagem e desenvolvimento empresarial (Kaplan e Norton, 1996). O Balanced
Scorecard fornece informagdes sobre o desenvolvimento do processo empresarial e
organizacional de modo a analisar e incrementar continuamente uma gestao estratégica

e resultados organizacionais.
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Figura 2: Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

O sistema de custeio baseado nas actividades € um método de custeio que se baseia nas

actividades que a empresa executa no seu processo produtivo. Esta metodologia foi
desenvolvida na década de 1980 por Robert Kaplan e Robin Cooper em Harvard
Business School. O sistema ABC considera que os objectos de custos é que necessitam

das actividades e estas dos recursos reflectindo permanentemente a relacdo de

causalidade.

Economic value added corresponde ao valor adicional que os bens e servicos adquirem

ao serem transformados durante o processo produtivo, ou seja, ao resultado apos
remunerados todos os custos de capital. O custo de oportunidade do capital € definido
como o valor obtido minimo justificivel dos investimentos, determinando deste modo, o

seu desempenho operacional.
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O custo alvo baseia-se numa estratégia de gestio de custos, ou seja consiste na diferenca
entre o preco de mercado e a margem de lucro pretendida. O custo alvo serd o processo
de alcancar num produto especifico um custo de producdo pré-determinado, conforme
define Turney (1996). Actualmente as empresas estdo inseridas em mercados mais
globalizados, competitivos e com elevados avangos tecnoldgicos, em que a énfase ao
custo alvo € cada vez maior e a principal preocupagdo dos gestores. Assim, € necessario
que os gestores se preocupem cada vez mais em reduzir os custos na fase inicial do
processo produtivo, de forma a tornarem diferenciadores. Tendo em conta a que o custo
alvo é definido como o custo pretendido de um produto baseado na qualidade desejada
pelo cliente, procura-se sobretudo, em novos produtos adoptar esta estratégia (Maher et
al., 1997). Contudo, o custo alvo € determinante quando se t€m informagdes sobre
produtos anteriores ao langamento do novo produto, facilitando assim a gestdo

estratégica dos futuros lucros da empresa (Cooper e Slagmulder, 1999).

A teoria das restricdes baseia-se em principios cientificos e raciocinios 16gicos para a

tomada de decisdo estratégica da empresa e aumentar o seu lucro. A teoria das restri¢cdes
foi desenvolvida por Eliyahu Goldartt na década de 80. Segundo esta teoria, toda a
empresa, no processo de alcangar os seus objectivos, depara-se com uma ou mais
restricdes, caso contrdrio a empresa apresentaria sempre lucro. Deste modo, serd
necessdrio identificar os recursos restritivos no processo produtivo. Neste sentido, o
principal pressuposto € determinar quais os produtos imprescindiveis para a empresa,
dispensado assim, os produtos em que a mesma ndo oferece capacidade de os produzir
na qualidade e quantidade devida e se no processo produtivo sdo aplicados recursos
desnecessarios, tendo como finalidade de longo prazo elimind-los de forma a optimizar

a aplicagdo dos recursos.

Esta teoria baseia-se em trés conceitos fundamentais, os quais a empresa deve dedicar
especial atenc@o para que atinja os seus objectivos, tais como, aumentar o throughput
(ganho), reduzir o stock e os gastos operacionais (Ruhl, 1996, Rahman, 1998 e Corbett,
2000). O throughput consiste na diferenca entre o valor das vendas e os gastos variaveis
relativos aos materiais utilizados. O stock representa o valor investido em bens de venda
e de uso, ou seja, matérias-primas, produtos em vias de fabrico, produtos acabados e
ferramentas e utensilios. Os gastos operacionais incluem a depreciagdao de todos os
activos, remuneragdes dos trabalhadores e gestores, fornecimentos e servigos externos,

ou seja, o valor investido na transformacao do inventdrio em throughput.
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Note-se que, segundo esta teoria, a imputacdo dos gastos aos produtos apenas devem
incluir os gastos com as matérias-primas consumidas e a mao-de-obra directa, excluindo

assim, os gastos fixos (Afonso, 2002).

O custeio do ciclo de vida do produto tornou-se popular na década de 60, tendo como

objectivo promover o desenvolvimento sustentivel da empresa, a manutencdo da

competitividade e a continuidade da mesma.

O custeio do ciclo de vida consiste num método de apuramento de todos os custos
inerentes ao produto durante toda a sua vida util. Contudo, o ciclo de vida do produto
engloba diversas fases, nomeadamente, desenvolvimento, crescimento, maturidade e
declinio (Horngren et al., 2000). Nos primeiros anos de comercializacdo do produto no
mercado, Kaplan e Cooper (1998) alertam para o facto de alguns dos produtos
apresentarem uma margem de lucro reduzida, e deste modo haver a necessidade de os

gestores analisarem a margem de lucro ao longo do ciclo de vida do produto.

O backflush costing consiste num sistema de custeio em que o apuramento do custo do

produto sé se verifica quando o ciclo de produgdo estiver concluido. Aquando do
término do produto € calculado os custos dos produtos e estes sdo distribuidos aos
produtos vendidos e stocks. No entanto, se a empresa ndo tiver stock, os custos dos
produtos sdo totalmente afectos aos produtos vendidos. A vantagem deste sistema é que
ndo ha necessidade de acompanhar sistematicamente os custos de produgdo,
simplificando assim o processo de contabilizacdo (Horngren et al., 2000). O conceito
backflush costing é frequentemente associado a tipo de produgdo JIT (Just In Time).
Tendo em conta que um dos objectivos deste método € manter o stock de matérias-

primas o minimo possivel, este é programado em fun¢do do nivel de produgao.

As abordagens contemporaneas de Contabilidade de Gestdo apresentam uma
diversidade de factores a ponderar na concepgdo dos sistemas de custeio moderno, que
por sua vez, t€m vindo a ser adoptadas por algumas empresas. A adopg¢do as abordagens
contemporaneas tem como principal objectivo avaliar o desempenho dos processos e da
gestdo, auxiliar a tomada de decis@o e controlar continuamente o processo, tendo como

finalidade a melhoria continua.

Neste ambito, independentemente das diversas abordagens em que as técnicas
contemporaneas dos sistemas de apuramento dos custos modernos se baseiam, fez-se
uma abordagem mais pormenorizada do sistema de custeio baseado nas actividades,
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bem como uma averiguagdo das condi¢des a garantir para proceder a sua

implementagao.

1.6. Conclusio

As primeiras referéncias abordadas neste capitulo referem-se ao conceito de
Contabilidade de Gestdo descrevendo a sua evolugdo e a importancia que a mesma
representa nas organizacdes. A evolucdo da Contabilidade de Gestdo foi caracterizada
por quatro importantes marcos, tendo-se desenvolvendo pelas mudangas do mercado e o
seu meio envolvente, ou seja, ao desenvolvimento tecnolégico, a informacgdo, ao
fenémeno da globalizacdo, a competitividade do mercado e as necessidades dos gestores

terem informagfo mais pormenorizada.

A Contabilidade de Gestdo tem vindo a considerar uma expansdo e modernizagdo do
que tem sido tradicionalmente a contabilidade de custos nas organiza¢des. Em termos
internacionais, nos dltimos anos, diversos autores investigaram a temdtica procurando o
aperfeicoamento dos diversos métodos tradicionais dos sistemas de contabilidade, de
que resultou um processo de grande renovacdo, emergindo novos conteidos e métodos

contemporaneos de Contabilidade de Gestdo direccionados para a criagdo de valor.

No ambito dos sistemas de contabilidade, foram incluidos alguns argumentos por
diversos autores sobre as funcdes que os sistemas de contabilidade desempenham nas
organizacdes. De referir, que um sistema de contabilidade caracteriza-se por um
conjunto de tarefas em que o gestor adquire, prepara e dispde de toda a informagéo
realizada nas diversas operacdes da empresa de forma a alcangar os seus objectivos

(Horngren et al., 1999).

A Contabilidade de Gestdo é fundamental numa organizacio, uma vez que lhe permite
obter uma visdo permanente da actividade econdmica e identificar os eventuais
problemas que condicionam o seu desempenho. A contabilidade como instrumento de
gestdo deverd servir para melhorar ndo sé a tomada de decisdes por parte dos
responsdveis organizacionais, mas contribuir para o desenvolvimento sustentivel da
sociedade e procurando sempre que possivel manter ou aumentar a sua competitividade

e se diferenciar no mercado.

Em suma, verifica-se que a funcdo da contabilidade nas organizacdes ao longo dos

tempos tem vindo a ser alterada, criada e adaptada por influéncia do mercado, de forma
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a responder com maior eficicia e efici€ncia as necessidades dos gestores no processo de
tomada de decisdo e de melhoria continua. De realcar nas diversas abordagens
contemporaneas referenciadas, o sistema de custeio baseado nas actividades tem
evidenciado grandes evolugdes, afigurando-se o sistema de maior relevo face aos

sistemas tradicionais, uma vez que desempenha uma ferramenta de gestdo estratégica.
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Capitulo 2 - O Sistema de Custeio Baseado nas Actividades

2.1. Introducao

Este capitulo introduz, num primeiro momento, o conceito de sistema ABC e focaliza-
se na problemdtica subjacente ao mesmo, analisada sob diversos dngulos, nas suas
vantagens e limitacdes. Posteriormente, aborda a problemdtica relativa a andlise das
actividades e processos, dos indutores de custo, bem como dos factores influenciadores
no apuramento dos custos por actividades. Neste ambito, serdo também analisadas as

medidas necessdrias para a adopg¢éo do sistema e seus contributos nas organizagdes.

z

Por dltimo, € introduzido o conceito de Time-Driven Activity-Based Costing, uma
abordagem alternativa ao sistema ABC “tradicional”, mais simples de operar e
implementar, e que tem permitido obviar as (ou algumas das) dificuldades associadas a

sua implementacao.

2.2. Conceito inerente ao Custeio Baseado nas Actividades

O Sistema de Custeio Baseado nas Actividades (ABC) surge na década de 80 por
Robert S. Kaplan e Robin Cooper, na sequéncia da crescente insatisfagdo relativamente
aos sistemas de custos e aos sistemas de controlo de gestdo tradicionais, que &
fortemente determinada pela evolucdo das estruturas de custos dos produtos/servicos e
das empresas que os produzem/prestam, evidenciando as suas limita¢des em termos do
processo de alocacdo de custos e, consequentemente, da informagdo proporcionada para
apoio ao processo de gestdo. No inicio de 1988, Kaplan e Cooper publicam vérios
artigos na Harvard Business Review e no Journal of Cost Management a descrever os

pressupostos e os vdrios conceitos subjacentes ao ABC, popularizando assim a tematica.

O surgimento da metodologia ABC surge, pois, associado a necessidade de fazer face as
limitacdes e deficiéncias no apuramento dos custos através dos sistemas tradicionais,
que decorre de um deficiente processo de imputacdo dos custos indirectos pelos
produtos ou servigcos (Bromwich e Bhimani, 1994). Essa circunstancia € reiterada por
diferentes autores e perfeitamente evidenciada por Kaplan e Anderson (2007: 4-5)

quando referem:
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As originally introduced in the 1980’s, ABC corrected serious deficiencies in traditional
standard-cost systems. The traditional systems tipically used only three cost categories:
labor, materials, and overhead. While manufacturing companies could generally trace the
labor and materials used by their individual products, their cost systems allocated the
indirect and support costs — the “overhead” — with measures already being recorded, such as

direct labor hours and direct labor dollars.

As the direct labor content of products decreased, through automation and industrial
engineering-driven eiciencies, the percentage of total costs represented by the somewhat
arbitrary allocations of overhead had continually increased during the twentieth century. In
addition, many companies had shifted from mass-production strategies to those that offered
customers more variety, features, and options. (...) Overhead costs increased both relatively
and absolutely as companies diversified into more product lines, customers, channels, and
regions, and offered specialized features and services.
O sistema de custeio ABC representa uma das mudangas mais determinantes ao nivel da
gestdo de custos do século XX (Johnson, 1990). Entenda-se, portanto, que o ABC
surgiu como um sistema de custeio revoluciondrio que possibilita competir eficiente e
eficazmente no mercado, controlar os custos e aumentar o seu lucro (Hopper et al.,
2007). Nao obstante, Cooper e Kaplan (1990), evidenciam a importincia que a gestio
deve incidir nos produtos e processos organizacionais, determinando assim o
incremento da sua rentabilidade e a redug@o dos custos. No entanto, com a adop¢io ao
método, a gestido obtém informacdo que lhe auxilia a tomada de decisdes estratégicas de
forma a se tornarem diferenciadores e competitivos no mercado e ainda a actuarem

numa relagcdo de melhoria continua.

Cooper (1990), identifica o sistema de custeio ABC como um sistema de custeio total,
uma vez que os custos sdo totalmente alocados aos produtos. Contudo, existem custos
que ndo devem ser considerados no ABC, o custo de excesso de capacidade e o custo de
investigacdo e desenvolvimento para os novos produtos (Cooper e Kaplan, 1990).
Todavia, na perspectiva dos mesmos autores, o sistema ABC ndo estd projectado para a
tomada de decisOes imediatas, no entanto auxilia a tomarem melhores decisdes € a
obterem informacdo sobre as actividades e os recursos consumidos, de modo a

aperfeicoarem as suas medidas de desempenho.

O ABC € um método de controlo de gestdo projectado para a tomada de decisdes sobre
a fixacdo de precos, mix do produto, definicdes de estratégia, desenvolvimento e
concepg¢do de novos produtos, medidas de desempenho das actividades, melhorias dos

processos e gestdo e a redugdo de custos (Bhimani et al, 2008 e Innes e Mitchell,
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1998). Deste modo, o sistema ABC tem contribuido para a preparacio dos or¢amentos e

permitindo a modelizacdo dos custos (Innes e Mitchell, 1998).

Turney (1991) refere que o método surgiu com o objectivo de disponibilizar informacéo
util a gestdo ao nivel dos processos de melhoria continua. Por sua vez, outros autores
descrevem o ABC como um sistema de apuramento dos custos em que proporciona de
forma mais eficiente a afectacdo dos custos indirectos aos objectos de custo (Jones e
Dugdale, 2002). O ABC caracteriza-se como uma nova abordagem da Contabilidade de
Gestdo para apurar adequadamente o custo dos produtos e servi¢os, melhorando assim,

a rentabilidade, o controlo de gestdo e a sua performance (Chan, 1993 e Shapiro, 1999).

O método ABC parte do principio que os produtos consomem actividade e as
actividades consomem recursos (Figura 3), contrariando assim o sistema de custo
tradicional em que os produtos consomem 0s recursos em propor¢do ao volume de
producgdo. Consequentemente, os custos relacionam-se com os produtos através das
actividades executadas pelos mesmos. Os recursos (mao-de-obra, matéria-prima, entre
outros custos) sdo afectos as actividades através de indutores de custos previamente
determinados e em funcdo da aplicagdo dos recursos por cada actividade. O consumo
das actividades pelos produtos ou servigos sdo distribuidos através de indutores de custo
na relacdo de causa-efeito. Logo, o custo dos objectos de custo consiste no apuramento

de todos os custos das actividades necessdrias até a sua comercializacao.

Tsai (1998:729), define o método ABC como “um conjunto de objectos de custo
identificando que cada um deles cria a necessidade de determinadas actividades e estas
a necessidade de recursos”. Assim, com o modelo, numa primeira fase procede-se a
identificacdo das actividades para posteriormente determinar os custos das actividades
pertencentes a um centro de custos (cost pool). Consequentemente, estes sdo afectos aos
objectos de custo em funcdo da sua utilizagdo, através dos indutores de custo (cost

drivers) (Turney, 1990).

Deste modo, o ABC apura os custos dos recursos consumidos no processo produtivo da
empresa, avalia o desempenho das actividades e dos objectos de custo, identificando a
relacdo de causa e efeito (Turney, 1996). Os recursos ndo consumidos indicam que a
empresa teve excesso de capacidade, neste sentido, para apurar o custo unitirio da
actividade, a gestdo deve utilizar a capacidade pratica em vez da capacidade tedrica, de

modo a obter um resultado mais preciso (Cooper e Kaplan, 1992).
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Figura 3 — Activity-Based Costing
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Fonte: Adaptado de Turney (1996)

A Figura 3 ilustra o sistema ABC, no qual se subentendem duas fases: a primeira,
compreende os custos dos recursos utilizados nas actividades, e a segunda, na qual se
procede a identificacdo das actividades consumidas pelos objectos de custo, de forma a

afectar os custos aos bens ou servigos (Drury, 2008).

O ABC enfatiza como principal objectivo as medidas de imputacdo dos custos
indirectos aos processos, produtos ou outros objectos de custos, abstraindo-se dos custos
directos uma vez que estes sdo directamente afectos aos produtos. Porém, Kaplan e
Cooper (1998) descrevem que os custos indirectos devem ser afectos numa primeira
fase, as actividades e processos e posteriormente, aos objectos de custo. O Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA) estabelece que os custos sdo afectos aos
objectos de custo tendo por base a relagdo causal das actividades indirectas. Ou seja, 0s

custos so sdo afectos as actividades se se verificar a relacdo entre a mesma.

A afectacdo dos custos indirectos, apresentam diversas finalidades, que podem ser

enumeradas nas seguintes (Horngren et al, 2000):

— Apurar o valor dos stocks, o custo das mercadorias vendidas e o resultado do

periodo;
— Determinar os custos incorridos de producdo dos produtos ou servigos;

— Estabelecer os efeitos econdmicos que auxiliem na imputacdo dos diferentes

recursos determinados no planeamento e controlo da empresa;
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— Contribuir para a motivacdo dos comportamentos dos trabalhadores e gerentes

de forma a afectar os custos sobre determinado objectivo.

As duas primeiras finalidades visam a avaliacdo dos stocks de modo a custear os
produtos e a controlar e eficiéncia do custo, enquanto os dois dltimos auxiliam a

organizagdo no planeamento e controlo.

Com o sistema ABC, a empresa identifica os custos reais dos produtos ou servigos,
determinantes na tomada de decisdes estratégicas da gestdo, na performance optima e

no controlo, redu¢d@o ou eliminag@o de custos.

2.3. Analise das Actividades e Processos

As organizagdes com um sistema de custeio ABC, devem proceder a identificacdo dos
processos de forma a dissocid-los em actividades de acordo com as suas

particularidades. Deste modo, é importante a empresa dispor de informacdo que lhe

permita identificar e descrever todo o seu processo organizacional.

Um processo caracteriza-se como um conjunto de actividades ou tarefas interligadas
com uma determinada finalidade (Talliani, 1992). Com efeito, os processos qualificam-

se em trés caracteristicas:
— Compreendem actividades numa perspectiva distinta da funcional;
— Estabelecem que cada processo tem como objectivo um output adequado;
— Cada processo tem inerente um cliente.

No entanto, Lebas (1999:508) refere que o sistema ABC ndo se restringe somente a um
sistema de custeio do produto, mas sim a um método que permite a empresa analisar
todo o processo organizacional, possibilitando a acumulagdo e controlo dos custos e
processos, desde que seja determindvel a sua relagdo de causa-efeito. Deste modo, o
ABC permite a reestruturacdo de todo o processo organizacional de modo a que este

contribua para a melhoria continua.

Mallo e Jiménez (2000) definem actividade como um conjunto de tarefas ou actos
imputdveis a um grupo de pessoas ou a uma pessoa, a um grupo de maquinas ou a uma
mdaquina que se relacionam numa drea especifica da organiza¢do. Neste sentido, e
segundo os mesmos autores, uma actividade devera ter como finalidade gerar um output

e consumir um conjunto de inputs ou factores.
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De acordo com Kaplan (1992) uma actividade € um conjunto de ac¢des ou tarefas que
geram acréscimo de valor a um objecto final, num curto periodo de tempo. Deste modo,
para a produg@o dos objectos de custeio, serd necessdrio, um conjunto de acgdes ou
tarefas realizadas através das actividades. Assim, gerir uma actividade € gerir os
recursos necessdrios para a produgdo. Logo, se eliminarmos actividades que ndo
acrescentam valor ao produto, eliminaremos custos desnecessdrios da empresa, de

forma a permitir a implementacgado de projectos de melhoria continua.

Segundo AECA (1998), uma actividade também consiste num conjunto de ac¢des ou
tarefas cuja finalidade se cinge a obtencdo de um output, através do consumo de
recursos (inputs). Por sua vez, podem ser organizadas segundo cinco principios (Dias,

2007):
v" Em fungio das dreas funcionais ou de responsabilidade;

v" Em fungéo da sua natureza econdmica (actividades de concepgéo, realizagio,

manutengdo, podendo ser decompostas por actividades primadrias e auxiliar);

v" Em fungdo da sua relagdo com o objectivo de custo, uma vez que o ABC
pressupde que sdo as actividades que consomem o0s recursos € 0s objectos de

custo (produtos ou servicos) consomem actividades;
v" Em fungio da capacidade de criarem valor acrescentado;
v" Em fungdo da sua incidéncia na obtengdo dos elementos chave de sucesso.

O processo de identificacdo das actividades prevé a determinagdo e classificagdo das
actividades e consequentemente, a avaliagio das medidas de melhoria continua das
actividades desenvolvidas. O processo de identificagdo das actividades pode ser
realizado mediante entrevistas ou observacdo directa junto dos responsiveis e
trabalhadores, obtendo informacdo das accdes e tarefas realizadas, o tempo exercido nas

accoes e os recursos alocados a actividade (Hansen e Mowen, 1997).

Deste modo, para que se obtenha uma informacgfo credivel e ttil com a adopgdo ao
sistema de custeio ABC, € necessirio o acompanhamento permanente e detalhado das
actividades de modo a analisar, sobretudo, as actividades susceptiveis de serem
minimizadas ou eliminadas por ndo acrescerem valor e a optimizar todo o processo

produtivo.

Nas empresas de producdo industrial, Cooper e Kaplan (1991) defendem que as

actividades devem ser classificadas por niveis hierarquicos que ajudem o processo de

29



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

identificacdo dos indutores de custo, de forma a conhecer o consumo dos custos e

consecutiva rentabilidade dos produtos:

L.

1L

I1I.

Iv.

Actividades de nivel unitario (Unit-Level Activities) — caracterizam-se por todas as
accdes ou tarefas realizadas em cada unidade de produtos ou servigos. Os recursos
consumidos neste tipo de actividades s@o proporcionalmente distribuidos pelas

quantidades produzidas e pelo volume de vendas (Drury, 2008).

Actividades de série de produtos, ou de lotes (Batch-Level Activities) —
caracterizam-se por todos os produtos produzidos em série (lote), ou seja, o
nimero de quantidades a produzir é independente. No entanto, os recursos
consumidos pelas actividades sdo proporcionalmente afectos as quantidades

produzidas (Kaplan e Cooper, 1998).

Actividades de suporte aos produtos e aos clientes (Product-Sustaining Activities
et Customer-Sustaining Activities) — desempenhadas para suportar a produ¢do em
determinado produto ou fornecer servico, de forma a fomentar a venda ou
prestacao de servigos ao cliente. Os recursos consumidos neste tipo de actividades
sdo independentes da quantidade produzida, porém visam aumentar mediante o
aumento da variedade de produtos produzidos (Drury, 2008). Neste nivel inclui-
se, por exemplo, a engenharia de processo, a actualizagcdo das especificidades do

produto, estudos de marketing, etc.

Actividades de suporte & empresa (Facility-Sustaining Activities) — representadas
para suportar a producdo em geral, ou seja, independentes dos produtos (Drury,
2008). Como tal, os recursos consumidos por estas actividades sdo independentes
da quantidade produzida. Como actividades de suporte consideram-se, por
exemplo, o departamento comercial, o departamento administrativo, o

departamento de manutencao, entre outros.

Os recursos associados aos primeiros trés niveis sdo alocados aos objectos de custo

através dos indutores de custo que melhor se adaptam ao desempenho destes. Quanto ao

quarto nivel, os custos sdo afectos aos objectos de custo de forma subjectiva, dada a

impossibilidade de reconhecer relacdes de causalidade, na medida em que os encargos

resultantes das instalacdes podem ser afectos em funcdo da drea de ocupagdo (Cooper,

1990). No entanto, segundo Turney e Reeve (1990), as actividades sdo apenas

classificadas em dois niveis hierarquicos, designadamente as que se relacionam com os

objectos de custos e as que apoiam a empresa. Contudo, na andlise de controlo de
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custos, a potencialidade de moderacdo de custos pode residir nas actividades de série de

produtos e nas actividades de suporte aos produtos ou cliente (Maher et al, 1997).

Face ao exposto, Atkinson er al. (2001), mencionam que para além das quatro
hierarquias hd que incrementar uma referente a manuten¢do do cliente, que abranja a
drea de Marketing e Vendas, ou seja, uma actividade independente a quantidade

fabricada.

Como referido, a andlise das actividades é fundamental no sistema ABC que
fundamenta-se no processo de identificacio e caracterizagdo das actividades
desenvolvidas pela organizacdo, tendo como objectivo acrescer valor ao produto
valorizado pelo cliente e, consequentemente, contribuir para a rentabilidade da

organizagdo (AECA, 1998).

Na andlise das actividades subentende-se o estudo das causas, ou seja, a andlise dos

elementos determinantes no desempenho da actividade (Castell6 e Lizcano, 1994).

Compete a empresa centralizar a sua andlise e controlo sobre os elementos que
potencialmente contribuem e fomentam o alcance dos objectivos propostos. Neste
sentido, a finalidade do método ABC, a ser adoptado como uma medida de controlo de
gestdo, € a identificacdo e determina¢do da causalidade dos custos de modo a eliminar
os recursos desnecessdrios e a contribuir para a melhoria continua das actividades da

empresa e o consequente aumento da sua competitividade e diferenciacdo no mercado.

2.4. Os Indutores de custos

Os indutores de custos ou cost driver sao a medida de avaliacio de desempenho das
actividades, facilitando a imputacdo do custo dessas actividades aos produtos. Com
efeito, os indutores de custo sdo identificados a variacdo do volume de recursos
consumidos na execu¢do de uma actividade, e ndo imperiosamente, a modificagdo do
custo total do produto ou servigo (Innes e Mitchell, 1998). Enquanto, Kaplan e Cooper
(1998) defendem que os indutores de custo sdo a medida quantitativa do output de cada
actividade. Logo, os indutores de custo sdo identificados para avaliar o consumo dos

custos indirectos pelos objectos de custo, em que cada actividade deverd dispor um

adequado cost driver.
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Num sistema ABC o numero de cost driver é determinado em funcido de diversos
elementos, designadamente, quanto ao nivel de rigor pretendido no apuramento dos
custos dos produtos, a variedade de bens produzidos, ao volume de producdo, a
dimensdo das actividades e a propor¢do de custos nas diversas actividades (Cooper,
1989 e 1990). A distribuic@o dos indutores de custos é diversa. Cooper identifica-os em
duas classes, os indutores de custo que se referem ao volume de produgdo e os indutores

de custos que ndo apresentam essa relacdo, No e Kleiner (1997) classificam-nos

relativamente ao nivel unitdrio, de lote e de producio.

No estudo realizado por Turney e Stratton (1992), os indutores de custo sdo
classificados em dois factores, designadamente, os indutores de recursos e os indutores
de actividade. Os indutores de recursos auxiliam a alocacdo dos custos dos recursos as
actividades e os indutores de actividade servem para distribuir os custos das actividades

pelos produtos ou servigos.

As organizagdes que produzem objectos de custeio diversificados, num sistema de
custeio ABC, sdo utilizados diversos indutores de actividade de forma a ndo incorrer no
erro da agregacdo das actividades, sendo que estas ndo sdo homogéneas e assim

reconhecem a relacdo de causalidade.

A empresa ao dispor dos diversos indutores de custo, obtém um conjunto de informacéo
homogénea, uma gestdo eficiente e a identificacdo das actividades ndo geradoras de
valor acrescentado que por sua vez devem ser eliminadas ou reduzidas. Neste sentido,
na identificacdo da causalidade dos custos a organizagdo actua num processo de
melhoria continua, determinando, optimizando e minimizando as actividades geradoras

ou nao de valor acrescentado (Cokins, 1996).

Com os adequados indutores de custo, a organizacdo tem conhecimento de todo o
consumo dos custos por actividade e tornando-se facilmente quantificavel (Drury,
2008). Os indutores de custos poderdo ser identificados no processo de entrevistas aos
trabalhadores, na observacdo das actividades e no desenvolvimento de métodos
quantitativos que reconhecem qual a causa que faz com que a actividade consuma
recursos (Krupnicki e Tyson, 1997). Os custos predominados pelo mesmo indutor de
custo sdo identificados e afectos mediante esse indutor, determinando assim um centro

de custos.

