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Resumo

Ao longo das ultimas duas décadas, a problematica do custeio tem vindo a ser tratada
com especial atencdo por investigadores e empresas. Numa era em que as organizacles se
caracterizam pelo crescente peso das despesas ndo diretamente relacionadas com a producéo e
pela acentuada necessidade de controlo de custos, académicos e gestores tém procurado
adaptar os principios de custeio tradicionais a nova realidade.

Este projeto enquadra-se nessa corrente de inovagdo dos métodos de analise de custos e
surge como resposta ao problema de uma empresa portuguesa do setor dos transitarios. Num
ambiente competitivo, com baixo grau de diferenciacdo e servindo mais de um milhar de
clientes, a empresa tem vindo a registar um crescimento inferior ao esperado e prevé que uma
nova forma de alocacgdo dos seus gastos de estrutura a ajude a distinguir os clientes e servigos
rentaveis dos ruinosos. A metodologia escolhida foi o Time-Driven Activity-Based Costing.

O trabalho desenvolvido para a implementacdo de um modelo-piloto tendo por base
aquele método atravessou o0s quatro departamentos funcionais da empresa: Operacdes,
Manuseamento, Distribui¢cdo e Comercial. Para cada um fez-se o0 mapeamento das atividades
e estimaram-se 0s tempos de execucdo de cada uma das tarefas, mediante a ocorréncia de
determinados indutores de tempo. Foram identificados os recursos intervenientes em cada
tarefa e os custos que Ihes dizem respeito. Foram estabelecidas as regras de alocacdo desses
custos as atividades definidas e, consequentemente, aos objetos de custo delas resultantes.
Finalmente, procedeu-se ao teste do modelo através do calculo de um més de atividade,
recorrendo a uma ferramenta especialmente concebida em Microsoft Excel.

Quanto ao processo de implementacdo, conclui-se que 0 seu sucesso depende da
satisfacdo de varios requisitos. Em primeiro lugar, devem existir sistemas de informacéo que
guardem os atributos das transacdes que possam ser considerados drivers de custos. Em
segundo lugar, deve haver patrocinio interno do projeto por parte da gestdo da empresa, para
gue haja colaboracdo na morosa tarefa de estimacdo de tempos de execucdo por observacédo
direta. Por fim, devem ser registados 0s pressupostos assumidos, para que ndo ocorram
distorcdes na leitura dos resultados obtidos.

No que diz respeito a utilidade para a empresa em causa, conclui-se que o Time-Driven
Activity-Based Costing contribui para a justa valoracdo de clientes, de servicos e de unidades
de negdbcio, ao incorporar, com critério, mais de dois tercos dos custos indiretos a essas
dimensdes de analise. Mesmo em fase piloto, a metodologia permite que se detetem situacdes
de prejuizo que se encontravam escondidas no aglomerado de despesas departamentais e
evidencia eventuais cenarios de excesso ou de falta de capacidade instalada. Permitindo obter
estas informacdes de forma &gil e econdmica, este sistema pode trazer, no curto prazo,
grandes vantagens para as organizagf0es que estejam em condi¢cdes de o implementar.
Contudo, defende-se a perspetiva de que ndo é uma ferramenta de aplicagdo universal, pois
precisa, em alguns casos, de ser complementada com imputagdes diretas aos objetos de custo,
independentemente do tempo consumido.
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Abstract

For the past two decades, the costing problem has been thoughtfully addressed by
researchers and firms. In an era where organizations are marked by the growing role of
overhead costs and a special need for controlling their costs, both scholars and managers have
been trying to adapt the traditional costing principles to the new reality.

This master thesis contributes to that trend of experimenting innovative cost analysis
methods and proposes a solution for the costing problem of a Portuguese freight forwarder. In
such a competitive environment, with so few chances for differentiation and serving more
than a thousand customers, this company has been growing at a slower pace than expected
and believes that refreshing the way they allocate their overhead costs will help them identify
the profitable and the unprofitable customers and services. The methodology chosen for that
purpose is Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC).

The work that was developed in order to implement a pilot-model based on TDABC
included all of the four departments of the company: Operations, Handling, Distribution and
Sales. Firstly, for each of these divisions, activities were mapped and operating times were
estimated, according to the frequency of the respective time drivers. Secondly, the resources
used for each task were identified, as well as their costs. Then, rules were established to
allocate those values to the portrayed activities and, by extension, to the costing objects that
derive from them. Finally, the whole model was put to the test by running an entire month of
data in a specially designed Microsoft Excel spreadsheet.

As far as the implementation process is concerned, one might say that its success
depends on the fulfillment of several requirements. First, the company’s information systems
must keep track of the transactional attributes that may be used as cost drivers. Second, the
project must be sponsored by someone from the top management to ease the tiresome task of
time estimating. Finally, all assumptions made must be underlined to avoid the drawing of
distorted conclusions.

Regarding the usefulness to the company, this study concludes that TDABC contributes
to a fairer valuing of its customers, services and business units, as it uses reasonable criteria
for allocating more than two thirds of its overhead costs to those business dimensions. Even
considering the pilot-model, the method detects prejudicial situations that were once hidden in
the aggregated departmental expenditures. Furthermore, it exposes cases of over-capacity and
under-capacity. Getting these insights in a most agile and economic way, in the short-run this
system may bring substantial advantages for companies that meet the requirements needed to
implement it. Nevertheless, this project supports the perspective that TDABC is not a “one
size fits all” solution, since it may need to be complemented with other costing methods that
drive the costs straight to the cost objects, regardless of the amount of time they consume.
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1 Introducéao

O presente relatorio foi elaborado no ambito do projeto de dissertacdo do 5° ano do
Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gest&o e resulta de uma proposta lancada pelo
Grupo Rangel. O projeto tem como principal objetivo a implementacdo de um modelo piloto
do sistema de custeio Time-Driven Activity-Based Costing aplicado a Rangel Transitérios,
empresa do grupo dedicada ao transporte terrestre de mercadorias no espago europeu. Perante
uma fase da sua existéncia marcada por resultados inferiores aos esperados, detetou-se a
necessidade de introduzir uma nova ferramenta de calculo e de alocacdo dos custos indiretos
que garantisse maior clareza sobre a rentabilidade de cada servico prestado e de cada cliente.
Com esse novo instrumento, a administracdo da Rangel Transitarios espera dotar-se de um
maior conhecimento sobre a sua propria atividade que Ihe permita fundamentar renovadas
decisdes rumo a um futuro melhor.

1.1 Apresentagdo do Grupo Rangel

As origens do Grupo Rangel datam de 1980, quando, no Porto, foi fundada a Eduardo
Rangel Lda., uma empresa com apenas trés colaboradores, dedicada a atividade transitaria. O
sentido empreendedor do seu fundador levou a que tivessem surgido, durante os dez anos que
se seguiram, a Eduardo Rangel Despachante Oficial (ERDO), especializada em processos
aduaneiros, e a Rangel Transitarios (RT), orientada para o transporte terrestre europeu de
mercadorias. Nasceu, assim, em 1990, o Grupo Rangel, que desde entdo se tem vindo a
expandir, acompanhando as necessidades do mercado logistico em Portugal, na Europa e nos
paises de lingua portuguesa. Hoje em dia, o grupo inclui a Rangel Distribuicdo e Logistica
(RDL), a Rangel Internacional Aérea e Maritima (RIAM), a Rangel Expresso (parceiro oficial
da FedEx em Portugal), a Rangel Expresso Il, a Rangel Pharma e a Feirexpo, para além das
empresas dedicadas aos mercados espanhol, angolano e mogambicano. A holding é a Rangel
Invest e tem sede na Maia. Atualmente, o Grupo Rangel emprega mais de 1100 profissionais
(Grupo Rangel, 2014).

Dada a diversidade de areas em que opera, ilustradas pela Figura 1, o Grupo Rangel
assume-se como um Parceiro Logistico Global capaz de integrar e disponibilizar a empresas e
a particulares uma vasta gama de servicos, que incluem transporte, armazenagem, distribuicédo
fisica, courier expresso, formalidades aduaneiras, feiras e exposicbes e sistemas de
informacdo. Pertence, por isso, ao setor dos operadores logisticos, também designados por
third-party logistics (3PL). A sua estrutura de negécio é fortemente ramificada, havendo, no
entanto, centralizagédo de todas as atividades de suporte (Grupo Rangel, 2014).
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Feirase Courier
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Figura 1 — Estrutura de negécio e empresas do Grupo Rangel
Fonte: www.rangel.com (Grupo Rangel, 2014).

Rangel Transitéarios

A Rangel Transitarios (RT) assegura 0s servi¢cos de transporte terrestre europeu atraves
de rotas que tém Portugal Continental como origem ou destino. Nao dispde de frota propria.
As suas atividades centrais dividem-se em trés macroprocessos: Comercializacdo (Vendas e
Parcerias Estratégicas), Realizacdo do Servi¢o (Subcontratagdo de Camides, Planeamento e
Execugdo do Servigo e Apoio ao Cliente) e Avaliagdo e Controlo (Tratamento das N&o-
Conformidades e Gestdo dos Niveis de Servico). E uma empresa com certificacio dos
sistemas de Gestdo da Qualidade 1SO 9001 desde 2004 (Grupo Rangel, 2014).

A producdo da RT é medida em nimero de processos faturados. Um processo consiste
na realizacdo de um servico de importacdo ou exportacdo, correspondendo a uma Unica
unidade de transporte (Camido TIR). Cada processo pode incluir lotes de mercadoria de
diferentes clientes e com diferentes destinatérios, que se designam por reservas ou posicdes.
Se a unidade de transporte é preenchida por apenas uma reserva, diz-se que € uma carga
completa. Se contiver vérias remessas individualmente incapazes de ocupar todo o camido,
esta-se perante uma situacdo de grupagem. Uma vez que a grande maioria dos servigos sao
deste tipo (cerca de 80% em 2013), a consolidagdo de cargas a partida e o desagrupamento de
cargas a chegada tornam-se tarefas criticas de alto valor acrescentado. Para esse efeito, a RT
dispde de quatro plataformas logisticas em Portugal (Porto, Lisboa, Covilhd e Leiria) onde faz
o cross-docking® das mercadorias: em processos de exportacdo, recolhe e faz a combinacéo
dos artigos de acordo com as rotas a que se destinam; em processos de importacéo, descarrega
e separa as cargas pelas carrinhas de distribuicdo capilar. Pode ocorrer ainda, em ambos 0s
regimes, uma fase intermédia de armazenamento que raramente excede os dois dias.

'O cross-docking é um processo de manuseamento de carga através de centros de distribuicdo no qual se regista
um periodo muito curto ou inexistente de armazenamento. Os artigos sao movimentados diretamente da zona
de rececéo para a zona de expedicdo do armazém (Apte e Viswanathan, 2000).
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Um conjunto idéntico de procedimentos tem que ser realizado no local de partida ou de
chegada, no estrangeiro. A elevada complexidade e custos de estrutura ndo justificariam a
posse de varios entrepostos logisticos por todo o continente europeu, pelo que tais tarefas séo
deixadas a responsabilidade de parceiros estratégicos, denominados por agentes. Estes tém um
modo de trabalho equivalente a0 da RT e atuam como uma extensdo em territorio
internacional da empresa portuguesa que, por sua vez, complementa 0s seus servigos em
Portugal. Desta forma, a RT é apenas diretamente responsavel pela carga dos seus clientes
durante a sua passagem por armazém e ainda, no caso de exportacdo, durante o trajeto até a
plataforma do agente respetivo (enquanto se encontra na posse do transportador
subcontratado). Alguns dos agentes mais relevantes da RT sdo a Salvat Logistica, a Hellmann
Worldwide Logistics, 0 Groupe Heppner e a Gebrider Weiss.

As vendas da RT distribuem-se por quatro Unidades de Negdcio (UN): Centro e Norte
da Europa (CEN), Mediterraneo (MED), Suica (CH) e Fashion (FAS). Para além disso, cada
processo esta associado a um transportador e a uma rota internacional (linha).

Em cada processo é crucial conhecer o peso e o volume total das mercadorias a
transportar. O conhecimento desses dados permite o calculo do peso taxavel, do qual depende
o0 valor cobrado ao cliente. Este indicador garante a justa valorizacdo das cargas, ja que evita o
uso puro e simples do peso como medida do custo de transporte e, desta forma, corrige as
situacbes em que as mercadorias, apesar de leves, sdo muito volumosas e ocupam muito
espago no camiéo.

Em anos recentes, a RT tem vindo a registar uma evolucdo de resultados abaixo da
esperada. Para manter a competitividade num mercado tdo maduro como o dos transitarios, é
urgente perceber que variaveis internas podem ser alteradas para se atingirem maiores niveis
de rentabilidade. Neste sentido, a RT tem todo o interesse em aplicar métodos de custeio que
evidenciem oportunidades de melhoria, como o Time-Driven Activity-Based Costing.

1.2 Enquadramento do projeto na empresa

O projeto foi desenvolvido na Divisdo de Controlo de Gestdo do Grupo Rangel, na
Maia. Focou-se no segmento do transporte terrestre europeu, a atividade primordial da Rangel
Transitarios. Dada a dimensdo desta empresa e o tempo disponivel para a realizacdo do
projeto, decidiu-se restringi-lo a plataforma do Porto. Esta escolha deveu-se ndo s6 a evidente
proximidade geografica com esse centro logistico, como também ao facto de este ser
responsavel por mais de 70% do volume total de vendas da RT, constituindo o mais relevante
objeto de estudo para a empresa.

1.3 Formulacéo do problema

O problema foi formulado pela administragdo do Grupo Rangel e consistiu em
desenvolver e implementar a metodologia de custeio Time-Driven Activity-Based Costing
(TDABC) no segmento de transporte terrestre europeu. O principal objetivo definido foi o
desenvolvimento de uma nova ferramenta de célculo e de demonstracdo de resultados da RT,
que permitisse maior visibilidade sobre os seus custos e, consequentemente, maior controlo
sobre as atividades responsaveis por eles.
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No célculo da sua margem operacional, a RT subtrai a sua margem bruta, em bloco, 0s
custos das areas para as quais ndo dispde de bons critérios para uma alocacao fidvel a cada
processo ou a cada cliente. A falta de critérios para esse efeito resulta, fundamentalmente, do
facto de se desconhecer quais os drivers de custos que cada processo ou cada cliente acionam.

As areas que se encontram nesta situacao e que constituem “bolos” de custos incluem as
Operac0es, a Distribuicdo, o0 Armazém (Manuseamento), a &rea Comercial e a Direg&o.

Até ser apresentada uma proposta de solucdo para o problema principal, varias
perguntas deverao ser respondidas, tais como:

1. Quais sdo, atualmente, todas as atividades da RT e de que forma estdo mapeadas?

2. Dentro dessas atividades, qual a influéncia que cada tarefa tem para o tempo total
de execucgédo?

3. Que fatores (drivers) afetam mais significativamente o tempo de realizagéo de
cada tarefa?

4. De que forma se pode medir eficazmente o tempo de realizacdo de cada tarefa?

5. Qual o custo por minuto de cada atividade?

6. De que forma podem estas informacGes contribuir para o controlo de gestéo?

Partindo das respostas a estas questdes e dos dados de faturacdo disponibilizados pela
RT, a solucdo final devera ser capaz de produzir informacdo de confianca para a realizacdo de
periddica de analises de rentabilidade por cliente e por tipo de servigo prestado. Espera-se que
0 novo método de célculo da margem operacional, ao incluir com critério uma percentagem
significativa dos custos indiretos, identifique a verdadeira lucratividade de cada dimenséo de
negadcio e seja um instrumento Gtil na busca de melhores resultados para a empresa.

1.4 Organizacédo da dissertacao

Depois de concluida a introducdo, o presente relatério prossegue com uma breve revisao
da literatura acerca dos principais temas relevantes para a sustentacdo tedrica do projeto. Esse
proposito é cumprido pelo Capitulo 2, no qual se aprofunda a analise ao setor dos operadores
logisticos e se apresentam e discutem as eventuais mais-valias da aplicacdo do Time-Driven
Activity-Based Costing.

No Capitulo 3, introduz-se o caso particular da Rangel Transitarios, explicitando-se as
suas especificidades e algumas regras de custeio em vigor a data de inicio do projeto. Sdo
apontadas as motivacdes, 0s objetivos e o ambito do projeto proposto.

Ao longo do quarto capitulo, apresenta-se a estrutura em que se baseia 0 modelo piloto
proposto. Relatam-se 0s passos seguidos no cumprimento da metodologia e sdo descritas as
atividades da empresa, bem como as restantes fontes de informacédo que alimentam a solugéo
desenvolvida.

No Capitulo 5, explica-se cada uma das partes do modelo piloto, incluindo as relagdes e
as equagdes que constituem a nova forma de alocagdo de custos da empresa. Sao também
reveladas algumas caracteristicas da folha de calculo concebida e os tipos de anélise e report
financeiro que esta permite.

Por fim, no sexto capitulo, faz-se a sintese das conclus6es obtidas, listam-se as maiores
dificuldades sentidas e sugerem-se alternativas para desenvolvimento futuro do projeto.
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2 Revisao da Literatura

2.1 Logistica

«N&o ha empresa, territdrio, regido, nacao ou area geografica que ndo queira pensar-se e
estruturar-se em termos Logisticos.» (Carvalho, 2010)

No contexto empresarial, a logistica pode ser definida como o processo de planear,
implementar e controlar o aprovisionamento, a movimentagdo e o armazenamento de
materiais, componentes e produtos, desde a sua entrada até a sua saida da organizagdo. E
igualmente responsavel pela gestdo do fluxo de informacgdo correspondente e tem como
objetivo a maximizacdo do lucro atual e futuro, através de uma eficiente satisfacdo dos
requisitos dos clientes (Christopher, 2005; Council of Supply Chain Management Professionals,
2014).

Ao longo das Ultimas quarto décadas, as fungbes logisticas foram-se formalizando
dentro das organizacbes e sendo colocadas ao nivel da direcdo. As principais atividades
abrangidas por este departamento incluem gestdo de stocks, gestdo de entregas e de
transportes, gestdo do fornecimento aos diferentes segmentos de mercado, gestdo fisica de
armazéns, colocacao, rececdo e acompanhamento de encomendas, apoio ao planeamento de
producdo, manutencdo do sistema de informacdo logistico de suporte e embalagem de
produtos (Guedes, 2012).

A gestdo logistica foi ganhando peso enquanto fator critico de sucesso das empresas. A
sua importancia cresceu sobretudo devido as tendéncias de globalizacdo da economia, de
rapidas alteraces nos padrdes de consumo, de aumento da variedade de produtos
comercializados e de aumento da competitividade pelos custos e pelo nivel de servico
prestado (Guedes, 2012).

2.2 O setor dos operadores logisticos

A medida que as operacdes logisticas se tornaram mais complexas e comecaram a exigir
know-how especializado, foram surgindo organizacGes dedicadas a essa area em exclusivo. As
empresas produtoras, procurando focar-se nas suas atividades core, comecaram a externalizar
alguns servigos logisticos. Embora a empresa contratante passe a depender de terceiros e
tenha menor controlo sobre as operagdes subcontratadas, evita a aplicagdo de capital em
instalacbes ou equipamentos, para além de que ganha acesso a uma maior cobertura
geografica e tem maior flexibilidade para responder as alteracfes dos mercados (Guedes, 2006).

Estas entidades especializadas designam-se por operadores logisticos, ou por third-party
logistics (3PL). Constituem um setor de atividade por si sO, cujos principais segmentos sao o
transporte doméstico, o transporte internacional, a prestacdo servi¢os de armazenagem e de
distribuicdo de valor acrescentado e a comercializacdo de software de gestdo logistica
(Armstrong & Associates, Inc., 2014).
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Um operador logistico pode ser descrito como uma “empresa privada, com fins
lucrativos, e cuja atividade principal seja a prestacdo de servigos de valor acrescentado a
terceiros, a nivel de armazenagem, de manuseamento e de movimentagdo de bens”
(Associacao Portuguesa de Operadores Logisticos, 2014). Por outras palavras, um 3PL é uma
empresa apta a disponibilizar aos seus clientes multiplos servicos logisticos de valor
acrescentado, preferencialmente integrados: armazenagem, transporte, cross-docking, gestdo
de stocks, embalagem, etiquetagem, entre outros (Assis, 2013). O Grupo Rangel enquadra-se
nesta definicdo e integra o setor dos operadores logisticos.

De acordo com o 18th Annual Third-Party Logistics Study (2014), conduzido pela
Capgemini Consulting e pela Penn State University em parceria com vérias entidades do
setor, a industria dos operadores logisticos tem vindo a amadurecer a nivel mundial. Na sua
maioria, tanto os 3PL como os seus clientes classificam as suas relagdes como bem-sucedidas
e proveitosas para ambas as partes. Entre 2011 e 2012, o setor tera crescido cerca de 10% a
nivel mundial, representando um ligeiro abrandamento face ao periodo anterior. Ainda assim,
é¢ um mercado que se encontra em expansdo, exceto na Europa, onde se verificou uma
contracdo de 2,6%, em parte explicada pelo desfavoravel panorama econémico que afeta
globalmente o continente.

O mesmo estudo revela que tem vindo a crescer a tendéncia para as empresas
expedidoras fazerem outsourcing das suas operacfes logisticas, quando estas nao sdo
atividades core. A percentagem de empresas que seguem essa via ultrapassa largamente a
percentagem daquelas que tém optado pelo insourcing dessas atividades, indicando que a
confianga no conceito de negécio dos 3PL tem vindo a fortalecer-se. Os principais motivos
apontados para a contratacdo de operadores logisticos sdo a reducdo de custos logisticos e de
inventario, o aumento do nimero de encomendas respondidas e a eficacia na resposta a
encomendas. A Tabela 1 mostra os beneficios percecionados pelos clientes dos 3PL.

Tabela 1 - Beneficios tangiveis percecionados pelos clientes dos 3PL

Indicador Valor

Reducdo de custos logisticos ~ 11%

Reducdo de custo de inventario 6%

Reducdo de ativos fixos logisticos  23%

de 66%

Order Fill Rate
para  68%
de 68%

Order Accuracy
para  69%

Fonte: 18th Annual Third-Party Logistics Study (C., John Langley Jr.; Capgemini 2014)
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As atividades preferencialmente externalizadas pelas entidades expedidoras incluem
processos repetitivos e servicos de valor acrescentado, conforme se pode ver na Figura 2.
Muitas das operacGes mais frequentemente subcontratadas coincidem com as principais areas
de atuacdo do Grupo Rangel, especialista em transporte doméstico, transporte internacional,
armazenagem, processos aduaneiros, cross-docking e gestdo e planeamento de cargas.

Transporte doméstico 81%

I
Transporte internacional — 78%
Armazenagem — 73%
Freight Forwarding _ 62%
Procedimentos aduaneiros — 57%
Cross-docking |INNEEEN 36%

Logisticainversa _ 36%

Servigos de auditoria — 33%
I '
|

Montagem, etiquetagem e embalamento
Servigos de consultoria NN 2

Servigos de IT _ 22%

Gestéo de encomendas _ 18%

Gestéo de frota N 17%

Gestédo de inventario _ 17%

0% 50% 100%
Figura 2 — Principais servicos logisticos oferecidos pelos 3PL e percentagem de empresas expedidoras
que os subcontratam a nivel mundial.
Fonte: 18th Annual Third-Party Logistics Study (C., John Langley Jr.; Capgemini 2014)

Panorama nacional

Em Portugal, as tendéncias sdo similares, de acordo com o estudo conduzido pela
revista Logistica Moderna em colaboracdo com a Cushman & Wakefield (2012). Destacam-se
a armazenagem e o transporte doméstico como o0s servicos mais disponibilizados pelos
operadores logisticos (Tabela 2). Note-se que o Grupo Rangel atua em seis dos dez segmentos
mais comuns, 0 que atesta a sua capacidade global, mas também aponta para o facto de estar
presente nos setores mais povoados e mais concorrenciais da atividade logistica.

Tabela 2 — Principais servicos disponibilizados pelos operadores logisticos em Portugal

Servigos prestados % Servigos prestados %
Armazenagem  93% Manipulagdes  74%
Transporte doméstico  91% Distribuicdo  69%
Gestdo de inventario  86% Embalagem 67%
Etiquetagem  83% Reembalagem  66%

Cross-docking  79%  Atividades promocionais  53%
Transporte internacional  78% Assemblagem  48%

Fonte: Ranking e Atlas dos Operadores Logisticos (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield 2012)

8
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O mercado nacional conta com cerca de 60 players capazes de integrar diversos
servicos logisticos de valor acrescentado. Em 2011, cerca de 75% do total da faturagdo do
setor encontrava-se concentrado nas dez maiores empresas (de entre as 48 que cederam
informacdo). Os operadores logisticos especializados em mercadoria farmacéutica e hospitalar
(Alliance Healthcare e Medlog) registavam os maiores volumes de vendas, seguidos de
grupos generalistas como a Luis Simdes, a Torrestir e a Rangel (Logistica Moderna; Cushman
& Wakefield, 2012).

Quanto ao setor dos transitarios em particular, no qual se inclui a Rangel Transitarios, o
panorama nacional é de recuperacdo, apds varios anos marcados pela fragil situacdo
econdémica do tecido empresarial portugués. Em 2013, a faturagdo global registou um
crescimento de 0,7% face a 2012. Nesse ano contavam-se cerca de 320 empresas,
predominando as de pequena dimenséo, e 0 mercado caracterizava-se por forte concorréncia e
reduzida diferenciacdo de servico (Logistica Moderna, 2014).

O tratamento de custos nas operacdes logisticas

Os operadores logisticos tendem a desenvolver-se como conglomerados empresariais,
dadas as multiplas dimensdes de negdcio que cobrem. Se, por um lado, as especificidades dos
diferentes tipos de operacdes exigem o desdobramento em empresas independentes, por outro
lado, o potencial sinergético entre elas € evidente. O Grupo Rangel ndo é excecdo e a
atividade intragrupo é intensa. Esta é, alids, uma das principais vias para se diferenciar da
concorréncia e potenciar a captacdo de clientes.

A medida que a concorréncia no setor vai apertando e a lealdade dos clientes se torna
mais volatil, a afirmacdo dos grupos operadores logisticos assenta sobretudo na exploracao do
potencial sinergético das empresas que os constituem. Uma partilha eficiente de competéncias
e recursos permite uma oferta integrada de servicos, potenciando a retencdo de clientes
enquanto se reduzem custos (Frankin e Johannesson, 2013).