32



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

2.5. Apuramento dos custos por actividade

Com a adopg@o ao sistema de custeio ABC requer-se que a informacdo obtida transmita
a realidade da empresa reflectindo, de forma apropriada, a distribuicdo dos custos aos
produtos, focalizados na correspondéncia entre os recursos, actividades e objectos de
custo na Optica da relacdo de causalidade. Desta forma, a organizacdo dispde de
informagd@o sobre o custo do produto mais adequado e, consequentemente, contribui

para a sua competitividade.

No apuramento do custo por actividade, segundo Mallo (1995), serd necessirio

incrementar as seguintes fases:
— Identificar e caracterizar as tarefas das actividades principais;

— Determinar o grau de agregacdo das actividades principais de forma a

estabelecer actividades mais homogéneas;

— Identificar a relagdo de causalidade entre os recursos € as actividades, mediante

os indutores de custo apropriados;

— Seleccdo dos indutores de recursos pertencentes a um centro de custo (cost
pool), estabelecendo os indutores de custo que caracterizem a relagdo de

causalidade entre esses;

— Distribui¢c@o dos custos das actividades utilizadas aos objectos de custo, através

dos indutores de custo;
— Calculo do custo total, custo do lote e custo unitdrio do objecto de custo.

De acordo com o mesmo autor, apés a implementacdo do sistema de custeio ABC é
necessdrio proceder a andlise das actividades de forma a identificar as actividades
geradoras de valor acrescentado na empresa e aferir o estado dos custos por actividades.
Isto possibilitard o conhecimento da percentagem de contribuicdo e a respectiva
contribuicdo ao resultado de cada um dos propésitos de custo, proporcionando uma
adequada afectacdo dos custos aos objectos de custo. Neste sentido, o objectivo central
do ABC focaliza-se no seguimento dos custos e rendimentos gerados pelas actividades

que constituem o principal enfoque do resultado empresarial (Mallo, 1995).

Aquando do apuramento dos custos por actividade, a organiza¢do deve previamente

aferir os inputs quantitativos fundamentais para o cilculo, tendo em conta trés
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elementos essenciais: a identificacdo do tipo de custo, a determinagdo temporal dos

custos e a identificacdo do ciclo de vida das actividades (Castell6 e Lizcano, 1994).

Os custos podem ser classificados em diferentes tipos, designadamente, custo real, custo
padrio, custo orcamentado e custo planificado. Independentemente do tipo de custo que
se utilize, o custo histérico deverd estar permanentemente harmonizavel, de forma a
proporcionar o apoio comparativo entre o rendimento real e o rendimento padrdo

(Brimson, 1995).

Neste sentido, segundo Castell6 e Lizcano (1994), a utilizacdo do custo real no cilculo
do custo das actividades, apresenta uma vantagem competitiva, na medida em que estes
reflectem em cada momento os valores reais no contexto em que a organizacdo se
insere. No entanto, podem apresentar num curto prazo a desvantagem das variagcdes em

que o custo pode estar exposto num contexto operativo.

O custo padrido consiste num custo padrdo que assenta em condi¢des normais de
eficiéncia e volume de producdo, baseando-se em estudos analiticos e técnicos. A
utilizacdo do custo padrio fundamenta-se pela necessidade de controlo de gestdo dos
recursos predeterminados, permitindo a comparagdo dos custos incorridos e dos
previstos, analisando eventuais desvios e identificando as causas desses desvios
(Castell6 e Lizcano, 1994). Na opinido de Horngren et al. (2000), o custo padrdo
caracteriza-se em orcamentos flexiveis, baseando-se em estudos sobre os consumos

requeridos por cada unidade de produto ou servigo.

A utilizacdo de dados predeterminados apresenta a vantagem de a organizacdo dispor de
informag@o para a tomada de decis@o, a qualquer momento (Cabezas, 2004). No
entanto, segundo o mesmo autor, com a distribuicio dos custos indirectos com base em
estimativas, o custo indirecto total afecto inicialmente pode ndo corresponder ao custo
efectivo, na medida em que com este método os custos indirectos podem ser superiores

ou inferiores aos custos indirectos do periodo.

Na perspectiva de Carvalho et al., (1999), para além dos custos padrio devem

considerar-se ainda:

— o custo padrdo base consiste no custo de exceléncia para uma determinada

actividade e de referéncia para outras organizacdes.

— o custo padrdo ajustado consiste no custo padrdo ajustado a realidade da
organiza¢do na medida em que considera as restricdes e especificidades do

funcionamento e da tecnologia.
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— o custo médio da organizacdo compde-se no custo histdrico.

— o custo anterior representa o valor real do mesmo plano com referéncia a

periodos anteriores.

— o custo médio nacional caracteriza o custo médio dos produtos ou servicos

1dénticos no mercado.

O custo or¢amentado € utilizado numa perspectiva de futuro em relacdo a questdes
financeiras. Os custos sdo planificados e estruturados para um determinado periodo de
tempo, através de um orcamento, reflectindo os custos que se planeiam ter. Isto
possibilita uma planificagdao dos resultados a obter e permite, em qualquer momento,
avaliar eventuais desvios. Ndo obstante, os custos estimados devem ser utilizados com
precaucdo, ndo correndo o risco de estar a utilizar custos desnecessarios, ou seja, a

gastar recursos superiores aos indispensdveis (Castell e Lizcano, 1994).

O custo planeado resulta de um planeamento estratégico e operacional, ou seja, consiste
numa série de pressupostos de factores, nomeadamente as previsdes de vendas, de
compras e de custos. Segundo este modelo, os custos planeados permanecem
inalterados durante esse determinado periodo de tempo, para que os resultados do
célculo permanecam constantes e ignorem flutuacdes de precos durante o periodo
planeado. Deste modo, conforme o modelo de planeamento, € essencial aferir o grau de
cumprimento dos objectivos planeados e caso necessdrio deverdo ser implementadas

medidas correctivas (Castellé e Lizcano, 1994).

No que concerne a determinac¢io temporal dos custos, a organizag¢do deve estabelecer o
horizonte temporal que pretende analisar. Primeiramente, é essencial a estabilidade dos
dados, na medida em que os dados mensais estio susceptiveis a constantes flutuagdes e
mudangas de curto prazo, e porventura alguns podem estar sujeitos a flutuacdes
sazonais. Deste modo, os dados anuais apresentam mais estabilidade, ndo estando
sujeitos a flutuagdes aleatérias provenientes dos ambientes negociais (Castelld e

Lizcano, 1994).

Em termos do ciclo de vida, os sistemas tradicionais apresentam limitacdes, na medida
em que os custos associados ao inicio das operacdes e os de apoio a produgdo sdo
normalmente ignorados e ndo sdo atribuidos aos produtos ou servigos, distorcendo

assim o valor do objecto de custeio.
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2.5.1. Distribuicao dos custos das actividades auxiliares

As actividades auxiliares descrevem-se por serem comuns as actividades principais e
ndo tém uma relagio directa com o produto ou servigo final. O custo das actividades
auxiliares dever-se-4 distribuir pelas actividades principais. Existindo prestagdes
reciprocas entre as actividades, subentende-se uma complexidade acrescida ao sistema,
tendo sido este aumento, em termos tedricos, o factor fundamental para a frequente
dispensa desta realidade (Cabezas, 2004). Deste modo, segundo o mesmo autor, €
necessario avaliar se os custos de implementacdo do sistema de afectagcdo de custos sdo

ou ndo superiores ao beneficio que o sistema manifesta.

As actividades auxiliares consistem nas actividades de apoio geral a organizacio, sendo

comuns para todos os produtos (Mallo e Jiménez, 2000).

Para a afectacdo eficiente e eficaz dos custos, Kaplan e Cooper (1998) referem que é

necessario reunir as seguintes condig¢des:
— Separar os custos fixos e varidveis dos centros principais dos auxiliares;

— Afectar os custos fixos em fungio de uma taxa predeterminada apurada de

acordo com a sua capacidade pratica;

— Afectar os custos varidveis em funcdo das quantidades reais consumidas

multiplicadas pela taxa unitdria orcamentada.

Segundo Cabezas (2004), na primeira fase da afectacdo dos custos das actividades
auxiliares, é necessario proceder a separacdo dos custos fixos e varidveis. Os custos
devem ser identificados em fungdo das tarefas realizadas nas actividades e ndo em
funcdo do objecto de custo.

A segunda fase, € a afectac@o dos custos fixos em fun¢ido de uma taxa predeterminada.
Neste sentido, os custos afectos ndo coincidem com o custo incorrido, dado que se estd
a proceder a aplicag@o de um custo estimado, logo, os resultados no final do periodo ndo
irdo ser coincidentes. Assim, os custos indirectos devem ser alocados utilizando uma
base de reparticdo razodvel. Os custos fixos recebidos pelas actividades auxiliares
transformam-se em varidveis ao se adaptarem a actividade receptora.

A tltima fase consiste na afectacdo dos custos variaveis, estes diversificam em funcdo
do consumo das actividades receptoras.

As actividades auxiliares podem ter uma relagdo exclusivamente directa com a

actividade principal, ou utilizando numa parte auxiliares e noutra principais,
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distinguindo-os o factor temporal utilizado em cada parte. Deste modo, podemos ter
duas situagdes (Cabezas, 2004: 8):
— Prestacdes de um sé sentido: verifica-se se uma actividade prestar servicos a
outra ou outras, e estas a outras diferentes;
— Prestacdes de duplo sentido: verifica-se quando uma ou mais actividades
presta(m) servigos a outras e estas, porventura, adquirem servicos daquelas.
Estas podem ser, por sua vez, de dois tipos:
o Reciproca — quando alguma actividade presta servicos a outra e estas, por
sua vez, presta a anterior;
O Triangular — quando uma actividade presta a uma segunda, esta a uma
terceira, etc, e a terceira de volta presta servigo a primeira.
De acordo com Cabezas (2004), a forma de aplicar em prética as relacdes de outras
actividades auxiliares depende do tipo de custo envolvido e do tipo de servicos
existentes (para uma ou duas vias). No sentido do exposto, a afectacdo dos custos
segundo prestagdes reciprocas apresenta alguma complexidade e demora, uma vez que o
custo tanto provém dos seus custos como dos custos adquiridos noutras actividades.
Assim, para auxiliar a afectacdo € aconselhdvel a utilizacdo de um software especifico
com matrizes que auxiliem o cdlculo solucionando os problemas da complexidade e
demora, garantindo a gestdo uma informacdo adicional ttil (Cabezas, 2004).
De forma a simplificar o processo de afectacio, nas actividades auxiliares em que se
verifica a reciprocidade, estas prescindem recorrendo ao método da afesctagﬁo directa,
como se sO prestasse servicos as actividades principais (Milne em 1997) . Deste modo,
ao prescindir destas actividades estd-se a incorrer no erro da valorizagdo do custo real

dos objectos de custo.

2.6. Adopcao do sistema de custeio

A adopg@o ao sistema de custeio ABC tem como principais razdes a necessidade de
formalizar sistemas de planeamento e controlo dos custos, obter informacéo ttil para a
tomada de decisdes pela gestdo, desenvolver mecanismos contabilisticos que permita a
avaliacdo das actividades desenvolvidas e dos recursos consumidos e a implementacéo

de sistemas de medidas de desempenho. Ou seja, com o sistema ABC, a organizacdo

* Citado por Cabezas (2004:9).
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dispde de melhor informag¢do, nomeadamente no apuramento do custo das actividades e

dos objectos de custo.

A necessidade de adopg¢do do sistema de custeio ABC, segundo Santos (2006), surge
devido ao aumento da complexidade do processo produtivo, tanto ao nivel da

diversidade de produtos ou servigcos, como ao aumento dos custos indirectos.

Segundo Kaplan e Anderson (2004), o sistema de custeio baseado nas actividades tem
contribuido para o desenvolvimento dos sistemas de custeio tradicionais, de modo a
colmatar as limitacdes destes. Com a adopgdo deste sistema, as empresas determinam as
relacdes de causalidade entre os recursos utilizados e as actividades desenvolvidas, e

entre as actividades e os bens e servicos que os consomem.

Com a implementac¢do do sistema ABC, as empresas adquirem ferramentas para avaliar
o desempenho das actividades de modo a controlar os recursos consumidos por cada
actividade e a determinar os indutores de custos adequados. O processo de avaliacdo de
desempenho das actividades é um processo dispendioso e moroso, uma vez que requer o
envolvimento de pessoal especializado na area e meios informaticos adequados. No
entanto, as mais-valias decorrentes da aplicacdo do processo sdo uteis, dado que
proporciona um estudo detalhado de toda a empresa. A sua implementagdo € algo
flexivel, diversifica consoante a empresa, ou seja, a sua adop¢@o pode ser simples ou
complexa conforme o processo de implementagdo que se pretenda implementar seja
mais agregada ou desagregada (Cooper, 1989). Na implementacdo do sistema ABC sera
também necessiario obter um apoio de todos os trabalhadores da empresa,

nomeadamente, dos gestores, chefes e operadores.

A adopg¢do ao método ABC requer uma andlise de todos os processos da empresa, um
conhecimento profundo das fun¢des desempenhas, de modo a que a implementacio
decorra eficientemente. Assim, e segundo Canha (2007) e Mallo e Jiménez (2000), é

necessdrio ter em conta as seguintes etapas:

1°. Definir em que seccdo ou departamento se pretende implementar o sistema.
Elaborar um organigrama da empresa e dos centros homogéneos. Ou seja, o
organigrama permite uma pré-visualizagdo de todo o processo, designadamente

dando a conhecer os outputs e as actividades.

2°. Identificar as actividades junto dos responsdveis e trabalhadores de cada secg¢ao,
elaborando no final um manual das actividades onde conste um fluxograma ou

matriz de todo o processo necessdrio para concluir o objecto de custo. O manual
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deve contemplar as entrevistas e/ou reunides realizadas aos gestores, chefes e
trabalhadores com o objectivo de identificar as tarefas realizadas em cada
departamento. Caracterizar cada actividade, descrevendo sumariamente as
tarefas ou procedimentos e tempos de producdo de cada trabalhador. Deve-se
também apurar se numa dada seccdo existem actividades que sejam executadas
por diversos colaboradores e, consequentemente, se um colaborador executa

diversas actividades.

Enumerar os recursos utilizados no processo produtivo da empresa nas varias
actividades. Posteriormente, procede-se ao apuramento dos custos das
actividades com o objectivo de determinar os recursos consumidos por cada
actividade. Identificar os custos indirectos relativos ao produto e inerentes a cada

actividade, num determinado periodo de tempo.

Determinacao dos indutores dos custos associados a cada actividade, tendo cada
actividade uma medida de output, necessérios para o processo de afectagdao dos
custos das actividades aos produtos ou servicos. No entanto, cada centro de
actividade poder4 ter mais do que um indutor de custo e este serd o factor critico

para o éxito do sistema ABC.

Caracterizacdo e determinacdo dos custos de cada actividade e consumidores dos
custos. Identificar os consumidores dos custos (ex. clientes, produtos,
fornecedores) e imputar os custos pelas varias seccdes. Contudo, haverd custos

directamente atribuiveis as actividades.

Reclassificacdo das actividades. Kaplan e Cooper (1998) classificam as

actividades em dois grupos: actividade primdria e secundaria.

A actividade primdria baseia-se nos produtos ou servigos comercializados pela
empresa, relacionados com o produto final. Existe uma causalidade directa entre
a produc@o dos produtos e o desempenho das actividades. Estas actividades sdo

classificadas em unit-level, batch-level e product-sustaining.

As actividades secunddrias apoiam as actividades primadrias, nao se relacionam
directamente com o objecto de custo. Nao afectando assim, os recursos
consumidos aos produtos ou servicos. Sdo classificadas de actividades facility-

sustaining.

Determinacdo e calculo dos adequados indutores de custo fundamentais na

produgdo dos objectos de custo. O custo é determinado pelo quociente entre o
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custo total do produto e o ndmero de indutores de custo. Levantamento

exaustivo da causalidade dos custos, de forma a eliminar os desnecessarios.

8°. Calculo do custo total do produto, que inclui os custos directos e imputagao dos
custos indirectos em fungdo da actividade utilizada para a produgio do produto

final.

No entanto, no processo de implementacao do sistema de custeio ABC, segundo Cooper

(1989 e 1990), € apenas necessdrio ter em conta as cinco etapas:

1° Etapa — Consiste na identificagdo das diversas tarefas desempenhadas e agregar
em actividades homogéneas. A identificacio das actividades visa a
afectac@o dos recursos consumidos de cada actividade aos produtos ou

Servigos;

2° Etapa — Consiste na afectacio dos recursos consumidos pelas diversas

actividades;

3° Etapa — Refere-se a determinagdo dos indutores de custo que melhor reflictam a
relacdo de causalidade, de modo a afectar os recursos consumidos pelas

respectivas actividades;

4° Etapa — Reporta-se a determinag@o dos centros de actividade que sdo parte do

processo produtivo em que se pretende identificar os custos;

5° Etapa — Estabelecer os indutores de custo para a afectacdo dos custos dos centros

de actividades aos objectos de custo.

Como ja referido pelo mesmo autor, na terceira ou na quinta etapa, a gestdo poderd
adoptar por dois tipos de indutores de custo, um em que os indutores de custos se
relacionam com o volume de produgéo e outro em que ndo exista qualquer ligacdo entre

estes.

Na concepgdo e implementacdo de um sistema de custeio ABC, Gunasekaran (1999)
sugere um modelo que relaciona trés elementos essenciais, a concep¢do, a
implementa¢do e o planeamento. Este modelo baseia-se inicialmente no planeamento
que consiste na avaliacdo das necessidades de implementag@o, na caracterizacdo dos
objectivos do sistema, na equipa a envolver ao ABC e na caracterizagdo da empresa e,
posteriormente, na fase de concepc¢do caracteriza-se pela identificacdo dos objectos de
custos, das actividades, dos indutores de actividade e de recursos e na determinagdo dos

centros de custo (V. Figura 4).
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Para a operacionalizacdo do sistema ABC € necessdrio sensibilizar e formar todos os
trabalhadores para o desenvolvimento do processo adequado a progressdao de um melhor
sistema de custeio, procurando assim um sistema que reflicta de forma adequada o
apuramento dos custos e, consequentemente, o seu controlo. Por outro lado, a
organizagdo deve promover formacdo continua de forma a motivar os trabalhadores e a

proporcionar viabilidade e utilidade do sistema de gestao.

Figura 4 — Concepgao e implementagdo de um sistema de custeio ABC
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Fonte: Gunasekaran (1999)

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), pretende-se com este método a reducdo dos
custos de cdlculo e dos custos de decisdes erradas tomadas com base em informagdes
distorcidas, ou seja, que estabeleca a igualdade entre os custos dos erros obtidos nas
informagdes incorrectas e o custo de mensuragdo, de modo a obter um sistema de

custeio optimo (V. Figura 5).

Segundo os mesmos autores, o sistema de custeio optimo ndo se baseia no sistema de
custeio com precisdo e rigoroso porque quanto maior for a precisdo mais oneroso serd e,
consequentemente, maior serd a sua complexidade mas menor serdo os erros do custo de
célculo. Face ao exposto, a gestdo deverd avaliar se a mais-valia obtida com um sistema
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rigoroso e preciso € justificivel face ao incremento de custos e complexidade que este

sistema necessita.

Figura S — Sistema de custeio 6ptimo
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Cooper (1998:104)

Um sistema de custeio deve ser adoptado tendo por base a relacdo entre custo-beneficio,
em termos do sistema ABC, os custos gerados sdo mais precisos que nos sistemas
tradicionais, contudo este método requer uma implementa¢do e manuten¢do mais
morosa, dispendiosa e permanente (Drury, 2008). Deste modo, ao realizar a andlise do
custo-beneficio dos varios sistemas de custeio, a organizagdo constatar que os custos
das incoeréncias obtidas na informacgao pelos sistemas tradicionais sdo superiores aos
custos de implementacdo e manutencdo do sistema ABC, ela devera optar por adoptar o
sistema ABC, uma vez que o sistema tradicional ndo lhe fornece a informacéo
adequada. Contudo, o sucesso da implementagcdo do sistema de custeio ABC depende

fortemente da dimensdo da empresa.

Embora, vérios estudiosos e académicos tenham evidenciado os beneficios alcangcados
com a implementacdo do sistema ABC, este ndo tem carecido de grande aprovacio por

parte das empresas. Os resultados obtidos num estudo realizado por Tomas et al. (2008)
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as 500 maiores empresas ndo financeiras em Portugal sobre a potencialidade de
adoptarem o sistema ABC/M, indicam que 22% das grandes empresas ja adoptaram o
ABC/M e que 27% ainda admitem vir a adoptar o referido sistema de custeio. Contudo,
a reduzida taxa de adopgdo deste sistema por parte das empresas e sobretudo nas de
menores dimensdes, indicia a necessidade de se alterar o modelo ABC e as
metodologias de implementacdo dos sistemas de custeio ABC, tornando-os mais
ajustados as necessidades e exigéncias das empresas. As razdes destas dificuldades
prendem-se sobretudo com os elevados custos de implementagdo e com a complexidade

que estd associada aos sistemas de custeio ABC.

2.7. Vantagens e Limitacoes do sistema ABC

O sistema ABC surge do processo de melhoria continua resultante da necessidade de
informag@o mais precisa e aperfeicoamento dos sistemas tradicionais, visando que as
actividades consomem recursos e sdo consumidas por objectos de custo, tendo
adequados indutores de custo que ndo variam essencialmente na proporcdo do volume
produzido ou no volume de utilizacdo de recursos directos (Hoque, 2005). De acordo
com Innes e Mitchell (1998), o método ABC estd projectado para o apuramento dos
custos por bens ou servicos com maior exactiddo, conhecimento da causalidade dos
custos, necessidade de racionalizacio e controlo dos custos, conhecimento
pormenorizado das actividades executadas e uma melhor informacdo obtida e tornando
os custos indirectos num elemento mais perceptivel. Neste sentido, o sistema de custeio
ABC também contribui no processo de melhoria continua do desempenho da empresa

(Cagwin e Marinus, 2002).

De entre as diversas vantagens do sistema ABC podem considerar-se pertinentes as
seguintes (com base em Carvalho, 1996; Drury, 2008; Innes e Mitchell, 1998;
Gunasekaran, 1999; Horngren et al., 2000):

— Distribuir os custos de cada produto final ou servico e os custos das actividades,

aproximada da realidade;

— Apurar o custo dos produtos com maior precisdo, reduzindo assim, a informagao
incorrecta que origine tomadas de decisdes inadequadas. Ou seja, os custos
indirectos sdo imputados aos produtos com maior rigor, evidenciando a relagéo
de causa-efeito;
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Permite verificar os custos de actividades da empresa com os custos de
actividades analogas, e consequentemente, com os custos padrdo, possibilitando

a analise da eficiéncia de cada actividade;

Identificar oportunidades de minimizar ou eliminar custos, ou seja, aumentar o

controlo dos custos para garantir um desempenho 6ptimo;

Permite acompanhar com facilidade as reestruturacdes da empresa, mudancas

tecnoldgicas, reengenharia de processos empresariais e aumentos de actividades;

Permite identificar quais as actividades que consomem recursos € que objectos

de custo utilizam as actividades;

Identificar as actividades que acrescentam ou ndo valor ao produto,

determinando as actividades que devem ser reestruturadas ou eliminadas;
Auxiliar na estimativa dos custos de novos produtos ou servicos;

Controlar e reduzir os stocks da empresa, na medida em que o ABC ndo estimula

a sua acumulacio;

Fornecer informacdes detalhadas quanto a rentabilidade dos produtos ou

servigos prestados;

Melhorar a tomada de decisdes estratégicas da gestdo, uma vez que este é um
sistema de custos mais preciso. Com o ABC, a organizagio prevé a longo prazo
os custos varidveis do produto, obtém medidas financeiras uteis e d4 importincia

a medidas ndo financeiras.

Deste modo, pode-se concluir que da sua aplicagdo pritica obtém-se um conjunto de

ferramentas que permite a qualquer momento acompanhar e avaliar o desempenho da

empresa, bem como a gestao estratégia dos custos e a melhoria continua.

O sistema de custeio ABC, foi posto em causa por diversos autores, na medida em que

foi questionada a sua utilidade, importincia e viabilidade, ndo tendo correspondido as

expectativas iniciais (Major e Hopper, 2005). Deste modo, e de acordo com o estudo

apresentado, pode-se constatar que a maioria das empresas continuam a ndo

implementar o sistema ABC, designadamente devido a sua complexidade, ao dispéndio

em termos de recursos e a morosidade do processo.
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No sentido do exposto, sdo as seguintes as principias limitacdes apontadas ao sistema
(com base em Kaplan e Anderson, 2004; Innes e Mitchell, 1998; Turney, 1990;
Horngren et al., 2000):

— Implementacio exausta (processo de entrevista e levantamento de informagdes),

morosa e dispendiosa, tanto em recursos humanos como financeiros;
— Pessoal ndo qualificado para o acompanhamento/manuten¢do do sistema;

— O levantamento de informacdes, por vezes ndo € suficiente para identificar e

obter informacdo quantitativa dos drivers de actividade;

— Para a operacionalidade do sistema é necessdria uma andlise pormenorizada das
actividades, dos indutores de custo e actualizacio constante ao sistema, uma vez

que este ndo se actualizava as novas situagdes;
— Complexidade na afectacio dos custos pelas actividades;
— Desvalorizacdo do desempenho dos custos a curto prazo;

— A complexidade do sistema cria alguma relutincia e obsticulo na sua

implementagao;

— Requer manuteng¢do periddica no sistema, para que seja garantida fiabilidade da

informag@o obtida;
— Ao desvalorizar a capacidade ociosa incorre-se em erro tedrico;

— Requer um sofisticado nimero de sistemas informaticos, de modo a que o

sistema ofereca um desempenho 6ptimo;
— Informagdo exaustiva, por vezes de dificil interpretacio e avaliacdo.

Datar e Gupta (1994) identificaram um conjunto de divergéncias no apuramento dos
custos dos produtos decorrentes da aplicagio do sistema ABC, relacionadas
nomeadamente com erros de agregacdo, de especificacdo e de mensuragdo. Os erros de
agregacdo surgem quando os custos sdo agregados em actividades heterogéneas
utilizando apenas uma taxa de imputagdo, existindo assim, por exemplo, um custo de
hora pré-determinado. Os erros de especifica¢do estdo directamente relacionados com
os erros que ocorrem quando o método utilizado para identificar os custos dos produtos
ndo reflecte os recursos requeridos. Os erros de mensuracao consistem na subjectividade
aquando a afectacdo dos custos dos recursos as actividades. Os autores demonstraram

que ao melhorar parcialmente a especificacdo das bases de alocacdo de custos e
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aumentar o nimero de cost pools em um sistema de custeio pode realmente aumentar
erros de especificacdo e de agregacdo. Num sistema de custeio mais desagregados e
melhor especificados, a reducdo dos erros de especificacio e de agregacdo podem
aumentar os erros de mensuragdo e, portanto, originam erros no apuramento dos custos

de produtos (Datar e Gupta, 1994: 567).

O principal fundamento do sistema ABC, em que os recursos sdo consumidos pelas
actividades e as actividades sdo consumidas pelos objectos de custo numa relacdo de
causa-efeito, é criticado na medida em que este principio pode ndo assegurar a
homogeneidade requerida nas actividades levando a que a alocagdo dos custos
indirectos aos objectos de custo ndo seja a mais apropriada, verificando-se erros no

apuramento dos custos.

Segundo Pierce (2004), a relutancia ao sistema de custeio ABC deve-se ao facto das
entidades defenderem que o beneficio obtido pela implementacdo do sistema nao supera
os custos aplicados na sua implementagdo, a maioria dos custos indirectos serem afectos
aos produtos ou servigos com indutores de custo relativos ao volume e considerarem um

sistema complexo.

Outra critica a referir ao sistema ABC, € o facto de os trabalhadores apresentarem
alguma resisténcia a mudanga, ndo colaborando para a sua implementagdo e
contribuindo assim para o fracasso do método. Deste modo, alguns autores referem que
muitos dos problemas detectados na implementagdo se deve a questdes organizacionais,

designadamente aversdo a mudanga (Major e Hopper, 2005).