Contudo, o0 aumento de transacdes internas e a fragmentacdo dos custos de estrutura
trazem maior complexidade para o controlo de gestdo e para a analise de rentabilidade de cada
empresa em particular. Neste contexto, os modelos de custeio tradicionais podem facilmente
gerar visdes distorcidas ou esconder valiosas informagdes para a tomada de decisbes
estratégicas (Griful-Miquela, 2001).

2.3 Modelos de custeio — definicdo e evolugéo

Um modelo de custeio pode ser descrito como um conjunto de regras que definem a
forma como uma empresa classifica todos os custos decorrentes da sua atividade e os atribui
aos respetivos objetos de custo. A sua principal funcdo é possibilitar uma adequada viséo
sobre 0s gastos da empresa, para que se consiga a melhor valoracéo possivel das dimensées
de negécio relevantes (produto, cliente...). Consequentemente, contribui para afinar as
analises de rentabilidade e para melhor fundamentar decisdes estratégicas. Dir-se-ia que um
modelo de custeio serd tdo mais Util quanto mais for capaz de transformar os dados gerados
pela atividade diaria em informacédo de qualidade para a gestéo (Griful-Miquela, 2001).
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Os modelos de custeio tradicionais surgiram na primeira metade do século XX, com a
proliferagdo das empresas industriais e com a crescente importancia dos seus departamentos
financeiros. Foram, por isso, criados a luz do modelo laboral dessa época, caracterizado por
uma grande intensidade de mé&o-de-obra direta especializada, cujo custo era facilmente
associavel ao output do processo produtivo. Com o passar dos anos, a evolucao da sociedade,
das empresas e da tecnologia ditou uma acumulacdo generalizada de pessoal nos
departamentos de suporte e uma diminuicdo da mao-de-obra direta. O pessoal operacional
passou a intervir em diferentes fases da producgdo. Fungdes como a gestdo, o marketing ou 0s
sistemas de informacdo foram ganhando relevancia, resultando num crescimento significativo
do peso dos custos indiretos das empresas (Friedl, Kiipper e Pedell 2005).

Ora, o normal distanciamento destes departamentos face a atividade operacional
dificulta a imputacdo dos seus custos a cada unidade produzida. Perante esta situacdo, alguns
gestores optam por ndo os considerar nas analises de rentabilidade dos seus produtos,
enquanto outros decidem alocéd-los segundo critérios simplistas. Qualquer uma das
alternativas constitui limitacdes a capacidade de analise da empresa sobre o seu proprio
desempenho. A primeira, ao evitar alocacfes erroneas, corre 0 risco de desvalorizar
demasiadas fontes de custo no calculo da margem operacional, perdendo-se informacéo
relevante para as analises de rentabilidade. A segunda, ao querer associar de forma gananciosa
custos de atividades sem resultado mensuravel, acrescenta a margem operacional informacéo
sem significado ou mesmo incorreta. Assim, as demonstraces de resultados das empresas
vao-se mantendo como um documento de mera declaracdo financeira, ndo concretizando todo
0 seu potencial como ferramenta de apoio a decis&o.

No setor logistico em particular, a eficiéncia do controlo de custos é crucial. O bom
aproveitamento dos dados operacionais para elaborar fidveis andlises de rentabilidade é
especialmente importante num ambiente em que a competitividade pressiona muito as
politicas de preco. Apesar disso, e mesmo contando com a crescente informatizacdo das
empresas na colheita e tratamento de dados, a atualizacdo dos sistemas de custeio para
metodologias mais recentes tende a ser esquecida pela generalidade das empresas. Isto
acontece sobretudo pelo receio de que os beneficios da mudanca ndo justifiquem o
investimento na extensiva recolha de dados. Contudo, atualmente, a aplicacdo de métodos
automaticos de identificacdo (como RFID ou cddigos de barras) e a utilizacdo de bases de
dados e softwares de apoio a gestdo tornaram-se praticas comuns. Os dados sdo agora gerados
e guardados em maior volume e a um menor custo, tornando mais apelativa a adogdo de
modelos de custos mais poderosos. O registo automatizado das operagdes chega muitas vezes
ao nivel das mais pequenas fases de cada processo, desafiando os gestores a tratar os custos
sob a Otica das atividades que os despoletam, em vez de continuarem a abordagem meramente
funcional (Varila, Seppénen e Suomala, 2007).

2.4 Activity-Based Costing (ABC)

Os sistemas de custeio baseado em atividades comegaram a ser implementados em
meados da década de 80, tendo sido aprofundados e formalizados por Robin Cooper e Robert
Kaplan, da Harvard Business School. O seu principal objetivo consiste em alocar 0s custos
indiretos de uma organizagdo para que a informacéo dai resultante reflita com maior preciséo
guanto consome de cada recurso, cada um dos objetos de custo relevantes (Stout e Propri,
2011).
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Estes sistemas assentam na premissa de que 0s produtos e servicos resultam de
atividades, que, por sua vez, originam custos. S&o, por isso, concebidos para que 0s custos
que ndo podem ser atribuidos diretamente aos produtos sejam alocados as atividades que Ihes
correspondem. O custo total de cada atividade &, depois, repartido pelos produtos que a
originam, de acordo com o respetivo consumo induzido (Hicks, 1992).

A diferenga mais importante entre a metodologia ABC e os modelos de custos
tradicionais reside no tratamento que é dado as despesas gerais independentes do volume de
producdo (overhead costs). A reparticdo igualitaria destes custos pelos recursos de produgdo
diretos era apropriada quando o seu peso na demonstracdo de resultados era insignificante
(Griful-Miquela, 2001). Porém, esse ndo é necessariamente 0 caso da maioria dos setores de
atividade hoje em dia. Dados da S&P Capital 1Q referentes a 2012 que cobrem mais de 40 mil
empresas de 96 setores, indicam que os overhead costs médios de uma organizacdo rondam os
14,5% das receitas, podendo chegar aos 50% (NYU Stern School of Business, 2014).

Uma outra diferenga que importa salientar é a consideracdo da capacidade ndo utilizada.
O custeio convencional foca-se na divisao de custos de todos 0s recursos existentes, enquanto
0 ABC se centra nas atividades e na distribuicdo dos recursos conforme sdo utilizados. A
novidade que resulta desta alteracdo é que nem sempre toda a capacidade estara atribuida a
alguma tarefa. Isto permite corrigir a tradicional imprecisao de alocar o excesso de capacidade
aos objetos de custo, que assim sdo sobrestimados. Esta falacia pode desencadear a chamada
“espiral da morte”: os pregos sobem para acompanhar os altos custos, a procura retrai-se, 0
excesso de capacidade aumenta e a sua alocacao ganha ainda mais peso, potenciando um novo
ciclo destrutivo (Griful-Miquela, 2001).

Para além destas vantagens, o custeio ABC apresenta outras caracteristicas que
contribuem, no geral, para uma base mais sélida para a tomada de decisdes estratégicas.
Permite melhor visibilidade do impacto de cada cliente na rentabilidade total e pbe a vista
cada atividade e 0 seu impacto nos custos, ajudando a localizar oportunidades de melhoria
(Griful-Miquela, 2001).

Apesar dos seus beneficios, muitas das empresas que tentaram a sua implementacéo ao
longo dos ultimos vinte anos acabaram por abandonar o modelo ou por deixar de o atualizar
corretamente (Stout e Propri, 2011). O tempo consumido e 0s custos associados a recolha dos
dados que alimentam a metodologia foram apontados como as principais raz6es para essa
tendéncia. Para manter a precisdéo de um modelo ABC, devem fazer-se sondagens aos
colaboradores, para cada periodo de andlise, com o intuito de estimar o tempo que despendem
com cada atividade especificada. Ora, na generalidade das empresas, esse periodo é de um
més, pelo que o processo de recolha de dados comecou a ser visto como um fardo, tanto para
os colaboradores, como para as administracfes, que necessitaram contratar pessoal apenas
para tratar essa informagéo (Kaplan e Anderson, 2007).

Outro aspeto amplamente criticado é o facto de todo o procedimento se basear em
percecOes subjetivas de cada colaborador acerca do seu proprio trabalho. Distorgdes
voluntarias e involuntarias séo dificeis de controlar e minam o resultado final, retirando
credibilidade as decisdes estratégicas dele decorrentes. Para além disso, quando questionadas
acerca da reparticdo do seu tempo de trabalho, as pessoas muito raramente contabilizam os
momentos de pausa e de ineficiéncia. Uma vez que seria errado pressupor a total utilizacdo
dos recursos, deve estimar-se uma percentagem da capacidade pratica proxima da real — um
ponto adicional de debate e de incerteza (Kaplan e Anderson, 2007).
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Por fim, ha ainda uma grande limitacdo no que diz respeito ao detalhe das atividades
especificadas. Para considerar excegdes dentro de uma atividade ou formas diferentes de a
executar que consumam outros recursos, a técnica ABC exige que sejam criadas atividades
paralelas e que seja reestimado o montante de custo que lhes corresponde. A medida que o rol
de operacgdes se expande, ndo s por questdes de granularidade mas também para efeitos de
replicacdo do método em outros setores da organizacdo, as exigéncias computacionais
aumentam dramaticamente. Por exemplo, no caso de se querer alocar o custo de 150
atividades a 600 mil objetos de custo, correndo 0 modelo mensalmente durante dois anos,
seria necessaria uma capacidade de célculo e armazenagem de mais de 2 mil milhGes de itens.
Tais requisitos levaram a que muitas das folhas de célculo concebidas internamente em
softwares genéricos se viessem a tornar incapazes de processar 0 modelo em tempo (til,
podendo demorar varios dias a processar apenas um més de dados (Kaplan e Anderson, 2007).

Em suma, pode afirmar-se que, no custeio ABC, os dados associados a cada atividade
revelaram ser pouco praticos de obter, custosos de armazenar e de processar, dificeis de
atualizar perante novas circunstancias de execucdo e teoricamente incorretos, se nao for
introduzida uma estimativa para a capacidade pratica dos recursos (Kaplan e Anderson,
2007). As dificuldades de implementacdo desta metodologia levaram ao surgimento de
modelos de custos alternativos e potenciaram, também, a reciclagem de teorias de custeio
anteriores.

O debate acerca da adequacdo dos modelos de custos as diversas realidades
organizacionais foi reaberto. No setor das indUstrias produtivas, uma das novas propostas foi
a adocgédo de sistemas de lean accounting focados no custeio segundo a cadeia de valor dos
produtos (Maskell e Baggaley, 2006).Outras abordagens tém por base a Theory of Constraints
(TOC) de Eliyahu M. Goldratt e constituem a escola de throughput accounting (Smith e
Pretorius, 2003; Geri e Ronen, 2005). Inicialmente apresentada como substituta do ABC, essa
doutrina tem vindo a ser apontada como um valido complemento para esta metodologia por
alguns autores, que defendem as vantagens de as utilizar integradamente (Fritzsch, 1998;
Cooper, Bray e Parzen, 2007). No ambito da logistica e da gestdo da cadeia de fornecimentos,
os esforcos para aumentar a visibilidade dos overhead costs incluem ainda as teorias de Total
Cost of Ownership (TCO) e de Efficient Consumer Response (ECR), entre outras (LaLonde e
Pohlen, 1996).

No geral, estas novas correntes da gestdo de custos procuraram romper com a ldgica de
alocacdo por atividades, sugerindo novos pressupostos de reparticdo dos encargos de
estrutura. Algumas deixaram mesmo de considerar esse tema como essencial para um sistema
de custeio, focando-se nos custos diretos e nas decisdes de curto prazo (Smith e Pretorius,
2003; Cooper, Bray e Parzen, 2007). Contudo, alguns autores foram menos radicais.
Valorizando os reconhecidos beneficios da teoria ABC, desenvolveram metodologias que 0s
aproveitassem, procurando sobretudo formas de combater os seus defeitos de implementacao.

Um exemplo desse esforgo, é a proposta de combinacdo do ABC com o GPK, um
sistema de custeio popular na Alemanha. Esta ideia pretende conjugar o potencial de alocacéo
de custos indiretos do primeiro modelo com a facil usabilidade do segundo (Friedl, Kipper e
Pedell, 2005). Um outro exemplo foi proposto por um dos coautores do custeio ABC. Em
2007, apds alguns anos de investigagdo e de aplicacdo em ambiente empresarial, 0 conceito de
Time-Driven Activity-Based Costing foi apresentado na sua totalidade por Robert Kaplan e
Steven Anderson (2007). Na seccédo seguinte, faz-se a sua apresentagdo e analise critica.
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2.5 Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)

O Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) é um método de custeio desenvolvido
para calcular a rentabilidade de produtos e de outros objetos de custo que se caracteriza por
uma forte énfase na alocacdo dos custos indiretos independentes do volume de producao
(Lourenco, 2013). Mantendo a filosofia de gestdo orientada por processos, 0S seus autores
acreditam ter encontrado a solucéo para as evidentes limitacGes praticas do ABC, sem abdicar
das suas mais-valias. A metodologia foi reconhecida por académicos e adotada com sucesso
por empresas de diversas areas (Kaplan e Anderson, 2007). Apesar disso, mereceu também
algumas criticas, conforme sera apresentado nesta secc¢éo.

ABCvs. TDABC

O TDABC mantém os fundamentos do ABC, mas pretende ser mais simples, mais
flexivel e mais facil de implementar e manter. Para cumprir essa proposicao, este método
introduz trés principais novidades.

Em primeiro lugar, a alocacdo dos overhead costs ndo segue uma via top-down,
partindo dos departamentos para 0s processos e destes para cada uma das atividades. Pelo
contrario, segue uma logica bottom-up, através da qual se pretende custear cada transacdo
individualmente e, partindo dai, chegar ao custo total incorrido por atividade, por recurso e
por objeto de custo (Kaplan e Anderson, 2007).

Em segundo lugar, e para que o ponto anterior seja possivel, os drivers transacionais sdo
substituidos, sempre que aplicavel, por drivers de esforco, nomeadamente pelo tempo de
execucdo de uma tarefa. Desta forma, em vez de se contar o nimero de vezes que uma dada
atividade é executada, mede-se o tempo necessario para a sua realizacdo. Consegue-se, assim,
lidar com o diferente grau de consumo de recursos que duas operagdes do mesmo tipo podem
ter, sem ter que duplicar a lista de transacGes — algo que o ABC descura completamente,
limitando-se a assumir que cada evento do mesmo tipo consome uma igual quantidade de
recursos em qualquer circunstancia (Kaplan e Anderson, 2007).

Em terceiro lugar, o TDABC elimina a necessidade de entrevistar repetidamente 0s
colaboradores em cada periodo de analise, bem como a duvidosa reflexdo que cada um teria
que fazer acerca dos seus tempos de trabalho e de pausa. Estes morosos processos de recolha
de dados sdo substituidos pela estimativa de apenas dois parametros: 0 tempo necessario para
a execucdo de cada atividade e o racio entre custo e capacidade disponibilizada por cada
departamento. O primeiro fator permite a concecdo de uma equagéo de tempo (time equation)
que contabiliza as diferentes taxas de consumo de cada recurso que uma mesma atividade
pode ter em circunstancias diferentes. Por exemplo, numa empresa de transporte terrestre de
mercadorias, 0 tempo despendido na tarefa “descarregar um camido” varia significativamente
de acordo com o tipo de carga manuseada. Ao invés de se listarem atividades idénticas para
captar essa variabilidade, cria-se uma variavel “interativa” para o tipo de carga, que terd os
respetivos coeficientes duracionais associados (Somapa, Cools e Dullaert, 2010). Por sua vez,
0 segundo fator é obtido através da divisdo dos custos totais do departamento em questédo pelo
tempo total disponivel para a pratica das atividades correspondentes. Resulta, pois, num custo
por unidade de tempo (capacity cost rate) atribuivel a cada recurso envolvido.
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O conjunto das time equations e das capacity cost rates constitui o esqueleto de toda a
metodologia TDABC e o custo de uma determinada atividade pode ser facilmente calculado
pela multiplicacdo destes dois fatores (Kaplan e Anderson, 2007).

Em resumo, pode dizer-se que uma estrutura TDABC é mais flexivel e mais fécil de
atualizar do que um modelo ABC dada a versatilidade com que as time equations conseguem
traduzir novas circunstancias ou a novas atividades. E também mais simples, ja que reduz
drasticamente a lista de transacGes a processar e 0 tempo despendido em recolha de dados.
Por fim, garante maior precisdo na representacdo do excesso ou do défice de capacidade, ao
evitar o método das entrevistas a colaboradores (Stout e Propri, 2011).

Etapas de implementacédo

As fases de um modelo TDABC sugeridas por Bruggeman, et al. (2005) séo as seguintes:

Identificar os grupos de recursos que estdo envolvidos na execugdo de atividades.

Estimar o custo de cada grupo de recursos.

Estimar a capacidade préatica de cada grupo de recursos, em unidades de tempo.

Calcular o custo unitario de cada grupo de recursos (capacity cost rates).

Identificar as atividades realizadas e determinar o tempo necessario para as completar, de
acordo com os drivers que as influenciam (time equations).

6. Multiplicar o custo unitario de cada grupo de recursos pelo tempo despendido em cada
atividade, para obter o custo por atividade e o alocar aos objetos de custo.

akrowbdE

Capacity Cost Rates

Conhecer quanto custa, por minuto ou por hora, a capacidade fornecida por um
determinado recurso de um dado departamento ¢ um dos dois passos fundamentais para a
alocacdo de encargos num modelo TDABC. Esse valor é obtido através da expressdo indicada
na equacdo (1).

Custo da capacidade fornecida

1)

Capacity Cost Rate = -
paett) Capacidade pratica dos recursos fornecidos

O numerador engloba todos os custos associados ao departamento em causa, incluindo a
remuneracdo da mao-de-obra direta e das chefias, os custos com equipamentos, materiais e
recursos tecnoldgicos, os custos das instalagdes de trabalho e os gastos despoletados em
departamentos de suporte (Recursos Humanos, IT, ...). O denominador deve incorporar a
capacidade préatica de todos os recursos que participam na execucdo de atividades dentro do
departamento (Kaplan e Anderson, 2007).
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E relevante mencionar alguns pressupostos assumidos durante este calculo. Em primeiro
lugar, no que diz respeito a alocacdo dos custos de departamentos de suporte, importa
esclarecer que, se forem alocados arbitrariamente ou omitidos, 0 modelo nédo vai retratar
fielmente os recursos necessarios a consecu¢do do produto ou servigo final. Por esse motivo, e
embora alguns gestores discordem, esta componente deve ser incluida com base no trabalho
que é efetivamente executado pelos departamentos de suporte. Este critério, sendo menos
simples de medir, acrescenta sentido ao modelo, para além de que contempla a possibilidade
de tais custos poderem variar a par do volume de producdo. Note-se que nem todos o0s
recursos de suporte serdo considerados, ficando excluidos aqueles cuja existéncia é
independente da dimensdo e do mix de negdcios da empresa (Kaplan e Anderson, 2007).

Em segundo lugar, refira-se que este racio, quando calculado para cada departamento,
segue 0 pressuposto de que cada atividade dessa divisdo consome 0S MESMOS recursos.
Assim, caso tal ndo se verifique, deve calcular-se uma capacity cost rate para cada processo
(sequéncia de atividades) (Kaplan e Anderson, 2007).

Em terceiro lugar, interessa perceber o que se entende por capacidade pratica. De um
modo geral, este valor corresponde ao numero de horas em que um recurso se encontra
disponivel para trabalhar. Excluem-se os dias de descanso, os periodos de férias e de baixa, as
faltas e os momentos do horario laboral em que ndo ha realizacdo de trabalho (pausas,
reunides e formaces, entre outros). No entanto, para alguns recursos ndo faz sentido medir a
capacidade em unidades de tempo. A capacidade de um armazém, por exemplo, sera expressa
em metros quadrados ou cubicos. Apesar disso, 0s principios de calculo do racio mantém-se,
mas o0s percursores da metodologia admitem que a designagdo de Capacity-Driven ABC seria,
em bom rigor, mais apropriada do que Time-Driven ABC (Kaplan e Anderson, 2007).

Por ultimo, levanta-se a seguinte questdo: a utilizacdo de racios baseados na capacidade
pratica leva a que nem todos 0s seus custos sejam alocados aos objetos. Esta situacdo surge
como um boénus para a empresa, que pode facilmente detetar casos de sobreutilizacdo ou
subutilizacdo dos recursos. Porém, na presenca de excesso de capacidade, exige-se que se
decida como atribuir os custos correspondentes. A l6gica que se recomenda utilizar passa por
atribui-los proporcionalmente as divisdes da empresa responsaveis por esse desfasamento
entre oferta e necessidade de capacidade. A esta alternativa do modelo da-se o nome de full
absorption (Kaplan e Anderson, 2007).

Depois de considerados todos os aspetos praticos no calculo destes racios, a organizacao
estara apta a fazé-lo, dando o primeiro passo para a implementacdo de um sistema TDABC.
Sublinhe-se a importancia do patrocinio da gestdo da empresa durante esta etapa. Por um
lado, pelas decisdes de estruturacdo do modelo que sdo tomadas e que vao definir o tipo de
informacdo que se quer obter com ele. Por outro lado, porque esta fase implica a obtencdo de
dados do trabalho de cada departamento, um pedido ao qual os colaboradores por vezes
resistem. Uma vez concluido este processo, a metodologia segue para a concecao das time
equations.
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Time Equations

A grande inovacdo do TDABC face ao ABC convencional reside na forma de estimar o
tempo de execugdo de cada atividade. Na nova metodologia, esse tempo é indexado as
caracteristicas de cada tarefa, designadas por time-drivers. Ao serem abandonados os drivers
transacionais, os custos por atividade e por objeto tornam-se sensiveis as alteracdes das
circunstancias de execucdo que causam aumento ou diminuicdo do tempo, sem que seja
necessaria a reformulagdo de todo o modelo. Em vez de definir uma atividade separada para
cada combinacdo possivel de caracteristicas, esta abordagem faz representar todos o0s
eventuais cenarios do processo por uma Unica equagdo de tempo. Na equacéo (2), observa-se
uma possivel modelacdo matematica de uma time equation (Bruggeman, et al. 2005).

tix = By + X+ B X+ B X+ o+ ﬁ,p.X?, (2)
Onde:

t;, = tempo consumido pelo evento k da atividade j

By = tempo consumido na atividade j,independente do evento k
Bi: ., = tempo consumido por cada unidade do driver 1,2, ..p

X5 » =numero de ocorréncias do time driver 1,2, ... pl

N

p = numero de time drivers que influenciam o tempo de execucgdio da atividade |

A ideia de utilizar o tempo como principal driver de custos advém do facto de este ser ja
intuitivamente associado a medi¢do do volume de trabalho e dos custos com pessoal e com
equipamento. Para além disso, € uma métrica que, com a disseminacéo dos sistemas ERP e da
filosofia de gestdo por processos, passou a ser mais facil de controlar e a ter um papel mais
significativo na competitividade das empresas (Kaplan e Anderson, 2007). Outra ferramenta
que se tem vindo a tornar universal e que auxilia 0 uso do tempo como variavel explicativa é
0 mapeamento de processos. Quanto maior o numero de atividades identificadas e executadas
de forma standard, mais detalhado poderé ser o custeio das operacdes (Faria, 2010).

Para efeitos de custeio, ndo se exige grande precisdo na medicdo dos tempos de
operacdo, mas sim um grau razoavel de exatiddo. As formas mais comuns de medicao
incluem observacdo e cronometragem direta, benchmarking com procedimentos similares
dentro da empresa ou do setor de atividade e entrevistas aos colaboradores. Este ultimo
método distingue-se do preconizado pelo ABC porque se foca na obtencdo de tempos por
tarefa e ndo na reparticdo do tempo total de trabalho de cada individuo, sendo mais facil de
verificar (Kaplan e Anderson, 2007).

Uma das razdes pelas quais se afirma que as equacbes de tempo revelam grande
adaptabilidade a complexa realidade dos processos é o facto de permitirem diferentes tipos de
drivers. A mesma equacdo pode conter variaveis discretas, continuas ou dummy (variaveis
binérias). Outra vantagem estd na interacdo entre drivers. Se uma operagdo varia de acordo
com mais do que um fator, esta dependéncia € facilmente captada pela multiplicacdo das
respetivas variaveis (Bruggeman, et al. 2005).
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Descobrir o custo total de cada objeto é o objetivo final de um modelo de custeio. No
TDABC, essa fungdo é cumprida com a multiplicagdo das capacity cost rates pelas equactes
de tempo, seguindo-se da soma dos custos de todas as atividades envolvidas (Bruggeman, et
al. 2005), como pode ser visto na equacao (3).

n m 1
DS @

Custo Total de um Objeto de Custo =

i=1 j=1 k=1
Onde:
t;, = tempo consumido pelo evento k da atividade j
c; = custo por unidade de tempo (capacity cost rate) do resource pool i

1 = namerao de resource pools
m = numero de atividades

I = nitmero de eventos da atividade |

Perspetivas opostas na analise ao modelo TDABC

Apds a sua apresentacao, tornam-se evidentes as vantagens do TDABC face ao ABC e
fica claro o seu potencial como proposta de solu¢do para o chamado “problema do custeio”.
Contudo, ja varios autores expressaram o0 seu ceticismo relativamente a esta metodologia.

Uma das criticas mais frequentes dita que o lancamento do TDABC como sendo uma
metodologia nova e revolucionaria é enganador, ja que este ndo acrescenta qualquer novidade
relevante ao sistema ABC. Na opinido de Adkins (2007), apenas se inverteu a logica de
alocacdo de custos — de push para pull — sem que as diferencas de precisdo registadas fossem
significativas. Quanto as ilacbes que o método permite tirar acerca da utilizacdo de
capacidade, alguns autores argumentam que estas ja podiam ser obtidas através do ABC. Mais
ainda, acusam Kaplan e Anderson (2007) de utilizar o conceito de capacidade pratica sem
darem qualquer indicacdo para o seu calculo e apenas sugerindo uma estimativa que
acrescenta mais davida do que valor ao modelo (Gervais, Levant e Ducrocq, 2010).

Os percursores do TDABC, admitindo que a ideia de time drivers ndo é pioneira,
defendem que o uso que o novo metodo faz desse conceito é fundamentalmente diferente. O
sistema convencional pode aplicar time drivers, mas apenas ap0s 0 mapeamento dos recursos
e das extensas sondagens aos colaboradores. A versdo time-driven usa-os diretamente na
identificacdo dos custos dos recursos e, a partir dai, deduz a utilizacdo de cada trabalhador,
eliminando a fase de inquéritos (Kaplan e Anderson, 2007).