Neste sentido, através dos argumentos criticos estes afirmam que o método ABC auxilia
a gestdo das organizacdes na reducio dos custos, mas ndo contribuiu para a melhoria de
processo e competitividade da empresa, defendendo que com o ABC ndo coopera para a
satisfacdo dos clientes, na medida em que os produtos sd@o comercializados a pregos
altos e em quantidades elevadas. Contrariando assim, o principio que a empresa devera
oferecer ao cliente um produto que satisfaca todas as suas solicitagdes, ou seja, um
servigo de exceléncia. Kaplan (1992) defendeu que o sistema ABC apenas proporciona
informacdo sobre os custos dos recursos utilizados nas actividades, no entanto nao
contribui para a qualidade e optimizagdo do processo. Assim, conclui-se que a
informagdo do sistema ABC e demais sistemas complementam-se, fornecendo

informacdo relevante a gestdo.
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2.8. Time-driven Activity-based Costing

O Time-driven Activity-based Costing (TDABC) surge por Robert Kaplan e Steven
Anderson, na sequéncia da elevada resisténcia por parte das empresas relativamente a
implementa¢do do ABC. Factores como a complexidade associada a implementacio e
manuten¢do do sistema, bem como o volume e dispéndio de recursos envolvidos no
processo, tém sido apontados como determinantes das reduzidas taxas de

implementagdo e das elevadas taxas de abandono (Kaplan e Anderson, 2007).

De acordo com Szychta (2010), o desenvolvimento do TDABC surgiu para suprimir os
problemas com a implementacdo do método ABC destacando a necessidade do uso
desses sistemas em grandes empresas através da mudanga do método de recolha de
dados sobre os tempos de execuc¢do de cada actividade e modificar o procedimento do
apuramento do custo de cada actividade. Refere também que o seu indutor de custo
primério € o factor tempo, sendo este utilizado para alocar os custos dos recursos
directamente aos objectos, transac¢des, ordens, produtos acabados, servigos e clientes, o
que torna possivel omitir um passo complexo presente no sistema ABC convencional,
nomeadamente a atribuicdo de custos dos recursos as actividades antes de aloca-los a

objectos de custeio.

O modelo TDABC ¢ um modelo menos oneroso, de ficil e rdpida implementacio,
concedendo as organizacgdes a facilidade de considerarem actividades muito complexas
e a valorizacdo da capacidade ociosa (Kaplan e Anderson, 2004, 2007). O método
TDABC, por ser um método simples na afectacdo dos custos dos recursos as
actividades, dispensa o processo de entrevistas e levantamento de informacao junto dos
trabalhadores. No entanto, a materializacdo de melhorias continuas operacionais
impdem que os trabalhadores desempenhem uma fungéo activa na adop¢do do modelo

(Hoozée e Bruggeman, 2010).

No modelo TDABC, e & semelhanca do convencional ABC, os custos sdo consumidos
pelas actividades e estas por objectos de custos (V. Figura 6). No entanto, o cdlculo do
custo total de cada actividade e a correspondente taxa de driver de imputacio é
realizado de forma diferente do modelo tradicional. O método requer apenas o
apuramento de dois elementos: o custo por unidade de tempo e o tempo requerido para

efectuar cada actividade.
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Figura 6 — Time-Driven Activity-Based Costing

Actividades

Objectos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Anderson (2007)

O custo por unidade de tempo € calculado pelo quociente entre os custos da capacidade

fornecida (custos incorridos no periodo) e a capacidade pratica dos recursos fornecidos.

Legenda:
TCC corresponde a taxa de custo da capacidade
CCEF corresponde ao custo da capacidade fornecida

CPREF corresponde a capacidade pratica dos recursos fornecidos

O custo da capacidade fornecida agrega os seguintes elementos (Kaplan e Anderson,

2007):

e Mao-de-obra directa: gastos com o pessoal, como o saldrio, encargos por conta

da entidade patronal e outros encargos;

e Supervisdo: gastos com o pessoal, como o saldrio, encargos por conta da

entidade patronal e outros encargos dos supervisores do departamento técnico;

® Mao-de-obra indirecta: gastos com o pessoal, como o saldrio, encargos por conta

da entidade patronal e outros encargos do pessoal dos departamentos de suporte;

e Equipamentos e tecnologia utilizada pelos colaboradores do departamento

técnico e produtivo;

e Qastos de ocupacio dos equipamentos, do departamento técnico e produtivo;
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e Gastos com outros recursos indirectos e de suporte ao departamento produtivo.
Afectacdo dos gastos com a administracdo e diversos departamentos que prestem

apoio ao departamento produtivo, em funcdo do tempo efectivo dispendido.

Kaplan e Anderson (2007) realcam a utilizacdo da capacidade pritica e ndo da
capacidade tedrica para se apurar o tempo disponivel nas actividades executadas. A
capacidade prética dos recursos é obtida pelo nimero médio mensal que um trabalhador
ou méquina estd a utilizar no processo e quanto tempo didrio o trabalhador ou maquina
estd disponivel para o processo subtraindo o tempo com reunides, manutengdes ou
outras interrupcdes, ou seja, € necessdrio identificar a quantidade de recursos que
efectivamente executa o trabalho. De seguida, a taxa do custo da capacidade € imputada
aos recursos de cada departamento para mensurar os produtos ou servigcos (objectos de

custeio).

O modelo TDABC utiliza uma estimativa do tempo necessdrio cada vez que uma
actividade seja executada. A estimativa do tempo requerido para efectuar cada
actividade pode ser obtida através de observacdo directa ou entdo através de entrevistas

(Kaplan e Anderson, 2007).

Com base neste novo modelo, Hoozée e Bruggeman (2010) defendem que as
estimativas da utilizacdo dos recursos sdo realizadas através de equagdes de tempo, que
indicam o tempo necessdrio para a execucdo de uma actividade. O célculo da estimativa
do custo para cada actividade € auferido através da multiplicagdo do tempo obtido pelo
custo por unidade de tempo. Os dados podem ser determinados através de um sistema
de informag@o informatizado em que determina a estimativa do tempo total necessario
para realizagdo de todas as actividades executadas durante determinado periodo de
tempo. Ao tempo total obtido € subtraido o total da capacidade pratica obtendo-se como

resultado o excesso de capacidade (Hoozée e Bruggeman, 2010).

Deste modo, este método dispensa a identificacdo das actividades, ou seja deixa de
haver a necessidade de distribuir os custos dos departamentos pelas diversas actividades
desempenhadas. Este método utiliza o factor tempo para alocar os custos dos recursos
aos bens ou servigos. Proporciona ainda, uma vez imputado o tempo total dedicado pela
actividade aos objectos de custeio, o apuramento do excesso de capacidade da
actividade (subactividade). O conhecimento do excesso de capacidade pode revelar-se
um indicador de grande utilidade, sobretudo nos casos em que a mesma assume valores

relevantes, na medida em que corresponde a um sobredimensionamento da estrutura,
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ndo detectdvel por outras vias, e a uma oportunidade de reducdo ou reconversdo de

custos.

Como a implementa¢do do TDABC requer uma anélise da empresa, um conhecimento
dos processos da empresa, Everaert e Bruggeman (2007) reportam ser necessario ter em

conta as seguintes etapas:
a) Identificar os recursos distribuidos as actividades;
b) Avaliag@o dos custos de cada recurso;
c) Determinacgéo da capacidade pratica das actividades;

d) Mensuragdo do custo unitdrio de cada recurso. Apds o apuramento do valor de
cada grupo de recursos € determinado o quociente entre este e a capacidade

pratica da actividade;

e) Apurar o tempo necessdrio por cada tarefa de uma actividade, através de

diferentes indutores de custo;

f) Calculo do custo total, obtido através da multiplicagdo do custo unitirio com o

tempo exercido no objecto de custo.

No entanto, Kaplan e Anderson (2007:68) defendem que para implementar o método
TDABC € necessdrio seguir quatro etapas, designadamente a preparagdo, a andlise, o

modelo-piloto e o langamento.

Na etapa da preparacdo deve desenvolver-se um plano e uma equipa para analisar o

TDABC:
— Organizar um plano de ac¢éo;
— Desenvolver a estrutura do modelo;
— Estimar os custos do projecto;
— Estabelecer os dados necessarios e os disponiveis;
— Determinar a equipa para desenvolver o estudo.

Na etapa da andlise deve-se obter os dados e realizar entrevistas aos departamentos para

a obtenc¢do da informacdo, de forma a:
— Analisar os tempos de execugdo das actividades;

— Calcular as equacdes de tempo e as taxas de capacidade;
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— Terminar o desenvolvimento do modelo-piloto.
A etapa do modelo-piloto consiste no desenvolvimento e validagdo do modelo, para a:
— Utilizagdo do software para a determinacdo das equagdes de tempo;
— Importacdo dos dados de custos;
— Adaptar o modelo;
— Validar o modelo.

A etapa do lancamento consiste na utilizacdo do modelo e a adaptacdo pelos diversos

departamentos:
— Desenvolver o plano para implementar o modelo na empresa;
— Formar os utilizadores do modelo;
— Inventariar os dados de cada departamento;
— Rever os resultados obtidos.

O método adapta-se constantemente as modificagdes nos processos, designadamente o
desenvolvimento de novos produtos, o envolvimento de novas tecnologias ou as
alteracOes salariais. Deste modo, face as eventuais modificacdes nos processos serd
necessdrio refazer a estimativa do tempo necessdrio para cada actividade. Assim que se
identifique uma alteracdo nos custos dos recursos ou no tempo necessirios para a
execucdo da actividade € requerida a actualizacdo da taxa de custo da capacidade.

(Kaplan e Anderson, 2004).

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), o sistema TDABC utiliza o factor tempo
como principal direccionador dos custos, deste modo desenvolveu a equagdo de tempo,
de forma a simplificar o processo de afectagdo dos recursos as actividades executadas.
A estimativa das equacdes de tempo requer uma andlise das actividades bdsicas e de
todas as variacOes que nelas se reflictam, identifiquem-se os direccionadores das
variagdes e que se estimem os tempos-padrdo para as actividades e para cada variacao.
Ou seja, requer-se um trabalho de pesquisa e de exactiddo de modo a que a informagédo
referente a estimativa do tempo de execucdo de cada actividade seja efectuada com

maior rigor.
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Tempo de processamento = soma de duracio de cada actividade
= (Bo+ B1X |+ BaXo+ B3X3+ BaXy+ BiX;)
Legenda:

B corresponde ao tempo-padrdo para a execugdo da actividade principal
B corresponde ao tempo estimado para a actividade incremental

x; corresponde a quantidade da actividade incremental

A estimativa dos tempos-padrdo de cada actividade deve ser realizada com base na
média histdrica de cada actividade ou com base em observacdes e ndo em tempos reais.
Os tempos reais ndo reflectem uma maior exactiddo que os tempos-padrdo uma vez que
nestes incidem as variagdes aleatérias ocorridas. Logo, quanto mais exacto for o valor

do Beta, melhor serd a qualidade da informacao.

Assim, segundo Kaplan e Anderson (2007) para a estimativa da equacdo de tempo é

fundamental seguir as seguintes etapas:

® Iniciar o modelo TDABC por actividades que consomem mais recursos € mais

tempo;
¢ Dispor de informagéo de todo o processo produtivo;

® Adoptar varidveis indutoras imediatamente disponiveis, ou seja as organizacdes
ndo devem adoptar novas tecnologias de obtencdo de informacdo apenas para

sustentar o modelo TDABC;
¢ Elaborar, inicialmente, as equagdes de tempo com uma tnica varidvel indutora;

e Sensibilizar os colaboradores operacionais na adop¢do do modelo.

E, portanto, um sistema mais simples de implementar e operar, menos oneroso, €
igualmente relevante em termos da fiabilidade e utilidade da informag@o para o processo

de gestdo.
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2.9. Vantagens e limitacoes do Time-driven Activity-based Costing

As vantagens da aplicacdo do TDABC (Souza et al., 2010; Everaert et al., 2007,
Yilmaz, 2008; Kaplan e Anderson, 2004; Szychta, 2010), sdo as seguintes:

— A sua implementacdo ¢ ficil e de baixo custo, permitindo a qualquer momento a
actualizacdo dos processos e recursos consumidos, de modo a reflectir a

respectiva capacidade do recurso e realcar os recursos ainda nio consumidos;

— Estima a capacidade prética dos recursos consumidos e seus custos, que ndo sao
afectos as actividades, e consequentemente, aos objectos de custo, mas constitui

um elemento separado que ¢ afecto ao resultado financeiro;
— Concebe informagao sobre a utiliza¢do da capacidade e eficiéncia dos processos;

— Os custos sdo identificados com facilidade. Contudo, apenas os custos de tempo
ou outras despesas sdo afectos aos objectos de custo. Os custos referentes a

capacidade ociosa ndo s@o automaticamente imputados aos objectos de custo;

— Compreende actividade ndo padrao no cdlculo do custo, usando as equacdes de

tempo;

— As relagdes entre os custos, as actividades e os objectos de custo sdo facilmente

entendidas;
— A aplicagf@o em grandes empresas também apresenta viabilidade.

Neste sentido, segundo Yilmaz (2008) a nova abordagem dispde de mecanismos que
possibilitam a andlise e avaliacdo da rentabilidade de um cliente com precisdo, de forma

a permitir as organizacdes obter informacdes sobre a lucratividade.

Apesar do modelo ser recentemente desenvolvimento, este ja foi criticado por diversos
autores, questionando principalmente as equagdes de tempo. Deste modo, Souza et al.
(2010), demonstram as dificuldades em determinar as equagdes de tempo para a
operacionalizacdo do método em actividades ndo estruturadas. Por outro lado, alguns
autores argumentam que a implementagdo em ambientes instdveis ndo é fécil e
consequentemente, a estimava das equagdes de tempo, uma vez que os gestores podem
incorrer no erro de mensuracdo (Cardinaels e Labro, 2008). Szychta (2010) também
critica o modelo referindo que este se baseia fundamentalmente em estimativas,

podendo os resultados do apuramento dos custos das actividades apresentarem erros

53



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

significantes caso as estimativas forem muito arbitrdrias e ndo gerarem informacgdes

precisas sobre o custo do produto e a rentabilidade da empresa.

2.10. Conclusao

Neste capitulo, procurou-se circunscrever o conceito do sistema de custeio baseado nas
actividades e o sistema de custeio baseado em actividades e tempo, dando a conhecer os
principais investigadores da temdtica, a adop¢do ao sistema, bem como as suas
vantagens e limitacdes. O sistema ABC surgiu na necessidade das limitagdes e falhas no
apuramento dos custos através dos sistemas tradicionais. Devendo estas limitacdes ao
facto dos sistemas tradicionais utilizarem bases de imputacdo relativas ao volume,

distorcendo o apuramento do custo dos produtos.

O método ABC consiste num método de controlo de gestdo projectada para a tomada de
decisdes sobre a fixacdo de precos, mix do produto, defini¢des de estratégia,
desenvolvimento e concep¢do de novos produtos, medidas de desempenho das
actividades, melhorias dos processos e gestdo e a reducdo de custos, contribuindo para a
preparacdo dos orcamentos e permitindo a modelizagdo dos custos. Os custos sdo
afectos as actividades numa relagdo de causa-efeito cooperando no processo de
melhoria continua das actividades da empresa, optimiza¢cdo do processo produtivo e o

consequente aumento da sua competitividade no mercado.

O ABC parte do principio que os produtos consomem actividade e as actividades
consomem recursos assumindo que as empresas ndo geram custos mas sim actividades.
Os recursos sdo afectos as actividades através de indutores de custos previamente
determinados e em fungdo da utilizagdo dos recursos por cada actividade e
consequentemente, o consumo das actividades pelos produtos ou servigos sdo

distribuidos através de indutores de custo na relacdo de causa-efeito.

Posteriormente, evidenciaram-se os estudos referentes aos indutores de custos, estes
consistem na medida de avaliacdo de desempenho das actividades, facilitando e
identificando os vérios processos de afectacdo dos custos indirectos dessas actividades

aos objectos de custo.

No ambito do apuramento dos custos por actividade a organizac¢do deve primeiramente

aferir os inputs quantitativos fundamentais para o cdlculo, tendo em conta a
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identificacdo do tipo de custo, a determinacgdo temporal dos custos e a identificagdo do

ciclo de vida das actividades.

Com a adopgdo do sistema ABC, as empresas adquirem informag@o mais precisa que
lhes permite a andlise e avaliacdo dos custos e processos de actividade contribuindo
para o desempenho 6ptimo. No entanto, o sistema ABC tem sido alvo de varias criticas,
principalmente, na medida em que o processo de implementacio e manutengdo é
moroso e bastante dispendioso. Por conseguinte, e na sequéncia das diversas criticas ao
modelo ABC, foi desenvolvido o conceito Time-Driven Activity-Based Costing que
visava colmatar os dificuldades de implementagdo referidas pelos diversos autores e
pela reduzida taxa de implementacdo que o sistema ABC manifestava. O TDABC
destacava algumas vantagens de implementacdo comparativamente as exigéncias de
implementagdo que se faz sentir pelas organizacgdes através do sistema ABC. O modelo
TDABC consiste num modelo menos oneroso, de fécil e rdpida implementagdo, visando
as organizagdes a facilidade de se considerar actividades muito complexas e a
valorizacdo da capacidade ociosa. Em suma, para este método apenas € necessaria a
estimativa de dois pardmetros: o primeiro refere-se a estimativa da capacidade pratica
dos recursos consumidos e seus custos, € o segundo reporta-se a estimativa do tempo

requerido para a realizag@o das actividades executadas.
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Capitulo 3 — Aspectos Metodologicos

3.1. Introducao

O presente capitulo pretende apresentar a metodologia, o método e as técnicas
escolhidas para a realizacdo da investigacdo. De realcar que, no meio cientifico,
pesquisar consiste num processo sistematico de constru¢do do conhecimento que tem
como objectivo principal proporcionar novos conhecimentos e/ou comprovar ou
contestar algum conhecimento pré-existente, ou seja, a verificagdo de teorias. Segundo
Ryan et al. (2002), é essencial a clarificacdo dos objectivos da pesquisa, na medida em
que os pressupostos que o pesquisador tem a respeito do fendmeno de estudo podem
afectar a forma como o conhecimento pode ser obtido e, consequentemente, afectar o

processo de pesquisa.

3.2. Adopc¢ao ao Estudo de Caso

Como descreve Ryan et al. (2002), o estudo de caso tornou-se no principal e o mais
adequado método de pesquisa em Contabilidade de Gestdo, verificando-se uma
crescente adopcdo deste tipo de método de investigacdo. Na opinido dos mesmos
autores, o estudo de caso pode ser classificado em diferentes tipos, designadamente:

descritivo, ilustrativo, experimental, exploratdrio e explicativo.

Face ao exposto, o método de investigacdo adoptado assenta num estudo de caso
experimental, que segundo Ryan et al. (2002:144), consiste “no desenvolvimento de
novos procedimentos contabilisticos e técnicas por investigadores de contabilidade e
que se destinam a ser tteis para os profissionais de contabilidade. Por sua vez, estes
procedimentos e técnicas assentam em perspectivas tedricas existentes, usando o
raciocinio normativo, indicando o que deverd ser efectuado na pratica. No entanto, as
recomendacdes dos pesquisadores, por vezes podem ser dificeis de implementar. Um
estudo de caso experimental poderd ser usado para examinar as dificuldades envolvidas

na implementacio das novas propostas e avaliar os beneficios que dai podem derivar.”

Neste sentido, com o método de pesquisa adoptado, apds a revisdo de literatura sobre a
tematica ABC e TDABC, procurou-se desenvolver e clarificar as questdes fundamentais

para o ambito da investigacdo. A principal esséncia da investigacdo incide na andlise
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das condi¢Ges a garantir para a implementagdo do TDABC, e os impactos decorrentes
do processo. Contudo, Ryan et al. (2002) enfatiza a necessidade das questdes serem
focalizadas de modo a que o plano de pesquisa seja exequivel, atendendo aos recursos
disponiveis e ao tempo a despender. Neste sentido, tendo por base o objectivo da

investigacdo formalizaram-se diversas questdes:

— Porqué a necessidade da Dyn’Aero Ibérica, S.A. implementar um sistema de

controlo de gestdo, nomeadamente o TDABC?
— Como garantir as condi¢des para a implementacio?

— Quais os potenciais impactos decorrentes da adop¢ao do TDABC, na empresa

em estudo?

— A implementa¢do do sistema TDABC permite a empresa obter informacdes

uteis para uma melhoria do desempenho econémico ou financeiro?

Tendo por base os objectivos propostos, que incluem a materializagdo das questdes de
investigacdo que se pretende analisar e o estudo das teorias contemporaneas, o estudo de
caso é o método de investigacdo mais adequado. Neste sentido, adoptou-se o estudo de
caso experimental devido ao facto da empresa nio apresentar nenhum sistema de
controlo de gestdo e estes se evidenciarem essenciais na andlise de problemas e

dificuldades confrontadas na implementag@o das diversas técnicas adoptadas.

3.3. Etapas do Processo de Realizacdo do Estudo de Caso

Para a realizag@o do estudo de caso, de acordo com Ryan et al. (2002:153), € necessario
seguir um conjunto de etapas numa sequéncia légica, designadamente: planeamento e
preparagdo para a recolha de dados, recolha de evidéncia, avaliagdo da evidéncia obtida,
identificacdo e explicacdo de padrdes, desenvolvimento da teoria e redacgdo do trabalho
de projecto. Segundo o estudo dos mesmos autores, no curso de um estudo de caso, o
investigador poderd ter que percorrer estas etapas, muitas vezes, possivelmente com

ordens e interacgdes diferentes entre as diversas etapas.
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3.3.1. Planeamento e preparacio para a recolha de dados

O estudo de caso materializou-se, inicialmente, no planeamento de todo o processo de
investigacdo, de forma a desenvolver uma sequéncia metodoldgica e a clarificar todos
os objectivos da investigacdo. Na fase inicial, o processo de investiga¢do do estudo de
caso consistiu no levantamento, andlise e revisdo da bibliografia adequada nacional e
internacional referente a temdtica, indo ao encontro dos pressupostos delineados por
Ryan et al. (2002). Este teve como objectivo a obtencdo da literatura sobre a
Contabilidade de Gestdo, o sistema de Custeio Baseado em Actividades e sua
implementagdo, e ainda o sistema de Custeio Baseado em Actividades e Tempos. De
seguida, procedeu-se ao levantamento de informacdo sobre o objecto de estudo. A este
respeito, importa salientar que a opg¢do pela empresa DAI se deveu, principalmente, a
facilidade de obten¢do da informacio, pelo conhecimento de todo o contexto envolvente
na empresa e a necessidade, por parte da empresa, de implementar um sistema de
controlo de gestdo. Deste modo, na sequéncia da expansdo de mercado e da
globalizacdo, a DAI encontra-se no ambito da certificacdo da qualidade, e consequente
projeccao de implementacio de um sistema de controlo de gestdo. Como referido
anteriormente, o estudo ird incidir em apenas um produto, mais concretamente o avido
MCR 4S nos diferentes tipos de acabamento. Foi escolhido este produto porque a
empresa “mae” estd a desenvolver a certificacio deste tipo de modelo de avido e no qual
se pretende desenvolver um controlo de gestdo, no entanto, perspectiva-se futuramente

aplicar o controlo de gestdo em toda a familia de avides de dois e quatro lugares.

No processo de investigacdo, sempre que a empresa ¢ abordada por investigadores, é
requerida a elaboragcdo de um documento de autorizagdo devido ao facto dos produtos
desenvolvidos apresentarem especificidades diferenciadoras de outros produtos no
mercado e dos quais a empresa pretende sigilo. No entanto, este documento nio foi
redigido pelo facto da investigadora desempenhar a fungdo de Técnica de Contabilidade
na empresa e, como tal ter acesso a toda a informacdo, contudo foi requerida
autorizagdo a administracdo para a realizacdo do estudo de caso. A autorizacdo da
administracdo foi imediata, uma vez que é também do interesse da empresa desenvolver

um sistema de Contabilidade de Gestdo que resulte numa gestdo mais eficiente dos

recursos € um controlo efectivo dos custos.

A preparacdo da recolha de evidéncias baseou-se na argumenta¢do de Ryan et al.

(2002), que consiste na revisdo das teorias disponiveis que podem ser relevantes para o
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caso, na realizacdo de uma checklist dos elementos a pesquisar no estudo e nas teorias
adicionais que podem ser introduzidas com o avangar do processo em que novas teorias

sao desenvolvidas.

3.3.2. Recolha de evidéncia

Num estudo de caso requer-se que a pesquisa seja efectuada em multiplas fontes de
evidéncia, nomeadamente; artefactos, questiondrios, entrevistas, observacdo directa e

reunides e avaliacdo dos resultados das accdes (Ryan et al., 2002).

A recolha de evidéncia foi realizada numa abordagem mista, uma vez que a estratégia
de pesquisa foi o estudo de caso fundamentado em aspectos quantitativos e qualitativos.
A recolha procedeu-se a anlise e a observagio da evolucio da Contabilidade de Gesto,
das técnicas contemporineas de Contabilidade de Gestao, do sistema ABC e TDABC e
das medidas a adoptar para implementar o sistema TDABC numa empresa. As técnicas
de recolha de dados adoptadas foram a andlise documental (pesquisa em livros e
revistas da especialidade), entrevistas, observacdo directa, observacdo do participante e
artefactos fisicos. A andlise documental consistiu em estudar e analisar diversos
documentos para caracterizar os diversos sistemas de custeio, nomeadamente o sistema

de Contabilidade de Gestio tradicional, o sistema de custeio ABC e a variante TDABC.

O processo de pesquisa em arquivos consistiu na consulta do organigrama da empresa,
na obtencdo de dados através dos softwares de contabilidade e de recursos humanos, no
relatdrio unico, nos relatérios de gestdo e de encerramentos de contas, nas ordens de
fabrico e nas GAMAS.

A base documental recolhida nas GAMAS permitiu ao investigador conhecer e
descrever todo o processo de fabrico, dado que este documento descreve
exaustivamente todo o processo que cada peca deve percorrer, bem como as

quantidades de matérias-primas necessarias.

E conveniente salientar que as entrevistas foram pré-estruturadas dando possibilidade
conhecer as diferentes perspectivas dos entrevistados, todo o processo de fabrico e as
actividades desempenhadas (V. Apéndice 1). Inicialmente realizou-se a entrevista
dirigida ao departamento de producdo (chefes de cada sec¢do) e departamento técnico
de forma a conhecer, em cada departamento, quais as actividades prosseguidas, o tempo

dedicado por cada colaborador a actividade, bem como a distribuicdo da actividade
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pelas diversas secgdes. A partir da andlise dos tempos de actividade, desenvolveu-se um
sistema organizado por actividade e com os elementos de custo que compde cada
actividade e que auxiliam o sistema de custeio por actividades. De salientar, que a
distribuicdo dos tempos percentuais de cada actividade teve por base os dados obtidos

nas ordens de fabrico e no software de recursos humanos (V. Apéndice 2).

Neste sentido, as entrevistas pré-estruturadas permitem ao entrevistador flexibilidade
para busca de novos temas e ideias e, assim, explorar linhas emergentes da pesquisa
(Ryan et al., 2002:154). Este método de recolha de informacdo apresenta diversas
vantagens, evidenciando como principais vantagens o baixo custo, pouco moroso,
conhecimento amplo do processo organizacional e facilidade de observacdo da

informacao.

Os resultados da recolha de evidéncia através das entrevistas, de arquivos, de
documentos, da informacdo obtida pelos softwares de contabilidade e de recursos
humanos, sdo de extrema importancia e claramente desejdveis pelos investigadores, no
entanto é necessario regista-los numa ordem coerente para se proceder a sua andlise e

comparag¢do, de modo a autenticar e a avaliar todos os elementos obtidos.

3.3.3. Avaliacao da evidéncia obtida

A avaliac@o da evidéncia obtida € um dos factores mais importantes no processo de
investigacdo, na medida em que no desenvolvimento de estudos empiricos e
quantitativos devemo-nos certificar que a informacgéo recolhida é fidvel e vélida, de
forma a garantir a qualidade do estudo de caso (Ryan et al., 2002). A fiabilidade ¢ a
caracteristica de confianca e veracidade da informacao obtida, ou seja, ndo esta sujeita a
subjectividade do investigador que a utiliza. A validade da evidéncia consiste na
certificacdo de que a informagdo recolhida € verdadeira e representa a imagem da
realidade. No entanto, a fiabilidade ndo implica validade mas é uma condi¢cdo para
avaliar a validade. Deste modo, para que o desenvolvimento do trabalho de investigacdo
apresente utilidade e demonstre competéncia na fungdo do investigador, é necessaria a

ligacdo entre estes dois conceitos.