Apesar disso, algumas aplicacdes do TDABC parecem mostrar que, quando a empresa
ndo dispde das condigdes ideais, a metodologia ndo consegue fugir a uma complexa
implementacdo e manutengdo. A primeira condi¢do que se deve verificar é a baixa frequéncia
de mudancas estruturais. E verdade que as equacdes de tempo respondem a variagdes na
capacidade fornecida ou no volume produzido, mas se forem comuns as alteragcdes nos
tempos de execucdo ou na relacdo entre departamentos, 0 modelo acaba por ter que ser
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reformulado tantas vezes como um sistema ABC (Adkins, 2007). A segunda condicéo prende-
se com 0 acesso aos drivers relevantes. Se a maioria dos dados ndo puder ser obtida
informaticamente ou por observacdo direta, deve recorrer-se a estimativas de tempo, cuja
incerteza volta a por em causa a validade das alocagdes de custos (Gervais, Levant e Ducrocq,
2010). A importancia de se ter um sistema de registo de dados transacionais é realcada pelos
proprios Kaplan e Anderson (2007) e a sua auséncia pode ser um problema para as pequenas e
médias empresas (Somapa, Cools e Dullaert, 2010; Fladkjaer e Jensen, 2011).

Em resumo, o Time-Driven Activity-Based Costing também tem as suas limitacGes e
pode ndo ser a solugdo definitiva para o controlo de custos de toda e qualquer organizacdo. Ha
quem o veja como um complemento para metodologias j& implementadas (Adkins, 2007),
como uma boa ferramenta para monitorizacdo dos tempos de trabalho (Gervais, Levant e
Ducrocq, 2010) ou como base para uma nova teoria de custeio eventualmente mais completa
(Cleland, 2004). Todavia, reitera-se a ideia de que o TDABC pode ser, por si s6, um modelo
de custos poderoso. As vantagens da sua aplicacdo tém vindo a ser comprovadas ao longos
dos dltimos anos em areas tdo diversas como a distribuicdo e o retalho (Kaplan e Anderson,
2007), os servicos (Dewi, di Mascio e van Voorthuysen, 2012), a industria farmacéutica
(Lourenco, 2013) e a gestdo de catalogos de biblioteca (Siguenza-Guzman, Van den Abbeele
e Cattrysse,2014).

Cada vez mais organizacdes podem beneficiar com o TDABC, mas devem ter em
atencdo as contingéncias do seu préprio neg6cio e recusar uma utilizacdo fundamentalista.
Pelo facto de ser mais um modelo de custeio com um nome apelativo e redutor e porque
assenta em firmes pressupostos que podem ndo ser universalmente aplicaveis, esta teoria
implica o exercicio de espirito critico no momento da sua implementacdo. A melhor solucédo
para o problema de custeio de uma empresa pode ndo estar em determinado conjunto de
regras. Podera estar num cruzamento de modelos que melhor expligue o seu proprio modo de
atuacdo e que seja capaz de devolver apenas a informacdo que seja para si relevante na
tomada de decisGes economicamente sustentadas (Hicks, 2011).
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3 A necessidade de um modelo de custeio orientado pela capacidade
na Rangel Transitérios

Em logistica, a alocagdo de custos de estrutura surge, por vezes, como um problema
central. O peso dos recursos partilhados, tais como armazéns, viaturas ou pessoal dedicado a
gestdo de carga, é muito significativo. Comparativamente ao setor da producéo, no qual se
pode, por exemplo, contabilizar a quantidade de matéria-prima que incorpora o produto final,
em logistica sdo poucos 0s recursos diretamente atribuiveis a um sé servico ou cliente (DHL,
2008).

Sendo dificil isolar os custos despoletados por um Unico objeto de negdcio (por
exemplo, por um dado envio de mercadoria de um dado cliente), os modelos de custeio
tradicionais ndo sdo Uteis para um operador logistico. Torna-se necessaria a adocéo de outro
sistema de identificacdo de custos que seja consistente com a complexidade das suas
operacOes (Griful-Miquela, 2001). Um caso que espelha devidamente esta necessidade é o dos
transitarios. Imagine-se um camido que transporta mercadoria proveniente de varios clientes.
Neste cenério, sdo varias as origens de receita, mas 0s centros de custo sdo comuns. De que
forma deve ser imputado o custo do frete a cada um dos envios? Sera adequado dividi-lo
igualmente por todos os envios? Ou serd que as cargas mais pesadas devem ser taxadas a um
valor superior? E o que fazer quanto ao custo do pessoal que planeou a rota do camido de
acordo com os pontos de recolha e de entrega? As indefini¢des aumentam a medida que véo
sendo identificadas todas as atividades que contribuiram para a prestacdo daquele servigo.
Para lidar com este grau de dificuldade, Griful-Miquela (2001) propde, precisamente, que se
aborde o problema pela 6tica das atividades. Apesar de considerar que o0 modelo ABC da uma
resposta satisfatoria, reconhece também as suas limitagdes.

A limitacdo mais flagrante esta no facto de um sistema ABC ndo traduzir de forma agil
a heterogeneidade das atividades logisticas. Sdo inimeros os fatores exteriores a empresa que
fazem variar o custo de cada operacdo, tais como o perfil do cliente, as caracteristicas da
mercadoria ou 0 meio de transporte requerido. Para cada tarefa com o seu proprio indutor de
custos, a metodologia ABC exige que se crie uma atividade paralela, conferindo ao modelo
uma dimens&o tal que inviabiliza a sua aplicacdo pratica. Por esse motivo, o modelo TDABC
surge como uma alternativa muito mais adequada, pois as equagdes de tempo garantem a
flexibilidade que a atividade logistica requer (Bruggeman, et al. 2005). Fazendo a analogia
com o exemplo anterior, ao recorrer ao TDABC, o transitario procurara responder a outras
duas questdes. Quanto tempo de cada departamento consome cada um dos envios? E quanto
custa cada minuto desse tempo?

Nas seccdes que se seguem, apresentam-se a estrutura e 0 modelo de negécio da Rangel
Transitarios, bem como a sua politica de custeio em vigor a data de inicio deste projeto.
Seguidamente, sdo elencadas as motivacfes para o langamento de uma nova metodologia de
custeio e é descrito o projeto proposto para esse fim.
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3.1 Dimensbes e modelo de negdcio da Rangel Transitérios

Antes de se partir para a descricdo da metodologia TDABC aplicada ao caso da Rangel

Transitarios (RT), importa fazer uma breve descri¢cdo das preferéncias de custeio adotadas
pela empresa a data de inicio do projeto. Interessa, também, fazer uma resumida apresentacéao
do seu modelo de negdcio, para contextualizar as intervencgdes relatadas posteriormente, nos
capitulos 4 e 5. Neste sentido, é relevante, desde ja, que se explicite alguma da terminologia
utilizada internamente pela empresa. Os termos que de seguida se enunciam serdo livremente
empregues ao longo deste relatorio com o significado aqui referido:

Plataforma — centro logistico composto por armazém e escritorios; atualmente a RT
possui quatro plataformas: Porto, Lisboa, Covilha e Leiria.
Departamento — divisdo responsdvel por determinadas funcbes; os departamentos
centrais sdo quatro:

= QOperagdes — planeamento e gestdo do servico de transporte internacional.

= Manuseamento — gestdo e manipulacdo das cargas em armazém.

= Distribuicdo — planeamento, gestdo e manipulacdo das cargas a entregar e

recolher a nivel nacional.

= Comercial — venda e gestdo da relagédo com os clientes.
Unidade de Negocio (UN) — segmento de mercado onde a empresa atua; corresponde a
uma equipa de Operacdes propria; existem quatro UN:

= Fashion — transporte de artigos de moda e pendurados para qualquer destino.
CEN — transporte de e para Centro e Norte da Europa (exceto artigos Fashion).
MED - transporte de e para paises do Mediterraneo (exceto artigos Fashion).
CH — transporte de e para a Suica (exceto artigos Fashion).
Linha — rota de transporte internacional; é designada pela respetiva cidade de
destino/origem (exemplos: Barcelona, Mildo, Basel, ...); uma linha pertence apenas a
uma Unidade de Negdcio e pode ser usada em um ou dois regimes.
Regime — sentido do transporte (importagcdo ou exportacéo).
Processo — unidade basica de producao; corresponde a um Gnico servico de transporte,
feito por um camido, seguindo um regime, através de uma linha e contendo uma ou
mais reservas.
Reserva — unidade bésica de venda; é um envio de mercadoria feito por um cliente e
corresponde a uma posicdo de carga dentro do processo; também se designa por
remessa, Posi¢do ou envio;
Expedidores — entidade nacional e entidade estrangeira responsaveis pelo envio e pela
rececdo da mercadoria de uma determinada reserva; para efeitos de gestdo comercial,
séo os expedidores que integram as carteiras de comerciais e 0s segmentos de clientes.
Agente — transitario estrangeiro com o qual a RT mantém uma parceria de
complemento mutuo de servigos: a RT atua como extensdo do Agente em Portugal,
enquanto este da seguimento aos servi¢cos da RT no seu pais de origem ou em
mercados distantes em que opera.
Cliente — para efeitos de Controlo de Gestdo, a RT considera que o0 seu cliente é a
entidade que paga o transporte (frete) de cada uma das reservas; dependendo das
circunstancias contratuais, o cliente de uma dada reserva pode ser o Expedidor
Nacional, o Expedidor Estrangeiro ou o Agente.
Transportador — entidade subcontratada para assegurar o transporte internacional ou a
distribuicdo nacional.
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e Carro - unidade basica de producdo da Distribuicdo; corresponde a um Unico servigo
de entregas e recolhas a nivel nacional, através de uma rota e contendo uma ou mais
reservas.

e Rota — trajeto seguido por um carro de distribuicdo nacional em determinado dia; é
designada por um codigo que geralmente inclui a sigla do transportador que lhe é
atribuido (exemplo: R=MAI-1-TSQ, ao cargo da transportadora Transassequins).

Refira-se que todas estas classes constituirdo vertentes de controlo de custos no novo
sistema de custeio. Cada uma delas é uma caracteristica das reservas e uma andlise de
rentabilidade por dimensdo pode contribuir para se perceberem tendéncias de resultados
positivos ou negativos.

Modelo de negdcio

O principal negécio da RT consiste na venda de espaco em camides internacionais. Para
este efeito, a empresa presta um conjunto de servicos logisticos complementares, que incluem
a consolidacdo de mercadoria em armazém, as operacdes de carga/descarga dos camifes e a
recolha/entrega de carga a nivel nacional.

Para a execucdo do negdcio, sdo definidos, a nivel estratégico, dois elementos
essenciais: as linhas e as parcerias com agentes. As linhas sdo as rotas de transporte
internacional em que a empresa atua e ttm o mesmo nome da localidade estrangeira de
origem/destino. Os agentes sdo transitarios que operam no pais de origem/destino das linhas e
gue funcionam como uma extensdo da RT nesse territorio. Ambos os elementos sdo
estabelecidos para um periodo de varios anos, sendo interessante a sua continuidade no longo
prazo, desde que se revelem rentaveis.

A nivel operacional, a atividade da RT segue genericamente 0s seguintes passos:

Venda de espaco no camiao.

Subcontratacdo do servico de transporte (camiao).

Planeamento do percurso do camido e da disposicdo da carga no seu interior.
Planeamento e execucao das recolhas/entregas necessarias a nivel nacional.
Carga/descarga do camido em armazém.

Registo e averiguacdo de reclamacdes e de ndo-conformidades do servico.
Faturacdo e controlo de recebimentos e pagamentos.

Nooaks~wbdPE

A ordem pela qual algumas das tarefas sdo realizadas pode ser diferente, dependendo do
regime do processo (importagdo ou exportacdo) e da forma como cada reserva é entregue ou
recolhida em territorio nacional.

Num processo de importacdo, o camido faz a ligacdo entre o entreposto do Agente que
opera no pais de origem e uma das plataformas da RT em Portugal. Contudo, por
conveniéncia ou por pedido expresso dos expedidores, algumas das reservas podem ser
entregues diretamente nas instalacdes dos respetivos clientes finais. Estes casos designam-se
por Descargas Diretas e ndo implicam as tarefas de manuseamento ou de entrega a nivel
nacional. Por sua vez, nem toda a mercadoria que entra em armazém seguird para a
distribuicdo capilar, uma vez que alguns clientes preferem ir recolhé-la por si mesmos a RT.
As reservas que seguem este Ultimo cenario ndo incorrem em custos de distribuicao.
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Num processo de exportacdo, apesar do fluxo ser inverso, podem ocorrer trés situacoes
idénticas. A mercadoria a carregar no camido pode chegar a plataforma através do servico de
recolha nacional da RT ou pode ser entregue pelo expedidor no armazém. Para além disso,
nos casos em que se justifique, o camido pode ir recolher a carga diretamente as instalagdes
do expedidor, numa operacdo que se designa por Recolha Direta e que evita o envolvimento
dos departamentos de Manuseamento e de Distribuicéo.

3.2 A estruturade custos e os métodos de custeio da Rangel Transitarios

O objeto de custo central na atividade da RT sempre foi o processo. Um processo
corresponde a um servigo de transporte — um Unico camido e uma Unica viagem — e €
constituido por uma ou mais reservas de espaco.

Os custos da subcontratagdo do servico de transporte sé@o, na maioria dos casos, 0S
unicos custos diretamente associaveis a um s6 processo. Os restantes gastos ocorrem para um
grupo de processos ou para todos em geral. Por exemplo, na equipa de vendas, cada comercial
dedica-se a uma carteira de clientes, independentemente do processo para o qual estes fazem
reservas de espaco. Ja os planeadores de carga estdo divididos por &rea geogréfica, tratando de
todos os camides da sua respetiva regido em simultaneo. Da mesma forma, 0s custos mensais
com o armazém tém uma forte componente fixa que ndo varia com o nimero de processos
operados. Um olhar sobre a estrutura de custos da plataforma Porto referente a 2013 revela a
dimensdo dos custos indiretos que estdo por imputar aos respetivos processos — Figura 3. S&o
cerca de 19% dos encargos totais da empresa. Este projeto propde-se a investigar 75% dessa fatia.

mManuseamento
m Operagoes

Comercial

Custo com

Subcontratos 19% % E N - Distribuicao
81% ’

Dire¢ao Operagoes

Rubricas excluidas do
ambito do projeto

Figura 3 — Peso dos custos indiretos de cada departamento na estrutura de custos da RT
Fonte: Rangel Transitarios (2013). Valores alterados por motivos de confidencialidade.

Por outro lado, as receitas de um processo em particular sdo facilmente identificadas
como a soma das receitas de cada uma das reservas que o constituem. Esta situacdo da origem
a dois problemas na analise de rentabilidade da producdo da RT. Em primeiro lugar, como o
custo € gerado por processo e a receita é obtida por reserva, quando um processo gera lucro
ndo se sabe se todas as suas reservas estdo a contribuir positivamente para tal. Algumas
posicOes de carga dentro de um camido podem estar a subsidiar outras, mas como néo se
conhecem em rigor os custos de cada uma, ndo se sabe quais sdo as ruinosas e quais sdo as
rentaveis. Em segundo lugar, quando se calcula a margem bruta por processo, existe uma
consideravel subestimacdo de custos, uma vez que estes sdo, na sua maioria, despesas de
estrutura dificilmente atribuiveis a cada camiao.
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Na tentativa de resolver ambas as questdes, a administracdo tem vindo a aplicar e a
aperfeicoar, ao longo dos ultimos anos, um conjunto de principios de alocacdo de gastos que
fazem da margem bruta um valor mais concordante com a realidade e, por isso, mais robusto
para suportar analises de rentabilidade e eventuais decisdes estratégicas. De seguida,
apresentam-se as regras em uso durante o ano 2013.

Regra de transferéncia dos custos dos processos para as reservas

A resposta mais imediata para o primeiro dos dois problemas mencionados passa por se
encontrar um critério razoavel de imputacdo dos gastos de um processo as reservas que 0
constituem. Nesse sentido, a RT definiu que o custo de subcontratacdo de um camido deve ser
repartido por todas as suas posicdes de forma proporcional ao valor do peso taxavel de cada
uma.Com este pressuposto, a RT assume que uma mercadoria tem um custo de transporte
mais elevado quanto mais pesada e volumosa for. Tendo em conta que o0 peso taxavel é
também utilizado no célculo do preco cobrado aos clientes, esta € uma regra coerente com as
praticas da empresa e que traduz satisfatoriamente os encargos relativos a cada envio
individual, contribuindo para uma andlise de rentabilidade mais profunda.

Regra dos débitos internos

Quando foram concebidos, os sistemas de informagdo da RT procuravam retratar os
fluxos reais de dinheiro, pelo que se focaram em guardar a informacdo dos processos e das
reservas faturadas. Cada um dos processos € identificado por um cédigo numérico Unico e
contém as respetivas reservas, também elas identificadas de forma inequivoca. Para além
disso, cada uma destas classes é caracterizada por diversos campos, tais como 0 peso, 0
cliente expedidor ou a unidade de negocio (Tabela 3).

No formato original, o custo direto de um processo incluia apenas o valor pago a
transportadora subcontratada. Grandes componentes de custo como 0 manuseamento da carga
em armazém ou a sua recolha/entrega ao cliente final ficavam grosseiramente excluidas da
margem bruta. Perante este cenario, criaram-se duas unidades de negocio internas: armazem
(AZ) e distribuicdo (DT). Nelas se passaram a registar os custos incorridos pelos processos
nestes departamentos

Teria sido errado replicar os processos para estas unidades de negocio, uma vez que
nem todas as posi¢des de um camido internacional passam pelas tarefas de manuseamento ou
de distribuicdo doméstica. Por esse motivo, a duplicacdo de informacdo aconteceu ao nivel da
reserva: para cada uma que origina esse tipo de despesas, passou a existir outra com a mesma
identificacdo, mas referente a unidade de negécio AZ ou DT. Adicionalmente, para que fosse
possivel observar a evolucdo dos custos destas &reas, criaram-se, para cada uma delas,
processos mensais ficticios que agregam as informacoes de todas as reservas AZ e DT.
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Tabela 3 - Exemplo do detalhe de custeio que a base de dados original da RT permitia

Peso Custo Custo Custo

. -~ a -~ b ©
Dimensao ID UN Posicoes” Peso Taxavell Direte® Azf DTY Receita
Processo 111 MED 3 1.800 2.000 1.000¢€ - - 1.050 € 50 €
001 MED 1 400 600 300 € - - 315€ 15€
Reservas 002 MED 1 800 800 400 € - - 420 € 20 €
003 MED 1 600 600 300 € - - 315€ 15€

#UN: Unidade de Negdcio do processo e, por conseguinte, das reservas.

b dé-se 0 exemplo de um processo (111) constituido por trés reservas ou posicdes (001, 002 e 003); os valores associados
ao processo resultam so somatdrio de todas as suas posicdes.

°0 Peso é apresentado em kg.

peso Taxavel: medida usada para taxar as reservas; corresponde ao maior de dois valores: Peso da reserva; ou o produto
do volume da reserva por um fator fixo de valorizagdo volumétrica.

¢ Custo direto: custo de subcontrato do camido/processo; imputado as reservas de acordo com o seu Peso Taxavel.
"Custo AZ: custo de manuseamento das reservas em armazém; desconhecido enquanto usada esta base de dados.

9Custo DT: custo de distribuicdo nacional das reservas; desconhecido enquanto usada esta base de dados.

f‘ Receita: valor pago pelo cliente de cada uma das reservas; calculado de acordo com o Peso Taxavel.

"Margem Bruta: subtracdo da Receita pelo Custo Direto de cada reserva.

Quanto ao montante de custo gerado por reserva em cada uma dessas divisdes, foram
adotadas estimativas de alocagdo distintas. Para o manuseamento, decidiu-se taxar €0,015 por
cada quilograma de mercadoria que da entrada no armazeéem. Na distribui¢do, optou-se por
uma medida mais complexa que aplica um custo a cada reserva consoante 0 seu peso taxavel
e a regido do pais onde € entregue ou recolhida. Embora os critérios escolhidos possam ser
discutiveis, a ideia de imputar ao servi¢o prestado final os gastos que este despoleta nos varios
departamentos constituiu um passo importante para a capacidade de controlo de custos da RT.

Estas regras sdao colocadas em pratica de forma automatica pelo sistema de informacéo.
Quando uma reserva € criada em sistema, as suas equivalentes, caso existam, sdo criadas de
imediato e adicionadas ao processo mensal ficticio. Em simultaneo, é registado um débito
interno que transfere custo do departamento em causa para a reserva.

Este sistema de débitos entre departamentos tem dois beneficios principais. Em
primeiro lugar, resulta numa mais rigorosa valorizacdo das reservas, ja que lhes atribui custos
que séo, de facto, originados por si. Conforme se pode observar na Tabela 4, ao explicar duas
das rubricas de gastos anteriormente desconhecidas, consegue-se uma analise de rentabilidade
mais detalhada e informativa. Em segundo lugar, contribui para o controlo da performance
econdémica dos departamentos de Manuseamento e de Distribuicdo, que assim esclarecem
quais as reservas que consomem maiores ou menores parcelas do seu orgamento.

Por outro lado, o método apresenta dois inconvenientes. Por serem automaticos, 0s
débitos tém que ser manualmente revertidos, caso ocorra alguma alteracdo as circunstancias
de manuseamento ou de distribuicdo da reserva entre 0 momento em que é criada e 0
momento em que o servico é realizado. Uma vez que o planeamento de percursos de camides
é uma tarefa muito dindmica, séo frequentes as mudancas de planos de ultima hora, perdendo-
-se algum tempo para efetuar as respetivas correcdes. Para além disso, a qualidade dos
critérios de alocagdo dos custos é critica e quando a regra adotada ndo € a mais realista, 0s
resultados perdem a fiabilidade pretendida. No caso dos débitos de armazém, o uso do peso
como critério de custeio é demasiado simplista — duas mercadorias com 0 mesmo peso podem
dar origem a custos de manuseamento muito diferentes, por exemplo, se uma for muito mais
volumosa que outra ou se ndo puder ser paletizada e transportada com empilhador.
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Tabela 4 - Exemplo do detalhe de custeio que a atual base de dados da RT permite.

Dimensdo 1D UN* Posicdes”  Peso Peso d custo  Custo - Custo Receita” Margem
Taxavel® Direto® DTY Bruta'
Processo 111 MED 3 1.800 2000 1.000€ 21€ 7€  1050€  22€
001 MED 1 400 600 300€  0€ 0€ 315¢€ 15€
Reservas 002 MED 1 800 800 400€  12€ 0€ 420 € 8¢
003 MED 1 600 600 300 € 9¢€ 7€ 315€ 1€
P,\r/l"::::f’ 222 DT! 450  2500.000 3.000000 - - 6.000 € - -6.000 €
resorvas 003 DT 1 600 600 - - 7€ - 7€
(.) DT (.) (.) (.) () () (.) (.) (..)
PIOCESSO o33 AZK 1000  7.000.000 9000000 -  55.000€ - . 55.000€
Mensal
002 AZ 1 800 800 - 12€ - - 12€
Reservas 003 AZ 1 600 600 - 9¢€ - - 9€
() AZ (.) (.) (.) () () (.) (.) ()

#UN: Unidade de Negdcio do processo e, por conseguinte, das reservas.

b da-se 0 exemplo de um processo (111) constituido por trés reservas ou posicdes (001, 002 e 003); os valores associados ao
processo 111 resultam so somatorio de todas as suas posicdes.

0 Peso ¢ apresentado em Kg.

9 peso Taxéavel: medida usada para taxar as reservas; corresponde ao maior de dois valores: peso da reserva; ou o produto do
volume da reserva por um fator fixo de valorizag&o volumétrica.

¢ Custo direto: custo de subcontrato do camido/processo; imputado as reservas de acordo com o seu Peso Taxavel.

fCusto AZ: custo de manuseamento das reservas em armazém; dado por: €0,015 x Peso.

9Custo DT: custo de distribuicdo nacional das reservas;

"Receita: valor pago pelo cliente de cada uma das reservas; calculado de acordo com o Peso Taxéavel.

'Margem Bruta: subtracdo da Receita pelo Custo Direto e pelos Custos de AZ e DT de cada reserva.

'Processo Mensal DT: processo meramente informatico que engloba todas as reservas do més que tenham recorrido aos servigos de
distribuicdo nacional, identificando-as pelo seu ID e atribuindo-lhes o respetivo Custo DT.

kProcesso Mensal AZ: processo meramente informatico que engloba todas as reservas do més que tenham recorrido aos servicos de
manuseamento, identificando-as pelo seu ID e atribuindo-lhes o respetivo Custo AZ.

Por fim, refira-se que os principios empregues continuam a ignorar uma fatia
consideravel de custos indiretos, que tém outras origens que ndo o Manuseamento ou a
Distribuicdo. Mesmo dentro destas areas funcionais, ha gastos que ndo estdo a ser imputados
pelas regras adotadas, tais como os incorridos com a direcdo de cada um dos departamentos
ou os custos com a forca de vendas.

A medida que a RT foi expandindo a sua atividade a mais centros logisticos, o conceito
de débitos internos passou a ser aplicado, também, entre plataformas. Por exemplo, quando
um camido de importacdo com destino ao Porto tem uma reserva para entregar diretamente ao
armazém de Leiria, o0 custo desse desvio € transferido para esta plataforma.
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Regra de rateamento dos custos de dire¢cao

Um outro principio de distribuicdo de recursos partilhados é o de rateamento dos custos
com os servicos de direcdo centralizados. Esta regra consiste em atribuir uma percentagem
desses encargos a cada uma das plataformas, de acordo com o trabalho que cada uma exige
aos diretores funcionais. E uma alocagio de custos de suporte que acontece em dimensdes de
negocio algo distantes dos processos e das reservas, mas que ndo deixara de ser muito
relevante para o seu custeio quando for implementado o TDABC. A Tabela 5 mostra as
percentagens utilizadas em 2013. Os valores sdo revistos anualmente, para melhor retratarem
a real utilizacdo de cada um dos recursos.

Tabela 5 - Percentagens de rateamento utilizadas para imputacéo de custos multiplataforma

Centro de custo Plataforma Porto ~ Outras plataformas
Operacdes — Direcdo 55% 45%
Operacdes — Fretamento 50% 50%
Operacdes — Claims 50% 50%
Distribuicdo — Responsavel 55% 45%
Comercial — Marketing 50% 50%
Agentes — Comissdes 55% 45%

Apesar das regras adotadas revelarem a correta intencdo, a distribuicdo do custo das
area de estrutura pelas areas funcionais que os despoletam é ainda incompleta e insatisfatoria
para uma empresa em que cerca de um quinto das despesas sdo overheads. Procurando
controlar com maior eficacia os seus custos, a RT deverad avancar no sentido de renovar as
praticas de custeio. De seguida, explicitam-se as principais motivacdes para o fazer.