A avaliacdo da evidéncia de pesquisas quantitativas fundamentou-se nos principios
sugeridos por Ryan et al. (2002), que consistem na fiabilidade dos procedimentos e

métodos, na capacidade de extensdo dos resultados e na validade contextual. Neste
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sentido, foram utilizadas diversas fontes documentais de forma a assegurar maior
fiabilidade e validade do estudo de caso. Foi ainda elaborada uma base de dados para
referenciar os diversos tipos de documentos, arquivos de registo e entrevistas
recolhidas. Procurou-se que o processo de recolha e avaliacdo das diversas evidéncias
fosse consistente e fidvel, tendo por base a utilizacdo do método de triangulagdo de
forma a assegurar a sua qualidade. Uns dos autores a referenciar este método foi Ryan et
al., argumentando que o método de triangulagc@o consiste no processo de obtengdo das

diversas fontes de evidéncia sobre determinado assunto.

Segundo os mesmos autores, os investigadores deverdo adoptar o trabalho em equipa de
modo a evitar tendéncias de opinides e percepcdes individuais que podem interferir e

influenciar o estudo.

Com a multiplicidade de fontes de evidéncia recolhida subjacente ao estudo de caso
foram analisadas e validadas, certificando que toda a informagdo produzida estd
consistente. Como exemplo, a conjugacdo entre a documentacio interna e a informagéo
recolhida nas entrevistas permitiram a validagio da mesma e a consequente

compreensdo da documentagdo reunida.

3.3.4. Identificacao e explicaciao de padroes

A avaliagdo de evidéncia permite identificar a informacéo relevante e ndo relevante para
o estudo de caso. Neste sentido, a informagdo recolhida dispde-se numa organizacdo
ndo légica, sendo necessario estruturar e tratar toda a informagéo por temas e questdes
de forma a produzir padrdes da pesquisa. As entrevistas foram registadas e organizadas
de forma a estruturar e descrever todo o processo produtivo e a identificar as actividades
desenvolvidas durante o processo e o tempo dispendido em cada actividade. De
salientar que uma das informag¢des de maior relevancia obtida na conjugacdo de toda a
informag@o recolhida foi a percentagem de dedicagio que cada colaborador estd
envolvido nas actividades, uma vez que o processo de fabrico é essencialmente um

processo manual.

Outro aspecto que surgiu como essencial para o desenvolvimento do estudo de caso foi
a determinag@o dos métodos necessdrios para o apuramento do custo dos produtos, uma
vez que a empresa adopta actualmente no seu calculo um custo de mao-de-obra padrio e

ndo o custo especifico, além de desvalorizar todos os custos indirectos.
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Ap6s todo este processo, foram desenvolvidas as condigdes necessdrias a garantir para a
implementa¢do do método ABC na variante de TDABC na empresa em estudo e o seu

potencial impacto.

3.3.5. Desenvolvimento da teoria

Posteriormente ao planeamento e sistematizagdo da investigacdo, a preparagio para a
recolha de dados, a recolha de evidéncias, a avaliagdo da evidéncia e a identificagdo e
explicacdo de padrdes foi exequivel proceder ao desenvolvimento da teoria. O estudo de
caso assenta num estudo experimental, tendo-se sustentado em teorias e técnicas
adoptadas em outros estudos de casos para desenvolver as condi¢cdes de implementacdo
do sistema. N@o obstante, o desenvolvimento da teoria apresentada no capitulo 2 foi
utilizado como suporte a sistematizacdo e estruturacio de todo o processo a adoptar na

DAI e a andlise do potencial impacto do sistema TDABC na empresa em estudo.

A partir do desenvolvimento da teoria, foi possivel determinar os principais elementos

da andlise da investigacdo, especificadamente:
— Identificagéo das actividades;
— Alocagdo dos tempos de actividade pelas actividades;
— Determinagdo dos custos directos e indirectos por actividade;
— Alocagéo das actividades auxiliares as actividades principais;
— Determinagdo da equagdo de tempo.

Por ultimo, s@o também sugeridas novas temdticas para futuras investigacdes.

3.3.6. Redaccao do trabalho de projecto

Ap6s todo o processo anteriormente descrito foi possivel proceder, com ldgica, validade
contextual e consisténcia, a redac¢cdo do trabalho de projecto. Quando concluido, este
estudo foi entregue ao intervenientes no estudo para proceder a sua validagdo e

fidelizag¢do da informacao.
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Capitulo 4 - Estudo Empirico

4.1. Introducao

N 2

O quarto capitulo reporta-se a andlise do estudo de caso na empresa aeronautica.
Inicialmente € realizada uma breve descricdo da empresa, considerando a sua estrutura
organizacional, os seus recursos humanos e financeiros, o sistema informadtico que

dispde e por ultimo a descri¢do de todo do processo produtivo.

Posteriormente, procedeu-se a identificacdo das actividades, dos recursos consumidos
por cada actividade e a identificagdo dos objectos de custeio. Em resultado da revisdo de
literatura realizada nos capitulos anteriores, foi possivel definir os critérios de afectacéo
dos custos pelas actividades, e das actividades aos objectos de custeio. Por dltimo, foi
caracterizado o potencial impacto que a adopcdo do modelo ABC na variante TDABC

reflectiria na empresa em andlise.

4.2. Apresentacio da empresa

A empresa Dyn“Aero — Tecnologia Aerospacial Ibérica, S.A. (DAI), instalada em Ponte
de Sor desde Setembro de 2001, com o capital social de 2.450.000€, capital
maioritariamente francés, estd inserida no sector aerondutico e vocacionada para a
concep¢do e producdo de avides ligeiros, comercializados no mercado Nacional e

Internacional.

A empresa DAI surgiu da expansdao da empresa francesa Dyn’Aero, considerada a
maior construtora europeia de avides desportivos de dltima geragdo e com a tecnologia
mais evoluida. Inicialmente, a DAI estava localizada nas instalacdes cedidas pela
empresa Motordvia, empresa que labora no mesmo sector de actividade. Em Outubro de
2004, a DAI inaugura as suas instalacdes na Zona Industrial da cidade de Ponte de Sor
ocupando uma érea coberta de aproximadamente de 3500m> (V. Figura 7), divididos em

duas naves e com a capacidade de produzir 120 avides por ano.

Entre os factores que originaram a implementacio da fdbrica em Portugal
evidenciam-se os baixos custos, a qualidade dos materiais produzidos no nosso paifs,
nomeadamente, as madeiras de faia e pinho, o recebimento de fundos comunitdrios

(PRIME - Programa de Incentivo & modernizagdo), as condi¢gdes climatéricas da regido
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que possibilitam voar 320 dias por ano, a planicie onde nos localizamos e o
aparecimento de mao-de-obra qualificada com nivel superior, desenvolvidos na

Universidade da Beira Interior resultantes dos cursos de Engenharia Aerondutica.

Figura 7- Planta
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Fonte: Dyn’ Aero Ibérica, S.A.

O sector aerondutico € classificado pela elevada e multiplicacdo de novas tecnologias
que adopta e pelas altas importancias em investimentos de actividades de Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D). Estes representam um elevado investimento, devido a adopcao
de mao-de-obra altamente qualificada e pelo elevado valor acrescentado dos seus
produtos. Ou seja, caracteriza-se pelo conjunto altamente integrado de materiais
complexos, mediante a aplicagdo de tecnologias avancadas, destinados a operar em

ambientes resistentes e adversos, com exigéncia de fiabilidade e sobretudo seguranca.
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A DAI produz, actualmente, avides de lazer de dois e quatro lugares subdivididos em
dois grandes grupos, os avides MCR 01 e MCR 4S. Quanto aos avides MCR 01 podem
ser comercializados no modelo MCRO1 ULC, MCRO1 VLA, MCRO1 Club, MCR-M e
quanto aos avides MCR 4S podem ser comercializados no modelo MCR 4S5, MCR
R180, Pick-Up, Twin-R. No entanto, a DAI estd também a desenvolver dois novos

projectos denominados por Pulsatrix e Tracker.

Todavia, a producdo da DAI era inicialmente a de componentes para asa delta, modelo
este desenvolvido através da parceria entre a Dyn’Aero e a LaMouette, seguindo-se os

componentes dos MCR.

As aeronaves podem ser fabricadas com diferentes niveis de acabamento dependendo

do desejo do cliente:
— KA (kit avancado — pecas separadas);
— MSI (Montagem estrutural inicial);
— MSA (Montagem estrutural avangada):
o MSA (consiste no produto apenas com a estrutura compdsito montada)

o MSA + (consiste no produto com a estrutura compdsito montada e com

pintura interior)

o MSA ++ (consiste no produto com a estrutura compdsito montada, com

pintura interior e kit mecénico)

o MSA +++ (consiste no produto com a estrutura compdsito montada, com

pintura interior e exterior, kit mecanico e motor)
— FINI (Pronto a voar, “chave na mao”).

Actualmente, e face as dificuldades que a empresa se tem vindo a deparar, ja ndo sdo
produzidos avides “Prontos a voar”, sdo apenas produzidos avides com os trés primeiros
niveis de acabamento. Todas as vendas da empresa sdo efectuadas para a “casa-mae”, a
Dyn’ Aero localizada em Darois em Franca, onde sdo feitos no sé os acabamento finais,
mas também a parte mecanica e a pintura de alguns avides, em conformidade com os

pedidos do cliente.

Contudo, com as elevadas exigéncias do mercado, a DAI pretende fundamentalmente

assegurar que os produtos sejam de alta qualidade, optimizando e criando processos que
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fomentem constantes melhorias nos servicos e nas ac¢des de todos os colaboradores da

empresa.

A politica da DAI é a implementacio de um Sistema de Gestdo Integrada,

designadamente, a norma da qualidade (NP EN ISO 9001:2000), de forma a:

— Minimizar desperdicios (de produtos, de tempo e de energia) em todos os
sectores da empresa, aumentando o controlo dos custos de ndo qualidade e sua
diminuicio;

— Garantir a satisfacdo dos requisitos dos clientes, colaboradores e sociedade

através da revisdo, melhoria continua e do aumento da confianca, interna e

externa, nos métodos de trabalho;

— Obedecer a todos os requisitos de higiene pessoal, dos utensilios, dos

equipamentos e das instala¢des, de acordo com a legislagdo em vigor;
— Penetrar em novos mercados, ou manutencdo dos existentes.

De forma a garantir o cumprimento destes objectivos, a empresa aposta na qualificacdo
e formacdo dos seus colaboradores, assim como na modernizacdo e actualizacdo dos
seus processos de fabrico. Neste sentido, proporciona ac¢des de formacdo para os seus
recursos humanos e deslocagdes de técnicos a Frangca para a aquisicdo de novos

conhecimentos e optimizacdo dos métodos de fabrico.

Aquando a implementacdo da ISO 9001:2000 a empresa pretende dar inicio ao fabrico
de outros produtos que ndo avides, como pecas em carbono para automoéveis, barcos ou

sistemas eolicos, de forma a ampliar o seu mercado.

No cumprimento da missdo da empresa, quanto aos colaboradores, estdo definidos

diversos objectivos a aplicar:
— Convidar, desenvolver e formar pessoas, maximizando as suas competéncias e
aptidoes;
— Desenvolver accdes de gestdo garantindo a satisfacdo e motivagdo no local de

trabalho, sensibilizando-os para as préticas do cédigo de ética da DAL,

— Promover um quadro de colaboradores qualificados concilidveis com as

exigéncias da empresa e com os padrdes internacionais de organizacio e gestao;

— Proporcionar pré-actividade no local de trabalho e um ambiente organizacional
favordvel a evolucdo dos negdcios da empresa.
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Em termos do sistema de gestdo da seguranca e satude no trabalho e, de acordo com a
norma NP4397:2001, a DAI faz todas as diligéncias no sentido de as instalag¢des sociais
e os postos de trabalho se apresentarem sempre nas devidas condi¢des de forma a
minimizar riscos para o colaborador, melhorar o desempenho da organizacido e

consolidar uma imagem de responsabilidade social da empresa.

Por fim, quanto as preocupagdes ambientais a empresa procura implementar um sistema
de gestdo ambiental — NP EN ISO 14001:1999, de forma a possibilitar a reducdo dos
custos de controlo de poluicdo, atingir poupancas nos consumos energéticos e de
matérias-primas, facilitar o cumprimento da legislacdo ambiental aplicdvel,
consciencializar e motivar os colaboradores para questdes ambientais e contribuir para o

crescimento sustentdvel da empresa.

4.2.1. Estrutura Organizacional

A constituicio organizacional da DAI, encontra-se estruturada em cinco departamentos
e estd organizada segundo o organigrama que define as relacdes hierarquicas, conforme

anexo 1.

e Departamento Administrativo: Coordena todas as actividades de gestdo
Administrativa, Contabilistica, Recursos Humanos e de Higiene e Seguranca no

Trabalho.

e Departamento Logistica: Departamento responsavel pela execucdo,

coordenacio, planeamento e sistematizacio dos aspectos logisticos.

e Departamento de Producdo: Coordena, planeia e sistematiza todas as actividades

referentes a gestdo e organizag@o do processo de fabrico.

e Departamento Técnico: Assegura, coordena e planeia todas as actividades

referentes a assisténcia técnica, inovacgao e optimizagdo do processo de fabrico.

e Departamento da Qualidade: Garante que o Sistema da Qualidade implementado
€ o mais adequado a empresa. Supervisiona todas as actividades de medicdo e
monitorizacdo, de forma a averiguar, de forma continua, que estdo a ser

cumpridos todas as especificidades do produto.

Em cada departamento estdo definidas as principais responsabilidades e requisitos

minimos para o desempenho de cada funcdo. Todas as responsabilidades sdo definidas e
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atribuidas em documento proprio e aprovado pelo Director Geral. Por sua vez, a

Direc¢do Geral tem a responsabilidade da gestdo de toda a empresa.

4.2.2. Recursos Humanos

Os recursos humanos em Dezembro de 2010 eram compostos por 49 colaboradores, dos
quais 16 sdo considerados indirectos e 33 directos. A sua distribui¢do quanto ao género

€, maioritariamente, masculina conforme o quadro 2.

A partir de 2009 verificou-se uma diminui¢do do nimero de colaboradores, uma vez
que a empresa tem vindo a sofrer grandes quebras de vendas. Deste modo,
relativamente aos colaboradores contratados a empresa determinou ndo proceder a
renovagdo dos respectivos contratos de trabalho, tendo-se verificado uma variacdo

acentuada ao longo do ultimo triénio (V. Gréfico 1).

Gréfico 1 — Variagao do nimero de colaboradores
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Fonte: Elaboragao propria

Por dltimo, no que diz respeito a distribuicdo dos colaboradores por categoria, o

apéndice 3 demonstra que cerca de 67% dos colaboradores sdo directos.
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Quadro 2 — Distribui¢do dos recursos humanos por género

Administragdo 2 2
Servigos Administrativos 4 1 3
Técnica 3 1 2
Qualidade 3 2 1
Logistica 3 1 2
Compésitos 1 1
Pecas Pequenas/Grandes 10 6 4
Tecidos 3 3
Cabine Corte 1 1
Acabamento Asas 2 2
Montagem Fuselagem 4 4
Montagem Asas 3 2 1
Metalomecanica 3 3
Carpintaria 2 2
Pintura 2 2
Montagem Mecanica 3 3
TOTAL 49 33 16

Fonte: Elaboracdo prépria

4.2.3. Recursos Financeiros

Nos dltimos trés anos, os recursos financeiros da empresa t€m vindo a decrescer
drasticamente, atingindo nos finais de 2010 um volume de negdcios de 706 mil euros,

como podermos verificar no quadro 3.
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Quadro 3 — Evolucio dos rendimentos

Vendas 2.451.849.48 | 1.307.385,95 643.175,07
Prestacdo Servigos 12.000,00 55.782,16 44.982,00
Outros Rendimentos 478.722,38 896.890,30 18.301,91

TOTAL | 2.942.571,86| 2.260.058,41 706.458,98

Fonte: Elaboragao propria

De notar, que o maior volume de vendas verificou-se em 2008 tendo decrescendo
drasticamente ao longo dos anos, esta situacdo verificou-se essencialmente devido a
crise mundial que se fez sentir, afectando também o sector aerondutico. Comparando os
tr€s ultimos anos, constata-se que o ano de 2008 representou mais de 50% das vendas

de 2009 e 2010 (V. Gréfico 2).

Grafico 2 — Vendas no ultimo triénio
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Fonte: Elaboragao prépria

Ou seja, de acordo com o gréfico 3 (quebras de vendas), podemos verificar que a maior

quebra que foi de 50,80% ocorreu entre 2009 e 2010.
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Grafico 3 — Quebras em Vendas
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Fonte: Elaboracdo prépria

Ao analisar as vendas de 2010, conclui-se que apenas 155 mil euros correspondem a

vendas de avides 4S (24,12%), o qual é objecto de estudo (V. Apéndice 4).

Por sua vez, os gastos da empresa também t€m vindo a decrescer no ultimo triénio,
verificando o maior decréscimo no custo das mercadorias vendidas e nas amortizacdes

(V. Quadro 4).

Quadro 4 — Gastos do ultimo triénio

CMVM 1.179.594,99 324.221,93 213.962,93
Fomecimentos e servigos 234.193,86 295.507,70 150.034,90
externos
Gastos com pessoal 741.696,16 677.914,30 540.264,10
Amortizagdes 1.339.720,00 509.406,89 205.860,55
Perdas por imparidade 55.578,38
Outros Gastos 17.607,44 121.621,70 22.479,91
Gastos e perdas de financiamento 105.933,65 47.345,85 22.472,17
TOTAL | 3.618.746,10| 1.976.018,37 | 1.210.652,94

Fonte: Elaboracdo prépria
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No que se refere a distribuicdo da despesa, os “Gastos com Pessoal” representam um
gasto de 44% do seu total (V. Gréfico 4). Se observarmos as vendas com o valor de
gastos com pessoal podemos verificar que estes sdo demasiado elevados para o volume

de negdcios que a empresa apresenta.

Relativamente as amortizacdes, esta constitui 17% do seu total. O decréscimo acentuado
verificado nas amortizacdes deve-se, essencialmente, aos elevados montantes investidos

na formacao dos colaboradores, abrangida pelo Fundo Social Europeu.

Graéfico 4 — Distribui¢do dos gastos e perdas por naturezas
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Fonte: Elaboragao prépria

4.2.4. Sistema Informatico

Um sistema informatico integrado é de extrema importincia para obter uma maior
operacionalizacdo de um controlo de gestdo e de todo o processo contabilistico, no
entanto, a DAI dispde de duas aplicacdes informaticas distintas que permitem a gestao e

registo das diversas operagdes.

Neste sentido, a DAI dispde do software Primavera como sistema de informacao para a
contabilidade geral e declaragdes fiscais e para a gestdo de recursos humanos é utilizado

o software Renova — WebRenWin.
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Relativamente a gestdo do imobilizado, a empresa ndo possui nenhum sistema
informdtico para realizar a devida gestdo, este € efectuado através de uma folha de

célculo onde se regista os bens de imobilizado.

BN

Por dltimo, relativamente a drea de gestdo de stock, a DAI também ndo dispde de
nenhum sistema de gestdo. Actualmente, este controlo € realizado através de uma base
de dados em ficheiro Excel. Face ao exposto, um sistema informético de controlo de
stocks facilitaria a operacionalizagdo da contabilidade, uma vez que as informacdes
obtidas pelo ficheiro Excel tornam-se por vezes insuficientes para obter as informacdes

pretendidas e ocorrendo, ocasionalmente, erros na informagao.

Niao obstante, para a implementacdo de um sistema de Contabilidade Analitica, propde-
se que a DAI adquira um sistema de gestdo de stock de modo a facilitar a

operacionalizacao da contabilidade.

4.2.5. Processo Produtivo

O processo de fabrico das aeronaves €, essencialmente, um processo manual em que
cada componente tem um grau de dificuldade diferente e um periodo de produgdo
distinto. Existem pecas com um processo mais simplificado e outras em que € mais
complexo, tendo por base materiais em compdsitos. Estes resultam da composicdo de
um ou vdarios tipos de materiais, sem que ocorra uma reac¢do quimica entre eles (V.

Figura 8).

Figura 8 — Fluxograma do processo de fabrico de pecas em composito
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Fonte: Abreu (2005).
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Para cada peca fabricada, a empresa desenvolveu um documento interno designado por
GAMA, onde consta todos os procedimentos e especificidades de fabrico. Este
documento, apenas estd disponivel para consulta interna, ndo sendo permitida a
divulgagdo.

O processo de fabrico apresentado foi realizado com base nas GAMAS das pecgas, no

fluxograma do produto e nas informacdes recolhidas na fabrica (V. Figura 9).

No processo de fabricacdo sdo utilizadas matérias-primas de baixo peso e de alta
resisténcia, que cumprem os requisitos do projecto de engenharia, que se dividem em
tr€s grupos: tecidos e consumiveis; madeira, aluminio e PVC e produtos quimicos (V.

Figura 10).

Figura 10 — Organograma de matérias-primas

[ Matérias-primas ]
[ Tecidusec:unsumiveis } [ Madeil.'a,AIu.miniuePVC ] [ Produtns.Quimicos
Tecdos | | Consumiveis | | Resinas Epoxicas
—Fibras de Carbono] H Dreno | [ Endurecedor —————
~_Fibras de Vidro | [ Plistico de Vacuo| [ Gel Coat et
—  Dynema | | Separador | | Acetana f——r!
J ]

—[ Spertex

—[ Delaminagem

Fonte: Elaboracdo prépria

Os tecidos, frequentemente utilizados, dividem-se em dois grupos: as fibras de carbono
e as fibras de vidro. Contudo, sdo também utilizados os tecidos de DYNEMA (prova de

bala) e de SPERTEX que servem para enchimento tornando a peca mais resistente.

Quanto aos consumiveis sdo utilizados o dreno, o pldstico de vicuo, separador e a

delaminagem.
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Embora sejam aplicados num nidmero reduzido de pecas, as madeiras de pinho e faia e o
aluminio constituem materiais utilizados, sendo cortados de acordo com as dimensoes e
formato da mesma. Para além destes, sdo usados também o PVC e o metal, que sao

cortados em partes para fazer a forma da peca.

Entre os produtos quimicos utilizados incluem-se as resinas Epoéxicas, os
endurecedores, o gel coat, a cola e a acetona. Quando sdo aplicadas as resinas Epoxicas
e os endurecedores seguem-se tabelas de correspondéncia que auxiliam a pesagem de
cada tipo de produto quimico. Na produgdo das pecas sdo aplicados quatro tipos de
resina e de endurecedor que sdo combinados para serem aplicados nas diferentes pecas.
Em cada peca € aplicada uma dose especifica, tendo em conta a sua dimensdo e
quantidades de tecidos, ou seja, sdo pesadas doses pré-definidas para de seguida serem
misturados formando uma mistura que vai impregnar o molde e os tecidos. Todas estas
especificidades sdo de utilizacdo exclusiva dos colaboradores da empresa, ndao sendo
autorizada a sua divulgacdo para o exterior. No manuseamento destes produtos
quimicos requer-se que a temperatura ambiente seja baixa, uma vez que a resina e o

endurecedor, devido as suas particularidades, secam com facilidade.

Aquando da recep¢ao das matérias-primas, € efectuado o seu controlo e criada uma
etiqueta indicando o nimero de lote e a referéncia, sendo este processo realizado pelo
departamento da qualidade. Apds este processo, as matérias-primas sdo encaminhadas
para cada departamento. As fibras de vidro e de carbono vao para a seccio de corte de
tecidos, as madeiras e o PVC vio para a carpintaria, o aluminio e o polietileno seguem
para a sec¢@o da metalomecinica, a cola, a resina e o gel coat vao para o armazém dos

produtos quimicos.

Relativamente ao processo de fabrico, as matérias-primas descritas acima sdo entio

trabalhadas segundo vérios processos:

Corte de tecidos;

® Preparagdo do molde;

e Estratificacdo (contacto, compressao, vacuo);
® Secagem;

e Corte de precisao, lixagem;

e Torneamento, fresagem, soldadura;
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e Pintura;
e Acabamento de superficies;
e Montagem de componente;

* Montagem Mecanica.

O avido 4S é composto por diversas pecgas, € cada peca tem o seu processo de fabrico,
conforme apéndice 5. Para a produgdo de cada peca é emitida uma ordem de fabrico
(OF), com toda a matéria-prima e mao-de-obra dispensada (V. Anexo 2). Face ao
exposto, para a produg¢do de um avido completo serdo emitidas, aproximadamente, 500

OF’s.

4.3. Identificacio das actividades e recursos

Ap6s a descrigdo de todo o processo de fabrico e com base na realidade organizacional
da DALI, é fundamental proceder a identificacdo das actividades de modo a garantir as
condicdes para a implementagdo do sistema TDABC e, consequentemente,

operacionalizacdo da contabilidade.

No processo de identificacdo de cada actividade surgiram algumas dificuldades no
devido reconhecimento, no entanto com o auxilio do departamento técnico e de
produgdo foi possivel identifica-las e realizar uma breve descricdo das mesmas. Findo
este processo procedeu-se também a determinag@o dos recursos consumidos em cada

uma das actividades.

e Recepcio da matéria-prima

A actividade de recep¢@o da matéria-prima consiste na recep¢do de toda a mercadoria.

Os recursos dispendidos na actividade sdo a mao-de-obra (3 operadores), a energia
eléctrica para a iluminacdo, a drea de ocupagdo (edificio), outros bens (tesoura, x-acto,
consumiveis, equipamentos de proteccio individual) e equipamentos (ar condicionado,

computador, impressora).
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e Corte de tecidos

O processo de fabrico inicia-se com o corte dos tecidos e consumiveis, que € realizado
na sec¢do dos tecidos. Estes estdo armazenados em rolos e depois sdo cortados com o

auxilio de moldes, de acordo com a OF.

A OF ¢é o documento que acompanha cada peca em todo o percurso do seu processo de
fabrico, sendo emitido apds o levantamento de necessidade da peca, conforme anexo 2.
Este documento € particularmente importante, dado que € nele que se descreve todo o
tempo dispendido na pega, a matéria-prima aplicada e se estd a respeitar todos os

requisitos de controlo de qualidade.

No corte do tecido para cada pega, € também entregue um outro documento onde consta
o desenho técnico com as dimensdes e quantidades de tecido a cortar. E a partir deste
documento que os colaboradores da seccdo de tecidos recebem as orientacdes precisas e

necessdarias para efectuarem o corte, que pode ser de 45° ou de 90°.

No final, o colaborador preenche a OF com o lote do tecido, a referéncia, a data, o

tempo que demorou a executar a tarefa e encaminha o tecido cortado para o armazém.

Os recursos envolvidos na actividade sdo a matéria-prima (vdrios tecidos), a mao-de-
obra (3 operadores), a energia eléctrica para a iluminacdo, a drea de ocupacio (edificio),
outros bens (tesoura, x-acto, giz, fita métrica, equipamentos de proteccdo individual) e

equipamentos (moldes, ar condicionado).

e Corte e perfuracdo de pecas em metal

Na sec¢do da metalomecanica € feita a maquinacdo de pecas em metal, como por
exemplo a transformacdo do vardo de aluminio em pequenos componentes utilizados
para a estratificagdo. O aluminio é cortado com o auxilio de uma serra de fita mecénica
de acordo com as dimensdes e formato da peca a produzir. De seguida, ird ao torno ou a

fresa, onde sdo feitos os cortes e as roscas das pegas.

Os recursos consumidos na actividade sdo a matéria-prima (aluminio, Aco, Ferro,
polietileno e bronze), a mao-de-obra (3 operadores), a energia dispensada pela
utilizacdo da serra mecanica e para a iluminacdo, equipamentos (serra mecanica,
soldador, fresa ferramenteira, torno mecanico, engenho de furacdo, lixadeira de fita),

outros bens (equipamentos de protec¢do individual) e a drea de ocupacdo (edificio).
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e Corte e lixamento de madeiras

Na sec¢do da carpintaria procede-se ao corte, por medidas, de todas as madeiras (Pinho
e Faia), através da serra de fita ou do disco de corte. Caso seja necessario nivelar e
estabelecer a espessura das pecgas, as madeiras podem ainda passar por uma maquina
designada por plaina. As madeiras sdo utilizadas tanto para as bases dos moldes como

para os componentes do avido.