3.3 Motivagédo para um novo modelo de custeio

E do conhecimento econémico geral que o lucro de uma empresa pode crescer por duas
vias: aumento das receitas e reducdo de custos. Nos anos que se seguiram a crise financeira de
2008, parte da economia mundial mergulhou num periodo ja apelidado de “Grande Recessao”
(Rampell, 2009), que modificou 0 comportamento da maioria das empresas (Davis, 2009). A
luta pela sobrevivéncia a que se assiste em muitos dos setores de atividade, aliada a redugéo
generalizada do poder de compra dos clientes, dificulta o crescimento das vendas e coloca
maior pressdo no lado dos custos. Dada a fragmentacdo do mercado em que opera, a Rangel
Transitarios ja era obrigada a focar-se na reducdo de custos, para poder praticar precos
competitivos. Essa tendéncia foi reforgada nos ultimos anos, ja que a grande maioria dos seus
clientes sdo pequenas e médias empresas industriais portuguesas, que sofreram uma reducao
da sua atividade depois de 2008.
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Uma gestdo eficiente de custos implica uma monitorizacdo detalhada de custos (Varila,
Seppénen e Suomala, 2007). Antes de se implementarem mudancas de ordem estratégica ou
operacional baseadas em demonstracGes financeiras, convém assegurar a fiabilidade das
informacdes que as alimentam (Bruggeman, et al. 2005).Por este motivo, a necessidade de
reduzir custos trouxe a RT a necessidade de melhorar a suas praticas de custeio.

Requisitos e expetativas

De forma a cumprir a sua finalidade, a nova metodologia de custeio deve ser capaz de
satisfazer os seguintes requisitos:

e Abrir a “caixa negra” dos custos de estrutura, integrando-0S 0 mais possivel no
calculo da margem operacional através da alocacdo segundo critérios coerentes
com a realidade do negdcio.

e Calcular, com mais detalne e com maior grau de certeza, a rentabilidade por
reserva, por processo, por linha, por cliente ou por qualquer outro objeto de custo
relevante.

e Produzir reports mensais sem exigir elevados esforcos de atualizacdo, de
manutencdo ou de validacdo dos dados.

e Retornar informag&o acerca da capacidade utilizada de cada departamento.

e Retornar informacdo acerca do consumo que cada atividade induz em cada
recurso.

e Captar os diferentes niveis de consumo de recursos que existem entre diferentes
clientes, diferentes tipos de mercadoria e entre outros fatores diferenciadores.

Com o novo sistema de alocacdo de custos, a RT espera conseguir detetar e corrigir as
ineficiéncias escondidas da sua atividade, para conseguir reduzir custos ou aproveitar melhor
a capacidade atualmente instalada. Na pratica, estes objetivos poderdo vir a ser atingidos
através de acdes como o abandono de um servico ou de um grupo de clientes que, pelas suas
caracteristicas, constituam prejuizo recorrentemente. Da mesma forma, os esforcos em torno
das atividades e dos mercados mais rentaveis poderdo ser reforcados.

3.4 Projeto proposto

Confrontada com as necessidades referidas, a administragdo do Grupo Rangel decidiu
testar, na RT, a implementagdo de um novo método de custeio que cumprisse 0S requisitos
desejados e que fosse capaz de ajudar a materializar os potenciais beneficios identificados. A
opcdo recaiu sobre a metodologia Time-Driven Activity-Based Costing, na qual a
administracdo deposita bastante confianca, fruto do contacto que ja teve com profissionais da
area. Com efeito, se, em Logistica, o tempo é um fator determinante para 0s custos de servico,
o foco do custeio ndo devera estar em investigar aquilo que influencia o tempo despendido?
(Varila, Seppanen e Suomala, 2007).
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Um projeto tipico de implementacdo de TDABC é constituido pelas quatro fases
seguintes (Kaplan e Anderson, 2007):

1. Preparacgdo — definicdo do objetivo, do ambito e da equipa de projeto; preparacdo da
estrutura do modelo (interligacdo entre dimensdes de negdcio e niveis de custeio).

2. Andlise — mapeamento dos processos; estimacdo e medigdo dos tempos por
atividade; definicdo dos cost drivers; recolha e triagem de dados transacionais;
definicéo e valorizagédo dos centros de custo.

3. Modelo Piloto — construcdo de equacbes de tempo e alocacdo dos custos aos
processos e as dimensdes de negdcio; concecdo do modelo de calculo; teste e
validacdo do modelo de calculo; apresentacédo de reports preliminares.

4. Rollout — adaptacdo do modelo de célculo a outras areas da organizacao;
apresentacdo de reports integrando a informacéao de todas as areas da organizacao.

O projeto desenvolvido na RT seguiu as trés primeiras etapas propostas, focando-se na
aplicacdo restrita, mas rigorosa, de um modelo TDABC, num reduzido periodo de tempo. A
fase de expansao para outras areas da RT ndo abrangidas pelo modelo piloto ou para outras
empresas do Grupo Rangel poderd, ou ndo, ser executada futuramente, dependendo do grau
de satisfacdo da administracdo perante a metodologia.

Objetivos e ambito do projeto

O projeto foi proposto para um horizonte temporal de dezoito semanas, tendo ocorrido
entre 23 de fevereiro e 27 de junho de 2014.

O principal objetivo definido para o projeto foi a criacdo e validacdo de um modelo
piloto de TDABC que permita alocar uma maior percentagem de custos indiretos as
dimensdes de negdcio mais relevantes para o Controlo de Gestdo — reserva, processo, cliente,
linha e UN. Em segundo lugar, a nova estrutura de custeio deveria produzir analises de
rentabilidade capazes de evidenciar situagdes de prejuizo escondidas. Por fim, a administracdo
da RT também esperava que o projeto pudesse encontrar oportunidades de melhoria ao nivel
da execucdo dos processos internos e da utilizacdo da capacidade instalada, nomeadamente
nas areas mais dispendiosas — Manuseamento e Operagdes.

O produto final esperado consistia numa ferramenta de célculo da metodologia. Esta
deveria ser capaz de ser carregada mensalmente com os dados transacionais, da forma mais
automatizada possivel e recorrendo ao minimo de manutencao por parte dos controllers da
empresa. Deveria, ainda, ser capaz de calcular e apresentar em tempo Util toda a informacéo
do modelo sobre uma dada dimenséo de negdcio escolhida, possibilitando analises graficas
dindmicas e de facil interpretacdo. Na auséncia de um software especializado, o0 modelo
deveria ser construido em Microsoft Excel.

Dada a limitagdo de tempo imposta, 0 ambito de atuacéo foi restringido & plataforma
Porto, excluindo a unidade de negocio Fashion. Uma vez que esta UN apenas foi formalmente
criada em julho de 2013, as suas atividades ainda estdo por mapear com o detalhe necessario
para a implementacdo do TDABC. Do mesmo modo, decidiu-se aplicar a nova metodologia
apenas ao segundo semestre de 2013, ja que os dados dos primeiros seis meses ainda tém
implicitos valores de processos Fashion.
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Para além disso, ficaram excluidas do ambito as rubricas de custos indiretos que sao
partilhadas por varias empresas do Grupo Rangel e que ndo sdo diretamente associaveis as
atividades centrais da RT. Entre elas encontram-se os Encargos Gerais de Empresa, 0s
Encargos Financeiros e todas as &reas de suporte, tais como os Recursos Humanos, 0s
Sistemas de Informacdo ou o Controlo de Gestdo. Considerou-se que a sua importancia para
as analises de rentabilidade e de melhorias processuais era diminuta, para além de que o
tempo disponivel ndo permitia inclui-las com o detalhe necessario.

No capitulo que se segue, faz-se o relato da Fase de Analise, que integra todo o trabalho
de investigacdo desenvolvido dentro da propria empresa e que culmina com a apresentacao de
uma base conceptual para 0 novo instrumento de custeio da RT.
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4 Apresentacdo da solucao proposta

Na seccdo anterior, ficaram explicitos os objetivos, o ambito e as etapas de
implementacdo do projeto na Rangel Transitarios (RT), ficando concluida a Fase de
Preparacao — assim designada na otica sugerida por Kaplan e Anderson (2007). Nesta seccdo,
apresenta-se a fase de analise. Sera dado seguimento a descrigdo do projeto, relatando os
passos seguidos até a proposta de novas orientagdes para um modelo de custeio time-driven.

4.1 Caracterizacao geral

Durante a Fase de Analise de um projeto TDABC pretende-se fazer o levantamento de
todos os inputs necessarios a implementacdo do modelo piloto. A informacdo recolhida
durante esta fase sera a base do novo sistema de custeio. Deve definir-se uma estrutura de
relacfes entre grandezas do negocio que reflita, dentro do possivel, a realidade atual e futura
da empresa, porque, depois de validada e posta em pratica, dificilmente podera sofrer grandes
alteracbes. O caminho de alocagdo dos custos, desde as rubricas contabilisticas em que sdo
registados até as dimensdes de negdcio que interessam custear, encontra-se representado pela
Figura 4. E uma sequéncia que se caracteriza por quatro categorias estaticas e pelas relacdes
de transmissdo de custos entre si. Sdo elas o registo contabilistico da empresa (General
Ledger), os centros de custos (resource pools), as atividades e as dimensfes de negdcio.

Resource Pools N
General Ledger General Ledger to Resource Pool to Processes Business Dimensions
Accounts Resource Pool Process Assignments
Assignments
4,
»
Resource Pool to
Resource Pool
Assignments
© Acornsys (2013)
Figura 4 — Metodologia Time-Driven Activity-Based Costing Fonte: Acornsys (2013)

O General Ledger (GL) é a listagem completa das despesas da empresa, classificadas de
acordo com o Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC). Os resource pools (RP)
resultam da agregacdo das linhas do GL, de acordo com o recurso a que dizem respeito. As
atividades sdo todas as tarefas desempenhadas por cada um desses recursos. As dimensoes de
negocio sdo as grandezas responsaveis pela existéncia dessas atividades e, por conseguinte,
pelos custos que estas induzem. A definicdo de todos estes inputs comecgou, precisamente,
pela estipulagéo das dimensdes de negocio relevantes e da forma como se relacionam. Depois,
partiu-se para o mapeamento das atividades, tendo-se comecgado a descortinar quais 0S
recursos intervenientes. De seguida, fez-se a recolha das rubricas contabilisticas e, por fim,
estabeleceram-se os resource pools. A determinacdo das relagdes de transmissdo de custos
entre estas grandezas corresponde a fase de implementacdo do modelo piloto, descrita no
Capitulo 5.
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4.2 Dimens0es de negdcio

As dimensdes de negocio coincidem com 0s objetos de custo que se querem valorar
com a metodologia TDABC. A cada uma delas corresponde uma tabela de dados
transacionais no modelo relacional subjacente ao sistema de custeio. As relagdes entre si
podem ser de um-para-um, de um-para-muitos ou de muitos-para-muitos.

Conforme ja foi referido, a producdo da RT é medida pelo nimero de processos
faturados. Essa sempre foi a unidade basica de custeio. A gestdo da empresa sempre se focara
em saber a rentabilidade por processo, por ser a este nivel que ocorrem 0s custos de
subcontratagéo de camides. O primeiro contributo deste projeto para o controlo de produgéo
da RT consistiu em definir a reserva como unidade central do custeio. Esta alteragdo, embora
meramente conceptual, permitird que o novo sistema tenha uma visibilidade mais detalhada
sobre a rentabilidade, pois € ao nivel da reserva que sdo geradas as receitas. Para além disso,
s0 a este nivel é possivel fazer uma adequada analise a lucratividade de cada cliente.

Partindo da reserva como grandeza-chave, o modelo idealizado permitira fazer “subir”
0s custos até as restantes dimensdes de interesse: processo, cliente, expedidor, agente,
transportador, linha e unidade de negdcio. No entanto, nem para todas elas se justifica a
criagdo de uma tabela de dados transacionais. Algumas sdo mais corretamente vistas como
atributos de uma reserva ou de um processo, do que entidades individuais (Figura 5).

Figura 5 - Modelo relacional das dimensdes de negdcio do modelo TDABC desenvolvido na RT

Para definir que itens constituem uma dimensdo de negocio por si s@, foi usado o
critério de possibilidade de retencdo de custos. Todas aquelas grandezas em que possam
ocorrer custos ndo imputaveis as reservas passam a constituir um nivel de analise distinto. E
esse 0 caso dos clientes expedidores que, sendo geridos pelos comerciais da RT, originam
gastos em visitas que nem sempre resultam na coloca¢do de uma remessa. Também é essa a
situacdo dos processos, ja que, por natureza, originam custos ndo relacionados com o numero
de reservas que tém. Quanto a dimensdo transportador, embora pudesse ser um campo da
tabela processo, optou-se por manté-la isolada, ja que, no futuro, pode haver interesse em
analisar que custos provocam os fornecedores independentemente do volume de processos em
que participam.
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As relacdes entre as dimensdes de negdcio escolhidas resultam da propria atividade da
RT. Uma reserva tem apenas um processo, sendo que um processo pode ter varias reservas.
Por sua vez, um processo tem apenas um transportador, mas um transportador pode envolver-
se em varios processos. Quanto a relacdo reserva-expedidor, embora, em Ultima anélise, um
envio possa ser feito entre duas entidades registadas na carteira de clientes da RT, assumiu-se
que ha apenas um expedidor por reserva, sendo que, naturalmente, cada expedidor pode ter
diversas remessas.

Por fim, a maioria das grandezas as quais podera ser relevante promover andlises de
rentabilidade foi incluida na tabela de reservas, por serem caracteristicas que definem esta
dimensdo. A Tabela 6 mostra os campos de cada uma das tabelas da base de dados.

Tabela 6 - Atributos das dimensdes de negocio do modelo TDABC desenvolvido na RT

Dlnw,er)sgo | it

negoécio
id_reserva custo_real sem az ME reservas_a_descarga
id_expedidor debito_interno_az margem_bruta  rota_dist
id_processo debito_interno_dt natureza seguro

Reserva agente expedidor_est peso transportador_dist
classificacao expedidor_nac peso_taxavel volumes
cliente_paga frete local descarga receita_real
cond_entrega M3 reclamacoes
id_processo, id_transportador, data, linha, num_reservas_processo, pais, plataforma,

Processo . .
regime, tipo, UN

Expedidor id_expedidor, nome_expedidor, gestor_comercial, segmento

Transportador | id_transportador, nome_transportador

& Cada dimens3o de negocio corresponde a uma tabela na base de dados TDABC, na qual cada linha contém uma unidade sua
(por exemplo, na tabela de reservas, cada linha guarda informacéo de uma reserva identificada univocamente pelo id_reserva).

b . X . « . .
Os atributos correspondem as colunas de informagéo contidas em cada uma das tabelas; foram usados apenas os que aqui se
mencionam, dada a sua relevancia para a construcdo das equacdes de tempo.

Refira-se que nem todos os campos listados se encontravam definidos pela RT. A titulo
de exemplo, os conceitos de “classificacao” e de “custo_real sem_az” foram introduzidos no
decorrer deste projeto. O primeiro indica a forma como a reserva interage com as divisdes de
Manuseamento e Distribui¢do, enquanto o segundo reavalia o seu custo direto, expurgando 0s
débitos internos de armazem, ja que esses custos serdo realocados de acordo com novas
regras. A origem dos campos das tabelas usadas no modelo da TDABC é discutida na secgédo
4.5. De seguida sera relatada a fase de mapeamento e estudo dos tempos das atividades da RT.
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4.3 Mapeamento e estimacao de tempos de execucédo das principais atividades

O passo seguinte da fase de analise deste projeto consistiu em elaborar 0 mapeamento
dos processos que séo executados pelos diferentes departamentos da RT. A caracterizacdo da
sequéncia e das interdependéncias entre atividades € fundamental para a posterior definicao
de equacdes de tempo que as representem da forma mais correta possivel. Segundo Kaplan e
Anderson (2007), uma empresa com 0S processos mapeados esta apta a construir diretamente
as suas equacgdes de tempo. No caso da RT, cujos sistemas de Gestdo da Qualidade sdo
certificados pela norma 1SO 9001, existia j& um trabalho muito avancado nesse sentido. A
divisdo de Qualidade mantém um conjunto de documentos que visam a normaliza¢do dos
procedimentos de cada departamento, incluindo mapas de processos, instrucdes de trabalho,
key performance indicators e o Manual da Qualidade. Foi com base neste material que se
tomou conhecimento do trabalho realizado nas diferentes areas da empresa. Contudo,
verificou-se que nem todas as tarefas sdo exatamente executadas conforme esta estipulado.
Por este motivo, ao longo desta etapa do projeto, foi-se sempre envolvendo os colaboradores
que intervém em cada uma das atividades, para que a sua experiéncia de trabalho contribuisse
para uma mais sOlida modelacdo dos processos. No final, foram desenhadas novas
representacdes do fluxo das atividades de cada uma das divisdes abrangidas pelo projeto —
Manuseamento, Operacdes, Comercial e Distribuicéo.

Conhecendo a sequéncia das atividades realizadas e as suas principais variantes e
excecdes, a metodologia TDABC prossegue com a atribuicdo de um tempo de execucdo a
cada uma delas. Ao contrario do que acontece num modelo ABC, nédo se pretende que estes
tempos sejam obtidos a partir do rateamento do tempo total disponivel de cada operario pelas
diversas fungdes que lIhe cabem. Ao invés, procura-se encontrar em cada tarefa os fatores que
influenciam decisivamente a sua duracdo — time drivers — e imputar-lhes o respetivo valor
temporal.

A estimacdo destes tempos por atividade pode ser feita de quatro formas alternativas:

1. Por observacdo direta e medi¢do com cronémetro;

2. Por entrevista ou sondagem a colaboradores;

3. Por analogia com atividades similares ou com empresas do setor;
4. Por sistemas de recolha automatica de dados.

Qualquer que seja 0 método utilizado, 0 mais importante é assegurar que as medicoes
correspondem a eventos que, de facto, acontecem. Outro aspeto pratico a considerar é o trade-
off a fazer entre a precisdo da estimativa e o custo de a conseguir. Para propdsitos
estratégicos, as empresas ndo precisam de grande precisdo nos numeros obtidos, mas sim de
uma exatiddo satisfatoria. Ndo é necessario investir muito tempo em medigdes de tarefas
repetitivas para se conseguir uma aproximacdo ao segundo. Para eventos de baixa
variabilidade, é suficiente assumir um tempo-padrdo em minutos, desde que ndo se afaste
significativamente do tempo real (Kaplan e Anderson, 2007).

No decorrer do projeto desenvolvido na RT, foram utilizadas as duas primeiras técnicas
da lista acima mencionada. Foi concedida uma semana para medi¢cbes em cada um dos
departamentos funcionais, exceto nas divisdes de OperacGes e de Manuseamento, que
exigiram duas semanas cada. No final desses periodos, procurou-se validar os tempos
registados junto dos colaboradores responsaveis pelas tarefas. Estas entrevistas informais
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serviram, também, para estimar os tempos daquelas tarefas cuja amostra de medi¢des ndo se
considerou representativa.

E importante referir que ndo foi possivel recorrer a sistemas de recolha automatica de
dados, uma vez que a RT n&o dispbe desse tipo de ferramentas. Essa teria sido uma forma
mais agil de incorporar o tempo de execucdo de cada atividade num modelo TDABC.
Dispondo de registos informaticos “em tempo real”, uma empresa tem mais potencial para
gerar maiores amostras de dados para andlise. Ela pode, inclusivamente, ser capaz de vincular
a cada transacdo o seu real tempo de execucdo. Contudo, uma associagdo deste tipo pode
prejudicar a qualidade da informacdo. Os tempos reais recolhidos captam situacdes
inesperadas e refletem a alta variabilidade de alguns processos ou operadores, pelo que traréo
para 0 modelo ocorréncias indesejadas. O objetivo destes métodos deve passar por estimar
duracBes standard expectaveis, e ndo todo o tipo de acontecimentos possiveis (Kaplan e
Anderson, 2007). Ainda assim, em algumas areas da RT, sentiu-se a falta de registos formais
da atividade diaria que pudessem constituir maiores amostras de tempos. Alguns deles seriam
interessantes até para a avaliacdo de desempenho da propria empresa. Como apontam
Somapa, Cools e Dullaert (2010), ndo seria necessario investir em tecnologia de ponta para
esse fim. A simples normalizacdo de uma introducdo manual em sistema poderia ser
suficiente. De seguida, sdo apresentadas as atividades desempenhadas por cada uma das areas
funcionais da RT e € descrito o processo de estimacdo de tempos em todas elas.

Comercial: Venda Externa

A divisdo Comercial é responsavel pelo processo de venda de espaco a bordo dos
camides internacionais, que se divide em duas atividades principais: a venda externa e a venda
interna.

A venda externa é uma atividade de natureza pré-ativa que consiste em fazer visitas e
contatos telefonicos a empresas clientes ou potenciais clientes. Os responsaveis por esta tarefa
sdo os Comerciais Externos, que lIhe dedicam 3 dias por semana e tém uma viatura a seu
cargo. Os expedidores clientes da RT sdo categorizados anualmente por segmentos, de acordo
com o volume de vendas que registaram no ano anterior. Os novos clientes séo classificados
consoante o potencial de vendas que lhes é atribuido. Cada Comercial Externo é titular de
uma carteira de clientes e deve realizar um minimo de 15 visitas por semana, dando
prioridade aos segmentos A, B e C. No final de cada més, deve ter visitado cada um dos seus
expedidores do nivel A pelo menos uma vez.

As visitas ocorrem fora do escritério e sdo a principal forma de promover as vendas
junto dos principais compradores, mas podem também servir para prospecdo de novos
negocios, para resolucdo de reclamacbes ou para realizacdo de cobrangas. O tempo
despendido com cada uma é muito variavel (entre os 15 e os 90 minutos) e dificil de prever,
uma vez que ndo tém um formato ou uma duracéo predefinida, para além de que a localizacéo
dos clientes a visitar ao longo de um dado dia é um fator determinante. Alias, esta é uma
funcdo que ndo se encontra rigorosamente definida pelos mapas de processos da Qualidade.
Por estes motivos, nem a observacdo direta foi possivel, nem o método de entrevistas resultou
em respostas muito concretas. A verdade € que o trabalho de um Comercial Externo &, por
natureza, pouco produtivo. Para além de exigir tempo e gastos em deslocagdes, quando é feito
por razdes de cortesia ou de assisténcia, ndo se traduz diretamente em vendas.
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Nestas circunstancias, surgem duas situacfes assinalaveis. Em primeiro lugar, ndo estéo
reunidas as condic¢Bes para usar o tempo como varidvel indutora de custos. Assumir um tempo
médio por visita seria demasiado grosseiro e os drivers que poderiam ser utilizados para
explicar a variabilidade néo s&o registados com rigor. Um Comercial Externo tem consigo um
caderno onde anota as caracteristicas das visitas que faz e, a cada sexta-feira, transcreve-as
para o sistema de Customer Relationship Management (CRM). Contudo, este software ndo
cruza informacgdo com a base de dados da producdo, utilizando, até, um cddigo diferente para
identificar os clientes.

Em segundo lugar, mesmo que se pudessem usar equacdes de tempo, estas dificilmente
poderiam traduzir custos ao nivel da reserva ou do processo. Uma visita ndo tem
necessariamente que resultar na colocacdo de uma reserva. Na impossibilidade de fazer essa
imputacdo, as despesas com a atividade de venda externa terdo que ser alocadas cliente a
cliente. Perante estas condicGes, decidiu-se que o custeio da atividade de um Comercial
Externo sera feito por alocacdo direta aos clientes da sua propria carteira. O custo “descera”, a
partir destes, para as respetivas reservas colocadas. Com esta opcdo, evitam-se duas situacoes
potencialmente perigosas:

e A sobrecarga de “bons” clientes com os custos das visitas ndo produtivas a outros.
e A imputacdo do custo por minuto a visitas cuja duragdo ndo se conhece com
exatid&o.

Por outro lado, ndo deixa de ser uma alternativa simplista, justificada apenas pela falta
de detalhe disponivel acerca da realidade desta atividade. Havendo formas de melhorar o
registo das visitas realizadas e de o cruzar com os restantes sistemas informaticos da RT,
havera hipotese para aplicar uma outra forma de custeio mais potente, baseada no consumo de
tempo.

Comercial: Venda Interna

A venda interna € uma atividade de natureza reativa e consiste, sobretudo, em receber os
pedidos de reserva dos clientes e elaborar propostas de prego de acordo com as caracteristicas
dos envios solicitados. A juntar a isso, ha a necessidade de gerir eventuais negociacfes
requeridas pelo cliente, tendo sempre em conta o seu historial junto da RT e a sua situacéo de
possibilidade de concessdo de crédito. Os responsaveis por esta funcdo sdo os Comerciais
Internos, que também respondem pela sua propria carteira de clientes. Eles sdo auxiliados
pelos Comerciais Externos nos dois dias da semana em que estes trabalham no escritorio.
Estes dias coincidem com o pico de atividade semanal, as quintas e sextas-feiras (Figura 6).
Por conveniéncia, cada Comercial Externo esta a associado a um Comercial Interno. Desta
forma, quando trabalham em conjunto, partilham os seus clientes, respondendo, em equipa,
aos pedidos de preco por eles colocados.
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B EXPORTACAO m IMPORTACAO
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Figura 6 - Sazonalidade da Venda Interna (percentagem do total de reservas vendidas)
Dados: Rangel Transitarios — 2° semestre de 2013

Esta atividade divide-se em dois momentos: o primeiro é composto pela rececdo de
pedidos de preco por parte dos clientes (via email, na esmagadora maioria dos casos) e pelo
calculo de uma cotacdo que lhes é proposta de imediato; o segundo momento, que se designa
por follow-up, consiste na rececdo da reacdo do cliente face ao prego oferecido e pode seguir
caminhos diferentes conforme este é ignorado, aceite, renegociado ou totalmente rejeitado. O
fluxograma que representa estas tarefas pode ser consultado no Anexo A.1.

Existe uma diferenca consideravel entre estes dois estagios da atividade. O primeiro é
um procedimento standard e o seu tempo de execucdo difere poucas vezes entre ocorréncias.
Porém, o segundo depende muito da contraproposta do cliente e tanto pode ficar concluido
com apenas um email adicional, como pode exigir uma longa troca de mensagens para
discussdo do preco final ou das condi¢cbes de envio. Com efeito, ndo existem fatores
mensuraveis capazes de explicar o maior ou menor dispéndio de tempo com follow-up —
depende do perfil negociador do cliente, da sua expetativa naquele dia em particular e do
guanto o Comercial esta disposto a baixar o preco para aquele camido, naquele dia em
particular.