Os recursos utilizados na actividade sdo a matéria-prima (madeira, parafusos), a mao-
de-obra (2 operadores), a energia dispensada pela utilizacdo da serra de fita, do disco de
corte e da plaina e para a iluminagdo, a 4rea de ocupacdo (edificio), outros bens
(equipamentos de protec¢do individual) e os equipamentos (serra de fita, disco de corte,

fresa, lixadeira, tupia e plaina).

e Corte e lixamento de PVC

O corte, por medida, do PVC € um dos primeiros processos e € também executado na
sec¢do da carpintaria. A semelhanca das madeiras, o PVC é também utilizado tanto para

os moldes como para os componentes do avido.

Os recursos consumidos na actividade sdo a matéria-prima (PVC), a mdo-de-obra (os 2
operadores que executam também a actividade de corte e lixamento de madeiras), a
energia dispensada pela utilizacdo da serra de fita, do disco de corte, da plaina e da
iluminacdo, a drea de ocupagdo para a execugdo da actividade (edificio), outros bens
(equipamentos de proteccdo individual) e os equipamentos produtivos (serra de fita,

disco de corte e plaina).

e Recorte de rebarbas e lixamento

Ao longo do processo produtivo, alguns componentes vao para a cabine de corte e a

seccdo de carpintaria para proceder ao recorte de rebarbas e lixamento.

Os recursos dispendidos s@o os mesmos utilizados na actividade de corte e lixamento de

madeiras e de PVC.
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e Construcido dos moldes

O fabrico dos componentes do avido € totalmente manual e é realizado com o apoio de
um molde, construido especificamente para determinada peca. Os moldes sdo
concebidos a partir de desenhos técnicos elaborados pelo Departamento Técnico e
podem ser feitos de diversos materiais, nomeadamente fibra de carbono, polietileno,

madeira, PVC e ainda metal.

Os recursos consumidos na actividade sdo a matéria-prima (Fibra de carbono e vidro,
gel coat, cera calibragem, resina, madeira, PVC, metal), a mao-de-obra, energia para a
iluminacdo e utilizagdo de madquinas, outros bens (pincéis, rolos, equipamentos de
proteccdo individual) e eventuais equipamentos (plaina, fresa, serra de fita, engenho de

furacdo, lixadeira e balanca).

e Teste dos moldes

Ap6s a construcdo do molde, é efectuado um teste de forma a garantir que o molde foi
produzido com as dimensdes e caracteristicas pretendidas resultando dai a peca

protétipo.

Os recursos utilizados na actividade sdo matéria-prima de acordo com o peca a produzir,
a mao-de-obra, a energia para a iluminagdo, outros bens (pincéis, rolos, equipamentos
de protecc¢do individual), equipamentos (moldes, balanca) e a drea de ocupagdo para a

execucdo do teste (edificio).

¢ Limpeza do molde

O primeiro passo, imprescindivel para o processo de estratificacdo, é a preparacido do
molde, de forma a certificar que ndo permanecem quaisquer vestigios da utilizacdo
anterior. O processo consiste na limpeza dos restos de resina e eventuais fragmentos de

tecidos que tenham permanecido da estratificagcdo anterior.

Processo de polimerizacao:

Preparacdo do
Molde e Limpeza do Saco de Vicuo Recorte
desmoldante Estratificagio contra molde Cura Desmoldagem e furagdo
Corte do Prepreg

Ao contacto
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Os recursos utilizados na actividade sdo a matéria-prima (cirex), a mao-de-obra (1
operador), a energia dispensada pela utilizacdo do ar comprimido e iluminacdo, outros
bens (espatulas, panos, equipamentos de proteccdo individual), equipamentos (ar

comprimido) e a drea de ocupacio (edificio).

e Estratificacdo

Ap6s o processo da limpeza dos materiais e da preparagdo do molde, a etapa a seguir na
operacionalizacdo do processo de estratificacdo consiste na recolha dos utensilios

necessarios para iniciar a construgdo da peca:
- Molde e contra—moldeﬁ;
- Tecidos e materiais para cada peca;
- Grampos para prensar a pega;
- Recipiente e misturadora para a resina e endurecedor;
- Pincel para impregnar o molde e os tecidos;
- Espétula acrilica;
- Esponja e pano para puxar o lustro;
- Tesoura.

Depois de todos os utensilios necessdrios para a produgdo da pega estarem reunidos,
segue-se a aplicacdo da cera em toda a superficie do molde com o auxilio de uma
esponja. Passados, aproximadamente, 5 minutos € realizada a limpeza puxando o lustro
com um pano bem limpo. Este procedimento é de elevada importancia porque, caso o
molde nio se encontre bem encerado, o desmolde da pega serd muito mais trabalhoso e

corre-se o risco de danificar a prépria peca.

Apés a preparacdo do molde, o processo de estratificacdo deve iniciar-se logo que
possivel para que a resina e o endurecedor ndo sequem. Estes produtos quimicos devem
ser manuseados a uma temperatura ambiente ideal situada entre os 20 e os 25 °C.
Temperaturas de trabalho mais elevadas iriam originar uma secagem destes materiais
ainda mais rapida. A estratificacio € a etapa mais importante de todo o procedimento

porque ¢é nesta fase que se aplica a resina, os tecidos e os consumiveis. A aplicagdo do

6 . .
Consiste na moldagem por compressdo.
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tecido rege regra descrita na GAMA, sendo que estes devem ser aplicados por uma
ordem especifica e no local indicado no molde, alinhados com as extremidades do
molde. No procedimento anteriormente descrito, é essencial verificar se o tecido fica
bem esticado e fixo ao molde, de forma a ndo haver “bolhas de ar” na peca apds a
secagem. Caso isto aconteca, a pe¢a ficard danificada. Ao longo deste procedimento o
tecido é sobreposto sobre a superficie do molde um a um, impregnado manualmente
com a resina e endurecedor com o auxilio de pincel e do rolo, para que o assento fique

em camadas uniformes. A espessura da peca obtém-se através da sobreposicdo das

camadas de tecido.

Com a aplicacdo de todos os tecidos, consumiveis, PVC e/ou madeira, coloca-se o
contra-molde, de forma a peca ficar moldada. Este processo deverd ser executado com o
maximo de cuidado para evitar a deslocacdo dos tecidos. Por fim, colocam-se os
grampos para prensar a peca de tal modo que funcionem como mola de pressdo. Assim,
utilizar-se-20 mais ou menos grampos consoante a dimensao da peca. Por exemplo, se o

componente for de reduzida dimensdo por norma procede-se a aplicacdo de apenas

quatro grampos.

Quando o fabrico da peca ndo envolve a utilizacdo de contra-moldes e grampos, o
processo € executado com sistema de vacuo. Este sistema consiste na utilizagdo de um
plastico de vicuo que contorna as extremidades do molde e ao qual se liga uma

mangueira de vacuo.

No processo de estratificacio sdo aplicadas as resinas epoxicas, os endurecedores, o gel
coat, a cola e a acetona. As resinas epoxicas e os endurecedores sdao pesados em
conformidade com tabelas de correspondéncia para cada tipo de produto quimico. Sdo
utilizados quatro tipos de resina e de endurecedor que sdo combinados para serem
aplicados nos diferentes componentes. A aplicagdo da resina e do endurecedor deve ser
realizada em doses especificas, em conformidade com a dimensdo e quantidade de
tecidos a aplicar na peca. A quantidade de dose administrada para a aplicagdo no
componente estd apenas disponivel para consulta interna dos colaboradores, ndo sendo

autorizada a sua divulgac@o para o exterior.

Os recursos utilizados na actividade sdo a matéria-prima (tecidos, resina, endurecedor,
gel coat, cola, acetona, etc.), a mio-de-obra (9 operadores), a energia dispensada pela
utilizacdo da iluminacdo e dos equipamentos auxiliares, a drea de ocupagdo para a

execucdo da actividade (edificio), outros bens (recipiente para mistura, pincéis, rolos,
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espatulas, panos, tesoura, fitas de papel, esponja e equipamentos de proteccdo
individual) e equipamentos (moldes, ar condicionado, mangueira de vicuo, balanca,

berbequim aparafusador, ar comprimido).

e Secagem

Finalizado o processo de estratificagdo procede-se a secagem da peca. Esta é levada a
estufa com o molde, contra-molde e grampos para permanecer por um periodo minimo
de 24 horas. A temperatura da estufa deverd estar definida no intervalo compreendido

entre os 18 e os 25 °C.

Nas pecas em que o processo de fabrico € mais complexo, como por exemplo as
fuselagens ou os capot, elas devem permanecer na estufa por um periodo de tempo
superior, mas que nao deverd ultrapassar as 72 horas. Durante o tempo de secagem, a

peca ndo pode ser mexida e a temperatura de secagem ndo pode ser alterada.

Relativamente as longarinas, nervuras de PVC e de carbono estas sdo colocadas em
moldes especificos com um periodo de secagem de 24 horas, no fim do qual sdo

retirados 0s €xXcessos.

Os recursos utilizados na actividade sio a mao-de-obra, a energia dispensada pela
utilizacdo da iluminacdo e dos equipamentos, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens (equipamentos de protec¢do individual) e

equipamentos (ar condicionado, estufa).

e Acabamentos

A fase de acabamento inicia-se na recolha da peca da estufa, a qual se segue o
“desmolde” que deve ser feito com o maximo de cuidado de forma a nio danificar a
peca. Os grampos e o contra-molde sdo retirados com o apoio de alguns utensilios, uma

VezZ que se encontram a uma temperatura elevada.

Relativamente as pecas produzidas em sistema de vacuo, retira-se a valvula e o plastico
de viacuo. Em algumas pecas é também utilizada uma pistola de ar comprimido em

sitios especificos de forma a auxiliar o “desmolde” da pega.

Apds o “desmolde” da peca sdo realizados os acabamentos finais que podem ser

efectuados na cabine de corte, caso sejam necessarios pequenos cortes no excesso de
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tecido que tenha transbordado o molde, ou na seccdo da carpintaria, se as pecas
necessitarem de recorte de rebarbas através de gabaritos com medidas especificas para

cada peca.

Os recursos utilizados na actividade sdo a mao-de-obra (2 operadores), a energia
dispensada pela utilizacdo da iluminagéo e dos equipamentos, a drea de ocupacdo para a
execucdo da actividade (edificio), outros bens (lixa, equipamentos de proteccao
individual) e equipamentos (moldes, ar condicionado, ar comprimido, berbequim,

aspirador, ferramentas, pneumdtico).

e Montagem estrutural

A fase seguinte consiste na montagem dos diversos componentes do avido, conforme
brochura no anexo 3. Assim, na seccdo de montagem, as pecas sdo preparadas para
serem montadas/coladas nos seus respectivos locais, tendo por base o nivel de
acabamento que o cliente pretende. De seguida sdo efectuados os devidos ajustes nas
pecas estruturais, tais como, Fuselagem Inferior, Fuselagem Superior, Cavernas,
Cadeiras dianteiras, Empenagem horizontal e vertical, Aelerons, Flapes, Assentos

traseiros etc.

Relativamente ao acabamento das asas, é efectuado o ajuste e os flapes e aelerons sao

colocados nos devidos locais.

Os recursos utilizados na actividade sdo a matéria-prima (rebites, verniz, cola), a mao-
de-obra (7 operadores), a energia dispensada pela utilizacdo da iluminacdo e dos
equipamentos, a drea de ocupagio para a execugdo da actividade (edificio), outros bens
(fita adesiva, pincéis, ferramentas, equipamentos de protec¢do individual) e
equipamentos (moldes, ar condicionado, ar comprimido, aspirador, berbequim,

pneumatico).

e Certificacio da qualidade

2

A certificagdo da qualidade € realizada em duas fases, aquando a recepg¢do da

mercadoria e apds a execugdo de cada peca.

O controlo de qualidade procede a sua verificagdo de forma a determinar se a recepcio
da mercadoria vinha conforme as suas especificidades e se a produgdo foi devidamente

efectuada.
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A matéria-prima é etiquetada com o nimero de lote, criado aquando a recep¢do da
matéria, e reencaminhada para o respectivo departamento. Quanto a certificagdo das
pecas estd é encaminhada para o armazém devidamente etiquetada com a informacao

Conforme / Ndo Conforme.

Os recursos utilizados na actividade sdo a mao-de-obra (2 operadores), a energia
dispensada pela utilizacdo da iluminacdo e dos equipamentos auxiliares, a drea de
ocupacdo para a execugdo da actividade (edificio), outros bens (equipamentos de
proteccdo individual) e equipamentos auxiliares (ar condicionado, balanga, maquina

fotogréfica, computador, impressora, consumiveis).

e Pintura

A etapa de pintura do avido inicia-se com o lixamento da pega para que a tinta adira
facilmente a superficie onde serd aplicada. A tinta é projectada com uma pistola
apropriada para pintura, numa cabine adequada para tal procedimento com ventilagdo

para vapores.

Os recursos utilizados na actividade sdo a matéria-prima (tinta, verniz, acetona,
endurecedor, betume), a mao-de-obra (2 operadores), a energia dispensada pela
utilizacdo da iluminagdo, dos equipamentos e estufa, a drea de ocupagdo para a
execucdo da actividade (edificio), outros bens (espatulas, equipamentos de proteccao
individual, lixas, gasdleo, panos) e equipamentos (pistola de pintura, balanga, sistema

de ventilagdo, lixadeiras, ar comprimido, aspirador, estufa).

e Montagem mecanica

E nesta fase que ¢ feita a preparacdo e finalizagdo do avido, ou seja, efectua-se a parte

eléctrica e a montagem dos motores dos avides e seus acessorios.

Na preparacdo procede-se ao ajuste das pecas, nomeadamente os capds de motor,

candpia e o painel de instrumentos.

Na finalizac@o, as vdrias pegas sdo montadas no avido (que estard ja pintado no interior

e exterior) com ajuda de gabaritos para esse efeito.

No que concerne a parte eléctrica, o primeiro passo consiste na concep¢do do circuito
eléctrico, a qual se segue a sua montagem no painel de instrumentos e estabelecimento

do circuito e das suas ligacdes.
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Os recursos consumidos na actividade sdo a matéria-prima (fios eléctricos, terminais), a
mao-de-obra (3 operadores), a energia dispensada pela utilizacdo da iluminacdo e dos
equipamentos auxiliares, a drea de ocupacdo para a execucgdo da actividade (edificio),
outros bens (equipamentos de proteccdo individual) e equipamentos (gabaritos,

ferramentas, soldador).

¢ Administragfo

A actividade administrac@o tem a responsabilidade da gestdo de toda a empresa, sendo

esta exercida por um director geral.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (1 colaborador), a energia
dispensada pela utilizagdo da iluminagdo, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens e servicos (consumiveis e comunicagdes) e

equipamentos (computador).

e Administrativo

A actividade administrativa consiste no desempenho das diversas funcdes relativas com
o tratamento da documentacdo, nomeadamente a elabora¢do de oficios, recepgdo,
seleccdo e arquivo de correspondéncia. Compreende ainda a gestdo de fornecedores, tais
como a conferéncia de extractos de conta corrente, elabora¢do da previsdo mensal de

pagamentos, pagamentos a fornecedores e operacdes correntes de tesouraria.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (2 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizagdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens e servicos (consumiveis e comunicagdes) e

equipamentos (computador).

e Contabilidade

A contabilidade concebe todas as fungdes relativas a organizagdo e classificagdo de
documentos contabilisticos, registo e controlo das operagdes bancarias, reconciliacdes
bancdrias, preparacido de dados contabilisticos e respectivos quadros de apoio para a
andlise da situacdo financeira da empresa, preparacdo da documentacdo legal

obrigatdria e ainda a emissdo das facturas de vendas. Esta tem por base valores de venda

86



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

estandardizados, ndo suportando assim eventuais custos excepcionais ocorridos durante

a fabricag@o do objecto de custo.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (2 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizacdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens e servicos (consumiveis e comunicagdes) e

equipamentos (computador e software).

e Recursos humanos

Na actividade de recursos humanos desenvolve-se todo o processo relacionado com os
recursos humanos directos e indirectos da empresa. Ou seja, o tratamento de admissao,
promog¢do e demissdo, a elaboracdo dos contratos de trabalho, a organiza¢do do
processo individual de cada trabalhador, o tratamento dos avisos de auséncia, a
elaboracdo do mapa de férias, o processamento de saldrios e o processo de accodes de

formacdo obrigatdria para cada colaborador.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (2 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizagdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens e servicos (consumiveis e comunicagdes) e

equipamentos (computador e software).

e Seguranca e higiene no trabalho

A actividade de higiene e seguranca no trabalho tem como objectivo sensibilizar para as
préticas de higiene e segurang¢a no trabalho, desenvolver medidas de protec¢do, reducio
de riscos profissionais, bem como disciplinar os trabalhadores a utilizarem medidas

preventivas.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (2 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizagdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da

actividade (edificio), outros bens (consumiveis) e equipamentos (computador).

e Apoio técnico
A actividade apoio técnico é desempenhada no departamento técnico. Esta tem como

funcdo prestar apoio ao processo produtivo, criar medidas inovadoras e optimizadas no
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processo de fabrico, coordenar os servicos técnicos, nomeadamente a elaboracdo de

desenhos e criacdo das ordens de fabrico.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (3 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizacdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da
actividade (edificio), outros bens (consumiveis) e equipamentos (computador, software

da especialidade, ex. autocad).

e Gestdo da producio

A actividade de gestdo de producdo tem como fungdo controlar e assegurar os stocks
minimos das matérias-primas necessarios para a producéo, efectuar a gestdo de compras

e prestar apoio no atendimento telefénico de fornecedores.

Os recursos consumidos na actividade sdo recursos humanos (3 colaboradores), a
energia dispensada pela utilizacdo da iluminacio, a drea de ocupagdo para a execugdo da

actividade (edificio), outros bens (consumiveis) e equipamentos (computador, ar

condicionado).
e Expedicdo

Na actividade de expedi¢do ¢é realizada a expedi¢do dos produtos acabados e a
conferéncia das encomendas com o material a expedir, ou seja, todo o processo inerente

a expedicdo dos produtos aos clientes.

Os recursos consumidos sdo os mesmos utilizados na actividade de gestdo de producio.

Para uma melhor interpretacdo das actividades foi desenvolvido o quadro 5 com o
resumo das actividades identificadas em cada departamento e a respectiva classificacao,

ou seja, actividades principais ou de suporte.

88



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Quadro 5 — Resumo das actividades por departamento e seccio

Direccao Administra¢do Administragio Suporte
Administrativo Suporte
Administrativo Servigos Administrativos Contabilidade Suporte
Recursos humanos Suporte
Seguranca e higiene no trabalho Suporte
Técnico Técnica Apoio técnico Suporte
Qualidade Qualidade Certificagdo da qualidade Principal
Armazém Recepcdo das matérias-primas Suporte
Logistica Gestdo de producao Gestdo de producido Suporte
Expedicdo Expedi¢do Suporte
Compésitos

Constru¢io dos moldes Principal
Teste dos moldes Principal
Pegas Pequenas/Grandes | Limpeza do molde Principal
Estratificagdo Principal
Secagem Principal
Tecidos Corte de tecidos Principal
Produciio Cabine Corte Recorte de rebarbas e lixamento Principal
Acabamento Asas Acabamentos Principal
Montagem Fuselagem Montagem estrutural Principal

Montagem Asas
Metalomecanica Corte e perfuragio de pegas em metal Principal
Carpintaria Corte e lixamento de madeiras Principal
Corte e lixamento de PVC Principal
Pintura Pintura Principal
Montagem Mecanica Montagem mecanica Principal

Fonte: Elaboracdo prépria

Posteriormente a identificacdo das actividades e dos recursos, identificou-se todos os

recursos alocados a cada actividade e, simultaneamente, as actividades com 0s mesmos

géneros de recursos, através da matriz recurso-actividade (V. Figura 11).
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Administragdo

Administrativo

Contabilidade

Recursos humanos

Seguranga e higiene no trabalho
Apoio técnico

Certificacdo da qualidade
Recepcao das matérias-primas
Gestao de producdo

Expedicao

Construgao dos moldes

Teste dos moldes

Limpeza do molde
Estratificagdo

Secagem

Corte de tecidos

Recorte de rebarbas e lixamento
Acabamentos

Montagem estrutural
Corte e perfuracdo de pegas em
metal

Corte e lixamento de madeiras
Corte e lixamento de PVC
Pintura

Montagem mecanica

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 11 — Matriz Recurso-Actividade
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Matéria-prima

Recursos humanos/Mao-de-obra
Energia

Edificio

Equipamentos proteccio individual
Ar Condicionado
Moldes/Gabaritos
Maiquina Fotografica
Computador

Impressora

Consumiveis
Combustivel

Aspirador

Pneumatico

Balanga

Estufa

Lixa

Tesoura/X-acto

Giz

Fita métrica

Fita de papel
Recipientes para mistura
Espdtulas

4.4. Identificacao dos objectos de custeio

24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
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Panos

Pincéis

Rolos

Ferramentas

Ar Comprimido
Mangueira Vicuo
Berbequim

Serra mecanica
Soldador

Fresa ferramenteira
Torno ferramenteira
Torno mecanico
Engenho furagdo
Lixadeira de fita
Serra fita

Disco de corte
Fresa

Tupia

Plaina

Lixadeiras

Sistema de ventilagdo
Pistola de pintura
Softwares

Os objectos de custeio final da empresa poderdo ser divididos em dois

nomeadamente:

a) Avides MCR 01:
I. MCROI ULG;
II. MCRO1 VLA;
1. MCRO1 Club;
IV. MCR-M.
b) Avides MCR 4S:
I. MCR 4S;
II. MCR R180;
III. Pick-Up;

IV. Twin-R.

grupos,
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No entanto, o estudo em andlise apenas incide num modelo de avido, nomeadamente
MCR 48, nos diferentes niveis de acabamento. O avido MCR 4S € composto por
diversos componentes, identificados no quadro 6. Por sua vez, cada produto € composto
por diversas pegas (apéndice 5). Nao obstante, no quadro discriminatério da composi¢ao
do avido, o mesmo apenas é constituido por um dos dois primeiros produtos, sendo este

op¢ao do cliente, se pretende uma asa de 120L ou de 200L (V. Quadro 6).

Quadro 6 — Composic¢ido do Avido MCR4S

VOILURE 48§ 120L MONTEE KA NX MDL

VOILURE 48§ 200L MONTEE KA NX MDL

VOLET INT. D 4S & PICK-UP KA

VOLET EXT. D 4§ & PICK-UP KA

VOLET INT. G 4S & PICK-UP KA

VOLET EXT. G 4S & PICK-UP KA

AILERON D 4§ & PICK-UP KA

AILERON G 4S & PICK-UP KA

EMPENNAGE HORIZONTAL ULC, 4S & PICK-UP KA

EMPENNAGE VERTICAL KA

FUSELAGE PARACHUTE 4S KA

KIT MECANIQUE 4S KA/MSI/MSA

Fonte: Elaboragéo propria

Neste sentido, o custeio dos objectos de custo de cada produto tém que ter em conta as
suas particularidades de acabamento, nomeadamente em KA, MSI, KIT MSA, MSA +,
MSA ++, Kit MSA +++ e FINI (V. Figura 12). Deste modo, importa definir como se
poderda desenvolver as condi¢des para a distribuicdo dos custos para o modelo em

analise.
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Figura 12 — Fluxograma dos objectos de custeio

Actividades ——
—>

Recursos Indutores Objectos
Consumidos > de Custeio
Finais

Actividades

u - MSA ++
" — MSA +++

Fonte: Elaboracdo prépria

4.5. Critérios de reparticao dos custos pelas actividades

Os recursos com maior importancia na empresa sao os gastos com pessoal, com uma
percentagem de 45% do total dos custos, uma vez que o processo produtivo é
essencialmente manual, sendo que os gastos com pessoal envolvem custos directos (os
trabalhadores que se dedicam exclusivamente a produgdo, qualidade e técnica) e
indirectos (os trabalhadores que desenvolvem as fungdes administrativas e logistica).
Por representarem uma percentagem significativa dos custos totais, seria fundamental
optimizar o processo de forma a reduzir estes custos. Deste modo, seria vantajoso que o

processo produtivo fosse maioritariamente um processo mecanizado de forma a reduzir

0s gastos com pessoal e optimizar o tempo de producao.

A afectacdo dos gastos com pessoal directo e da matéria-prima pelas actividades, em
principio, ndo oferecerdo problemas de maior, na medida em que em cada ordem de
fabrico vem descrita a quantidade de matéria-prima consumida, o nome do colaborador
e a horas dispendidas na realizacdo do processo. Deste modo, estes recursos sdo de

afectac@o directa aos objectos de custo.
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Porém, a imputacdo dos outros recursos, nomeadamente, os gastos de amortizagdes e
outros bens ou servicos, comuns a vdarias actividades, sdo de maior complexidade,
requerendo assim um procedimento diferenciado. Deste modo, para facilitar o processo
de afectacdo dos gastos de amortizagdo, € importante dispor da relagdo dos activos fixos
por departamento, de modo a identificar os activos obsoletos e a obter informacio

viavel.

Para a definicdo dos critérios de reparticdo dos custos pelas actividades, € importante
identificar os custos directos e os custos indirectos. Podem-se caracterizar os custos
directos como aqueles que podem ser distribuidos ou alocados directamente aos
objectos de custo. Com referéncia ao custo da producdo, e sua determinacio, 0s custos
directos sdo aqueles que concorrem directamente para o fabrico de um produto,
enquanto que os custos indirectos apenas concorrem de forma indirecta (Caiado, 2009).
De qualquer forma, e como salienta o autor, é necessdrio notar que um mesmo custo
pode ser classificado como directo ou indirecto, dependendo do objecto de custeio em
referéncia. De salientar que todos os custos relativamente aos quais ndo foram

identificadas relacdes de causalidade sdo considerados como “indirectos” ou “comuns”.

4.5.1. Custos industriais

Os custos directos correspondem a cerca de 78% do total dos custos. A imputagdo
destes custos aos objectos de custo ndo apresenta complexidade. Com a emissdo das
ordens de fabrico € possivel determinar de imediato os recursos consumidos e as horas
afectas a cada produto. Os recursos sdo identificados através de um nimero de lote
criado aquando a recep¢do do certificado de conformidade das matérias-primas e da
guia de remessa. Contudo, em pegas de reduzida dimensdo uma ordem de fabrico emite
vdrias pecgas para varios avides (V. Anexo 4). Nestas situagdes, a ordem de fabrico é
identificada com o ndmero de série de cada peca e facilmente determindvel quantas
pecas a OF suporta. Deste modo, para a afectacio dos recursos consumidos basta dividir

as matérias-primas e as horas consumidas pelo nimero de pecgas produzidas.

Neste sentido, a afectacdo das matérias-primas aos objectos de custeio final serd
realizada através do consumo efectivo (V. Quadro 7). Quanto aos gastos com pessoal
directo, estes poderdo ser imputados em func¢do do tempo consumido em cada objecto

de custeio final. Actualmente a empresa, no processo de apuramento do custo do
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produto adopta um custo hora padrdo’, o qual se propde que seja modificado para o
custo efectivo de cada trabalhador, que consiste no somatério do vencimento base,
subsidio de almogo, contribui¢des para a seguranca social, subsidio de férias e natal. Por
razdes de confidencialidade da empresa em andlise, no quadro exemplificativo da
valorizacdo dos custos directos ao produto, as quantidades de matérias-primas nao estao

descritas, estando estas representadas por incognitas.

Quadro 7 — Exemplo da valorizacao dos custos directos

NERVURA DIR DO FLAPE

CARBONO TRIAXIAL

ENDURECEDOR

RESINA

CERA MIRROR

ZMARE0038

ZMARE3200

ZMAREW400

ZMAREF700

1,18 €
0,04€
0,06 €

0,07€

Corte Tecidos
Preparagdo do Molde
Estratificagio

Desmoldagem

0,14
0,16
0,16

0,16

2,38¢€
272€
272€

2,72€

Acabamentos 0,10 1 1,70 €
Total

2,38€
279€
401€

2,72€
1,70 €
13,60 €

Fonte: Dyn’ Aero Ibérica, S.A.

Atendendo aos gastos com a energia eléctrica, foram recolhidos os dados do consumo
mensal em KWh no ano de 2010, distribuidos pelos dias de trabalho e determinando o

valor médio por minuto (V. Apéndice 6).

Deste modo, considerando o valor médio por minuto propde-se que o valor da energia
eléctrica seja afecta as actividades em fungdo do tempo dispendido para a execucdo da

mesma.

Os gastos das depreciacdes (V. Anexo 5) referentes ao edificio, propde-se que estes
sejam afectos as actividades em funcdo da sua drea de ocupagdo. Quanto aos gastos das
depreciacdes dos equipamentos propdem-se que sejam distribuidos tendo em conta o

tempo de utilizacdo em cada actividade.

Departamento Qualidade

O departamento da qualidade tem como fungdo a gestdo e controlo da qualidade. O
controlo da qualidade consiste na supervisdo de todas as actividades de medigdo,

monitorizacdo e fabricacdo, de forma a averiguar se estdo a ser cumpridos todas as

7 O custo hora padrao adoptado sdo 17€/hora.
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especificidades do produto. Ap6s o término do produto € tirada uma fotografia e
etiquetada de forma a certificar que a peca foi produzida de acordo com todas as suas
especificidades. Os recursos consumidos sdo apenas os gastos com pessoal que trabalha
no Departamento e outros bens e servi¢os. Deste modo, a afectacdo dos gastos com
pessoal serd através de uma imputacdo directa, distribuindo os seus custos pelos
objectos de custo numa propor¢do do tempo de supervisdo da producio do produto. Este

processo poderia ser considerado e incluido na ordem de fabrico de cada pega.

Departamento Técnico

Ao nivel dos gastos com pessoal do departamento técnico, estes poderdo ser afectos
directamente as actividades a que cada tarefa se reporta. Actualmente, o valor dos
gastos com pessoal técnico apenas é contabilizado aquando a elaboragdo de moldes,
sendo este imputado a um valor fixo, ndo tendo em conta o custo especifico do técnico.
Por exemplo, na criagdo das ordens de fabrico, estas deveriam logo de contemplar o

tempo dispendido para a realizacio desta tarefa.

A distribui¢do dos restantes custos do departamento deverd ser afecto segundo um
critério 16gico que consiste na determina¢do do consumo de tempo utilizado em cada
actividade, com excepg¢do das depreciagdes do edificio que deverd ser em func¢do da drea

de ocupacio.

Departamento Logistica

O departamento de logistica foi identificado com trés actividades, designadamente, a
gestdo de producdo, recepcdo das mercadorias e expedi¢do dos produtos. No entanto,
apenas as actividades de gestdo de produgdo e recepcdo das mercadorias sdo
considerados custos industriais. A actividade de expedi¢cdo dos produtos é considerada
um custo de distribuicdo. Os recursos dispendidos sdo compostos por gastos com
pessoal, amortizacdes dos activos, aquisicdo de diversos consumiveis e gastos com

outros servicos.

Quanto a imputacdo dos gastos com pessoal, estes poderdo ser afectos as actividades
tendo por base uma propor¢io do tempo que cada uma das funcdes absorve.
Relativamente aos restantes custos a imputag@o poderd ser efectuada através do mesmo

critério adoptado no departamento técnico.
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4.5.2. Custos nao industriais

Numa empresa industrial, como é o caso da DAI, existe toda uma estrutura de suporte
que permite o desenvolvimento da sua actividade. Essa estrutura engloba um conjunto
de departamentos ndo industriais, na medida em que ndo concorrem directamente para a
fabricacdo do produto, mas constituem a infra-estrutura requerida para que tal ocorra.
Como referido anteriormente, os custos desta infra-estrutura, devem, pelos motivos
elencados e numa logica de apuramento de um custo completo, ser alocados aos
departamentos produtivos para, num segundo momento, serem distribuidos pelos
produtos, permitindo que o sistema de custeio inclua todos os custos incorridos
necessdrios para produzir e distribuir os produtos. Naturalmente que esta perspectiva se
afasta do tradicional concep¢do do custo da producdo, fortemente enraizada e que se
encontra no espirito da normativa em vigor, e se aproxima de uma concep¢do de um
custo mais amplo do produto, com os beneficios decorrentes. O procedimento descrito
permite concomitantemente que os responsdveis se apercebam do nivel de ajustamento
dessa infra-estrutura as necessidades efectivas. Isto é, o processo de alocagio dos custos
permitird aferir, 2 semelhanga do que ocorre com os centros produtivos, da existéncia e

da dimensdo do nivel de subactividade dos centros nido industriais.

No processo de alocagdo dos custos nao industriais pelas actividades (ndo industriais),
atende-se igualmente a disting@o entre custos directos e custos indirectos, considerando
naturalmente os conceitos subjacentes enunciados anteriormente, aquando da referéncia
aos custos directos e indirectos da producdo. No caso em apreco, 0s custos nio
industriais sdo os custos relativos ao departamento administrativo e ao departamento da

administracdo, como se explicita em seguida.

Departamento Administrativo

No departamento administrativo sdo desenvolvidas actividades de natureza diversa,
designadamente todas as actividades de gestdo administrativa, contabilistica, recursos

humanos e de higiene e seguranca no trabalho.

A disposi¢do de custos do departamento administrativo integra todos os gastos com o
pessoal, a aquisi¢do de diversos consumiveis, os gastos com a depreciagdo de activos

que lhes pertence e ainda os gastos com outros bens e servigos, ou seja trata-se de um
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centro de custo auxiliar. Deste modo, todos os gastos destas actividades ndo serdo

objecto de afectacdo ao custo industrial dos produtos.

Na determinag@o dos custos do departamento administrativo e da administracdo tomou-

se em consideracdo a base que melhor reflectiu o respectivo consumo (V. Quadro 8).

Quadro 8 - Identificac@o das actividades de suporte e indutor de custo

Gastos com pessoal

N.° de horas de actividade

Administracao — - —
Depreciacdo Area de ocupacdo
Gastos com pessoal N.° de horas de actividade
Administrativo Depreciagdo Area de ocupacio

N.° de horas de actividade
N.° de horas de actividade
Area de ocupacio

N.° de horas de actividade
N.° de horas de actividade
Area de ocupacdo

N.° de horas de actividade
N.° de horas de actividade
Area de ocupacio

N.° de horas de actividade

Gastos gerais

Gastos com pessoal

ACTIVIDADES 3 | Contabilidade
DE
SUPORTE

Depreciagdo

Gastos gerais

Gastos com pessoal

4 | Recursos humanos Depreciagdo

Gastos gerais

Gastos com pessoal

Seguranca e higiene no

trabalho Depreciagio

Gastos gerais

Fonte: Elaboragéo propria

Tomando em consideracdo o anterior, e apds a identificacdo de todos os custos ndo
industriais, procedeu-se ao apuramento dos custos nao industriais por natureza de custo,

cujo total ascende a 253.745,08€ (V. Quadro 9).

Numa optica do custo completo, os gastos da actividade administrativa, de
contabilidade e da administracdo poderdo ser acrescidos ao custo de producdo em
funcdo da quantidade produzida (tempo por unidade produzida), enquanto os da
actividade de recursos humanos e de seguranca e higiene no trabalho poderdo ser
imputados em funcio dos colaboradores que estdao afectos a fabricacdo de cada produto
(tempo por trabalhador), nomeadamente em funcdo do niimero de horas executadas em

cada produto.
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Quadro 9 — Custos nao industriais

62 | Fornecimentos e servigos externos 76.171,29 €
63 | Gastos com pessoal 89.852,15 €
64| Gastos / reversoes de depreciacdo e de amortizagio 42.769,56 €
68 | Outros gastos e perdas 22.47991 €
69 | Juros e gastos similares suportados 22.472,17 €

Total| 253.745,08 €

Fonte: Elaboragéo propria

Por fim, os gastos financeiros, que se relacionam com o empréstimo realizado de
suporte ao investimento inicial, o qual ndo tem sido objecto de amortizacdes de capital,
podem também, numa légica do custo completo, ser afectos ao produto com base nas

quantidades produzidas.

Apés a identificacdo dos recursos consumidos e a devida classificacdo em custos
industriais e ndo industriais, foi possivel caracterizar os diferentes indutores de recursos

(V. Quadro 10).

De referir que a base principal de imputagdo dos custos indirectos as actividades é
essencialmente o tempo consumido por cada actividade. Com excepg¢do dos gastos com
a depreciacdo do edificio, por ndo se conseguir determinar uma relagdo causa-efeito
com as actividades, propde-se que o indutor de custo a adoptar deverd ser a area de
ocupagdo, uma vez que ¢ um gasto geral e ndo se consegue apurar com rigor o tempo

dispendido em cada actividade.

Face ao exposto, a DAI apenas dispde dos tempos das actividades principais nio tendo
até ao momento a preocupacdo de contabilizar o tempo consumido pelas actividades de
suporte. Considera-se que para a possivel implementacdo, a determinagdo dos tempos
das actividades de suporte seria importante, de forma a proporcionar a melhoria
continua dos diversos processos. Contudo, € como em tantas outras empresas, nio
existem rotinas ao nivel da recolha, tratamento e distribuicdo dos custos desta natureza,
pelo que ndo € possivel apresentar neste momento um valor concreto para o custo
completo, limitando-se o contributo do trabalho realizado a identificacdo dos
procedimentos ao nivel do processo de imputacdo que podem ser intentados pela DAL
Apenas relativamente aos custos de expedicdo/distribuicao foi possivel a determinagao
de um custo a imputar por unidade vendida, como se ilustra em seguida. De notar, no

entanto, que com o desenvolvimento do presente trabalho, e do processo de
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sensibilizacdo dos responsaveis para a importancia do modelo a implementar, a empresa

se encontra a reorganizar todo o processo € a determinar métodos que permitam a

determinacgdo dos tempos de todas as actividades realizadas.

Quadro 10 — Indutores de recursos

Mio-de-obra Tempo dispendido por .cada colaborador a cada Minutos
actividade
Energia Tempo de utilizagdo Minutos
Edificio Area m?2
Segurancga e Vigilancia Area m?
Limpeza e Higiene Area m?
Comunicagdes Custo efectivo da comunicacio realizada por cada
colaborador Custo chamada

Equipamentos protec¢do individual Unidades consumidas Unidades
Ar Condicionado Area m?
Moldes/Gabaritos Tempo de utilizagdo Minutos
Miquina Fotografica Tempo de utilizagio Minutos
Computador Tempo de utilizagdo Minutos
Impressora Tempo de utilizagio Minutos
Consumiveis Unidades consumidas Unidades
Combustivel Quantidade Lt
Aspirador Tempo de utilizagdo Minutos
Pneumdtico Tempo de utilizagdo Minutos
Balanga Tempo de utilizagdo Minutos
Estufa Tempo de utilizagdo Minutos
Lixa Unidades consumidas Unidades
Tesoura/X-acto Unidades consumidas Unidades
Giz Unidades consumidas Unidades
Fita métrica Unidades consumidas Unidades
Fita de papel Unidades consumidas Unidades
Recipientes para mistura Unidades consumidas Unidades
Espitulas Unidades consumidas Unidades
Panos Quantidade utilizada Mt
Pincéis Unidades consumidas Unidades
Rolos Unidades consumidas Unidades
Ferramentas Tempo de utilizagdo Minutos
Ar Comprimido Tempo de utilizagdo Minutos
Mangueira Vicuo Tempo de utilizagdo Minutos
Berbequim Tempo de utilizagdo Minutos
Serra mecénica Tempo de utilizagdo Minutos
Soldador Tempo de utilizagdo Minutos
Fresa ferramenteira Tempo de utilizagdo Minutos
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Torno ferramenteira Tempo de utilizagdo Minutos
Torno mecéanico Tempo de utilizagdo Minutos
Engenho furacdo Tempo de utilizacio Minutos
Lixadeira de fita Tempo de utilizagdo Minutos
Serra fita Tempo de utilizagdo Minutos
Disco de corte Tempo de utilizagdo Minutos
Fresa Tempo de utilizagdo Minutos
Tupia Tempo de utilizacio Minutos
Plaina Tempo de utilizagdo Minutos
Lixadeiras Tempo de utilizagdo Minutos
Sistema de ventilagdo Tempo de utilizagdo Minutos
Pistola de pintura Tempo de utilizag¢io Minutos

Fonte: Elaboragéo propria

No que concerne ao custo de distribui¢do, este compreende o custo da actividade de
expedicdo e os custos de transporte. O custo de transporte ndo é considerado no
apuramento do custo da actividade de expedi¢do, uma vez que este é um servico
contratado. Assim, o custo da actividade de expedicdo apenas engloba os gastos com
pessoal no valor de 1.486,60€ (V. Quadro 11). Para expedicdo de um avido sdo
necessdrias 2,80 horas, com um custo por hora da expedi¢do no valor de 10,26€, logo, o
custo da actividade de expedi¢do por avido fornecido serd 28,73€ (Custo/hora da

expedicdo x tempo de expedi¢do por avido).

Quadro 11 — Actividade de Expedigédo

161,00 h 2,80 h 144,90 h 1.486,60 € 10,26 €

Fonte: Elaboracdo prépria

Relativamente ao custo de transporte, foi possivel apurar que, com relagdo ao ano de
2010 e ao modelo de avido em anélise (MCR 4S), o valor suportado pela empresa foi de
1.572,68€ por cada servigo de expedicao (de notar que o servico é realizado sempre para
o mesmo “cliente” e local). Cada servico de expedi¢do contempla o envio de cinco
avides MCR 4S5, o correspondente a capacidade maxima do veiculo de transporte

(camifo). Assim, o custo de transporte a imputar a cada avido MCR 4S8 fornecido foi de

101



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

314,54€. Assim, numa perspectiva de custo completo, o custo de expedicdo e
distribuicdo a afectar ao custo do avido fornecido seria 343.27€ (28,73€ relativos ao

processo de expedicdo e 314,54€ relativos ao transporte).

4.6. Distribuicao dos tempos de producao pelas actividades

A afectacdo dos tempos de producdo pelas actividades principais é, normalmente,
facilmente determindvel, uma vez que estes apresentam-se descriminados nas ordens de
fabrico de cada peca. Actualmente, a DAI dispde de uma folha de cdlculo com o
apuramento de todos os tempos standard de fabrico dos produtos (V. Anexo 6). Logo,
para um maior controlo dos tempos de producdo e de se distribuir o tempo real pelas
actividades, propde-se que os tempos de producdo sejam regularmente actualizados ou
criado um novo ficheiro, identificando a referéncia do produto e o nimero da ordem de
fabrico que identifica o objecto de custo de forma a apurar o tempo efectivo de
producdo da peca e determinar-se eventuais discrepancias (desvios) dos tempos

standard.

4.7. Critérios de afectacao dos custos das actividades pelos objectos de custeio

Posteriormente, a identificacdo das actividades, dos recursos de cada actividade e dos
objectos de custo, considera-se importante mencionar os critérios de afectacdo dos
custos das actividades pelos objectos de custeio, tendo por base a matriz actividade-

produto constante na figura 13.

Na producdo dos objectos de custo em andlise todas as actividades identificadas no
quadro sdo consumidas, com excep¢do das actividades de construcdo do molde e teste
do molde. Estas actividades s6 sdo consumidas aquando da inexisténcias das pecas a

produzir, nomeadamente uma pega prototipo.

102



Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

Figura 13 — Matriz Actividade-Produto

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Recepcao
de MP e A Certificacdo Constugao) |TeEass) | Ilimpeza o Corte Recorte de Montagem Cone~e i Corte e 'Cone e i Montagem
Gestio de | Técnico dla dos moldes moldes do molde Estratificagdo | Secagem cFe rf:barbas e Acabamento estrutural perfuragio de llxameqto de | lixamento | Pintura mecanica
produgio qualidade tecidos lixamento pegas em metal madeiras de PVC

VOILURE 4S8 120L

MONTEE NX MDL X X X X X X X X X X X X X X

VOILURE 4S8 200L

MONTEE NX MDL X X X X X X X X X X X X X X

VOLET INT. D 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

VOLET EXT. D 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

VOLET INT. G 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

VOLET EXT. G 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

AILERON D 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

AILERON G 4S &

PICK-UP KA X X X X X X X X X X X

EMPENNAGE

HORIZONTAL 4S X X X X X X X X X X X

EMPENNAGE

VERTICAL KA X X X X X X X X X X

FUSELAGE

PARACHUTE 4S KA X X X X X X X X X X X X X

KIT MECANIQUE 4S8

KA/MSI/MSA X X X X X X X X X X X X

Fonte: Elaboragdo prépria
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Na afectacdo dos custos das diversas actividades pelos objectos de custo, considera-se
que a adop¢ao ao método TDABC seria o mais adequado, na medida em que o indutor
de actividade a considerar seria o tempo que cada objecto de custeio consome em cada

actividade (V. Quadro 12).

Quadro 12 — Indutor de actividade

Recep¢do da Matéria-Prima
Gestdo da Produgio

Apoio Técnico

Certificacdo da qualidade
Construcao dos moldes
Teste dos moldes

Limpeza do molde

Estratificacio
Secagem Tempo
- . Horas
Corte de tecidos Consumido
Recorte de rebarbas e lixamento
Acabamentos

Montagem estrutural

Corte e perfuracdo de pecas em metal
Corte e lixamento de madeiras

Corte e lixamento de PVC

Pintura

Montagem mecénica

Fonte: Elaboracdo prépria

Resultante de todo o processo de identificacdo das actividades, € crucial realizar a
avaliacdo das actividades, na perspectiva do cliente, de forma a determinar as

actividades que geram ou nao valor ao produto.

Observado o quadro 13, todas as actividades principais contribuem para a valorizacdo
do produto, com a excepcdo das actividades de suporte. Neste sentido, € num processo
de melhoria continua considera-se importante a diminui¢do ou eliminacdo destas
actividades. Quanto a actividade de recepcdo de matéria-prima, actualmente na DAL,
todo o processo de recep¢do de matéria-prima € efectuado manualmente com recurso
aos colaboradores, no entanto propde-se que este processo tenha como auxilio o
manuseamento de equipamentos mecanicos, de forma a proporcionar uma maior

optimizacao do processo e da actividade.
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Quadro 13 — Avaliagfo das actividades

Administracio Nio
Administrativo Nio
Recursos humanos Niao
Contabilidade Nio
Segurancga e higiene no trabalho Nio
Apoio técnico Nio
Certificacdo da qualidade Sim
Recepcio das matérias-primas Nio
Gestdo de produgio Nio
Expedicdo Nio
Construgdo dos moldes Sim
Teste dos moldes Sim
Limpeza do molde Sim
Estratificacdo Sim
Secagem Sim
Corte de tecidos Sim
Recorte de rebarbas e lixamento Sim
Acabamentos Sim
Montagem estrutural Sim
Corte e perfuracdo de pecas em metal Sim
Corte e lixamento de madeiras Sim
Corte e lixamento de PVC Sim
Pintura Sim
Montagem mecénica Sim

Fonte: Elaboragéo propria

Com a utilizagdo do método TDABC, e posteriormente a identificacdo das actividades e
dos recursos de caricter industrial do ano de 2010 (V. quadro 14), verificou-se a
necessidade de desenvolver um tipo de modelo que determina a equagdo de tempo a

adoptar aquando a aplicag@o deste método.
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Quadro 14 — Recursos de caracter industrial

62 | Fornecimentos e servigcos externos 66.000,20 €
63 | Gastos com pessoal 448.925,35 €
64 | Gastos / reversdes de depreciacdo e de amortizagdo 163.090,99 €
65 | Perdas por imparidade 55.578,38 €

Total | 733.594,92 €

Fonte: Elaboracdo prépria

Inicialmente, apurou-se o total de horas trabalhadas nas varias actividades (V. Apéndice
7), e a partir desta informacdo foi obtida a capacidade tedrica ou maxima. Para a
estimativa da capacidade pratica (V. Quadro 15) considerou-se uma capacidade de
pratica de 90% do total da capacidade tedrica. O cdlculo da capacidade prética teve
como pressupostos a pausa didria de 30 minutos dos trabalhadores e os 10 minutos
didrios para a limpeza e higiene do seu local de trabalho, apurando-se ainda, a auséncia
de paragens significativas na capacidade prética. Por sua vez, verifica-se uma
ociosidade normal de 4.279,40 horas que representam 10% da sua capacidade tedrica e
um custo de ociosidade normal de 73.359,49 euros. Com base nas informagdes do

quadro 15, constata-se que o custo da capacidade pratica é de 19.05 euros.

Quadro 15 - Estimativa da Capacidade Pratica

Capacidade Teérica ou Maxima 42.794
Capacidade Pratica (90%) 38.515
Ociosidade Normal 4.279
Percentagem de Ociosidade Normal 10,00%
Custos da Ociosidade Normal 73.359,49 €
Custo da Capacidade Pratica 19,05 €

Fonte: Elaboragdo prépria
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O quadro 16 apresenta a equacdo de tempo dos varios objectos de custeio que compdem

um avido MCR-4S KA e determina o custo estrutural total por cada avido produzido.

Relativamente ao valor das matérias-primas, por razdes de confidencialidade, conforme

referido anteriormente, ndo foi delineado pelos vdrios objectos de custeio, mas sim

adicionado um valor global que assume-se como realista.

Quadro 16 — Equagéo de Tempo

2,07CT+2,27LM +5,74E+1,005+2,29A

VOLETINT-D 1685 | 19,05 +0,16ME+2,03CLM+1,09CLP+0,20CQ 320,94 €
ExpENAGE 20 | 1008 0,25CQ+0,28 L|v|+;,13,c;6CEL ;jé?fss;ﬂoésocno,mam 00,04 €
KITMECANIQUE | 48,90 | 19,05 O'1OCQ+7;;%%;;ﬁ;i:ig%f&izb?&y&ozlRRL 931,40 €
11.919,27 €
6.236,81 €
18.156,08 €

Fonte: Elaboragéo propria

Como exemplo, para producdo da componente “Volet Int. D” (V. Apéndice 8) sao

necessarias 2,07 horas da actividade corte de tecidos, 2,27 horas da limpeza do molde,

5,74 horas de estratificacao, 1,00 hora de secagem, 2,29 horas de acabamentos, 0,16

horas de montagem estrutural, 2,03 horas de corte e lixamento de madeiras, 1,09 horas
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de corte e lixamento de PVC e 0,20 horas na actividade de certificacdo da qualidade,

perfazendo, assim, um total de 16,85 horas que representa um custo de 320.94 euros (V.

apéndice 8). Deste modo, no caso exposto, verificou-se um consumo de 625,78 horas do

total da capacidade pratica (38.515 horas). Temos assim;

Volet Int. D =tCT + tLM + tE + tS + tA + tME + tCLM + tCLP + tCQ

Volet Int. D = 2,07h + 2,27h + 5,74h + 1,00h + 2,2%h + 0,16h + 2,03h + 1,0%h + 0,20h

Volet Int. D = 16,85h

O quadro 17 apresenta a equacdo de tempo da actividade corte de tecidos para a

producdo dos diversos componentes do avido. Deste modo, podemos analisar que na

actividade corte de tecidos sdo necessarias 68,75 horas para a producdo dos

componentes do avido 4S KA. Assim, para a producdo dos varios componentes do avido

4S KA, no ano de 2010, a actividade corte de tecidos foram necessarias 343,53 horas.

Quadro 17 - Equacgdo de tempo da actividade corte de tecidos

Corte de tecidos - CT

68,75

VOLET INT. D 2,07 8 16,56 2,07hx4 2,07hx 32
VOLET EXT. D 07 2 16.56 volet) + (21,39 h | volet) +‘(21,39 h
d : x 1 voilure) + x 4 voilure) +
VOLET INT. G 2,07 8 16,56 0,69hx2 0,69hx 16
VOLET EXT. G 2,07 8 16,56 | aileron) + (6,92 | aileron) + (6,92
VOILURE 4S hx1 hx5
21,39 4 85,56 empennage empennage
AILERON D 0,69 8 5,52 horizontal) + horizontal) +
AILERON G 0,80hx1 0,80hx5
0,69 8 2,52 empennage empennage
EMPENNAGE HORIZONTAL 6,92 5 34,60 vertical) + vertical) +
EMPENNAGE VERTICAL 0.80 5 4,00 (22,17hx1 (22,17h x5
fuselage) + fuselage) + (7,81
FUSELAGE PARACHUTE 22,17 5 110,85 (7,81 h x1 kit h x 4 kit
KIT MECANIQUE 7.81 4 31,24 mecanique) mecanique)
343,53 68,75 h 343,53 h

Fonte: Elaboragéo propria

Com base na informacdo obtida anteriormente e admitindo que no periodo em

referéncia foram utilizadas mais 2.150 horas da actividade corte de tecido na producio

dos restantes modelos, a capacidade pratica utilizada nesta actividade serd de 2.493,53
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horas, correspondente a 94,93% do total da capacidade pratica. Deste modo, verifica-se
que a capacidade ndo utilizada (subactividade) apenas corresponde a 5,07%, ou seja,
considera-se que a actividade corte de tecidos apresenta um desempenho aceitavel (V.

Quadro 18).

Quadro 18 - Capacidade nio Utilizada ou subactividade

Corte de tecidos — CT 68,75 2.918,68 2.626,81 343,53 2.150,00 133,28

94,93%

5,07%

100,00%

Fonte: Elaboracdo prépria

A capacidade ndo utilizada ou subcapacidade ndo foi determinada para as restantes
actividades uma vez que a empresa ndo dispde de elementos efectivos do tempo
executado nos restantes modelos, sendo esta uma das limitagcdes do presente estudo.
Contudo, logo que este apuramento seja realizado, o método de cédlculo para as restantes

actividades vai ao encontro do método demonstrado.

4.8. Conclusao e potencial impacto da adopcao do modelo

Atendendo a metodologia do sistema ABC e para a sua operacionalizagdo, numa
primeira fase procurou-se proceder a identificacdo das actividades, dos recursos
consumidos e dos objectos de custeio. Numa segunda fase, procedeu-se a caracterizagao
dos critérios a adoptar na reparti¢do dos custos pelas actividades e das actividades pelos
objectos de custeio. Neste sentido, a dltima fase visou a determinacgéo do custo efectivo
das actividades e do produto final. Esta metodologia foi adoptada, tendo como objectivo
estudar as condicdes a seguir na exequivel implementacdo do sistema ABC na variante

TDABC.
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Com a adopg¢do ao modelo TDABC, num processo de melhoria continua e atendendo as
presentes medidas desempenhadas seria importante reajustar parte do processo
organizacional. Inicialmente, a principal preocupacio deveria centrar-se no controlo dos
consumos dos recursos € no tempo consumido por cada actividade de forma determinar
eventuais desvios e a optimizar os recursos € actividades, sendo estes recursos os que

representem maior importincia para a empresa.

Posteriormente, com a valorizagdo completa das actividades e com a andlise detalhada
das actividades era possivel determinar com maior rigor as actividades que ndo
acrescentam valor ao produto de forma a reduzi-las ou a elimind-las. No estudo
realizado, a actividade de recep¢do das matérias-primas por ser essencialmente manual,
consome demasiado tempo e recursos humanos e deste modo, de forma a colmatar esta
situacdo e com a adop¢do ao modelo TDABC propunha-se que esta actividade fosse

desempenhada através do auxilio de equipamentos mecénicos.

Atendendo que a DAI, no apuramento dos custos dos produtos apenas considera a
matéria-prima e a mao-de-obra directa, com a implementacdo do modelo ABC na
variante TDABC o custo do produto iria contemplar custos ndo incorporados,
proporcionando assim, o conhecimento efectivo dos custos dos produtos e a
determinagdo real dos proveitos das actividades. Preconiza-se que com a adopcdo ao
modelo, se recorra a utilizacdo dos gastos reais, ndo adoptando a presente politica da
empresa em determinar o custo padrdo. Nao obstante, com os dados estandardizados ja
apurados pela DAI e com os dados obtidos periddicos com o modelo TDABC, a

empresa teria conhecimento a qualquer momento, de eventuais desvios que ocorressem.

Quanto ao sistema informdtico e com a adopg¢éo ao sistema TDABC, era essencial obter
um sistema de gestdo de stocks de forma a reduzir os tempos com o acompanhamento
das bases de dados, a reduzir eventuais erros de registo na saida das matérias-primas, a
obter uma informacdo mais detalhada e cuidada dos stocks e principalmente para a

operacionalizacdo da contabilidade.