A juntar a esta acentuada variabilidade sem drivers explicativos, ha, como no caso dos
Comerciais Externos, a questdao de que nem todo o tempo investido nesta atividade resulta em
vendas efetivas. Na verdade, em média, apenas 30% de todas as cotacdes dadas resultam em
adjudicacdo de carga. Isto significa que cerca de 70% dos custos com estes procedimentos ndo
correspondem a qualquer reserva e ficam por imputar a producéo final.

Por fim, refira-se que mesmo a primeira metade desta atividade coloca barreiras a
medicdo de tempos, porque, apesar de ser menos variavel, apresenta duas excecdes para as
quais ndo ha dados disponiveis. A primeira ocorre quando o cliente que faz o pedido de
reserva ainda ndo estd na base de dados. Esta situacdo requer duas novas tarefas: o registo no
sistema CRM e o registo no sistema geral da RT (Unix). A segunda da-se quando o pedido
feito ndo remete para um envio individual, mas para uma série de envios regulares que se
pretende fazer ao longo de um dado intervalo de tempo. Esta situacdo ndo exige o calculo de
uma sé cotacdo, mas a computacdo de uma tabela de pregos especial, designada por proposta
escalonada. O grande problema € que, ao extrair dados do sistema para alimentar o modelo
TDABC, ndo ha qualquer informacédo sobre se determinada reserva foi colocada por um novo
cliente ou se resulta de um contrato escalonado. Apesar de serem circunstancias raras, ambas
despoletam tarefas consideravelmente mais longas do que as normais. A sua Oomissdo na
equacéo de tempo produziria poucos, mas grandes, desvios.
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Perante as dificuldades de definicdo de tempos e de time drivers para esta atividade,
optou-se, novamente, por ndo recorrer a0 TDABC puro. Contudo, desta vez, a alocagdo dos
custos ndo sera feita através dos clientes — ndo ha como saber quem enviou mais e quem
enviou menos pedidos de reserva, pois ndo se conhece a taxa de conversdo de cada um. O
custo de cada elemento da equipa Comercial sera imputado diretamente a todas as reservas
efetivas dos clientes da sua carteira e da carteira do seu parceiro externo. Isto significa que os
gastos relativos as tentativas de venda frustradas serdo remetidos para as vendas bem-
sucedidas. Este pressuposto, embora seja ganancioso, foi preferido face a alternativa de nédo
atribuir 70% daquele valor a nenhuma dimenséo de negdcio. Considerou-se que isso seria tdo
benéfico como néo alocar custos de todo.

Para além dos gestores comerciais internos e externos, a divisdo Comercial da RT
conta com um sales coordinator e com um diretor funcional. O primeiro é responsavel pela
gestdo das equipas de comerciais, acompanhando-as e analisando a sua performance. O
segundo assume a gestdo estratégica de todo o departamento, reportando os dados da sua
atividade aos restantes diretores funcionais e a administracdo da empresa. O Diretor
Comercial tem, também, a sua prdpria carteira de clientes, incluindo alguns de elevada
importancia. Porém, ainda que possa exercer algumas funcdes externas (visitas), ndo tem o
trabalho diério de resposta a pedidos de preco, delegando essa tarefa para os Comerciais
Internos. Por fim, refira-se que alguns clientes de altos segmentos ndo tém como gestor
comercial nenhum elemento deste departamento, estando entregues diretamente a
administracdo da RT ou aos responsaveis pelas unidades de negdcio das OperagOes. Estas
situacdes levantam davidas na alocagdo de custos que serdo discutidas aquando da definicao
das equac@es de tempo, no Capitulo 5.

OperacBes: CEN e MED

O departamento de Operagdes concentra algumas das atividades centrais da RT. E por
ele que comeca a realizacdo do servi¢o propriamente dito. Encontra-se dividido em quatro
Unidades de Negdcio (UN): Centro/Norte da Europa (CEN), Mediterraneo (MED), Suica
(CH) e Fashion, que nédo foi incluida no &mbito deste projeto. Inclui, ainda, dois servigos de
suporte — Fretamento e Claims — e € coordenado por um diretor funcional. Pelas semelhancas
que tém, as unidades CEN e MED foram estudadas em simultaneo, remetendo a equipa da
Suica para uma analise a parte.

As UN sdo constituidas por uma equipa de operacionais e pelo respetivo responsavel.
Cada uma dedica-se, em exclusivo, ao segmento de mercado que lhe d& o nome. As suas
principais fungdes séo as seguintes:

Agregar as reservas confirmadas pela divisdo Comercial e regista-las em sistema.
Programar as rotas dos camides, de acordo com os pontos de recolha ou entrega.
Estabelecer 0 agrupamento e a ordem das cargas para cada camié&o.

Comunicar, ao longo de todo o processo de planeamento e de execugdo, com todas
as partes envolvidas na prestacdo do servigo (clientes, agentes, transportadores,
motoristas, pessoal de armazém, divisdo de Distribuicao, responsavel de Fretamento, ...).
e Executar todos os procedimentos necessarios apos a realizacdo do transporte: apurar
eventuais ndo-conformidades do servigo, encaminhar reclamacdes para as Claims,
emitir faturas, etc.

37



Time-Driven Activity-Based Costing — Transporte Terrestre Europeu

Dada a multiplicidade de fungdes atribuidas as UN, achou-se conveniente agrupa-las em
quatro atividades: gestdo de cargas a importacdo, gestdo de cargas a exportagdo, faturagdo e
encaminhamento de reclamacdes. Esta classificacdo esta em linha com os mapas de processos
disponibilizados pelo departamento de Qualidade e coincide, em certa medida, com a
distingdo que os proprios colaboradores fazem para organizar o seu horéario laboral. Todavia,
em dias de maior abundancia de trabalho — tipicamente quintas e sextas-feiras — a execucao de
uma so atividade de cada vez torna-se impossivel para os operacionais. As solicitacdes sao
muitas e sobrepdem-se, pelo que ndo se consegue, por exemplo, planear um camido do inicio
ao fim, sem interrupcdes para a gestdo de cargas de outros camides. Este facto constituiu um
primeiro obstaculo a estimacdo de tempos de execucdo. Se, por um lado, os dias de maior
intensidade foram mais interessantes de acompanhar pela quantidade de transacbes que
evidenciaram, por outro lado causaram maiores dificuldades de medicéo, dado o constante
entrecruzamento das tarefas a realizar.

O segundo grande entrave a uma eficaz estimacgéo de tempos residiu no facto de estarem
a ser introduzidas mudancas na estrutura das unidades de negécio CEN e MED, durante os
meses de desenvolvimento deste projeto. Antes desta reestruturacdo, cada UN era constituida
por uma equipa de colaboradores que tanto faziam planeamento de carga, como exerciam
funcbes administrativas e de faturagdo. Com o novo formato, as duas UN especializaram-se
na operacdo logistica e foi criada uma terceira equipa dedicada a vertente contabilistica.
Embora ndo tenham sido criadas tarefas verdadeiramente novas, a adaptacdo de cada
colaborador a sua nova rotina levou o seu tempo. Por este motivo, a recetividade para
colaborar com a medicéo de tempos néo foi a ideal, especialmente da parte da nova equipa de
faturacdo. Chegou mesmo a haver um pedido expresso da para que tal estudo ndo fosse
conduzido durante estes meses. Apesar de tudo, recorreu-se a observacao direta das atividades
em diferentes dias da semana e acompanhando diferentes membros de cada UN, tendo-se
conseguido apurar, com razoavel confianca, 0os tempos de operacdo da maioria das tarefas
listadas. Estdo disponiveis para consulta no Anexo A.2. a lista de atividades especificadas e 0s
tempos de execucao estimados.

Operacfes: CH

A UN dedicada ao mercado suico apresenta uma série de especificidades de
funcionamento que justificam uma analise independente das operacdes CEN e MED. Pelo
facto de a Suica ser um pais extracomunitario, surgem uma série de imposicoes alfandegarias
que devem ser seguidas & risca, em particular para camides de exportacdo. Este é, alias, o
principal regime dos processos CH, pelo que o grau de dependéncia desta equipa face as
autoridades aduaneiras e as empresas despachantes oficiais é bastante elevado. Este facto,
embora dé origem a um lote adicional de tarefas, também leva a que a atividade desta UN se
limite aos periodos do dia em que aquelas entidades estdo abertas, evitando a formagéo de
picos de atividade.

E a nivel interno, contudo, que se encontram as principais particularidades desta UN.
Desde logo, por se restringir a um pequeno pais, opera apenas sobre duas linhas (Geneve e
Basel) e tem uma carteira de clientes relativamente curta. Consequentemente, a relagdo com
cada um deles é mais personalizada e é gerida pessoalmente pelo responsavel da UN, sem
depender do departamento Comercial para esse efeito. Os principais nomes constantes nesse
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lote s&o mesmo considerados parceiros de longa data. Da mesma forma, € o proprio
responsavel da UN que, pela experiéncia acumulada, decide os precos a pedir por cada um
dos envios. Este modo de proceder permite explorar melhor o preco de reserva de cada um
dos clientes, mas é um processo muito pouco normalizado e altamente dependente de uma
pessoa em particular. Esta caracteristica ndo favorece a implementacdo da metodologia
TDABC, porque ndo garante uma definicdo clara das tarefas que o gestor desta equipa
desempenha e, ainda menos, do tempo despendido com elas.

Como resultado desta organizagdo propria, a medigdo de tempos por observagédo direta
da equipa de operacionais CH decorreu de forma normal, excetuando todas as atividades de
venda e de comunicagdo com clientes, com transportadores e com o agente. Estas sdo quase
sempre asseguradas pelo responsavel da UN, acontecem de forma irregular ao longo do
horario de trabalho e ndo tém uma duracdo standard, fruto dos naturais ajustamentos de
ultima hora que devem ser discutidos telefonicamente até que sejam solucionados. Desta
forma, foi apenas estimada a duracdo das tarefas mais repetitivas, tendo ficado por
parametrizar uma consideravel percentagem do trabalho efetivamente realizado por esta
equipa.

As Operacdes CH dividem-se pelas mesmas trés atividades que as outras UN: gestdo de
cargas a importacdo, gestdo de cargas a exportacdo e faturacdo. Exclui-se o encaminhamento
de reclamacbes para o departamento de Claims, ja que esse tipo de assuntos € tratado
diretamente pelo responsavel da unidade de negdcio CH. A lista de tarefas catalogadas e 0s
respetivos tempos estimados podem ser consultados no Anexo A.3., do qual se destacam 0s
procedimentos aduaneiros necessarios aos processos de exportacao.

Operagfes: Fretamento e Claims

A gestdo de subcontratos com empresas transportadoras e a gestdo de néo-
conformidades na prestacdo de servicos sdo funcdes desempenhadas por duas pequenas
divisdes — Fretamento e Claims, respetivamente. Atualmente, cada uma conta com apenas um
colaborador.

As atividades de Fretamento ndo se encontram mapeadas com detalhe pelo
departamento de Qualidade. O proprio carater circunstancial das tarefas a executar nao
permite a normalizacdo de uma sequéncia de trabalho muito rigida. Ao longo de cada dia, 0
responsavel de Fretamento deve negociar com os fornecedores o numero de camides
necessarios para satisfazer a procura. O seu objetivo é perceber quanta carga se conseguira
vender, em que linhas e segundo que regime para fazer a subcontratacdo de acordo com a
disponibilidade dos fornecedores, a localizagdo dos seus camides e 0 custo correspondente.
Como tal, estd em permanente comunicagdo com eles, com os planeadores de carga da RT e
com o departamento Comercial. N&o sendo possivel estimar o tempo medio que cada
subcontrato consome e quais os fatores que fazem com que este aumente ou diminua, optou-
se por uma alocacgéo direta destes custos a cada processo. Esta via de calculo, validada pelo
proprio colaborador, assume que a sua ocupagdo com cada um dos camibes €, em média, a
mesma. Apesar de ndo ser time-driven, considera-se satisfatorio este pressuposto,
especialmente tendo em conta que 0 peso desta divisdo nos custos de estrutura € muito
reduzido.
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As atividades de Claims s@o despoletadas pelo surgimento de quatro tipos de problemas
na prestagdo do servico de transporte internacional: sinistros, reclamacdes, reservas a descarga
e ndo-conformidades. De acordo com o colaborador que exerce este cargo, os dois primeiros
itens correspondem quase a totalidade do seu trabalho, pois exigem demorados procedimentos
de averiguacdo e resolucdo. Contudo, o tempo gasto com cada ocorréncia pode ir desde
poucas horas até algumas semanas. Como ndo é registada a duracdo de cada processo de
resolucdo, ndo é possivel alocar a cada reserva o respetivo custo de acordo com uma equacéao
de tempo. Assim, também na divisdo de Claims sera necessario recorrer a uma imputacdo
direta as dimensdes de negdcio. Neste caso, 0s custos serdo repartidos de igual forma por
todas as reservas que tenham registado sinistros ou reclamacgdes. Volta-se a seguir uma
abordagem distante do TDABC puro, mas adequada, tendo em conta as caracteristicas destas
atividades e o impacto relativamente pequeno que tém no total dos custos indiretos.

Operacdes: Direcao

O diretor das OperacOes tem fungdes de coordenacdo entre todas as unidades de
negocio, fazendo a ligagcdo com as orientacdes estratégicas vindas da administracdo da RT.
Para além disso, reportam a ele os responsaveis do Manuseamento e da Distribuicdo. O seu
espetro de acdo inclui, ainda, as restantes plataformas da RT. As suas atividades, estando um
nivel acima das dos restantes elementos da OperacGes, fazem dele um recurso de suporte.
Como tal, os seus custos serdo alocados aos resource pools que dele dependem e ndo as suas
atividades que, de resto, ndo se encontram mapeadas.

Manuseamento

As atividades de Manuseamento incluem o registo e manipulacdo de toda a mercadoria
de importacdo e exportacdo que passa pela plataforma do Porto. O fluxograma que as
representa pode ser consultado no Anexo A.4.

As funcbes administrativas sdo asseguradas por um pequeno escritorio e incluem as
seguintes tarefas:

e Atendimento aos motoristas dos camides internacionais.

e Atendimento aos expedidores que se deslocam ao armazém para levantar a carga
importada ou para entregar a carga a exportar.

e Manter o sistema de gestdo do armazém atualizado ao longo do dia, registando
todas as ocorréncias normais e anormais.

e Preparar e disponibilizar os mapas de carga, os manifestos de descarga, as
etiquetas e outros documentos necessarios para o trabalho de manuseamento da
mercadoria.

e Arquivar e digitalizar a documentacgéo associada a cada processo.

e Manter o departamento das Opera¢6es informado da atividade de armazém.
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As tarefas operacionais consistem no manuseamento propriamente dito da mercadoria e
sdo levadas a cabo por uma vasta equipa de colaboradores — préprios e temporarios — com
recurso a empilhadores de carga. Os principais procedimentos realizados séo os seguintes:

e Descarga de camides de importacao.

e Carregamento de camides de exportacao.

e Descarga dos veiculos dos clientes que entregam a mercadoria em armazém.

e Carregamento dos veiculos dos clientes que recolhem a mercadoria em
armazém.

Para além de elementos administrativos e operacionais, existem dois chefes de armazém
responsaveis pela gestdo de todas as atividades de Manuseamento e pela alocagdo do pessoal
as respetivas funcGes. Reportam ao diretor de Operacoes.

O horario-base de funcionamento do armazém consiste em dois turnos consecutivos de
oito horas, prevendo atividade entre as seis horas da manha e as dez horas da noite. Contudo,
0 volume de trabalho varia muito ao longo da semana, refletindo a sazonalidade propria do
setor dos transitarios. Tipicamente, as empresas industriais executam a sua producdo durante a
semana e estdo prontas a exportar na sexta-feira. Pelo mesmo motivo, precisam que as
matérias-primas que importam cheguem preferencialmente no inicio da semana. Estas
circunstancias contribuem para a formacdo de picos de atividade nos dois primeiros e no
ultimo dia atil de cada semana. No caso das sextas-feiras, o volume de exportacGes atinge
proporgdes tais que é necessario estender a atividade de manuseamento por mais um turno,
que se pode prolongar até ao meio-dia de sabado (Figura 7).

M Importacdo M Exportagdo

73%

11%

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta

Figura 7 - Sazonalidade da atividade de Manuseamento (percentagem do total de reservas manuseadas)
Dados: Rangel Transitarios — 10/02/2014 a 22/04/2014

Na tentativa de responder da forma mais economica possivel a esta oscilagdo da
procura, a RT contrata colaboradores em regime temporario, remunerando a hora ou por dias
inteiros. O trade-off entre custo e flexibilidade da m&o-de-obra do armazém é um tema
frequentemente debatido pela direcdo da empresa. Atualmente, as despesas mensais com 0S
trabalhadores temporarios séo cerca de duas vezes superiores aos gastos com funcionarios
préprios e a rentabilidade de ambos é desconhecida. Com o uso da metodologia TDABC, que
trara novas informacdes acerca da capacidade utilizada dos recursos, espera-se contribuir para
uma visdo mais conclusiva sobre este assunto, no qual se vé margem para melhorar.
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A estimacdo de tempos de execucdo nas tarefas de armazém constituiu um desafio
especial, dada a heterogeneidade das operacbes e o ambiente mais informal em que
acontecem. Embora os processos estejam bem delineados em termos gerais, algumas tarefas
em particular sdo feitas de forma menos metddica ou sem obedecer a sequéncia prevista. Pela
complexidade de cada uma das quatro principais atividades, foi conveniente analisa-las
individualmente.

Para se fazer a medicdo dos tempos, observou-se diretamente o desenrolar do trabalho.
Desde logo se confirmou a separacdo entre tarefas administrativas e operacionais, uma vez
que os recursos envolvidos ndo sdo 0os mesmos e tém um custo significativamente diferente.
No que diz respeito as fungdes de escritdrio, verificou-se que o grau de normalizacdo €
elevado. Ndo ha grande variabilidade nos tempos de execucdo e a que ha é facilmente
explicada por drivers de simples determinagcdo — processo, reserva, numero de volumes e
ocorréncia de reservas a descarga. O Anexo A.5. revela os tempos estimados por cada unidade
de fator explicativo, em cada uma das atividades de Manuseamento.

Na vertente operacional, a situacdo ndo é tdo linear, devido a multiplicidade de fatores
gue causam maior ou menor demora na concretizacdo de uma descarga ou de um
carregamento. Entre os mais importantes, encontram-se 0s seguintes:

NUmero de reservas;

Numero de volumes;

Natureza dos volumes (se sdo paletes, caixas soltas, rolos ou de outro tipo);
Peso e dimensdo dos volumes;

NUmero de colaboradores envolvidos;

Distancia do cais ao local de armazenamento;

Facilidade de identificagdo das reservas;

Necessidade de pesar as cargas;

NUmero de ndo-conformidades a registar.

Apesar de estarem mapeadas todas as subtarefas despoletadas por cada reserva
(descarga, contagem, identificacdo, arrumacao e pesagem), considerou-se vantajoso agrega-
las e estimar apenas um tempo para a sequéncia completa. Depois das primeiras medicdes
diretas e de algumas entrevistas ao pessoal de armazém, intuiu-se que, de todos os drivers
listados, os mais influentes seriam o numero de volumes, a sua natureza e o nimero de
colaboradores envolvidos. Por outro lado, fatores como o peso e a distancia percorrida foram
dados como pouco relevantes para o tempo total de descarga. Dado que o armazém é
relativamente pequeno, ndo ha diferencas significativas entre percursos nem ha espago para
atingir maiores velocidades com o empilhador quando se movimentam artigos mais leves.

Contudo, tendo em conta 0 peso deste departamento na estrutura de custos da RT, as
conclus@es preliminares retiradas careciam de uma fundamentagdo cientifica mais solida. A
amostra de tempos recolhida ndo era estatisticamente relevante e para a alargar teriam sido
necessarios meses de observacdo, ja que cada processo de carga ou descarga pode demorar até
3 horas. Assim, seguiu-se uma nova abordagem, baseada no historico dos tempos de carga e
descarga registados. Cada funcionario de armazém anota, no mapa de carga do respetivo
camido, a hora de inicio e a hora de conclusédo da sua tarefa. Com base nestes dados, e
pressupondo que foram corretamente inseridos, fizeram-se duas regressdes lineares multiplas
para tentar descobrir matematicamente que fatores mais contribuem para o tempo total de
execucéo.
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Recolhendo os dados de 153 camibes de exportacdo e 208 camides de importacao,
recorreu-se a0 método progressivo® para escolher a ordem de introduco dos regressores no
modelo. Para ambos 0s regimes, as variaveis candidatas foram as seguintes: nimero de
reservas do camido, numero de total de volumes do camido, nimero de volumes do tipo
palete, nimero de volumes do tipo caixa e numero de volumes do tipo rolo. Os restantes
drivers que se suspeitava serem capazes de influenciar significativamente o tempo de carga e
descarga foram desconsiderados por deficiéncia dos registos informaticos (casos da dimenséo
dos volumes, numero de colaboradores envolvidos, numero de ndo conformidades e
necessidade de pesar as cargas), por impossibilidade de medicdo (caso da facilidade de
identificacdo das cargas) ou por se ter verificado, na pratica, que ndo seriam decisivos (casos
do peso e da distancia do cais ao local de armazenamento). A Tabela 7 resume as regressoes
construidas para descarga a importacdo e o carregamento a exportacao.

Tabela 7 - RegressOes lineares multiplas para estimacéo de tempos de carga e descarga de camifes

Importacao: tempos de descarga

Variaveis® R? Ajustado
Regressdo simples  POS 83,1%
Regressdo dupla POS, VOLS 85,6%
Regressao tripla POS, VOLS,PLT 86,5%
Coeficientes®  t-Stat” P-value®
Intercept 0,00
POS 3,38 7,15 0,0000
VOLS 0,37 7,12 0,0000
PLT 1,49 3,85 0,0002
Exportacdo: tempos de carga
Variaveis® R? Ajustado®
Regressdo simples  PLT 61,4%
Regressao dupla PLT, VOLS 69,3%
Regressao tripla PLT, VOLS, ROL 76,0%
Coeficientes®  t-Stat’ P-value®
Intercept 0,00
PLT 2,67 10,02 0,0000
VOLS 0,22 6,76 0,0000
ROL 3,62 6,66 0,0000

% Variaveis que foram sendo escolhidas para integrar a regressao de acordo com o método progressivo
(POS: n° de posigdes/reservas de um camido; VOLS: n° total de volumes de um camido; PLT: n° de volumes de
um camido que sdo paletes; ROL: n° de volumes de um camiéo que séo rolos).

Em vez do R? usa-se 0 R? Ajustado para validar o modelo de regresséo, ja que este penaliza 0 uso de variaveis
explicativas adicionais (ao contrario do R* que aumenta duvidosamente sempre que se junta um novo variavel).
¢ Os coeficientes vém dados em minutos.homem e correspondem ao tempo de manuseamento de uma unidade.
Definiu-se a nulidade da ordenada na origem pelas caracteristicas da tarefa: se ndo ha posi¢cbes nem volumes,
ndo hé atividade de carga ou descarga, pelo que o tempo de manuseamento € zero.
9 De forma genérica, consideram-se ambos 0s modelos estatisticamente significativos pelo facto de apresentarem
as seguintes condic0es: estatistica de t > 2 e valor de prova < 0,05.

2 0 método progressivo de construcdo de uma regressao linear miltipla comega por escolher a variavel candidata
que explica a maior variacdo da variavel dependente e procura construir modelos de ordem superior juntando
as variaveis candidatas que expliquem a maior proporgao adicional da variagdo total (Almada-Lobo, 2013).
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Devido a lacunas nos registos, ndo se conseguiu apreciar a influéncia do nimero de
homens envolvidos em cada carga ou descarga. Contudo, esta anélise € da maior relevancia,
pelo que se comecou a recolher informacdo no sentido de saber quantos operacionais estéo
envolvidos em cada uma das cargas ou descargas registadas em sistema. Apenas se reuniu um
conjunto significativo de dados ja perto da data de conclusao deste projeto, pelo que o estudo
de tempos descrito neste relatério ndo beneficiou dessa investigacdo. Ndo obstante, ficaram
lancadas as bases para uma ferramenta de apoio ao planeamento de recursos humanos em
armazém e para uma melhoria futura do sistema TDABC.

Como conclusdo dos modelos de regressao linear multipla elaborados, ficou patente a
preponderéncia da natureza da mercadoria em ambos os regimes, bem como do ndmero de
volumes de cada reserva e, surpreendentemente, do nimero de reservas de cada camido (no
caso da importacdo). Também foi inesperado notar que as variaveis com maior potencial de
explicacdo dos tempos de execucdo sdo diferentes entre os dois regimes. Globalmente,
consideraram-se satisfatorios e Uteis os resultados obtidos.

Distribuicdo

No momento da compra de uma reserva a exportacao, o cliente indica a equipa Comercial
se precisa que a mercadoria seja recolhida nas suas instalacdes. De igual modo, quando coloca
uma reserva a importacdo, deve esclarecer o local onde pretende que seja descarregada. Quem
se encarrega da gestdo destas entregas e recolhas de carga a nivel nacional € o departamento de
Distribuicdo. Esta divisdo conta com dois colaboradores administrativos e um funcionario de
armazém, para além do responsavel, que coordena todas as plataformas RT.

A atividade da Distribui¢do precede ou sucede sempre a do Manuseamento, conforme
se tratam de um remessas a exportacdo ou a importacdo, respetivamente. As suas principais
fungdes incluem as seguintes:

Subcontratacdo de veiculos e motoristas as empresas transportadoras.

Definicdo e otimizacéo de rotas de entrega e recolha de cargas.

Acompanhamento “em tempo real” das entregas e recolhas, via telefone.

Atualizagdo, ao longo do dia, do sistema informatico, registando todas as

ocorréncias normais e anormais.

e Preparacdo de mapas de carga e descarga, de etiquetas e de outros documentos
necessarios para o trabalho de manuseamento da mercadoria.

e Rececdo dos motoristas ao final do dia, arquivacédo e digitalizacdo dos documentos
associados a cada veiculo.

e Separacdo da mercadoria em armazém pelas diferentes rotas nacionais.

e Carga e descarga dos veiculos de distribuicao.

Em termos informaticos, as reservas que passam pela Distribuicdo mantém o codigo
com que séo identificadas nas OperacOes e no Manuseamento. Contudo, perde-se a nogéo de
processo enquanto conjunto de reservas. Um processo corresponde a um camido
internacional, mas as cargas que o compdem podem seguir rotas nacionais diferentes. Na
Distribuicdo, um conjunto de remessas a recolher ou entregar por um veiculo, segundo uma
rota, num determinado dia, designa-se por carro. Estes sdo, quase sempre, carrinhas de
transporte mais pequenas que o camido de TIR utilizado nos servigos internacionais.
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Em termos praticos, o trabalho volta a poder dividir-se nas vertentes de escritorio e de
armazém. A primeira decorre uniformemente ao longo de todo o dia, enquanto a segunda, que
consiste na triagem das cargas em espera e na carga e descarga dos carros, regista um pico de
atividade ao inicio da manhd e ao final da tarde, quando partem e chegam os veiculos,
respetivamente. A nivel semanal, o dia mais exigente volta a ser a sexta-feira, coincidindo
com o volume das atividades do Manuseamento. O processo de estimacgdo de tempos por
observacao direta desenrolou-se com a colaboracdo do pessoal que desempenha ambas as
tarefas e os resultados obtidos podem ser analisados no Anexo A.6.

4.4 General Ledger e Resource Pools

A terceira componente estrutural da solucdo proposta é o préprio GL da empresa. Tendo
sido este projeto desenvolvido na divisdo de Controlo de Gestdo, houve acesso privilegiado
aos dados contabilisticos da RT. Os controllers da empresa, mais do que a basica listagem dos
custos segundo as contas do SNC, fazem a sua classificacdo por centros de custo associdveis a
diversos objetos, tais como a colaboradores, a unidades de negdcio e a departamentos. Dir-se-
-ia que o sistema de custeio da RT ja contemplava uma estrutura de resource pools, mas nao
0s imputava as atividades realizadas, nem procurava fazé-los refletir na margem bruta de cada
Processo ou reserva.

As contas do GL foram integralmente revistas para se compreender a que atividade se
referiam. SO depois deste esclarecimento se tornou possivel atribui-las aos recursos corretos.
Por exemplo, foi necessario averiguar se uma dada rubrica de gastos com equipamentos na
divisdo de Manuseamento se refere a empilhadores ou a impressoras, para que seja imputada
ao centro de custos da atividade operacional ou da atividade administrativa.

Depois desse passo, partiu-se para a definicdo dos resource pools. Para este fim,
interessava perceber que classes de despesa poderiam ser consideradas comuns a um mesmo
recurso. Ademais, esclareceu-se quais 0s recursos que executavam diretamente as tarefas
descritas pelo mapeamento das atividades e quais os que se desempenham funcdes de suporte.
A estrutura de resource pools definida encontra-se no Anexo B.1.

Anteriormente a este projeto, a RT ja organizava a sua contabilidade por centros de
custo departamentais, ndo fazendo, porém, a alocacdo as atividades executadas. A principal
diferenca introduzida face aos RP j& existentes observou-se na area Comercial, com a
eliminacdo de alguns grupos de recursos se encontravam desatualizados.

Com a recolha de dados contabilisticos terminada e com a estrutura de centros de custo
pronta, as bases do modelo TDABC ficam completas. Antes de se passar a apresentacdo das
relacOes de custeio adotadas para o caso da RT, faz-se uma pequena referéncia ao processo de
recolha de dados transacionais.
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45 Recolha de dados transacionais

Os dados sobre as transacdes que se pretendem custear sao essenciais para que um
modelo TDABC tenha utilidade. No caso da RT, alguns dos atributos de cada reserva eram ja
forcosamente registados na base de dados das OperacOes, tais como a linha, a UN ou o
regime. Contudo, outros campos necessarios ao custeio foram mais dificeis de obter, por se
encontrarem na posse de outros departamentos e por nao ser habito da empresa proceder a sua
integracdo. Para além disso, outros dados simplesmente ndo se encontravam registados.
Sempre que possivel, procurou-se deduzir esses casos e, através do cruzamento de diferentes
registos, foram criados novos atributos. O melhor exemplo desta adaptacdo de informacéo é o
campo Classificacdo, que indica se uma reserva contou com passagem em armazem e/ou com
passagem pela distribuicdo nacional. A RT ndo possuia um campo explicitamente para
catalogar as reservas dessa forma, embora através da leitura de 3 campos complementares
fosse possivel chegar a mesma informacéo. Foi criado um novo campo para esse efeito.

Nos casos em que ndo foi possivel obter os dados pelo cruzamento de registos, foi
obrigatorio abandonar os respetivos atributos. Por exemplo, uma determinada atividade de
manuseamento s6 ocorre quando a reserva suscita davidas ao funcionario de armazém. Este
dado, embora tenha grande influéncia no tempo dedicado aquela carga porque origina uma
tarefa extraordinaria, ndo é formalizado ou registado informaticamente, pelo que se torna
impossivel de utilizar como driver de tempo.

No Anexo B.2., encontram-se listados os atributos de cada dimensdo de negocio e sao
indicadas as suas origens.
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5 Apresentacado da ferramenta concebida

Depois de estabelecidos os quatro pilares centrais, 0 modelo TDABC completa-se com
a definicdo das relagcOes entre eles. Entre as contas do GL e os resource pools, devem
progredir 100% dos custos, ja que estas sdo duas formas alternativas de representar oS
mesmos dados. O mesmo acontece com a transmissdo de RP de suporte para RP funcionais,
sendo apenas necessario decidir que regra utilizar para fazer essa distribuicdo. De certa forma,
a grande questdo desta etapa do projeto e de toda a metodologia TDABC surge a jusante, na
passagem de custos dos resource pools para as atividades e as dimensdes de negdcio. E nesse
ponto que devem ser construidas e aplicadas as equagdes de tempo, produzindo-se aquilo que
sera a imputacdo final do novo sistema de custeio da empresa.

Nas seccOes que se seguem, apresentam-se as relacbes de custeio implementadas,
dando-se particular destaque as time equations. De seguida, faz-se uma breve apresentacdo do
modelo de célculo construido em Excel e, por fim, revelam-se algumas das perspetivas de
report que o novo sistema de custeio permitira fazer, bem como alguns resultados desde logo
encontrados. Os dados tratados correspondem a um més de atividade. Por questbes de
confidencialidade, os valores expostos ndo correspondem a realidade. Caso seja requerido,
poderdo ser facultadas quantias originais.

5.1 Alocacgéo entre Resource Pools

A alocacdo de custos desde as contas do GL até aos resource pools obedece apenas a
obrigatoriedade de se transferir a totalidade dos montantes. Caso se julgue ser adequado,
pode-se repartir uma rubrica do GL por mais do que um RP, devendo simplesmente decidir-se
a percentagem de alocacdo. No caso da RT, cada uma das 152 contas contabilisticas
consideradas corresponde a um e apenas um resource pool. Por sua vez, cada RP é alimentado
por diversas fontes de custo (Figura 8).

Colaborador Viatura
P1021 MO08JS45B

deslocagdes e Trabalhos
representacéo especializados

Colaborador Viatura
P1021 M08JS45B
gastos com Outros gastos e
pessoal Resource perdas
Pool
"Fretamento"

Figura 8 - Exemplo de alocagéo das contas do GL aos resource pools.
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Conforme ficou expresso no capitulo anterior, alguns RP dizem respeito a recursos de
suporte ndo diretamente intervenientes nas atividades mapeadas, como é o caso de todos 0s
colaboradores que ocupam cargos de gestdo ou supervisdo. Também foram considerados RP
de suporte aqueles que concentram as rubricas de custo com a designagdo de “Outros”, ja que
estas sdo despesas transversais a um departamento ou a uma unidade de negocio.

Os resource pools de suporte vertem o0s seus custos para os resource pools funcionais,
ja que apenas estes vao integrar as equacdes de tempo. Os principios de transmissdo de custos
devem ser definidos de acordo com o consumo induzido. As regras mais comuns sdo a
reparticdo por igual, a reparticdo por cabeca (headcount) e a reparticdo por percentagem fixa.
A Figura 8 exemplifica a regra de headcount, a mais utilizada no caso da RT. A tabela de
alocacdes completa encontra-se no Anexo B.3.

RP Pessoal RP Pessoal
Temporario Operacional

(11 pessoas) (6 pessoas)
€5.500 € 3.000

RP Pessoal
RP Diregdo Administrativo

€10.000 (3 pessoas)
€1.500

Figura 9 - Exemplo de alocagdo dos RP de suporte aos RP funcionais pela regra de headcount.

Por fim, refira-se que alguns RP de suporte podem alimentar outros RP de suporte. Esta
situacdo verifica-se, por exemplo, a nivel do Diretor de Operagdes da RT. Os custos em seu
nome sdo distribuidos pelas pessoas que se encontram imediatamente abaixo na hierarquia da
empresa: 0s responsaveis das areas MED, CEN, CH, Fretamento e Claims, os chefes de
armazeém e o diretor da Distribuicdo. Alguns destes, sendo também recursos de suporte, vao
depois imputar o seu novo valor aos RP funcionais.
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5.2 Alocacédo dos Resource Pools para as Atividades: Time Equations

A metodologia TDABC defende que o custo de uma atividade é dado pelo produto entre
0 tempo necessario para a executar e o custo por cada unidade desse tempo. As equacgdes de
tempo estabelecem o primeiro dos fatores desta multiplicacdo. Ao serem utilizadas, torna-se
possivel exprimir o tempo consumido por cada ocorréncia de uma dada atividade em funcédo
das diferentes caracteristicas passiveis de influenciar a sua duracdo — os chamados time
drivers.

As time equations apresentadas de seguida resultam do estudo das atividades de cada
um dos departamentos abrangidos por este projeto. Conforme se concluiu no Capitulo 4, o
TDABC puro ndo é aplicavel a todas as divisbes da RT. No entanto, ha que definir, para
todas, a regra de alocacdo as dimensdes de negdcio.

Pela extensdo que confeririam a este relatério caso fossem todas apresentadas, apenas
algumas equacdes foram usadas como exemplo nas sec¢fes que se seguem. As restantes nao
se encontram anexadas a este relatério, mas serdo cedidas pelo autor caso sejam requeridas.

Comercial: Venda Externa

A atividade comercial externa é uma das situacdes em que o driver de custos
considerado ndo € o tempo. A alocacdo faz-se diretamente dos resource pools para a
dimensdo Expedidor. Apesar de ndo existir uma time equation, é definida uma equacéo para
aferir essa alocacéo.

No cenario analisado, existiam 6 Comerciais Externos, cada qual correspondendo a um
RP. Uma vez que cada um deles se dedica a venda externa em apenas trés dias da semana,
foram imputados 60% dos seus custos a essa atividade. Os custos com outros recursos
envolvidos, como é o caso das viaturas, também foram contemplados. A Tabela 8 explica o
esquema de alocacéo.

Tabela 8 — Exemplo de alocagéo dos RP as atividades de venda externa

Atividade Resource Pool Alocacdo | Objeto Equacdo

Comercial P1002 | COM_M57LJ64 | 100%
Externo COM_P1002 60%

ﬁ‘t’g‘r‘ﬁ;"'a' P1002  \com P10z [40% Reserva | if([Cliente_Expedidor][ComerciallD]=="P1002E" 10)

Expedidor | if([Cliente_Expedidor].[ComercialID]=="P1002E",1,0)

No exemplo exposto, a atividade de venda externa cumprida pelo Comercial Externo
P1002 recebe 60% do total dos seus custos (COM_P1002) e 100% dos gastos com a sua
viatura (COM_M57LJ64). O valor resultante ¢ imputado de igual forma por cada um dos
clientes expedidores cujo gestor de carteira seja 0 P1002. Por outro lado, as tarefas de venda
interna deste colaborador séo custeadas com 40% do RP que lhe corresponde. Esse valor é
alocado de igual forma as reservas que tenham sido colocadas por cada um dos expedidores
cujo gestor de carteira seja o P1002. A mesma ldgica foi aplicada para 0s restantes
intervenientes na venda externa.
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Comercial: Venda Interna

A venda interna, para além de ser realizada em pelos Comerciais Externos em 40% do
seu tempo, é efetuada pelos Comerciais Internos. A diferenca a assinalar estd no pressuposto
de que estes, para além de se ocuparem dos seus clientes expedidores, tratam, também, dos
pertencentes a carteira do Comercial Externo com quem formam equipa e ainda daqueles cujo
gestor comercial é o diretor do departamento. A equacdo usada na alocacao destes resource
pools reflete isso mesmo. No exemplo dado pela Tabela 9, o colaborador P1095 passa a
totalidade dos seus custos para as reservas colocadas pelos seus clientes, pelos clientes do seu
par (P1042) e pelos clientes do seu diretor (P8). A mesma l6gica foi aplicada para os restantes
intervenientes na venda interna.

Tabela 9 - Exemplo de alocagédo dos RP as atividades de venda interna

Atividade Resource Pool Alocacdo Objeto Equagéo

if([Cliente_Expedidor].[ComercialID]=="P1095I1" or
COM_P1095 |100% Reserva | [Cliente_Expedidor].[ComerciallD]=="P1042E" or
[Cliente_Expedidor].[ComerciallID]=="P8",1,0)

Comercial P1095
Interno

Operacfes: CEN e MED

As quatro atividades definidas para as Operacfes CEN e MED podem ser custeadas
pela sua duracdo. Aplicam-se, entdo, as time equations, cujos tempos vém expressos em
minutos por reserva por pessoa. Na Tabela 10, apresenta-se 0 exemplo da gestdo de cargas a
exportacéo.

Tabela 10 - Exemplo de alocacao dos RP as atividades CEN e MED

Atividade Resource Pool Alocacéo Objeto de Custo | Equacao

Gestao de cargas 4 OPS_CEN_PT_ Operacional |Pela equagdo

exportacdo MEDCEN | ops MED_PT_Operacional | Pela equagio

Reserva ™

*) IF ([Regime]="EXPORTACAO" and ([UNegocio]="MED" or [UNegocio]="CEN") THEN
7.7/[num_reservas_processo] + 8.8 + if([Classificacao] = "DISTRIBUICAO + AZ", 11.4, 0) +
if([Classificacao] = "RECOLHA DIRETA", 12.15, 1) + if([Pes0]>3000 or [M3]>10 or [ME]>2,
1.75,0) + if([Linha] = "OSLO", 2, 0) + if([LocalDescarga] = "AGENTE", 0.1,0) + if([Seguro] = "N",
3,0) +if([CEntrega] = 1, 0.5,0) + if([Linha] = "MILAQ", 1,0), 0)

A equacdo comeca por filtrar as reservas que vao receber os custos pelo seu regime e
pela unidade de negdcio. A partir dai, fruto das circunstancias de trabalho que cada remessa
pode despoletar, somam-se 0s tempos que obedecem as condigdes impostas. Por exemplo, um
envio pela linha de Oslo tem um acréscimo de dois minutos, correspondentes a tarefa de
emitir a documentacdo aduaneira.
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Operagfes: CH

De forma analoga, as atividades definidas das Operacfes CH sdo modeladas por
equacdes de tempo. Na Tabela 11, mostra-se novamente o exemplo da gestdo de cargas a
exportacéo.

Tabela 11 - Exemplo de alocagdo dos RP as atividades CH

Atividade Resource Pool Alocacdo Objeto de Custo | Equacao

Gestdo de cargas a

i 3 *
exportagio CH OPS_SUICA_Operacional | Pela equagédo | Reserva *)

™ IF (JUNegocio]="CH" and [Regime]="EXPORTACAOQ", 7.8/[num_reservas_processo] + 19.8
+ if([ldExpedidorNac]="277375" or [IdExpedidorNac]="261698", 2.65, 0) +
IF([Tipo]="COMPLETQ", 0, 2.5) + if([Seguro]="N", 2, 0), 0)

Note-se que, com a utilizacdo de time equations, a percentagem de custos a alocar de
cada RP nZo é definida & partida. E a soma dos custos de cada transacdo ocorrida que vai
indicar quanto estd a ser consumido de cada recurso, expondo casos de excesso ou falta de
capacidade.

Operac8es: Fretamento e Claims

As divisbes de Fretamento e de Claims voltam a fugir ao custeio orientado pela
capacidade e recorrem a alocagdo direta. A primeira origina custos ao nivel dos processos e a
segunda no patamar das reservas, consoante indica a Tabela 12.

Tabela 12 - Exemplo de alocacéo dos RP as atividades de Fretamento e Claims

Atividade Resource Pool Alocacdo Objeto de Custo Equacao
Operac0es Frete OPS_Frete 100% Processo 1
Operag0es Claims | OPS_CLAIMS_Responsavel | 100% Reserva if([Reserva].[Reclamacoes], 1,0)

A auséncia de condi¢des na equacdo da atividade de Fretamento indica que 0s seus
custos sdo igualmente repartidos por todos 0s processos, sem exce¢do. J& no caso das Claims,
0S gastos serdo imputados equitativamente, mas apenas as reservas que tenham registado
reclamacdes. Estas sdo as Unicas equacdes referentes a estas duas areas.
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Manuseamento

As quatro atividades definidas para 0 Manuseamento também séo suscetiveis de serem
modeladas por equagdes de tempo. Comparativamente com os restantes departamentos, este
tem associado um elevado numero de resource pools. Alguns serdo alocados as atividades
pelo consumo de tempo e outros serdo imputados integralmente as reservas. No total, sdo oito
0s RP a considerar: pessoal responsavel, pessoal administrativo, pessoal operacional, pessoal
temporario, equipamento, instalagfes, materiais e outros. O primeiro e o Ultimo sdo de suporte
e revertem para as restantes rubricas de pessoal pela regra do headcount. O equipamento diz
respeito aos empilhadores, pelo que sera distribuido equitativamente por todas as reservas que
passem pelas tarefas operacionais. Os gastos com materiais incluem as compras de paletes e
de pelicula de embalamento usadas para satisfazer pedidos de paletizacdo de alguns clientes
exportadores, pelo que serdo alocados apenas as remessas por eles colocadas. O custo com as
instalagBes serd repartido por todas as reservas que deem entrada em armazém, segundo a
I6gica do peso taxavel. Por fim, os custos com pessoal serdo transferidos para as atividades
desempenhadas por cada tipo de colaboradores, de acordo com as time equations e as capacity
cost rates calculadas. Note-se que, por ser feita a separacdo entre a funcdo administrativa e a
funcdo operacional do armazém, as quatro atividades passam a oito. A Tabela 13 mostra um
exemplo do custeio de uma dessas atividades.

Tabela 13 - Exemplo de alocacéo dos RP a uma atividade do Manuseamento

Atividade Resource Pool Alocago” Objeto®  Equacéo
MANUS _PORTO_Operacional oel ) . *)
x elaequagdo |Reserva
Descarregar Camidode | \y ANUS_PORTO_Temporario e
Importacao - Operacional
MANUS_PORTO_Equipamento | 100% Reserva | (**)

& Centros de custo que, pela sua intervengdo na sua execucao, sdo imputados a atividade em questéo.

b Critério de passagem de custos dos resource pools para a atividade. Quando a alocacdo € feita pela equacéo,
garante-se a abordagem time-driven e o valor alocado de cada RP resulta da capacidade efetivamente utilizada pelo
recurso. Quando a alocagdo é definida por percentagem fixa, ndo ha como estudar a capacidade do recurso.

‘o objeto de custo é a dimensdo de neg6cio para ao nivel da qual o custo da atividade ocorre.

*) if([Classificacao]="AZ+CLIENTE" or [Classificacao]="AZ+DISTRIBUICAQO", 3.16
+ 1.33/[num_reservas_processo] + 0.46*[Vols] + if([Natureza]="PLT", 1.35*[Vols],0) +
if([Pais]="FRANCA", 0.5*[Vols],0), 0)

Pode ler-se: se a reserva é uma importagao que passa por armazém (quer seja ai levantada pelo cliente, quer seja
encaminhada para a Distribuicdo), entdo esta atividade regista um tempo de execug¢do de 3.16 minutos, mais 1.33
minutos por processo, mais 0.46 minutos por volume contido na reserva, mais 1.35 minutos por cada um desses
volumes que seja palete, mais 0.5 minutos por volume se essa reserva vem de Franga.

(**) if([[Classificacao]="AZ+CLIENTE" or [Classificacao]="AZ+DISTRIBUICAQO", 1, 0)
Pode ler-se: se a reserva é uma importagao que passa por armazém (quer seja ai levantada pelo cliente, quer seja
encaminhada para a Distribuicdo), entdo recebe custos de equipamento iguais ao total desse resource pool
dividido pelo nimero de reservas que ddo entrada em armazém. Caso contrario, ndo leva custos de equipamento.
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Note-se a importancia do conceito de “classificacdo” nas equacdes exibidas. Com a
introdugdo deste campo na tabela de reservas, consegue-se filtrar cada um dos envios pelo
caminho que segue internamente. No caso do Manuseamento, ficam desde logo isentas de
custo as reservas classificadas como Recolha Direta e Descarga Direta, ja que ndo chegam a
passar pelo armazém.

O custo total de Manuseamento de uma reserva sera dado pelo somatério dos custos
incorridos em cada uma das atividades, acrescido dos gastos com as instalacdes, que ndo estéo
relacionados com nenhuma das tarefas em particular. Relembre-se que o método de custeio
utilizado pela RT antes deste projeto consistia em dividir os custos totais do departamento
com base no peso bruto de cada reserva manuseada. E digna de registo a enorme mudanca
introduzida. Para além de propor uma origem dos custos muito mais justificada, permite
avaliar o contributo de cada atividade para a rentabilidade desta diviséo e medir a utilizagéo
da capacidade dos recursos humanos, potenciando um planeamento mais credivel do armazém.

Distribuigéo

Na Distribuicdo, os RP de suporte existentes, relativos ao responsavel pela divisdo e a
rubrica “Outros”, sdo alocados aos RP funcionais pela regra do headcount. Depois desta
operacdo, a estrutura fica resumida a dois centros de custo: pessoal administrativo e pessoal
operacional. Estes véo transitar para as duas Unicas atividades do departamento. O primeiro €
imputado a gestdo de entregas e recolhas, enquanto o segundo remete para a carga e descarga
dos carros de Distribuicdo. A alocagdo segue o critério estipulado pelas respetivas equacdes
de tempo e da-se ao nivel das reservas que, pelo campo “classificacdo”, estejam identificadas
como tendo sido entregues ou recolhidas em territério nacional pela RT. O método de custeio
adotado é exemplificado pela Tabela 14.

Tabela 14 - Exemplo de alocagdo dos RP a uma atividade da Distribuicéo

Atividade Resource Pool Alocagao” Objeto® | Equacéo

Gestdo de Entregas e Recolhas | DIST_Administrativo |Pelaequacdo |Reserva |(*)

& Centros de custo que, pela sua intervencdo na sua execuc¢do, sao imputados a atividade em questdo.

b Critério de passagem de custos dos resource pools para a atividade. Quando a alocagdo é feita pela
equacdo, garante-se a abordagem time-driven e o valor alocado de cada RP resulta da capacidade
efetivamente utilizada pelo recurso. Quando a alocacdo é definida por percentagem fixa, ndo ha como
estudar a capacidade do recurso.

‘o objeto de custo é a dimensdo de negdcio para ao nivel da qual o custo da atividade ocorre.

(*) if([Classificacao]="DISTRIBUICAO+AZ" or [Classificacao]="AZ+DISTRIBUICAQ",
3.45 + 11.6/11 + if([IdExpedidorEst]="757209" or [IdExpedidorNac]="757208",0.75/11 ,0) +
if([Peso]> 0 and [Pes0]<50,0.84,0) + if([Transportador_dist]="SERVICOS OCASIONAIS",
2.6 +5/11, 0) + if([Transportador_dist]="ARRASTOQO", 3.5/11, 0), 0)

Pode ler-se: se a reserva recorre a Distribuicdo (quer seja uma exportagdo ou uma importagdo), entdo esta
atividade regista um tempo de execucdo de 3.45 minutos, mais 11.6 minutos por carro, mais 0.75 minutos por
carro se a reserva foi colocada pelos expedidores 757209 ou 757208, mais 0.84 minutos se a reserva pesar menos
de 50 kg, mais 2.6 minutos ser for um servico ocasional, mais 5 minutos por carro se for um servigo ocasional,
mas 3.5 minutos por carro se for carga de arrasto (movimentos entre plataformas RT).
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Observando a equacdo exposta na Tabela 14, é possivel verificar o pressuposto
assumido ao nivel do numero de reservas por carro de Distribuicdo. Conforme mencionado na
seccao 4.3. deste relatdrio, no ambito da distribuicdo doméstica, um conjunto de reservas ndo
corresponde a definicdo de processo enquanto veiculo. Em termos informéticos, um processo
DT contém todas as reservas de um dado més. Note-se que na base de dados se encontra o
numero de posi¢des de cada processo (através do campo “num_reservas_processo”). Ora, N0
transporte internacional, este atributo corresponde ao nimero de posi¢es do camido, mas, nos
processos DT, corresponde ao numero de envios do més, ndo havendo registo de quantas
remessas sdo distribuidas por cada carro. Por este motivo, e uma vez que muitas das tarefas da
gestdo de entregas e recolhas sdo originadas por carro e ndo por reserva, foi necessario
estimar o nUmero médio de reservas por carro. De acordo com dados do departamento, esse
valor € 11. Embora seja uma simplificacdo que ird sobreavaliar as reservas pertencentes a
carros com mais de 11 posicdes e subavaliar as reservas pertencentes a carros com menos de
11 posicdes, considerou-se preferivel usar este critério para ndo empobrecer demasiado a
equacdo. Nao deixa de ser, no entanto, um ponto a melhorar no futuro. Ao introduzir a
dimensdo carro no modelo, a RT ndo s6 podera tornar as alocagBes mais rigorosas, como
podera passar a calcular a rentabilidade por carro.

Nota final

No decorrer da fase de defini¢cdo das atividades e dos resource pools que as alimentam,
surgem trés assuntos merecedores de atencao.

O primeiro prende-se com a disponibilidade efetiva de cada um dos recursos para
executar as atividades que lhes estdo atribuidas. Conforme ja foi referido, a plataforma
logistica da RT onde decorreu este projeto coincide com as instalacdes da sede da Rangel. S&o
varias as empresas do grupo que partilham o espaco de trabalho. Esta situacdo leva a que
muitos dos recursos materiais e humanos da RT intervenham em atividades que néo as suas,
como é o caso dos Comerciais Internos e do pessoal de Manuseamento, que dedicam parte do
seu tempo a clientes e processos da RIAM. Para o projeto TDABC, estas interligacoes
constituiram um desafio extra. Através de entrevistas as diferentes divisdes da RT, tentou-se
perceber que percentagem do tempo total de trabalho de cada uma diz respeito a outras
empresas. Os valores adotados, vitais para o calculo da capacidade dos recursos que tenham
associada uma time equation, apresentam-se na Tabela 15.