Consequentemente, com a operacionalizacio do software de contabilidade e com toda a
informacgdo detalhada por actividade, a DAI disponibilizaria mapas com a informagédo
contabilistica por actividade e com os resultados do apuramento dos custos pelas
diversas actividades, nomeadamente pelas actividades principais e de suporte. Com a
implementagdo sugeria-se que as contas da classe 6 e 7 da Contabilidade Geral fossem

registadas em contas da classe 9 subdividida por actividades, de modo a obter um
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controlo dos custos e das receitas por actividade. Inicialmente, o total da classe 6 e 7
ndo iria coincidir com as contas da classe 9 uma vez que a implementacdo do modelo
apenas incidird sobre um tipo de avido, no entanto numa fase posterior, o sistema ABC

na variante TDABC poderé ser adoptado para todos os modelos produzidos na empresa.

Sustentado com a metodologia do modelo ABC na variante TDABC e em consonincia
com os resultados obtidos no estudo de caso, conclui-se que o potencial impacto com a
adop¢do ao modelo seria determinante no desempenho da empresa e fundamentais no

processo de tomada de decisdo, na medida em que a qualquer momento, seria possivel:
— Determinar os custos directos, indirectos e totais de cada actividade;

— Obter a informacdo dos custos pelas diversas actividades, quer das actividades

classificadas de principais quer de suporte;

— Determinar o nimero de horas consumidas em cada actividade e apurar a causa
de possiveis desvios ocorridos, de forma a contribuir para a eficiéncia e eficicia

do processo produtivo.

— Realizar andlises comparativas de modo a apurar eventuais desvios ocorridos
entre os custos, uma vez que a empresa dispde de bases de dados com os custos

estandardizados, determinados estes em funcdo de custos padrio;
— Awvaliar as actividades geradoras de valor acrescentado;
— Estabelecer medidas que contribuem para a optimizagao das actividades;

— Apurar o custo total real do produto e respectiva rentabilidade.
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Conclusoes

O presente trabalho consistiu numa proposta de implementacdo do sistema ABC
direccionado pelo tempo, uma vertente contemporanea do sistema ABC
“convencional”, na empresa DAI, com o intuito de avaliar as condigdes internas
existentes e a satisfazer para tornar o processo efectivo, os potenciais impactos,
positivos e negativos, associados, bem como a acomodacdo da metodologia as

necessidades informativas da empresa.

Num primeiro momento, o trabalho referencia a evolugcdo da Contabilidade de Gestdo e
destaca a sua importdncia nas organizacdes, detendo-se, numa fase posterior na
caracterizacdo do sistema ABC, uma metodologia enquadrada no grupo das técnicas
contemporaneas da contabilidade de gestdo, enfatizando a sua utilidade e as suas
vantagens, mas também as limitacdes inerentes que, como se salientou, estdo na origem
de uma versdo modificada do mesmo, o sistema TDABC, mais simples de implementar
e operar, menos onerosa desde o ponto de vista dos recursos a afectar por parte das
organizagdes para a sua implementagdo e manutengdo, mas igualmente relevante desde
o ponto de vista da informacdo que proporciona para o processo de gestdo. Num
segundo momento, realizou-se o estudo empirico na j& referida empresa industrial
Dyn’ Aero Ibérica, S.A., uma empresa do sector aerondutico, com o intuito de projectar
um processo de implementacdo futuro do sistema ABC direccionado pelo tempo
(TDABC) e, com isso, averiguar as condi¢des actuais e a garantir futuramente para a
sua concretizacdo, antecipar problemas ou limitagdes de natureza técnica e estrutural, e
adquirir ensinamentos e experiéncias que podem revelar-se proficuos no futuro. O
trabalho empirico centrou-se na identificacdo das actividades, nos recursos consumidos
e nos critérios de afectagcdo dos custos pelas actividades e das actividades pelos objectos

de custeio, bem como no impacto decorrente da adopgao ao sistema.

Tradicionalmente, como em tantos outros casos, a DAI tinha uma visio muito
focalizada na perspectiva do produto. No entanto, com a elevada competitividade, a
empresa sentiu necessidade de alterar a sua politica de mercado e centrar-se também, e
principalmente, na perspectiva do cliente, procurando dar resposta as “exigéncias” dos
clientes, considerando as suas miuiltiplas vertentes (qualidade, preco, prazos de entrega,

etc.).
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A implementagdo do sistema ABC, a literatura e a pratica t&m-se encarregado de o
revelar, apoia a concretizacdo desse objectivo, porquanto ndo se limita a posta em
pratica de um mecanismo de determinacdo dos custos. Na verdade, o sistema tem
subjacente também uma perspectiva de gestdo dos custos, o que inclui a eliminacdo, a
reducdo e a reconversdao dos mesmos. Deste modo, estd também subjacente ao ABC o
processo de identificagdo, andlise e eventual eliminacdo das actividades que ndo
acrescem valor ao produto. Experiéncias de implementacdo de sistemas ABC tém

revelado a utilidade dos mesmos na prossecugéo deste objectivo (Gomes, 2007: 231).

Deste modo, com a adopcdo ao sistema de custeio TDABC, a organizacido dispde de
uma informac¢do mais pormenorizada, permitindo a andlise e avaliagdo do desempenho
das actividades. A partir da andlise das actividades, a organizacdo identifica quais as
actividades que consomem recursos e quais os produtos que utilizam as actividades,
aproximando os custos dos produtos ou servi¢os da realidade. Ao fornecer um nivel de
detalhe em relag@o aos custos unitdrios, o sistema possibilita uma maior flexibilidade na

determinagdo dos custos.

Com a identificacdo das actividades determinou-se que o processo de fabrico dos
diversos produtos € idéntico, divergindo apenas o factor temporal de execu¢do de cada
produto, razdo pela qual se propds a implementagdo do sistema TDABC. No entanto,
dada a multiplicidade de produtos que compdem o avido, emergiram algumas
dificuldades na identificacdo das actividades utilizadas e no processo produtivo de cada
peca. Contudo, com o contributo das entrevistas e da observagdo directa foi possivel

ultrapassar este obstaculo.

Com vista a dar resposta as questdes materializadas para a investigacdo, os resultados

do estudo permitiram concluir o descrito nos seguintes pontos:

a) Com a primeira questdo de investigacdo pode-se concluir que a necessidade de
implementar um sistema de controlo de gestdo, surge da necessidade, por parte
da administracdo, em melhorar os sistemas operacionais e em obter informacao
de gestdo. A necessidade da informacdo de gestdo deveu-se ao facto de a
empresa apenas dispor de Contabilidade Geral, ndo ter qualquer sistema de
Contabilidade de Gestdo, e ndo ter o conhecimento pleno dos custos dos
produtos e da rentabilidade que cada produto conduz. Para colmatar esta
necessidade, foi realizado o estudo de caso de forma a identificar as condicdes a

garantir para a implementacdo de um sistema da Contabilidade de Gestdo e a
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produzir informacgdo relevante que dé apoio na decisdo sobre os gastos e

rendimentos por cada actividade desenvolvida.

Face & segunda questdo de investigacdo concluiu-se que as condigdes a garantir

para a implementagdo do modelo TDABC, sdo:

- Ao nivel da informagao contabilistica, serd necessdria uma andlise exaustiva da
informag@o contabilistica, iniciando numa primeira fase a estruturagdo das
contas na classe 9 de forma a classificar os gastos e ganhos do produto em

analise.

- Outra condicdo a garantir € a necessidade de um software de controlo de
stocks, sendo este de grande relevincia para a operacionalizagdo da
Contabilidade de Gestdo e para assegurar a credibilidade da informagdo. Assim,
com o controlo de stocks, o controlo dos consumos dos recursos e,
consequentemente, o tempo consumido por cada actividade iria determinar
eventuais desvios e optimizar os recursos e actividades, sendo estes recursos os

que representem maior importancia para a empresa.

Relativamente & terceira questdo considerada, os potenciais impactos

decorrentes da adop¢do ao TDABC.

Por consequéncia da complexidade e diversidade do processo produtivo, a
empresa dispunha de muita informacgéo dispersa que até ao momento ndo tinha
sido analisada e suportava potenciais erros. Conceptualmente, verifica-se falta
de mecanismos que conduzem ao controlo efectivo. Assim, face a necessidade
de orientagdes para o controlo da informagdo e agregacdo da mesma, constata-se
que a adopcdo ao TDABC iria garantir a coeréncia entre a informacao,
contribuir para a operacionalizagdo da informacdo e, por sua vez, facilitaria a
tomada de decisdo. Com o modelo, os custos directos, indirectos e totais e 0s
proveitos de cada actividade e de cada objecto de custeio passavam a ser
conhecidos e os orcamentos que contribuem para a tomada de decisdes
estratégicas seriam elaborados. Porém, na adop¢@o ao sistema convém salientar
a possivel aversdo a mudanga por parte dos colaboradores que aquando a
implementa¢do do modelo poderd constituir uma limitagio a referida adopcao.
Deste modo, seria importante a sensibilizacdo dos colaboradores para a
mudanga, propondo a realizacdo de accdes de formacdo com abordagens a

tematica do ABC e TDABC.
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Outro dos impactos da adopg¢@o ao modelo seria a possibilidade de determinar de
imediato o ndmero de horas reais consumidas em cada actividade e apurar a
causa de possiveis desvios ocorridos, de forma a contribuir para a eficiéncia e
eficdcia do processo produtivo. Permitiria, também a realizacdo de andlises
comparativas regulares, de modo a apurar eventuais desvios ocorridos entre os

custos.

No que respeita a dltima questdo de investigacdo, com a adopcdo ao modelo
TDABC a empresa obteria informagdo atempada e desagregada apropriada para

o auxilio da tomada de decisdo e para uma gestdo mais eficiente.

Com o modelo TDABC, a empresa dispunha de informagdo completa sobre as
actividades, dos recursos consumidos em cada actividade e das actividades
consumidas por cada objecto de custeio, permitindo assim um controlo mais
eficiente dos gastos, ganhos e rentabilidades das actividades e dos objectos de
custeio. Permitiria, ainda, a optimiza¢do dos tempos de trabalho e a avaliacdo
das actividades de forma a analisar as actividades que ndo geram valor ao
produto e a minimizd-las ou, se possivel, elimind-las. O controlo dos custos
permite identificar em que tipo de nivel se classifica as actividades, ou seja, se
em funcdo das unidades produzidas ou prestadas, da série de produtos
produzidos, da subsisténcia dos produtos ou servicos e/ou da manuteng¢do a
produgdo em geral. Neste sentido, o estudo coopera para a determinacdo dos

métodos a adoptar na imputacdo dos custos indirectos aos objectos de custeio.

De referir ainda, que a empresa iria dispor também de ferramentas que
permitiriam realizar andlises comparativas entre as bases de dados com os custos
padrio e os custos reais, de modo, a apurar eventuais discrepancias ocorridas

entre os custos.

Contudo, com o conhecimento constante do tempo real consumido por cada
actividade, a DALI iria obter regularmente informagdo quanto a imputacdo do
tempo as actividades e do consumo destas pelos objectos de custeio.
Actualmente, a mesma € obtida através das bases de dados onde constam os
tempos standards, tendo por base o software de recursos humanos onde é

recolhido todo o tempo trabalhado no periodo em andlise.
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Em funcdo do referido, cré-se que todos os objectivos propostos enunciados na
introducdo ao presente trabalho foram alcancados. Com efeito, a realizacdo do estudo
permitiu concluir pela adequagdo da metodologia proposta & empresa em andlise, bem
como a exequibilidade da mesma, considerando neste caso critério como a
disponibilidade de recursos, a complexidade e a propriedade das informacdes
produzidas. Langa, por outro lado, pistas que apoiam o processo de gestdo ao nivel da
racionalizacdo de custos, identificando actividades que ndo geram valor e que podem
ser reconvertidas ou eliminadas e proporcionando uma visdo relativamente ao processo
subjacente a identificacdo (e calculo) dos custos da subactividade. Parece também ter
ficado evidente, ao longo do estudo realizado, que a implementagdo do sistema
conduzird a melhorias ao nivel do desempenho econdémico e financeiro. Kaplan e
Anderson (2007) defendem que para implementar um sistema de custeio TDABC, a

empresa devera ter em considerag@o os seguintes factores:

e [Estandardizacdo de processos: a empresa com processos mais estandardizados
estard tendencialmente mais apta a adoptar o TDABC e consequentemente,

elaborar as equacdes de tempo com maior facilidade.

e Diversidade de produtos e clientes: a empresa ndao dispde de muitos clientes,
mas tem diversos produtos e diversos componentes que sdao estandardizados.
Assim, uma vez determinadas as equacdes de tempo, a atencdo focaliza-se na
fase inicial do processo (alocacdo de custos as actividades), uma vez que o

restante € facilmente/automaticamente determinavel.

e Gastos gerais de fabrico volumosos e crescentes: ndo é propriamente o caso, ou
seja, os custos indirectos de producdo representam pouco mais de 20% dos

custos totais da produgdo.

¢ Disponibilidade de dados: o TDABC requer que os dados que suportam o
sistema estejam disponiveis ou sejam facilmente obtidos, caso contrario os
custos da sua obtencdo podem superar os beneficios proporcionados pelo
sistema. A maior parte dos dados estdo disponiveis, seja para o avido em andlise,
seja para os restantes. Além do mais, a empresa projecta a aquisicdo de
aplicagdes informdticas que irdo dar apoio nesse sentido, como o programa de

gestdo de stocks.

Em termos gerais, estando verificadas as condicdes referidas para a implementacdo do

TDABC, a empresa ird retirar beneficios em termos da qualidade da informacdo, da
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identificacdo de actividades que ndo geram valor e que podem ser eliminadas ou
reconvertidas, podem actuar directamente sobre as actividades que corresponde a um
nivel mais especifico de andlise, e para a qual dispde de informagdo mais concreta,
podendo racionalizar recursos e/ou promover a sua melhor utilizagdo (por exemplo, o
conhecimento da existéncia de niveis elevados de subactividade de uma actividade em
concreto pode conduzir a decisdo de reduzir o numero de pessoas afectas a mesma ou o
nimero de horas de dedicag¢do, podendo esse recurso ser utilizado noutras tarefas).
Todos estes aspectos permitem, em ultima instancia, melhorias em termos de

performance econdmica e financeira.

De salientar que, apesar dos vdarios contributos, foram detectadas diversas limita¢cdes no

estudo de caso, nomeadamente:

— A DAI dispunha de informag¢do demasiada diversificada, que por vezes
dificultava o tratamento da informagdo. Nao obstante, e face a especificidade da
produto, algumas bases de dados apenas eram compreendidas pelo departamento
produtivo e técnico, suscitando dificuldades de interpretacio por parte do
departamento administrativo. Esta limitacdo foi colmatada, em parte, pelo
cruzamento da informacédo recolhida com as entrevistas realizadas aos diversos
departamentos. Contudo, recomenda-se que esta informacdo seja reestruturada

de modo a que seja de facil leitura para cada utilizador da informacao;

— A inexisténcia de controlo constante dos sfocks ndo permitiu a valorizagdo
efectiva dos consumos dos recursos e dos stocks finais. Contudo, a aquisi¢ao do

software de gestdo de stocks esta projectada para o inicio do préximo ano;

— A inexisténcia de controlo dos tempos de execugdo das actividades da empresa,
influenciou a estrutura do estudo de caso, impossibilitando, no momento, a
quantificacdo da capacidade ndo utilizada em todas as actividades, uma vez que

ndo estd determinado o tempo utilizado para os restantes modelos fabricados.

Este trabalho desperta orienta¢Ges para futuras investigagdes. A primeira sugestdo para
a investigacdo incidiria na reandlise dos resultados obtidos com a implementacgdo, de
modo a averiguar se ap6s a adop¢do do modelo as conclusdes obtidas iriam ao encontro
das apuradas no estudo proposto e se 0s beneficios da sua utilizacdo seriam superiores
aos custos obtidos. A segunda sugestdo incide na realizagdo do mesmo estudo de caso
mas adoptando a técnica contemporanea “benchmarking”, para analisar o seu impacto e

comparar as conclusdes retiradas em relacdo a implementacido do TDABC.
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Apéndices

Apéndice 1 — Guioes de entrevistas

A.Departamento Administrativo
Parte 1 — Apresentacdo e objectivos da entrevista
Parte 2 — Questdes abordadas
1) Quais os produtos produzidos na empresa e em que niveis de acabamento?
2) Quantos avides sdo produzidos por ano?
3) Quantas e quais as secgOes existentes na Dyn’ Aero Ibérica, S.A.?
4) Considera importante a implementag@o de um sistema de controlo de gestao?

5) Considera que a informacdo de gestdo obtida é determinante na tomada de

decisdo?

6) Ja foram tomadas medidas no sentido de implementar um sistema de

Contabilidade de Gestao?

7) A Dyn’Aero dispde de recursos humanos e financeiros necessirios para a

implementagdo de um sistema de Contabilidade de Gestdo?

8) Os recursos humanos estdo motivados, qualificados e colaborantes para a

possivel implementagdo do sistema?
9) O sistema informético existente é adequado para a implementagdo do sistema?
10) Existe interligacdo entre os diversos mddulos informaticos?

11) Considera a afectagdo dos custos um elemento fundamental para a gestdo da

empresa?
12) Como ¢é realizada a afectacio dos custos aos produtos produzidos?
13) Como descreve em termos percentuais a estrutura dos custos industriais?
14) Como sdo determinados os precos de venda dos produtos?

Parte 3 - Agradecimentos
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B.Departamento producdo (Chefes de Sec¢do) / Departamento técnico
Parte 1 — Apresentac@o e objectivos da entrevista
Parte 2 — Questdes abordadas

1) Quais as actividades desenvolvida em cada departamento?

2) Quais as actividades fundamentais no processo produtivo?

3) Quais os recursos afectos a cada produto?

4) Como se descreve o processo produtivo do avidao?

5) Os recursos humanos estdo motivados, qualificados e colaborantes para a

possivel implementagdo do sistema?

6) Em cada departamento € emitida uma ordem de fabrico com a caracterizac¢do da

matéria-prima utilizada e o tempo dispendido em cada actividade?

Parte 3 - Agradecimentos
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Apéndice 2 — Tempo total trabalhado no ano de 2010

Administragio 2 4,08% 3.212,00 6,27%
Servicos Administrativos 4 8,16% 5.091,80 9,93%
Técnica 3 6,12% 3.034,85 5,92%
Qualidade 3 6,12% 3.654,10 7,13%
Logistica 3 6,12% 3.200,43 6,24%
Compésitos 1 2,04% 1.606,00 3,13%
Pecas Pequenas/Grandes 10 20,41% 9.938,21 19,39%
Tecidos 3 6,12% 2.918,68 5,69%
Cabine Corte 1 2,04% 1.005,92 1,96%
Acabamento Asas 2 4,08% 2.045,07 3,99%
Montagem Fuselagem 4 8,16% 4.146,49 8,09%
Montagem Asas 3 6,12% 2.541,60 4,96%
Metalomecanica 3 6,12% 3.025,20 5,90%
Carpintaria 2 4,08% 2.139,85 4,17%
Pintura 2 4,08% 773,96 1,51%
Montagem Mecanica 3 6,12% 2.925,00 5,71%
Total 49 100,00 % 51.259,16 100,00 %
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Apéndice 3 — Distribuicao de pessoal

Directos 33 67,35%
Indirectos 16 32,65%
Total 49 100,00%

Distribuicao de pessoal

32,65%

67,35%

m Directos O Indirectos
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O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

VOILURE 4S MONTEE NX MDL 19.117,46 19.117,46 1 9.558,73 | 1 9.558,73 |1 7.398,73 | 1 7.398,73

VOILURE 4S 200L MONTEE NX MDL 13.783,86 13.783,86 6.705,73 20.117,46 26.823,19

VOLET INT. D 4S 527,98 527,98 393,81 2.140,32 2.534,13 1 535,08 | 1 535,08 | 1 413,50 | 1 413,50

VOLET EXT. D 45 539,46 539,46 414,07 2.085,20 2.499,27 1 521,30 | 1 521,30 | 1 434,771 1 434,71

VOLET INT. G 4S 527,98 527,98 393,81 2.140,32 2.534,13 1 535,08 | 1 535,08 | 1 413,50 | 1 413,50

VOLET EXT. G 4S 539,46 539,46 414,07 2.085,20 2.499,27 1 521,30 | 1 521,301 434,77 | 1 434,71

AILERON D 48 255,53 255,53 212,43 1.038,40 1.250,83 1 259,60 | 1 259,60 | 1 223,051 223,05

AILERON G 48 255,53 255,53 212,43 1.038,40 1.250,83 1 259,60 | 1 259,60 | 1 223,051 223,05

EMPENNAGE HORIZONTAL 4S 1.024,09 1.024,09 2.048,18 2.048,18 1.024,09 |1 1.024,09 | 1 1.024,09 | 1 1.024,09

EMPENNAGE VERTICAL 226,32 226,32 452,64 452,64 226,32 | 1 226,32 | 1 226,32 | 1 226,32

FUSELAGE PARACHUTE 48 11.674,10 11.674,10 17.239,74 17.239,74 8.623,73 |1 8.623,73 | 1 8.623,73 | 1 8.623,73

FUSELAGE PARACHUTE 4S COMPLEMENT 62,92 62,92

KIT MECANIQUE 4S 2986,90 2986,90 1 1.474,57 | 1 147457 |1 154345 |1 1.543,45
TOTAL 29.417,23 81.236,57 9.874,14 23.539,40 11.084,82
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Apéndice S - Processo produtivo

VOILURE 4S MONTEE KA NX MDL
LONGARINA PRINCIPAL MCR4S DIANTEIRA
LONGARINA PRINCIPAL MCR4S TRASEIRA
REVESTIMENTO ASA MCR4S INTRADORSO DIR
REVESTIMENTO ASA MCR4S INTRADORSO ESQ
REVESTIMENTO ASA MCR4S EXTRADORSO DIR
REVESTIMENTO ASA MCR4S EXTRADORSO ESQ
NERVURA ASA MCR4S DIR

NERVURA ASA MCR4S ESQ

MEIA NERVURA ASA MCR4S DIR

MEIA NERVURA ASA MCR4S ESQ

NERVURA ASA MCR4S

NERVURA BORDO DE ATAQUE ASA MCR4S
REFORCO NERVURA B.A. ASA MCR4S

CAIXA DE FIXACAO DO TREM

SUPORTE POTENCIAS FLAPE

SUPORTE POTENCIAS AILERON

KIT TECIDOS MSI ASA 48 1201

APOIO TUBO NIVEL COMBUSTIVEL

APOIO EXTREMIDADE NIVEL COMBUSTIVEL
SUPORTE TUBOS AR ASA 120 L

TECTO DO BORDO DE FUGA

TECTO DO BORDO DE FUGA COMPOSITO
POTENCIA DE CARBONO DO FLAPE

POTENCIA INTERNA DO AILERON

WINGLET DIREITO

WINGLET ESQUERDO

VOILURE 4S 200L. MONTEE KA NX MDL
LONGARINA PRINCIPAL MCR4S DIANTEIRA
LONGARINA PRINCIPAL MCR4S TRASEIRA
VOILURE REVETEMENT INTRADOS DROIT 5 RESERVOIR
VOILURE REVETEMENT INTRADOS GAUCHE 5 RESERVOIR
VOILURE REVETEMENT EXTRADOS DROIT 5 RESERVOIR
VOILURE REVETEMENT EXTRADOS GAUCHE 5 RESERVOIR
VOILURE NERVURE DROITE

VOILURE NERVURE GAUCHE

MEIA NERVURA ASA MCR4S DIR

MEIA NERVURA ASA MCR4S ESQ

NERVURA ASA MCR4S

NERVURA BORDO DE ATAQUE ASA MCR4S
REFORCO NERVURA B.A. ASA MCR4S

VOILURE CAISSON TRAIN

VOILURE BOITE POTENCE VOLET

VOILURE BOITE POTENCE AILERON

VOILURE KIT COMPOSITE STRUCTURE

APOIO TUBO NIVEL COMBUSTIVEL

APOIO EXTREMIDADE NIVEL COMBUSTIVEL
SUPORTE TUBOS AR ASA 120 L

TECTO DO BORDO DE FUGA

VOILURE TOIT DE FUITE COMPOSITE

VOILURE VOLET POTENCE CARBONE

VOILURE AILERON POTENCE INTERNE CARBONE
VOILURE SAUMON WINGLET D

VOILURE SAUMON WINGLET G
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VOLET INT. D 4S & PICK-UP KA
NERVURA DIR DO FLAPE 2
NERVURA UNIAO DO FLAPE DIR 1 1 2 3
NERVURA ESQ DO FLAPE 3
NERVURA TRASEIRA FLAPE 14
LONGARINA FLAPE L=144 1
LONGARINA FLAPE L=783 1
LONGARINA FLAPE L=258 1
ARTICULACAO DO FLAPE 2 1 2
1
5
1

REVESTIMENTO FLAPE INTERIOR
NERVURA DIANTEIRA FLAPE
SLAT DO FLAPE L 385
SLAT DO FLAPE L 1740 0,5
NERVURA DE FENDA DIR DO FLAPE
NERVURA DE FENDA ESQ DO FLAPE
NERVURA DA RAIZ DO FLAPE
NERVURA DO SLAT DO FLAPE
JUNCAO SLAT DO FLAPE L 385
VOLET EXT. D 4S & PICK-UP KA
NERVURA DIR DO FLAPE 3 1 2 3
NERVURA UNIAO DO FLAPE ESQ 1 1 2 3
NERVURA ESQ DO FLAPE
NERVURA TRASEIRA FLAPE
LONGARINA FLAPE L=783
LONGARINA FLAPE L=258
ARTICULACAO DO FLAPE
REVESTIMENTO FLAPE EXTERIOR
NERVURA DIANTEIRA FLAPE
SLAT DO FLAPE L 1400
NERVURA DE FENDA DIR DO FLAPE
NERVURA DE FENDA ESQ DO FLAPE
NERVURA DO SLAT DO FLAPE
VOLET INT. G 4S & PICK-UP KA
NERVURA DIR DO FLAPE
NERVURA ESQ DO FLAPE
NERVURA UNIAO DO FLAPE ESQ
NERVURA TRASEIRA FLAPE 14
LONGARINA FLAPE L=144 1
LONGARINA FLAPE L=783 1
LONGARINA FLAPE L=258 1
ARTICULACAO DO FLAPE 2 1 2

1
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1
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REVESTIMENTO FLAPE INTERIOR
NERVURA DIANTEIRA FLAPE

SLAT DO FLAPE L 385

SLAT DO FLAPE L 1740

NERVURA DE FENDA DIR DO FLAPE
NERVURA DE FENDA ESQ DO FLAPE
NERVURA DA RAIZ DO FLAPE
NERVURA DO SLAT DO FLAPE
JUNCAO SLAT DO FLAPE L 385
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VOLET EXT. G 4S & PICK-UP KA

NERVURA DIR DO FLAPE

NERVURA UNIAO DO FLAPE DIR

NERVURA ESQ DO FLAPE

NERVURA TRASEIRA FLAPE

LONGARINA FLAPE L=783

LONGARINA FLAPE L=258

ARTICULACAO DO FLAPE

REVESTIMENTO FLAPE EXTERIOR

NERVURA DIANTEIRA FLAPE

SLAT DO FLAPE L 1400

NERVURA DE FENDA DIR DO FLAPE

NERVURA DE FENDA ESQ DO FLAPE

NERVURA DO SLAT DO FLAPE

AILERON D 4S & PICK-UP KA

NERVURA DO AILERON DIR

NERVURA DO AILERON ESQ

NERVURA TRASEIRA AILERON

NERVURA DIANTEIRA AILERON

AILERON NERVURE BEC EXTREMITE

LONGARINA AILERON L=756

REVESTIMENTO AILERON

ARTICULACAO DO AILERON

AILERON G 4S & PICK-UP KA

NERVURA DO AILERON DIR

NERVURA DO AILERON ESQ

NERVURA TRASEIRA AILERON

NERVURA DIANTEIRA AILERON

AILERON NERVURE BEC EXTREMITE

LONGARINA AILERON L=756

REVESTIMENTO AILERON

ARTICULACAO DO AILERON

EMPENNAGE HORIZONTAL ULC, 4S & PICK-UP KA

CAIXA DE FIXACAO COMANDO EH 1

NERVURA DE CARBONO DA EH DIR 1

NERVURA DE CARBONO DA EH DIR 1

LONGARINA EH 1
1
1
1
1
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REVESTIMENTO LEME DE PROFUNDIDADE
PONTA DIREITA DA EH ULC