Tabela 15 — Recursos da RT partilhados com outras empresas Rangel

Resource Pool RT? Outras empresas Rangel
MANUS_PORTO_Operacional 80% 20%
MANUS_PORTO_Temporario 80% 20%
MANUS_PORTO_Administrativo 80% 20%
Comerciais Internos” 90% 10%

a percentagem do recurso atribuida a atividades da RT e considerada para calculo do modelo TDABC.
b corresponde aos resource pools COM_P1001, COM_P1095, COM_P6118 e COM_P6107.
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Para além das interacdes externas, também existe partilha de recursos interna entre o
Manuseamento e a Distribui¢cdo. O caso mais evidente é a utilizacdo conjunta do armazem,
onde existe uma pequena area dedica a arrumacdo e movimentacao de carga da Distribuicdo.
Mas existe ainda o facto de este departamento recorrer diariamente a um empilhador e a um
colaborador temporario. Note-se que todas as rubricas de instalagdes, equipamento e pessoal
temporario se encontram listadas como custos do Manuseamento. A atribuicdo enganosa
destes gastos vai empolar o valor da capacidade disponivel do Manuseamento e vai indicar
uma lucratividade exagerada dos processo de Distribuigdo. Perante esta questéo, e por decisdo
da RT, apenas se procedeu ao ajustamento relativo ao trabalhador temporario. Foi transferida
a percentagem respetiva do RP MANUS_PORTO_Temporario para 0 RP DIST_Operacional.
Apesar de serem usufruidos pela Distribuicdo, 0 armazém e 0s equipamentos mantiveram-se
Imputados apenas ao Manuseamento.

Finalmente, o Gltimo assunto diz respeito as ilacbes que o modelo permite tirar acerca
da capacidade utilizada dos recursos. Nas alocacfes que obedecem a equagdes de tempo, 0
fluxo de custeio segue o sentido bottom-up caracteristico do TDABC, de acordo com o que
ficou referido no Capitulo 2. Partindo do nimero de transacdes e do custo de execucdo de
cada uma, o valor final imputado a cada departamento pode ficar aquém dos custos reais ou
pode ultrapassar esse numero. Estes cenarios indicam subutilizacdo ou sobreutilizacdo dos
recursos, respetivamente. Pode ver-se na Tabela 16, a percentagem de custos departamentais
que a metodologia conseguiu explicar no caso da RT. Esta indicacdo é um dos bonus da
utilizacdo do TDABC, mas requer alguma cautela na sua analise. Para julgar a maior ou
menor ociosidade de um divisdo e dos seus colaboradores, é conveniente conhecer todos os
principios de célculo subjacentes. Por exemplo, quando, na Tabela 16, se 1€ que apenas foram
alocados 32% dos custos das Operacbes CH as reservas, deve questionar-se qual o motivo
para que cerca de dois ter¢os dos seus encargos se mantenham inexplicados, em vez de se
concluir de imediato que ha capacidade instalada a mais. Devem ser procuradas e analisadas
as causas de eventuais diferencas entre os resultados e os valores esperados.

Tabela 16 - Percentagens de custos indiretos alocados pelo TDABC as divisbes da RT

Divisao % Alocada® Observacdes

Manuseamento 68%

20% do seu tempo ser dedicado a RIAM.

Operagoes 57% Abaixo do esperado por influéncia da UN CH.
CH 32% Abaixo do esperado. Justificado pela ndo incorporacdo de algumas tarefas.
Claims 100% A alocacdo é integralmente feita as reservas. Nao permite analise a capacidade.
CEN 57% Abaixo do esperado. Justificado pela ndo incorporacdo de algumas tarefas.
MED 65% Abaixo do esperado. Justificado pela ndo incorporacdo de algumas tarefas.
Fretamento 100% A alocacdo é integralmente feita as reservas. Nao permite anélise & capacidade.
Distribuicao 88% Acima do esperado. Possivelmente justificado pela auséncia de custos de

equipamento e de instalacdes.

Comercial 71%

sdo imputaveis a reserva e que 10% da venda interna é dedicada a RIAM.

Total

66% Abaixo do esperado, dado o peso da divisédo de Operagoes.

a . N . N ~ , - L 4
percentagem do total de custos de cada divisdo que ficou alocada a dimensdo de negécio Reserva apés o célculo da

metod

ologia TDABC para 0 més de novembro de 2013, tendo em conta 0s pressupostos descritos neste relatério.
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Para efeitos de andlise de capacidade, refira-se ainda que, antes de se proceder ao
calculo do modelo, deve ser indicada uma percentagem para a capacidade pratica de todos
esses resource pools que sdo alocados pelo consumo de tempo. Este €, alids, um dos passos
do ABC original que o TDABC néo consegue evitar e que acrescenta algum grau de incerteza
ao metodo. No caso da RT, decidiu-se ndo estimar qualquer nivel de capacidade pratica,
assumindo-se um rendimento de 100% para esses recursos. Com esta medida, em vez de se
limitar a partida a utilizacdo dos recursos, procura-se que o proprio modelo indique o grau de
ocupacdo de cada um.

Por fim, refira-se que, apesar de s6 terem sido explicados pelas atividades cerca de 66%
do total dos custos de estrutura, ndo significa que os restantes ndo devam estar visiveis na
demonstracdo de resultados final produzida pelo modelo. Pelo contréario, uma das formas de
validar o modelo junto da administracdo da empresa pode passar mesmo por forgar a alocagédo
dos restantes custos as dimensfes de negocio, para que o bottom line seja igual e se possam
comparar as perspetivas de custeio. A esta imposicao da-se o nome de full absorption.

Nas seccdes que se seguem faz-se uma breve apresentacdo do modelo de computacdo
do TDABC desenvolvido para a RT, focando-se as vertentes de calculo e de report.

5.3 Modelo de célculo desenvolvido

A ferramenta de célculo do custeio TDABC foi desenvolvida no Microsoft Excel. Este
software, ndo sendo especializado na representacdo de bases de dados, apresenta algumas
debilidades na capacidade de leitura de relacGes entre as diferentes tabelas das dimensdes de
negocio definidas para a RT. Por outro lado, a sua utilizacdo foi vantajosa pelo facto de que os
dados informaticos da empresa podem ser extraidos em formato legivel pelo programa.

Na sua versdo mais recente a data de escrita deste relatorio, 0 modelo é composto por
uma folha principal, na qual séo carregados os dados transacionais (cada linha corresponde a
uma reserva), e por onze folhas auxiliares. Nessa pagina, para além dos atributos da tabela de
reservas, aparecem ja algumas colunas das tabelas de processos, de expedidores e de
transportadores. No total sdo 42 os atributos considerados. Esta juncdo de dimensfes de
negdcio € necessaria em Excel, para que o ficheiro ndo fique sobrecarregado com referéncias
e férmulas de busca de valores em tabelas separadas. Contudo, implica um passo de
preparacdo de dados. Fazem parte desta primeira folha de célculo as colunas referentes a cada
atividade de cada departamento da RT. Para cada reserva, serd aqui registado o custo por
atividade resultante das time equations e das restantes regras de alocacdo adotadas. A Figura
10 e a Figura 11 mostram excertos da pagina principal do modelo.

A B C, D 5 F G H 1 1 K L M

NOVEMBRO 5831

didorEst

3
4
5
6
7
8
g

25964431 11.110.073.640 12 CLIENTE + AZ MED EXPORTACAC GRUPAGEM ESPANHA MADRID AGENTE 274543 310091
25970287 11.210.143.637 13 CLIENTE + AZ MED EXPORTACAQ GRUPAGEM ITALIA TREVISO AGENTE 261812 310091
25970740 11.210.143.632 52 CLIENTE + AZ MED EXPORTACAO GRUPAGEM  ITALIA MILAO AGENTE 744799 290767
25972422  11.210.143.638 10 RECOLHA DIRETA MED EXPORTACAO GRUPAGEM  ITALIA BOLONHA DESTINAT. 744799 9308
25972644  11.810.043.633 6 RECOLHA DIRETA CH EXPORTACAO GRUPAGEM  SUICA BASEL DESTINAT. 11743 84
25972993  11.110.073.709 18 CLIENTE + AZ MED EXPORTACAO GRUPAGEM  ESPANHA BARCELONA AGENTE 274320 529338
25973246  11.810.043.678 10 DISTRIBUICAD +AZ  CH EXPORTACAO GRUPAGEM  SUICA BASEL DESTINAT. 11743 9308

10 125974446 11210143637 13 CLIENTE + AZ MED EXPORTACAO GRUPAGEM ITALIA TREVISO AGENTE 261812 878

Figura 10 - Excerto da tabela de dados transacionais do modelo TDABC criado em Excel (atributos)

Inclui os 13 primeiros atributos da tabela, incluindo o campo “Reserva”, que toma um valor tnico em cada uma das linhas.
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BH Bl Bl BE BL BM BM BO BP
1 I : N S I : DN : N N
. imputacsobist  DISTADMIN _ DIST OPERAC TOTAL DT puiagho Processo®  Processot0  Processo i TOTALCH |
3 ] 000€ 000€ 0,00 € ] 0,00 € 0,00€ 000€ 000€
4 W] 000€ 000€ 0,00€ W] 0,00€ 000€ 000€ 000€
5 W] 000€ 000€ 000€ W] 0,00€ 000€ 000€ 000€
=1 ] 0,00€ 0,00 € 0,00 € ] 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00 €
7 ] 0,00€ 0,00 € 0,00 € 1 1831€ 0,00 € 347 € 2178 €
a8 W] 000€ 000€ 0,00€ W] 0,00€ 000€ 000€ 000€
9 1 219€ 104 € 3,24 € 1 1790€ 000€ 336€ 21 35€
10 ] 0,00€ 0,00 € 0,00 € ] 0,00 € 0,00 € 0,00€ 0,00 €

Figura 11 - Excerto da tabela de dados transacionais do modelo TDABC criado em Excel (atividades)

Este excerto inclui as atividades de Distribuicdo e de Operacdes Suica. Para cada reserva, as colunas BH e BL contém as
condicdes que decidem se havera imputacdo ou ndo, através dos valores 1 e 0. As colunas Bl, BJ, BM, BN e BO, contém
as time equations que calculam o valor a imputar pela atividade respetiva a cada uma das reservas. As colunas BK e BP,
guardam o total de custo imputado por departamento a cada reserva.

No final de todas as colunas de atributos e de atividades acrescentou-se uma coluna de
somatdrio dos gastos alocados por cada linha. Estes valores representam o custo total de cada
reserva segundo a perspetiva TDABC adotada e sdo um dos objetivos finais da metodologia.

As onze folhas de Excel auxiliares contém todos os dados que foram recolhidos ao
longo do projeto e que sustentam todo o modelo TDABC, alimentando as time equations
presentes na folha principal. Esses dados incluem os tempos de execugdo por tarefa, 0s
pressupostos assumidos quanto a percentagem de capacidade utilizada por cada recurso, 0s
valores de cada resource pool e as atividades para as quais revertem. As figuras no Anexo
C.1. exibem exemplos destas paginas auxiliares do modelo.

No corolario deste projeto, apds ter-se considerado o modelo de célculo como valido e
estavel, correu-se um més de dados. O prototipo respondeu favoravelmente, processando
cerca de 6000 linhas em menos de um minuto. Esta simulagdo permitiu que se testassem casos
de uso da ferramenta, tanto a montante do célculo, na fase de tratamento e insercdo dos dados,
como a jusante, na fase de apresentacdo da informacao relevante para o Controlo de Gestéo.
Verificou-se que é no pré-calculo que podem estar as principais dificuldades de uso do
sistema. Este exige que os diversos sistemas de informagdo da RT se tornem mais acessiveis e
mais coerentes do que mostraram ser durante a implementacdo deste projeto piloto. Caso
contrario, perspetivam-se varias horas de manutencdo de cada vez que se queira correr um
novo més, ja que alguns atributos das reservas precisam de ser formatados para serem lidos
corretamente pelo Excel criado.

Quanto ao pos-calculo, o sistema demonstrou ter toda a flexibilidade necessaria para
fazer as diferentes analises de rentabilidade requeridas pela RT. Na sec¢do que se segue, Serdo
descritas as principais potencialidades do modelo nesse sentido.
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5.4 Perspetivas de report

Do ponto de vista da gestdo da RT, o produto final mais interessante de todo o projeto é
0 conjunto de novas perspetivas de analise que podem ser adotadas e sistematizadas de acordo
com as informac6es prestadas pelo modelo TDABC. Foram propostas 4 formas de report dos
novos dados de custeio: a demonstragéo de resultados por objeto de custo, a classificagéo top
10 e bottom 10 por objeto de custo, a whale curve dos clientes e o grafico de dispersédo de
receitas contra resultados liquidos, por cliente.

A primeira andlise, como o0 nome indica, consiste na apresentacdo dos resultados
individualizada para um cliente, uma linha ou uma unidade de negécio. Partindo da receita, é
possivel verificar os custos diretos e indiretos incorridos pelo objeto de custo em cada um dos
departamentos. Apesar de ser extremamente simples, este instrumento é muito poderoso e
cumpre a derradeira funcdo do método TDABC: analisar quais os clientes, linhas ou UN que
sdo lucrativos, quais 0S que Sdo ruinosos e porque sao ruinosos. No Anexo C.2. expde-se a
DR de um cliente da RT para um dado més de atividade.

A segunda andlise é igualmente simples e consiste em ordenar os clientes ou as linhas
pela sua rentabilidade liquida. A visdo dai decorrente permite concentrar atencdes nos 10
melhores e nos 10 piores de cada uma dessas duas dimensdes de negdcio, indicando por onde
comecar a desenvolver acdes de melhoria. No caso da RT, esta nova perspetiva de report veio
por em causa a classificacdo de clientes por segmentos, uma vez que se verificou que alguns
clientes do bottom 10 estavam altamente cotados.

A whale curve permite evidenciar graficamente quais sdo os clientes que estdo a ser
prejudiciais para a empresa e quais sao aqueles que os estdo a subsidiar. Com um universo de
mais de mil clientes, antes do TDABC a RT ndo teria no¢do do verdadeiro peso relativo de
cada um no resultado liquido global. Agora que se procedeu a imputacdo de custos de
estrutura, as diferencas de rentabilidade saltam a vista e a empresa pode fazer uma gestao
mais fundamentada da sua clientela. No Anexo C.3. apresenta-se um exemplo desta anélise.

Por fim, o gréafico de dispersdo compara o volume de vendas de cada cliente com o
lucro que efetivamente geram. E uma analise que permite localizar graficamente os clientes
mais rentaveis e menos rentaveis, ao mesmo tempo que revela o seu contributo para as
receitas geradas e a capacidade utilizada pela empresa. No Anexo C.4. exibe-se um exemplo
desta andlise.

De resto, destaca-se o interesse de fazer uma analise comparativa entre as regras de
custeio TDABC e as utilizadas anteriormente, em especial no que diz respeito ao céalculo dos
custos de AZ e DT. Este paralelismo permite verificar 0 qudo diferentes sdo 0s gastos com
uma reserva quando estimados a partir do consumo de recursos que causam ou quando
calculados a partir de critérios simplistas.

Com a descricéo dos instrumentos de report idealizados, fica concluida a apresentagéo
do modelo desenvolvido para a RT e, por conseguinte, termina-se a fase de implementacédo do
projeto piloto levado a cabo nas suas instalages. No capitulo final, registam-se as conclusoes
deste relatdrio.
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6 Conclusodes

A problematica do custeio ndo € nova para as empresas, mas voltou a ser tema de debate
em anos recentes, dadas as novas caracteristicas internas das organizagfes e 0 novo contexto
econdémico externo. No caso particular do setor dos transitarios em Portugal e na Europa,
onde predominam as empresas de pequena dimensdo e a diferenciacdo é reduzida, o foco na
competitividade deve manter-se firme. Nesse sentido, as inovacGes recentes no ambito da
analise de custos podem ser um valioso contributo para a afirmagdo das empresas, lembrando
que uma visibilidade mais definida permite um controlo mais eficaz.

O projeto documentado por este relatério e proposto pela administracdo do Grupo
Rangel enquadra-se nas Ultimas tendéncias para a area do Controlo de Gestdo, que defendem
metodologias de custeio orientadas por processos e baseadas na utilizagdo dos recursos, como
substituicdo dos métodos primitivos, de lIdgica departamental. O seu objetivo consistia em
desenvolver um modelo piloto de um sistema Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)
para a Rangel Transitarios (RT), empresa do grupo responsavel pelo transporte terrestre
europeu de mercadorias. Como produto final, esperava-se uma ferramenta de calculo dos
custos por reserva, a unidade basica de venda da RT, que fosse capaz de incorporar 0s
encargos indiretos da empresa, evidenciando o consumo de recursos induzido por cada
atividade. Com esta nova forma de visualizacdo dos resultados, a RT esperava afinar o calculo
da sua margem operacional, reconhecendo em que momentos da sua atividade, em que
recursos e para que dimensdes de negdcio ocorrem as principais despesas. Consequentemente,
uma vez que passaria a conhecer, em detalhe, a rentabilidade dos seus departamentos e dos
seus clientes, tinha como expetativa reavaliar 0s seus processos internos e a sua carteira
comercial, promovendo uma urgente melhoria da sua performance global.

O estudo circunscreveu-se a plataforma logistica da RT situada na Maia e incluiu trés
das quatro unidades de negdcio existentes, atravessando todas as quatro divisGes funcionais:
Operac¢des, Manuseamento, Distribuicdo e Comercial. As etapas de implementacdo seguiram
a légica habitual da metodologia TDABC. Ap6s uma fase inicial de familiarizacdo com os
processos da empresa e de levantamento de necessidades, estabeleceram-se as dimensdes de
negdcio a custear. Em simultaneo, comecaram a ficar definidos os respetivos drivers de custos
e a possibilidade, ou ndo, de retirar do sistema da RT as informacdes correspondentes em
grande escala. De seguida, procedeu-se ao mapeamento das atividades e a estimacdo dos
tempos de execucdo de cada tarefa. Num terceiro momento, desenhou-se a estrutura de
centros de custo a partir das rubricas contabilisticas. Na etapa seguinte, decidiram-se as regras
de alocacdo de custos desde estes resource pools, até as atividades e, por ultimo, até as
reservas. Por fim, compilou-se todo o0 modelo num ficheiro de Excel e simulou-se um cenario
de custeio relativo a um més de atividade, testando-se as analises de rentabilidade mais
relevantes para a empresa.

A primeira fase ndo causou problemas significativos, mas constituiu a primeira
novidade para a RT: a fixa¢do da reserva como unidade basica de custeio, substituindo o
camido. Esta medida propGe um tipo de custeio mais minucioso e mais afeto a analises aos
clientes. Uma segunda ilacdo tirada ja nesta fase prende-se com o facto de que algumas das
caracteristicas responsaveis pela existéncia de exce¢des no fluxo de atividades ndo sdo
registadas pela empresa e dificilmente podem ser estimadas. Esta circunstancia foi o primeiro
teste colocado ao TDABC, ja que exigiu a definicdo de drivers que ndo o tempo, em
particular na &rea Comercial.
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A segunda fase foi a mais longa, dado que na maioria das situacGes os tempos de
execucdo foram estimados por observacdo direta das tarefas. Embora o resultado tenha sido
satisfatorio, foi necessario complementar o estudo com pequenas entrevistas a colaboradores
e, no caso do Manuseamento, com um modelo de regresséo linear multipla, para se validar os
pressupostos assumidos ao nivel dos indutores de custos mais influentes. Apesar da
colaboracédo da generalidade do pessoal da RT, sentiram-se vérias dificuldades ao longo deste
processo. A principal ocorreu na divisdo de Operagdes, na qual estavam a decorrer
importantes alteragdes na organizacdo das equipas de trabalho que impediram o ideal
acompanhamento das atividades. Noutras divisdes deu-se 0 caso de nao estarem perfeitamente
definidas as sequéncias de tarefas a realizar, dado o carater incerto de algumas fungdes.

Na terceira etapa, identificaram-se 0s recursos intervenientes em cada uma das
atividades mapeadas e criaram-se 0s centro de custo respetivos — 0s resource pools. O maior
desafio esteve em perceber a que diziam respeito determinadas contas de gastos, para que a
sua alocacgdo traduzisse fielmente a sua natureza. Também foi crucial definir a hierarquia de
cada departamento, para distribuir os custos dos responsaveis pelos restantes colaboradores.

O quarto estagio, concluiu-se a espinha dorsal do modelo, ficando estabelecidas as
regras de transmissdo de valores dos resource pools para as atividades. Aqui se atestou a
usabilidade do TDABC, através da definicdo de time equations para cerca de 80% dos custos
de estrutura abrangidos pelo projeto, ficando os restantes sujeitos a regras de imputagdo
diretas aos objetos de custo. O obstaculo de maior relevo nesta fase foi a recolha de dados
transacionais. Muitas das condicBes presentes nas equacgdes sdo alimentadas por atributos que
ndo pertenciam aos registos das OperacOes e que tiveram que ser pedidos aos respetivos
departamentos ou a equipa de Sistemas de Informacéo. O elevado nimero de incoeréncias nos
registos colocou um entrave a construcdo do sistema de equacdes que so6 foi ultrapassado com
a concatenacdo manual de tabelas de dados.

No Gltimo passo, depois de declarado 0 modelo como estavel e pronto a experimentar,
correram-se, em Excel, alguns cenarios com base em um més de atividade, testando diferentes
pressupostos para a capacidade pratica de alguns recursos. Procedeu-se a avaliacdo da
metodologia, identificando-se o total de custos indiretos alocados com sucesso e 0 gquanto
ficou por explicar. Por fim, reconhecendo o facto de se tratar apenas de um modelo-piloto e,
por esse motivo, de se encontrar sujeito a melhorias, desenvolveram-se algumas perspetivas
de report a apresentar a administracdo da empresa, como forma de mostrar o potencial da
ferramenta de calculo concebida.

Este projeto contribui para a afirmagdo do TDABC como uma metodologia de custeio
com elevado grau de aplicabilidade e com enorme potencial de demonstracdo da rentabilidade
integral de um objeto de custo, absorvendo uma percentagem significativa dos seus overhead
costs. Mesmo na presenca de um modelo de negocio complexo, com acentuada interacdo de
departamentos e partilha de recursos, 0s pressupostos time-driven levam o custeio a um
detalhe que pode ser representativo da realidade operacional da empresa. No caso de um
transitario com uma carteira de mais de mil clientes e capaz de prestar maltiplos servigos
complementares que acrescentam heterogeneidade aos seus processos, a elucidagédo que as
time equations fazem acerca da rentabilidade de cada venda e de cada tarefa executada para a
concretizar constitui um avanco na capacidade de controlo de custos e na consequente postura
estratégica da empresa.
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Adicionalmente, este projeto prova que uma organizacdao pode implementar o TDABC
sem antes ter aplicado o ABC. Contudo, esta ndo deixa de usufruir de uma vantagem notavel
se tiver bem mapeadas as suas atividades e se possuir uma estrutura de centros de custo bem
identificada. De resto, com este estudo, confirma-se que a auséncia de certos requisitos pode
constituir uma barreira a concretizacdo de um sistema TDABC. Desde logo, o patrocinio da
gestdo de topo é um aspeto que deve ser garantido, para que todo o pessoal se mostre
disponivel para colaborar com a estimacéo de tempos. Para alem disso, deve ser assegurado o
livre acesso as bases de dados da empresa, para que se possa tirar o melhor partido dos
registos existentes, no sentido de os utilizar na conce¢cdo das equacBes de tempo. Numa
empresa menor, que ndo tenha os objetos de custo caracterizados informaticamente, este fator
pode comprometer o projeto. J& numa empresa de grandes dimensdes, a dispersao da
informacdo relevante pelos sistemas das diferentes areas de negdcio pode ser um obstaculo.

Quanto as novidades que esta metodologia diz apresentar face ao ABC convencional,
este projeto corrobora a opinido de que a principal melhoria acontece ao nivel da manutencao
do modelo. Mantendo-se a forma de trabalhar dos colaboradores da empresa, é razoavel
assumir que os tempos de execugdo se mantém, pelo que o exercicio de o0s estimar
periodicamente é eliminado. No caso estudado, verificou-se que, se a estrutura organizacional
da empresa se mantém — um pressuposto fécil de satisfazer na maioria dos meses —, a Unica
tarefa mensal de atualizacdo do modelo prende-se com o carregamento dos novos dados
contabilisticos e dos novos dados transacionais. Se surgirem novas vias de execucdo de uma
tarefa, a mudanca faz-se com o simples ajustamento da equacdo correspondente.

Quanto a capacidade dos recursos, a filosofia TDABC evidencia a taxa de utilizagdo e a
percentagem que fica por alocar. No entanto, caso se registe uma baixa ocupacao, 0s nimeros
devem ser analisados com cautela, ponderando, ndo sO a eventual ociosidade dos
departamentos, como todas as restantes causas possiveis, tais como tempos mal estimados,
atividades que ficaram por considerar ou erros nas equagdes definidas.

Em conclusdo, este trabalho suporta a tese de que o TDABC é uma forma agil e
econdmica de se atestar a rentabilidade dos objetos de custo relevantes para uma organizacéo.
Particularmente indicado para empresas que fazem o registo em grande escala dos principais
atributos das suas transacdes, este método pode atingir um detalhe de custeio de clientes,
servicos, produtos e atividades de enorme interesse para a gestdo, mesmo que se verifique
uma acentuada heterogeneidade dos seus processos. O projeto desenvolvido na RT, mesmo na
sua versdo piloto em Excel, deu indicacdes de grande valor estratégico para a empresa.
Contudo, ndo sdo ignoradas as exigéncias do modelo em termos de disponibilidade de
informacao transacional. Nem deve ser omitido o facto de, em muitas situacGes, pela natureza
das proprias atividades, ndo ser correto estimar um tempo médio de execucdo, devendo-se
assumir outra regra que ndo a de consumo de tempo. Por fim, reitera-se a necessidade de ler
todos os resultados obtidos a luz dos pressupostos assumidos. Em resumo, fica comprovada a
utilidade do custeio time-driven, mas alerta-se para a eventualidade de a substituir por
imputacOes diretas aos objetos, em especial em areas como a venda ou 0 apoio técnico.