PONTA ESQUERDA DA EH ULC

NERVURA DIANTEIRA EH 22
NERVURA TRASEIRA DA RAIZ EH 2
NERVURA TRASEIRA EH 16
NERVURAS DE FIXACAO PONTAS DA EH
EH TAB NERVURE GUIGNOL CARBONE
EH TAB NERVURE EXTREMITE
NERVURA TRASEIRA DA PONTA EH
NERVURA DO BORDO DE FUGA EH
CAIXA DE FIXACAO ARTICULACAO EH
REFORCO FALSA LONGARINA BF EH
REVESTIMENTO DO TAB

GUINHOL DO TAB DIR

GUINHOL DO TAB ESQ

NERVURA DE PVC DO TAB
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EMPENNAGE VERTICAL KA

NERVURA INFERIOR DO LEME DE DIRECCAO
NERVURA SUPERIOR DO LEME DE DIRECCAO
NERVURAS DO LEME DE DIRECCAQ
REVESTIMENTO LEME DE DIRECCAO
FUSELAGE PARACHUTE 4S KA

FUSELAGEM INFERIOR MCR4S

FUSELAGEM SUPERIOR MCR4S

CAVERNA 3 MCR4S

CAVERNA 4 MCR4S

SUBCONJUNTO TUNEL CAVERNA 4 MCR4S
TUNEL CAVERNA 4 MCR4S

CAVERNA 5 DIANTEIRA MCR4S

CAVERNA 5 TRASEIRA MCR4S

CAVERNA 6 MCR4S DIR

CAVERNA 6 MCR4S ESQ

CAVERNA 7 DIANTEIRA MCR4S

CAVERNA 7 TRASEIRA MCR4S

CAVERNA 8 MCR4S

CAVERNA 9 INCLINADA

SUBCONJUNTO PLANO DO COFRE MCR4S
PLANO DO COFRE MCR4S

PERFIL EM L DE SUPORTE 90° L:950

PERFIL EM L DE SUPORTE 90° L:300 DIR

PERFIL EM L DE SUPORTE 90° L:300 DIR

PERFIL EM L REFORCO DO PLANO DO COFRE 120°
FUNDO DO COFRE MCR4S

TAMPA DA CAVERNA 9 INCLINADA

TENSOR DA FUSELAGEM MCR4S

TUNEL MCR4S

SUPORTE CINTOS DIANTEIROS MCR4S
SUBCONJUNTO SUPORTE ASSENTOS TRASEIROS
APOIO CADEIRA TRASEIRA C7 C8

PERFIL EM L SUPORTE ASSENTO TRASEIRO 90° L:570
PERFIL EM L ASSENTO TRASEIRO 90° L:560
BATENTE DA CADEIRA TRASEIRA

SUPORTE DO TUNEL INCLINADO MCR4S
SUBCONJUNTO CAVERNA12 MCR4S

CAVERNA 12 MCR4S

LONGARINA DA DERIVA

CAVERNA 13

SUBCONJUNTO LONGARINA DA DERIVA
CARENAGEM PONTA DA DERIVA MCR4S
NERVURA DA CARENAGEM PONTA DA DERIVA
KIT TECIDOS FUSELAGEM MCR 4S

REFORCO CAVERNA L=320

REFORCO CAVERNA L=270

TAMPA CAVERNAS 5 E 7 MCR4S

TUNEL PORTA LUVAS MCR4S

FUNDO DO TUNEL PASSA-CABOS MCR4S

TUNEL INCLINADO MCR4S

SUPORTE CINTOS DIANTEIROS MCR4S
SUBCONJUNTO CAIXA DO PARAQUEDAS MCR4S
CAIXA DO PARAQUEDAS MCR4S

CAIXA DO FOGUETE MCR4S

KIT TECIDOS PARAQUEDAS MCR 4S
LONGARINA CAVERNA 12 MCR4S

GUINHOL DA CAVERNA 12 MCR4S

PERFIL EM L REFORCO DA CAVERNA 12 90° L:290
SUBCONJUNTO NERVURA BORDO DE FUGA DERIVA MCR4S
NERVURA BORDO DE FUGA LONGARINA DA DERIVA MCR4S
PERFIL EM L BASE DA DERIVA 90° L:80
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PERFIL EM L TOPO DA DERIV A 65° L:80

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

FIXACAO DOS CINTOS DYNEEMA

SUBCONJUNTO REFORCOS EM U DA PF MCR4S

REFORCO EM U DA PF

SUBCONJUNTO REFORCOS EM OMEGA DA PF

REFORCO EM OMEGA DA PF L=430

REFORCO EM OMEGA DA PF L=450

BLOCO DE REFORCO DA PF R912

BLOCO DE REFORCO DA PF JPX

NERVURAS DA DERIVA MCR4S

BLOCO REFORCO ROLDANA DA PF

= & == = e =

— == |~

LS LI LSRN SR B B LS B SR S e

NERVURA DE BORDO DE FUGA DA PONTA DA EMPENAGEM
VERTICAL

UNIAO REFORCOS DA PF

TAMPA PARA CINTAS PARAQUEDAS MCR4S MYLAR

FUSELAGE ATTACHE PARACHUTE AVANT JAUNE

FUSELAGE CACHE SANGLE PARACHUTE FIXATION BOUT

QUILHA MCR4S

NERVURA DE CARBONO DA QUILHA

APOIO DAS CADEIRAS MCR4S DIR

APOIO DAS CADEIRAS MCR4S ESQ

ASSENTOS TRASEIROS MCR4S

PLACA INCLINADA REBATIVEL

PLACA HORIZONTAL REBATIVEL

CAIXA DE FIXACAO BIELA DO TAB

W |w |w Jw

CARENAGEM DIANTEIRA MCR4S
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KIT MECANIQUE 4S KA/MSI/MSA
ARCO DA CANOPIA MCR4S

FACE DIREITA DA CANOPIA

FACE ESQUERDA DA CANOPIA

KIT TECIDOS CANOPIA

CAIXA DE CENTRAGEM DA CANOPIA MCR4S
ARTICULACAO BRACO DA CANOPIA

VERRIERE BRAS LOGEMENT ARTICULATION VERIN
PLACA ROSCADA M4 BRACO DA CANOPIA
SUPORTE CMD COMBINADO DO MANCHE DIR
SUPORTE CMD COMBINADO DO MANCHE ESQ
MONTAGEM TUBO CENTRAL DO MANCHE
COLUNA DO MANCHE

BIELA DE LIGACAO DO MANCHE

CASQUILHO INTERIOR COLUNA DO MANCHE
TENSOR DO TREM DIANTEIRO

FORQUILHA DO TREM DIANTEIRO

PLACA TREM DIANTEIRO D46

CABOS DE DIRECCAO MCR 4S

CORREDICA PARA COMANDOS DE TRAVAO MCR4S
CONSOLA

JANTE MCR4S

JANTE MCROI1

JANTE RODA 280

BLOCO GUIA COMANDO LEME DE PROFUNDIDADE MCR4S
BATENTE CMD LEME PROFUNDIDADE
CHUMACEIRA BIELA LEME PROFUNDIDADE

BASE CHUMACEIRA BIELA LEME PROFUNDIDADE
APOIO EIXO DO TRIM

APOIO VEIO DO MOTOR DO TRIM

PORCA BRONZE COMANDO FLAPE ULC/CLUB
BASE MOVEL

PEDAL DO LEME DE DIRECCAO

TAMPA DE ACESSO AO COMANDO DO AILERON MCR4S
TAPA CABOS MCR4S C5-C6 DIR

TAPA CABOS MCR4S C5-C6 ESQ

TAPA CABOS MCR4S C6-C7 DIR

TAPA CABOS MCR4S C6-C7 ESQ

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:45

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:55

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:160

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:190

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:200

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:470

PERFIL EM L SUPORTE LATERAL 90° L:640

TAPA CABOS CMD DE DIRECCAO MCR4S

TUBO DE VENTILACAO NACA MCR4S

TAMPA DE ACESSO AO SINALIZADOR DE PERDA
SUPORTE SINALIZADOR DE PERDA

—_ == === =

S}
w

— ===~
L3N NS 3 RIS T B
W |w |w |w |w

— ===~
~

[SH ISE [N [N) [N)
w

[SC7 [Su [N [\CYN [N U [NCJN [N SR IO IR [N [y ey juiy (i PO SN ST [C7 [ Sy iy /i

W |w Jw fuw fuw

—_
B B B B E e o e N R N R RN N R EEN BN N N LN B B SN SN o0 Loy RO o R AT DACN BN o RUCTN N BN N SN SN (NSRS FE SN SR FEN S BN

ol il S0 B S0 ST ST LS DRSNS RN ST o Dl Rl el [l B S LSRN e [T el Bl ]
—l=]=]=|=l=|=1=1=I=1=1=1=1=1-=1-=1- |-
B e 0o o [ ro fro o o o 1o o o o I [ [ | |

W |w |w Jw [w Jw [w |w |w |w |w

-
9

Tecidos

Metalomecanica

Carpintaria

Pecas pequenas/Grandes

Cabine corte

Carpintaria

Montagem Asas

Acabamento Asas

Montagem Fuselagem

Pintura

Al=[=|Z|Q|m|m|T|Q|=|>

Montagem Mecanica
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Apéndice 6 - Gastos da energia eléctrica

Janeiro 12 7.616,98 637,50 8
Fevereiro 31 13.213,00 1.536,01 10
Margo 28 6.744,00 842,74 15
Abril 31 7.327,00 929,71 10
Maio 30 8.904,00 1.104,57 15
Junho 31 6.156,00 814,22 10
Julho 30 9.349,00 1.186,42 19
Agosto 31 12.438,00 1.523,60 12
Setembro 31 6.115,00 835,13 22
Outubro 30 9.511,00 1.143,69 19
Novembro 31 9.604,00 1.174,17 21
Dezembro 30 13.184,00 1.526,01 15
TOTAL 110.161,98 | 13.253,77 176
Consumo médio diario 625,92 KWh
Consumo médio horario 78,24 KWh
Valor médio diario 75,31 €
Valor médio horario 941 €
Valor médio/minuto 0,16
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Apéndice 7 — Horas totais por actividade

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Administracdo - ADM 3.212 6%
Administrativo - ADT 1.414 3%
Contabilidade - C 1.414 3%
Recursos humanos - RH 1.414 3%
Seguranca e higiene no trabalho - SHT 849 2%
Apoio técnico - AT 3.035 6%
Certificacio da qualidade - CQ 3.654 7%
Recepcao das matérias-primas - RMP 1119 2%
Gestdo de produgio - GP 1.920 4%
Expedi¢do - EXP 161 0,3%
Construcdo dos moldes - CM 855 2%
Teste dos molde - TM 641 1%
Limpeza do molde - LM 1.283 3%
Estratificagdo - E 7.482 15%
Secagem - S 1.283 3%
Corte de tecidos - CT 2.919 6%
Recorte de rebarbas e lixamento - RRL 1.006 2%
Acabamentos -A 2.045 4%
Montagem estrutural - ME 6.688 13%
Corte e perfuracdo de pecas em metal - CPPM 3.025 6%
Corte e lixamento de madeiras - CLM 1.070 2%
Corte e lixamento de PVC - CLP 1.070 2%
Pintura - P 774 2%
Montagem mecénica - MM 2.925 6%
TOTAL 51.259 100 %
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Apéndice 8 — Equacao de tempo

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Corte de tecidos - CT 2,07 3943
Limpeza do molde - LM 2,27 43,24
Estratificacdo - E 5,74 109,33
Secagem - S 1,00 19,05 2,07CT+2,27LM +5,74E+1,005+2,29A
VOLET INT. D Acabamentos -A 229 | 16,85 | 19,05 43,62 +0,16ME+2,03CLM+1,09CLP+0,20CQ 320,94 €
Montagem estrutural - ME 0,16 3,05 =16,85H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 2,03 38,67
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,09 20,76
Certificacdo da qualidade - CQ 0,20 3,81
Corte de tecidos - CT 2,07 3943
Limpeza do molde - LM 2,27 43,24
Estratificacdo - E 5,74 109,33
Secagem - S 1,00 19,05 2,07CT+2,27LM +5,74E+1,005+2,29A
VOLETEXT.D | Acabamentos -A 229 | 1685 | 1905 | 4362 +0,16ME+2,03CLM+1,09CLP+0,20CQ 320,94 €
Montagem estrutural - ME 0,16 3,05 =16,85H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 2,03 38,67
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,09 20,76
Certificacdo da qualidade - CQ 0,20 3,81
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O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Corte de tecidos - CT 2,07 3943
Limpeza do molde - LM 2,27 43,24
Estratificacdo - E 5,74 109,33
Secagem - S 1,00 19,05 2,07CT+2,27LM +5,74E+1,005+2,29A
VOLET INT. G Acabamentos -A 229 | 16,85 | 19,05 43,62 +0,16ME+2,03CLM+1,09CLP+0,20CQ 320,94 €
Montagem estrutural - ME 0,16 3,05 =16,85H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 2,03 38,67
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,09 20,76
Certificacdo da qualidade - CQ 0,20 3,81
Corte de tecidos - CT 2,07 3943
Limpeza do molde - LM 2,27 43,24
Estratificacdo - E 5,74 109,33
Secagem - S 1,00 19,05 2,07CT+2,27LM +5,74E+1,005+2,29A
VOLETEXT.G | Acabamentos -A 229 | 1685 | 19,05 43,62 +0,16ME+2,03CLM+1,09CLP+0,20CQ 320,94 €
Montagem estrutural - ME 0,16 3,05 =16,85H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 2,03 38,67
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,09 20,76
Certificacdo da qualidade - CQ 0,20 3,81
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Certificagiio da qualidade - CQ 0,30 5,71
Limpeza do molde - LM 3,00 57,14
Estratificacdo - E 89,25 1699,95
Secagem - S 24,00 457,13
Corte de tecidos - CT 21,39 407,42 0,30CQ+3,00LM+89,25E+24,00S
VOILURE 4§ Recorte de rebarbas e lixamento - RRL 32,74 |214,96 | 19,05 623,60 +1’90|:-/I2E1;§:90C0TC+P3PZI<ng I(R)I(-)-'(-Zal.tlii'?OOCLP 4.094,36 €
Acabamentos -A 31,38 597,70 =214,96H
Montagem estrutural - ME 1,90 36,19
Corte e perfuraciio de pegas metal - CPPM | 2,00 38,09
Corte e lixamento de madeiras - CLM 6,00 114,28
Corte e lixamento de PVC - CLP 3,00 57,14
Certificacdo da qualidade - CQ 0,20 3,81
Limpeza do molde - LM 0,56 10,67
Estratificacdo - E 1,52 28,95
Socagem - § 200 38.00 0,20CQ+0,56LM+1,52E
AILERON D Corte de tecidos - CT 0,69 | 7,63 19,05 13,14 N 0,;33?31:2’, g?)g;gé i’;\l\/l e 145,33 €
Acabamentos -A 0,49 9.33 =7,63H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 0,80 15,24
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,20 22,86
Montagem estrutural - ME 0,17 3,24
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Certificagiio da qualidade - CQ 0,20 3,81
Limpeza do molde - LM 0,56 10,67
Estratificacdo - E 1,52 28,95
Secagem - S 2,00 38,09 0,20CQ+0,56LM+1,52E
AILERONG Corte de tecidos - CT 069 | 7.63 | 1905 | 1314 +o,;S§L?\;:2',g?)g;Séi¢M E 145,33 ¢
Acabamentos -A 0,49 9,33 =7,63H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 0,80 15,24
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,20 22,86
Montagem estrutural - ME 0,17 3,24
Certificagio da qualidade - CQ 0,25 4,76
Limpeza do molde - LM 2,76 52,57
Estratificacdo - E 6,26 119,23
Secagem - S 00 19.05 0,25CQ+2,76LM+6,26E
E“éﬁfﬁ%‘;‘i Corte de tecidos - CT 6,92 | 23,22 | 19,05 131,81 +OJ:;'70|3E:?” 92233:;2;; CLLP 442,27 €
Recorte de rebarbas e lixamento - RRL 2,42 46,09 =23,22H
Montagem estrutural - ME 0,97 18,48
Corte e lixamento de madeiras - CLM 1,22 23,24
Corte e lixamento de PVC - CLP 1,42 27,05
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Certificagiio da qualidade - CQ 0,25 4,76
Limpeza do molde - LM 0,28 5,33
Estratificacdo - E 1,06 20,19
EMPENNAGE Secagem - $ 1.50 28.57 0,25CQ+0,28LM+1,06E
PN ‘ 520 | 19,05 +1,505+0,80CT+0,81CLM +0,35CLP+0,15ME | 99,04 €
Corte de tecidos - CT 0,80 15,24 = 5,20H
Corte e lixamento de madeiras - CLM 0,81 15,43
Corte e lixamento de PVC - CLP 0,35 6,67
Montagem estrutural - ME 0,15 2,86
Certificaciio da qualidade - CQ 0,50 9,52
Limpeza do molde - LM 26,77 509,89
Estratificacdo - E 54,50 1038,07
Secagem - S 65,00 1238,06
R 217 RO RAERRLY26, 60 M
PARACHUTE Recorte de rebarbas e lixamento - RRL 33,46 | 250,84 | 19,05 637,31 '+0,85CPP,M+5,35CLIIVI+2,01CILP 4.777,77 €
Acabamentos -A 26,60 506,65 = 250,84H
Montagem estrutural - ME 13,63 259,61
Corte e perfuracio de pecas metal - CPPM | 0,85 16,19
Corte e lixamento de madeiras - CLM 5,35 101,90
Corte e lixamento de PVC - CLP 2,01 38,28
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Certificacdo da qualidade - CQ 0,10 1,90

Limpeza do molde - LM 7,76 147,81

Estratificagio - E 18,54 353,13

Secagem - § 050 952 0,10CQ+7,76LM+18,54E

’ +0,50S+7,81CT+8,04RRL
KIT MECANIQUE idos - 48,9 19,05 148,76 ! ! ! ,
QUE | Corte de tecidos - CT 7,81 8,90 0! +2,02CPPM+3,10CLM+1,03CLP 931,40 €

Recorte de rebarbas e lixamento - RRL 8,04 153,14 = 48,90H

Corte e perfuragdo de pecas metal - CPPM | 2,02 38,48

Corte e lixamento de madeiras - CLM 3,10 59,05

Corte e lixamento de PVC - CLP 1,03 19,62
11.919,27 €
6.236,81 €
18.156,08 €
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Anexos

Anexo 1 - Organigrama da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Conselho de
Administracdo

Direcg¢édo
Geral

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Dept.
Administrativos

[ Logistica

Dept.

—

Dept.
Contabilidade

Dept. Recursos
Humanos

Saudde e
Seguranca
no Trabalho

Gestdo de
Producio

Armazém

Expedicao

Dept. Dept. Dept.
Técnico Qualidade
|
1 1
1 Controlo Gestdo da
Qualidade Qualidade

[ Producao 1 ]

[ Produgdo 2 ]

_‘ Comp6sitos _‘ Carpintaria
™\
Montagem _[ Metalomecanica ]
Fuselagem
N
Montagem Acabamentos
Asas

Pintura
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I
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Anexo 2 - Ordem de fabrico

N°OF [P11RE/ |

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

nicio [ | Fm[ | pagina: /

Ref. peca | | Designacao | |
Ref. Peca | _ | Designacao | |
Ref.Molde | | | | |
Ref.Plano | 0 | Ref. Utensilio | |

Ficha de controlo Tratamento 1 | |
Ref | IN< | Tratamento 2 | |
Avides
N¢/aviao |I| Ne elementos \II N° Sél‘iel 0 |
Matérias primas
Ref. Material Quant. N° lote Ref. Material Quant. N° lote
ZMA
ZMA
ZMA
ZMA
ZMA
ZMA
ZMA
Pecas maiores
N° série Referéncia peca N°série peca |N°série Referéncia peca N° série peca
aviao fabricada aviao fabricada
Observagoes Data | Assinatura
Total horas OF
Controlo de pecas | Peso
% Sub-contratadas Aspecto
2 N&o sub-contratadas | Soldadura Conforme Nao conforme
Dimensoées Conforme Na&o conforme
Tipo de tratamento |12 tratamento : 22 tratamento :
Data e N°BL
Controlo Qualidade |Conforme | N&o conforme Modificagéo Rebut
N °documento
Armazém
Saisie "AT.OF--.xIs"
"mgestion”
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Mao de obra

Data

Operador

Trabalho efectuado

Assinatura

Tempo

Total Horas OF
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Anexo 3 - Brochura de aviao

VOILURE 4S MONTEE NX MDL 1
VOLET INT. D 4S 2
VOLET EXT. D 4S 2
VOLET INT. G 4S 3
VOLET EXT. G 4S 3
AILERON D 4S8 2
AILERON G 4S 3
EMPENNAGE HORIZONTAL 4S 4
EMPENNAGE VERTICAL 4
FUSELAGE PARACHUTE 4S 5
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Anexo 4 — Exemplo de pecas produzidas para varios avioes

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

PECA BASE ARTICULACAO BRACO CANOPIA 0,36 1 0,80 0,25 1 0,33 1 0,25 1 12 0,20 2
PECA BASE BIELA DE LIGACAO DO MANCHE 0,58 1 0,10 1 0,50 1 0,25 1 16 0,10 1
PECA BASE BIELA DO AILERON 0,25 0,55 1 0,67 1 0,17 1 5 0,30 1
PECA BASE BRACO ARTICULACAO CENTRAL 0,17 1 0,30 1 0,43 1 0,22 1 8 0,10 2
PECA BASE CAIXA DE FIXACAO BIELA DO TAB | 0,04 1 0,08 1 0,08 1 0,08 1 2 0,10 1
PECA BASE FIXACAO DAS CADEIRAS MCR4S 0,08 1 0,19 0,42 1 0,27 1 0,08 1 8 0,10 4
PECA BASE FORQUILHA DO TREM DIANTEIRO 0,75 1 0,25 1 0,75 1 0,25 1 1,71 2 5 0,40 1
PECA BASE GUINHOL DA CAVERNA 12 0,31 1 0,06 0,45 1 0,52 1 0,17 1 2 0,80 1
PECA BASE GUINHOL DO TAB 0,08 1 0,33 1 0,28 1 0,25 1 4 0,20 2
PECA BASE JANTE DE CARBONO 0,11 1 0,15 1 0,50 1 0,20 1 0,50 2 1 1,00 2
PECA BASE JUNCAO SLAT DO FLAPE L 385 0,39 0,25 1 0,17 1 0,08 1 0,25 1 4 0,20 2
PECA BASE MEIA NERVURA ASA MCR4S 0,12 1 0,20 1 0,25 1 0,25 1 2 0,40 2
PECA BASE PEDAL TRAVAO 0,19 1 0,17 1 0,25 1 0,17 1 4 0,20 1
PECA BASE PERFIL EM OMEGA 0,15 1 0,42 1 0,37 1 0,25 1 14 0,10 1
PECA BASE PERFIL EM OMEGA 10x10 0,03 1 0,33 1 0,13 1 0,25 1 6 0,10 1
PECA BASE PERFIL SUPERIOR EM L 65° 0,17 1 0,33 1 0,25 1 0,25 1 10 0,10 1
PECA BASE REFORCO EM OMEGA DA PF 0,17 1 0,20 025 1 0,33 1 0,17 1 2 0,60 3
PECA BASE REFORCO EM U DA PF 0,14 1 025 1 0,42 1 0,25 1 2 0,50 2
PECA BASE TAMPA DE ACESSO AO CMD

AILERON 0,34 1 0,25 1 0,50 1 0,17 1 0,08 1 4 0,30 1
PECA BASE TENSOR DA FUSELAGEM MCR4S 0,58 1 0,20 1 0,50 1 0,25 1 12 0,10 1
PECA BASE TUNEL INCLINADO MCR4S 0,42 1 0,50 1 1,18 1 0,28 1 0,17 1 1 2,40 1
PLACA DE 1m2 - NERVURA DA RAIZ DO FLAPE 1,17 1 0,5 1 1 1 0,17 1 8,25 1 38 0,10 2

149




Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

Anexo 5 — Depreciacoes e amortizacoes

EDIFICIOS E OUTRAS CONSTRUCOES-INSTALACOES | 86.732,91
EQUIPAMENTO BASICO 10.194,62
Ferramentas 81,50
Ventilagdo 850,00
Contentor 205,00
Ar Condicionado 1.858,00
Tradugdo de Estatutos p/ Matricula 76,05
Prateleiras 35,64
Gerador 61,96
Sinalética + Retentores + Arca Frigo 470,34
Mesa e Prancha Metilica 16,45
Rebarbadora Madeira 308,55
Cantoneira 69,49
Sinalética + Retentores + Arca Frigo 309,61
Mobilidrio Refei¢do + Vestudrios 937,10
Aquecedor 5,37
Telefone Master 53,75
Ferramentas e Utensilios Diversas 1.790,05
Estantes + Armarios 447,35
Moldes e Gabaritos 1.496,03
Moldes e Gabaritos 122,38
Posto de Transformagdo 1.000,00
OUTROS ACTIVOS FIXOS TANGIVEIS 1.555,99
Reldgio de Ponto 76,38
Sistema de Seguranca - Mont. Mecénica 57,50
Bosch Aparafusador 55,13
Bosch Aparafusador 55,13
Serra Incisdo Modelo TS75/EBQ 103,40
Aspirador Festool 116,83
Lixadeira Circular - Dynorbital Spirit 152 45,00
Protector de Picos - Maquina de soldar 75,63
Chave Dinamometrica 1/4 5 a 25nm 50,41
Equipamento Apoio Montagem Estrutura 315,91
Equipamento Apoio Montagem Estrutura 48,86
Trabalhos p/ prépria empresa - Moldes e Gabaritos 555,83
EQUIPAMENTO ADMINISTRATIVO E SOCIAL 1.252,90
Mesa e Bengaleiro 94,68
Reldgio de Ponto 37,50
Frigorifico 31,41
Secretarias, Cadeiras e Mesas 152,95
Armarios 72,85
Sistema de Ponto 270,00
Computador IFTEL Dual Core 287,28
Computador IFTEL Dual Core 280,42
Forno 25,83
OUTROS ACTIVOS INTANGIVEIS 87.396,50
PROGRAMAS DE COMPUTADOR 1.632,90
DESENVOLVIMENTO DE PROTOTIPOS 11.740,63
LICENCIAMENTO INDUSTRIAL 5.379,99
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Projecto de implementacio do Sistema de “ABC” numa empresa da indistria aeronautica:

Anexo 6 - Exemplo de reparticio dos tempos por actividade

VOLET INT. D 4S & PICK-UP KA

O Caso da Dyn’Aero Ibérica, S.A.

0,16 9,78

VOLET NERVURE DROITE STD 2 0,14 0,16 1 0,16 1 0,16 1 0,10 1
NERVURA UNIAO DO FLAPE DIR 1 0,05 0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,05 1
VOLET NERVURE GAUCHE STD 3 0,21 0,24 1 0,24 1 0,24 1 0,15 1
VOLET NERVURE QUEUE PVC 14 0,08 1 0,08 1 0,08 1
VOLET LONGERON L: 144 1
VOLET LONGERON L: 783 1 203
VOLET LONGERON L: 258 1
VOLET ARTICULATION CARBONE 2

0,30 0,20 1 0,20 1 0,20 1 0,14 1
REVETEMENT VOLET INTERNE 1
CARBONE 0.46 0.50 030 |1 1.0 1] 017 |1
VOLET NERVURE BEC PVC 5 0,35
VOLET BEC AVANT RENFORCE L:385 1

0,36 0,30 1 0,80 1 0,30 1 0,15 1
VOLET BEC AVANT L:1740 0,5 0,17 0,25 1 0,40 1 0,15 1 0,10 1
VOLET NERVURE FENTE AVANT
DROIT > 0.13 0.40 1 0.40 1 0.40 1 0.50 1
VOLET NERVURE FENTE AVANT )
GAUCHE 0,05 016 | 1 0.16 L] ot |1 0.20 1
VOLET NERVURE EMPLANTURE 1 0,05 1
NERVURE PVC EMPLANTURE BEC 6
AVANT 0,24 0,65 2
JUNCAO SLAT DO FLAPE L 385 1 0,20 0,10 1 0,20 1 0,08 1 0,20 1
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