Para o futuro préximo, recomenda-se o aperfeicoamento do modelo com a incorporagdo
dos tempos das atividades que ficaram por medir. A empresa deve perguntar-se porque ndo
estdo esclarecidas as origens de custos de areas como as Opera¢fes CH. Também deve ser
feito um esforgo para tornar mais claras as tarefas dos Comerciais Externos, de forma a que
possam ser modeladas por time equations. Por fim, seria interessante estudar a aplicagdo do
TDABC em outras empresas do Grupo Rangel, nomeadamente nos transportes expresso.
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ANEXO A: Estudo das atividades da RT e respetivos tempos de execucao
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Anexo A.l. — Departamento Comercial
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Anexo A.2. — Departamento de Operag6es CEN e MED

Tabela 17 - Operacdes CEN e MED: tarefas da atividade de gestao de cargas a exportacgao e
respetivos tempos de execucao

GESTAO DE CARGAS A EXPORTACAO - CEN E MED

TAREFAS MINUTOS  DRIVER CONDICAO

RESPONDER A PEDIDOS DE PRECO - GRANDES LOTES 1,75 Reserva  Grande lote

RECEBER RESERVAS DE ESPACO 0,75 Reserva

ANALISAR AS CARGAS RESERVADAS E PROGRAMAR RECOLHAS 0,75 Reserva Recolha Direta

REGISTAR RESERVAS PROVISORIAS NA CAPA DO PROCESSO 0,85 Reserva

REGISTAR AS RESERVAS EM UNIX 1,5 Reserva

COMUNICAR INSTRUCOES DE RECOLHA 28 Reserva g%“g?ii;eta

MANTER CLIENTES A PAR DOS HORARIOS DE RECOLHA 28 Reserva g%c%'?f ADZireta

ACOMPANHAR CUMPRIMENTO DE RECOLHAS 5,8 Reserva  hecolha Direta
OU DT+AZ

AGRUPAR E DEFINIR A ORDEM DAS CARGAS DO CAMIAQ 2 Reserva

ABRIR PROCESSOS EM UNIX 1 Reserva

COMUNICAR AO AGENTE A PROGRAMAGAO EM CURSO 2 Processo

MANTER MAPA DE CARGA DEVIDAMENTE INSTRUIDO 1 Reserva

EMITIR DOCUMENTACAO ADUANEIRA 2 Reserva Linha Oslo

EMITIR DOCUMENTAGAO DE TRANSPORTE - CMR 1 Reserva exceto Recolha Direta

VERIFICAR SE A CAPA DO PROCESSO ESTA COMPLETA 1,5 Processo

ENVIAR OS EDI AOS AGENTES 0,1 Reserva LocalDescarga = Agente

MANTER CLIENTES/AGENTES A PAR DOS HORARIOS DE ENTREGA 1,5 Reserva

ACOMPANHAR CUMPRIMENTO DE ENTREGAS INTERNACIONAIS 1,5 Processo

VERIFICAR OS MAPAS DE CARGA 1,5 Processo

EMITIR OS FCR E ENVIA-LOS A TESOURARIA 1 Reserva

EMITIR E ENCAMINHAR CERTIFICADOS DE SEGURO 3 Reserva  Seguro

RECEBER E IMPRIMIR RELATORIO DE DESCARGA DO AGENTE 1,2 Processo

REGULARIZAR POSICOES COD E ENVIAR PAGAMENTO AO CLIENTE 0,5 Reserva COD

ANALISAR CUSTOS DO EXPRESSO MILAO A DIVIDIR COM AGENTE 1 Reserva Linha Mil3o
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Tabela 18 - Operacbes CEN e MED: tarefas da atividade de gestdo de cargas a importacéo e
respetivos tempos de execucao

GESTAO DE CARGAS A IMPORTAGCAO — CEN E MED

TAREFAS MINUTOS DRIVER  CONDICAO
RESPONDER A PEDIDOS DE PRECO - GRANDES LOTES 1,75 Cotagdo  Grande lote
RECEBER/PROCURAR PEDIDOS DE RESERVA E EQUACIONAR ROTAS 2,25 Reserva  Descarga Direta
RECEBER RESERVAS DE ESPACO 1,2 Reserva

RECEBER EDI DOS AGENTES, ABRIR RESERVAS E PROCESSO 0,5 Reserva

ENVIAR BOOKINGS AOS AGENTES 0,75 Reserva

COORDENAR COM TRANSPORTADOR E AGENTE AS RECOLHAS 1,5 Processo

DEFINIR A ORDEM DAS CARGAS DENTRO DO CAMIAO 2 Reserva  Descarga Direta
ACOMPANHAR CUMPRIMENTO DE DESCARGAS 1,2 Reserva  Descarga Direta

Tabela 19 - Operagdes CEN e MED: tarefas da atividade de faturacao e respetivos tempos de
execucao

FATURAGAO — CEN E MED

TAREFAS MINUTOS DRIVER  CONDICAO

EMITIR FATURAS A CLIENTES E AGENTES 0,6 Reserva

EMITIR DEBITOS INTERNOS A OUTRAS PLATAFORMAS 1,7 Reserva  Se Débito Interno existente
RECEBER E CONFERIR AS FATURAS DOS SUBCONTRATADOS 11,5 Processo Determinados Transportadores
FECHAR CONTAS COM AGENTES - EMAIL 1,2 Processo
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Anexo A.3. — Departamento de Opera¢bes CH

Tabela 20 - Operagdes CH: tarefas da atividade de gestdo de cargas a exportacgao e respetivos

tempos de execugdo

GESTAO DE CARGAS A EXPORTACAO - CH

TAREFAS

RECEBER RESERVAS DE ESPACO

REGISTAR RESERVAS PROVISORIAS NA CAPA

REGISTAR AS RESERVAS EM UNIX

ABRIR PROCESSOS EM UNIX

COMUNICAR AO AGENTE A PROGRAMAGAO EM CURSO
RECEBER E IMPRIMIR FATURAS DE CARGA ADJUDICADA
EDITAR PRIMEIRA VEZ AS RESERVAS EM SI

ANEXAR FATURA A CAPA DE PROCESSO

ENTREGAR FATURAS A ERDO

IMPRIMIR DME

TRIAR, ASSINAR, DATAR E CARIMBAR DME

ENTREGAR/ENVIAR DME AO DESPACHANTE

RECEBER E IMPRIMIR DESPACHO

EDITAR SEGUNDA VEZ AS RESERVAS EM S|

ANEXAR DESPACHO A CAPA DE PROCESSO

INTRODUZIR EM SISTEMA OS CAMPOS ALFANDEGARIOS
INTRODUZIR EM SISTEMA CAMPO PARA NUMERO DE T2
EMITIR PEDIDO DE T2 A ALFANDEGA E ENVIAR DESPACHO VIA FAX
REGISTO DE ESTANCIA E EMISSAO DO SELO

ENVIO DO EUR 1 AO CLIENTE

RECECAO DO EUR 1 E ENCAMINHAMENTO PARA A ERDO
RECECAO FINAL DO EUR 1 E ENTREGA AO MOTORISTA
RECECAO E IMPRESSAO DO T2

INSERIR O N2 DE T2 NO SISTEMA

IMPRIMIR E TRIAIR BORDEREAUS

EMITIR DOCUMENTAGAO DE TRANSPORTE - CMR

ASSINAR, ANOTAR E AGRAFAR CMR

VERIFICAR SE A CAPA DO PROCESSO ESTA COMPLETA
ENVELOPAR PROCESSO COMPLETO E SELO

ENVIAR EMAIL DE PARTIDA AO AGENTE INCLUINDO BORDEREAU
ACOMPANHAR CUMPRIMENTO DE ENTREGAS INTERNACIONAIS
EMITIR OS FCR E ENVIA-LOS AO CLIENTE

EMITIR E ENCAMINHAR CERTIFICADOS DE SEGURO

MINUTOS
0,5
1

N N e

0,65
0,6

0,6

0,5

0,7
0,75
0,4
0,5
0,1
2,3
1,3

0,5
1,7
0,2

0,4

0,2
1,5

N R R R

DRIVER
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva

Reserva

Reserva

Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Processo
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Processo

Reserva

Reserva

Reserva
Processo
Processo
Processo
Reserva
Reserva

CONDICAO

exceto camiao
completo
exceto camiao
completo

exceto camiao
completo
exceto camiao
completo

Se seguro existe
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Tabela 21 - Operac6es CH: tarefas da atividade de faturacéo e respetivos tempos de

execucao
GESTAO DE CARGAS A IMPORTAGAO - CH
TAREFAS MINUTOS DRIVER ~ CONDICAO
RECEBER RESERVAS DE ESPACO 0,5 Reserva
RECEBER EMAIL DO AGENTE COM RESERVAS FEITAS 0,5 Reserva
ABRIR RESERVAS EM UNIX 1 Reserva
ABRIR PROCESSOS EM UNIX 1 Reserva
COORDENAR COM TRANSPORTADOR E AGENTE AS RECOLHAS 1 Processo
ENCAMINHAR DOCUMENTACAO ADUANEIRA AO DESPACHANTE 1 Reserva
EMITIR E ENCAMINHAR CERTIFICADOS DE SEGURO 2 Reserva  Se seguro existe

Tabela 22 - Operagdes CH: tarefas da atividade de gestdo de cargas a importacéo e respetivos
tempos de execucao

FATURACAO - CH
TAREFAS MINUTOS DRIVER ~ CONDICAO

EMITIR FATURAS A CLIENTES E AGENTES 1 Reserva
EMITIR DEBITOS INTERNOS A OUTRAS PLATAFORMAS 1 Reserva
RECEBER E CONFERIR AS FATURAS DOS SUBCONTRATADOS 1 Reserva
INTRODUZIR NO SI VALORES A FATURAR DE ACORDOS SPOT 1 Reserva
FECHAR CONTAS COM AGENTES 1 Processo
FECHAR O PROCESSO 1 Processo
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Anexo A.4. — Departamento de Manuseamento (I)

cais

etiquetas aos |
Operacionais

etiquetas 3s respectivas capas
plasticas

Motorista Hafila ou Rececionar CMR e outros
Chegada do camido esperapelo P EEEIEET nio—»|  documentos e fazer o
atendimento pessoal? registo em RTWare
A
sim
Manobra de. i’;téﬁgmaer:t‘::z‘ Separar e encapar documentos |mprimir Imprimir Mapa
Abrir o camido |« aproximacdo ao [« < recebidos, do as ¢

[ etiquetas de Descarga

Camido é
selado?

Selo esta
intacto?

Anotarno CMR
que o camido

Verificando o estado qualitativo do

Registando as Reservas a De

chegou selado
e on°de selo

Anotarno CMR

e no Mapa que

0 selo chegou
danificado

A 4

suspei

Descarregar o Camiio;
Conferindo o n® de Volumes recebidos.
Verificando as Marcas |dentificativas dos Volumes.

Etiquetando os Volumes.

s Volumes e das embalagens.

scarga no Mapa e no CMR.

Anotando quando o peso ou o volume indicados no Mapa parecem

tos.

Arrumando nas devidas localizacGes os Volumes
(AZ, DIST, LX, BLOQ, DD)

Recarregando o camido com os Volumes de DD que tenha sido
necessario retirar do camido.

Anotando no Mapa o cddigo de localizacdo em AZ.

Recolhendo a rampa de descarga.

Medir e pesar
volumes que
suscitem dividas

Mapa suscita
dividas?

A A 4

Entregar o
Mapa aos
Administrativos

v

Escrever alteracdes no

CMR, assinar,
carimbar e entregar ao ndo
motorista
v v
Alterar em RTWare o estado do e Registar
Fotocopiar CMR r%:é?:;%g'rzﬁ: processo para Descarregado, stem cargas Imp;?gu?aesngz = processo na Arquivar as
e Mapa - interno para as » registando as Posices, as que ficam em Entrega em P folha de Excel | cdpias do CMR
R localizacdes e as Resevas a Armazém? o de Controlo de e do Mapa
BERY Descarga Producdo
A
tApés !Jo_at c Trazer carga Confirmar os Egr?tlrsotlaor 32 Atender
entrega registar | g arregar o 1 . documentos . Entrega Destinatério e
adataem [ carodo [ parg{aefa?rta - GuionzarEntieda [ recebidos com ng;égggosua (€ sim CODICAD? receber a sua
RTWare Destinatario a Guia de = documentacdo
Catr, rececao

Administrativos

Rejeitar

ndo

Autorizacao
concedida?

liente pede
entrega a
crédito?

Pedir autorizacdo
as Operacdes para
realizar entrega a
crédito

—sim

Figura 13 - Fluxograma representativo das atividades de Manuseamento num processo de importacao
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Reservaja
existe?

nao

4

Telefonar as
Operacbes e
informar da sua
recepcio

nao Rejeitar

Manobra de Expedidor Hafila ou
Chegada do carro Y aproximacao ao P| esperapelo i o
cais atendimento pessoal?
A
Fotocopiar S 2 Alterar o seu Progeder g
cheque junto Recebeu-se DL < estadopara |4 atendimento de
com Guia de cheque? de Entratda s “Ordemde [© acordo com
Entrada Slgueies Descarga® instrucdes
recebidas
A
Colocar &
fotocdpia e nao
cheque original
na gaveta
%rgrg;;g;? J Regressar ao N Descarregar o carro:
etiquetas a0 | carro e preparar > A )
Expedidor descarga Geralmente com ajuda do Expedidor
Paletizando, se a carga for paletizével (por exemplo, um ou dois
volumes pequenos ndo se paletizam normalmente)
: 2 :
Registar Efectuar a Conferindo sempre o n° de Volumes recebidos
medic3o na |g—sim pesagem do - it
Guia de Entrada Envio Verificando o estado qualitativo dos Volumes
'y Verificando Marcas Identificativas
” sim Etiquetando cada Volume
nao
A { Medindo cada Volume
Entregar Guia . Cliente pediu Arrumando em AZ na area destinada
de Entrada aos [€———ndo
amimstativos para pesar? Registando a localizagio em AZ na Guia de Entrada

A 4 !
Registarem ! Consultar no Ent M
RTWare a ! RTWare os Actualizar e niregar Mapa Carregar o
localizagio em +—| Mapas dos P imprimir Mapa » aos  [—P camido
Armazém e as 1 camides a de Carga Operacionais
novas medicfes 1 carregar
Alterar, carimbar, Ha
- assinar e entregar " ina®,
Expedidor o CMR ao motorista GEERLE
Administrativos
EL
v Y
Registar
processo na
Arquivar Mapa < Entregar o CMR

folha de Excel |«
de Controlo de
Producio

ao motorista

Ha novas
instrucdes de
carga?

nio

A 4

Registar as
alteraces, quem
e aque horaas
transmitiu

Comparar
quantidades

carregadas o
com as do Mapa

Figura 14 - Fluxograma representativo das atividades de Manuseamento num processo de exportacao
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Anexo A.5. — Departamento de Manuseamento (ll)

Tabela 23 - Manuseamento: tarefas da atividade de descarga de camido de importacao e
respetivos tempos de execucao

MANUSEAMENTO - CAMIAO DE IMPORTAGAO

TAREFAS MINUTOS DRIVER CONDICAO
ADMINISTRATIVAS
RECEBER DOCS E REGISTAR EM RTWARE 0,2 Processo
IMPRIMIR MAPA E ETIQUETAS 0,05 Volume
SEPARAR E ENTREGAR DOCUMENTACAO 0,5 Reserva
REVER E ENTREGAR CMR AO MOTORISTA - Processo
4 Reserva Descarga
COPIAR CMR E MAPA E LEVAR AO CORREIO INTERNO 0,1 Reserva
FECHAR PROCESSO EM RTWARE 3,75 Processo
0,5 Reserva Descarga
IMPRIMIR E ENSACAR GUIAS ENTREGA TERMINAL 0,5 Reserva IF Classificacao = AZ+Cliente
ARQUIVAR PROCESSO 1,33 Processo
OPERACIONAIS
3,16 Reserva
DESCARREGAR O CAMIAO 0,46 Volume
1,35 PLT
MEDIR E PESAR VOLUMES 0,5 Volume IF Pais = Franga
DEVOLVER DOCUMENTACAO 1,33 Processo

Tabela 24 - Manuseamento: tarefas da atividade de recolha de carga de importacéo e respetivos
tempos de execucéo

MANUSEAMENTO - RECOLHA DE CARGA DE IMPORTAGAO

TAREFAS MINUTOS DRIVER CONDICAO
ADMINISTRATIVAS

RECEBER CLIENTE E VERIFICAR DOCS 1,5 Reserva

REGISTAR COD 1 Reserva IF CondEntrega = COD
AUTORIZAR E DISPENSAR CLIENTE 0,1 Reserva

REGISTAR RECOLHA EM UNIX 0,5 Reserva

OPERACIONAIS

TRAZER CARGA PARA A PORTA LATERAL 1,5 Volume

CARREGAR O CARRO DO CLIENTE 2,5 Volume
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Tabela 25 - Manuseamento: tarefas da atividade de carregamento de camido de exportacéo e

respetivos tempos de execucao

MANUSEAMENTO - CAMIAO DE EXPORTAGAO
TAREFAS
ADMINISTRATIVAS

MINUTOS DRIVER

CONDICAO

ATUALIZAR, IMPRIMIR E ENTREGAR MAPA DE CARGA 1 Processo
REVER E ENTREGAR CMR AO MOTORISTA L75 Processo

1 Reserva Descarga
ARQUIVAR MAPA DE CARGA 1,33 Processo
OPERACIONAIS

2,77 PAL
CARREGAR O CAMIAO/CONTENTOR 3,72 ROL

0,2 Volume
DEVOLVER MAPA 1 Processo

Tabela 26 - Manuseamento: tarefas da atividade de entrega de carga de exportacao e respetivos
tempos de execucéo

MANUSEAMENTO - ENTREGA DE CARGA DE EXPORTACAO

TAREFAS MINUTOS DRIVER CONDICAO

ADMINISTRATIVAS

ATENDER CLIENTE, RECEBER DOCS, REGISTAR EM RTWARE 2 Reserva

IMPRIMIR GUIA DE ENTRADA E ETIQUETAS 0,05 Volume

REGISTAR ENTRADA EM RTWARE 0,5 Reserva

OPERACIONAIS

DESCARREGAR CARRO DO EXPEDIDOR 0,25 Volume

MEDIR E PESAR A CARGA 0,5 Reserva

FILMAR A PALETE 3 PLT IF ExpedidorNac =
clientes especificos

ARRUMAR CARGA EM ARMAZEM 1 Volume

FAZER REGISTOS NA GUIA E DEVOLVE-LA 0,5 Reserva
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Anexo A.6. — Departamento de Distribuicéo

Tabela 27 - Distribuicéo: tarefas da atividade administrativa e respetivos tempos de execucao

DISTRIBUIGAO - ADMINISTRATIVO

TAREFAS

Efetuar no RTWare a alocacdo dos envios as rotas
Alocar Motorista ao Cliente Disney

Analisar as quantidades de carga de cada rota
AlteragSes em RTWare

Subcontratar viaturas ocasionais

Imprimir Guias de Transporte

Imprimir Manifesto de Entregas

Entregar Guias e Manifesto ao Operador de Armazém
Apoiar os Motoristas via Telefone

Atualizar RTWare ao Longo do Dia

Verificacdo Fisica da Carga para Arrasto

Fechar o Motorista (receber, dar baixa, imprimir...)
Digitalizar as Guias de Transporte

Abrir Reserva de Servigos Ocasionais

Fechar o "Motorista" REX Il - reembolsos

MINUTOS DRIVER CONDIGAO

0,2
0,1
0,2
1,0
0,5
0,2
0,1
0,1
1,8
0,1
0,3
0,4
0,5
2,6
0,8

Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva
Reserva

IF ExpedidorNac = The Disney Store

IF TransportDist = Servigos Ocasionais

IF RotaDist = Arrasto

IF TransportDist = Servigos Ocasionais
0 kg < reserva < 50kg

Tabela 28 - Distribuicao: tarefas da atividade operacional e respetivos tempos de execugéo

DISTRIBUIGAO - OPERACIONAL
TAREFAS

MINUTOS DRIVER CONDIGAO

Fazer a Triagem das Cargas em Espera para Carregar 1,5 volume IF Regime = IMPORTACAO
PAL
Carregar/Descarregar as Viaturas de Distribuigéo
0,35 VLM
Dar Saida as Viaturas de Distribui¢do 0,1 reserva
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ANEXO B: Elementos estruturais do sistema de custeio TDABC
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Anexo B.1. — Resource Pools

Tabela 29 - Resource pools definidos para o modelo TDABC desenvolvido na RT

Nome

MANUS_PORTO_Equipamento

MANUS_PORTO_Operacional

MANUS_PORTO_Responsavel
MANUS_PORTO_Administrativo

MANUS_PORTO_Temporario
MANUS_PORTO_Instalacao
MANUS_PORTO_Outros

MANUS_PORTO_Materiais_Consumiveis Manuseamento Porto Materiais Consumiveis

OPS_SUICA Operacional
OPS_SUICA_Responsavel
OPS_CLAIMS_Responsavel
OPS_Dir

OPS_Frete
OPS_CEN_PT_Operacional
OPS_CEN_PT_Responsavel
OPS_CEN_PT_Outros
OPS_MED_PT_Operacional
OPS_MED_PT_Responsavel
OPS_MED_PT_Outros
DIST_Administrativo
DIST_Responsavel
DIST_Operacional
DIST_Outros
COM_Responsavel
COM_MKT

COM_P1002

COM_P1008

COM_P1018

COM_P1042

COM_P1055

COM_P1001

COM_P1095

COM_P6118

COM_P6102

COM_P6107

COM_OQutros
COM_M57LJ64
COM_M71MC27
COM_M90MU35
COM_M90MU36

Descrigdo
Empilhadores Armazém Porto

Pessoal Operacional Armazém Porto

Responsaveis Armazém Porto

Pessoal Administrativo Armazém Porto
Pessoal Temporario Armazém Porto
Manuseamento Porto InstalacGes

Manuseamento Porto Outros

Pessoal Operacfes Suiga
Responsavel Operagbes Suica
Responsavel Operagoes Claims
Operagdes Diregédo

Responsavel Operagdes Fretamento

Pessoal Operagtes CEN
Responsavel Operacoes CEN
Outros Operagdes CEN
Pessoal Operac6es MED
Responsavel Operacées MED
Outros Operagdes MED

Pessoal Distribuicdo Administrativo

Distribuicdo Responsavel

Pessoal Distribui¢do Operacional

Distribuigdo Outros
Comercial Responsavel
Comercial Marketing

Pessoal Comercial P1002
Pessoal Comercial P1008
Pessoal Comercial P1018
Pessoal Comercial P1042
Pessoal Comercial P1055
Pessoal Comercial P1001
Pessoal Comercial P1095
Pessoal Comercial P6118
Pessoal Comercial P6102
Pessoal Comercial P6107
Comercial Outros

Viatura Comercial M57LJ64
Viatura Comercial M71MC27
Viatura Comercial MO90OMU35
Viatura Comercial MOOMU36

Tipo
Funcional
Funcional
Suporte
Funcional
Funcional
Funcional
Suporte
Funcional
Funcional
Suporte
Funcional
Suporte
Funcional
Funcional
Suporte
Suporte
Funcional
Suporte
Suporte
Funcional
Suporte
Funcional
Suporte
Suporte
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Suporte
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
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Anexo B.2. — Dimensdes de negdcio e respetivos atributos
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Tabela 30 - Lista dos atributos de cada dimensado de negécio considerada para o modelo TDABC

da Rangel Transitarios

Dimensédo Atributo Significado Fonte
id_reserva codigo da reserva Operacdes
id_expedidor cédigo do expedidor da carteira Comercial Comercial
id_processo cddigo do processo Operacdes
agente cédigo do agente Operacdes
classificacao situacdo de AZ e DT da reserva Novo
cliente_paga_frete cddigo do cliente que paga o frete da reserva Operacdes
cond_entrega entrega livre ou contra pagamento (COD) Operacdes
custo_real sem az custo direto excluindo débito interno de AZ (€) Novo
debito_interno_az débito interno de Manuseamento (€) Operacoes
debito_interno_dt débito interno de Distribuigdo (€) Operacdes
expedidor_est codigo do expedidor estrangeiro Operacdes
expedidor_nac cddigo do expedidor nacional Operacoes
local_descarga local de descarga da reserva (agente ou outro) Operagdes

Reserva A ~
M3 volume da reserva em metros cubicos Operacdes
ME metros de estrado ocupados pela reserva Operacoes
margem_bruta receita_real liquida de custo _real sem az (€) Novo
natureza tipo de volumes da reserva (palete, caixa ou rolo) Manuseamento
peso peso da reserva em kg Operacoes
peso_taxavel relacdo peso-volume para custeio da reserva Operacdes
receita_real receita gerada pela reserva (€) Operacdes
reclamacoes numero de reclamacgdes geradas pela reserva Qualidade
reservas_descarga namero de reservas a descarga geradas pela reserva  Qualidade
rota_dist rota nacional seguida pela reserva Manuseamento
seguro se a reserva esta coberta por seguro especial ou ndo  Operagdes
transportador_dist transportador que assegura a distribuicdo nacional Manuseamento
volumes namero de volumes da reserva Operacoes
id_processo cdédigo do processo Operacoes
id_transportador cédigo do transportador internacional Operacdes
data data de registo do processo Operacdes
linha rota internacional seguida pelo processo Operacoes
ProCesso nu_m_rsrv_proc ndmero dg reservas do_processo Operacdes
pais pais de origem ou destino do processo Operacdes
plataforma plataforma responsavel pelo processo Operacdes
regime sentido do fluxo (importagéo ou exportacao) Operacdes
tipo preenchimento do camido (completo ou grupagem)  Operacles
UN unidade de negdcio do processo Operac0es
id_expedidor cédigo do expedidor da carteira Comercial Comercial
Expedidor nome_expedidor nome do expedidor da carteira Comercial Comercial
gestor_comercial codigo do responsavel pela carteira Comercial Comercial
segmento classificagdo Comercial (A, B, C, D) Comercial
id_transportador cédigo do transportador internacional Operacdes

Transportador . . ~

nome_transportador nome do transportador internacional Operac0es

* a fonte diz respeito a divisdo da RT em cuja base de dados se encontra registado o atributo. Todas as fontes externas as Operacoes
implicam um pedido ao departamento em questdo, tornando o processo de recolha pouco sistematico. Os novos atributos foram

introduzidos no decorrer deste projeto e também implicam um tratamento manual as tabelas de dados das Operagoes.
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Anexo B.3. — Alocacdes entre resource pools

Tabela 31 - Lista de resource pools de suporte e respetivos resource pools funcionais para os
quais transmitem 0s seus custos

RP Suporte

MANUS_PORTO_Responsavel

‘ RP Funcional
MANUS_PORTO_Operacional

MANUS_PORTO_Administrativo

MANUS_PORTO_Temporario

Regra

Headcount

MANUS_PORTO_Outros

MANUS_PORTO_Operacional

MANUS_PORTO_Administrativo

MANUS_PORTO_Responsavel

MANUS_PORTO_Temporario

Headcount

OPS_SUICA Responsavel

OPS_SUICA Operacional

100%

OPS_Dir

MANUS_PORTO_Responsavel

OPS_SUICA Responsavel

OPS_CLAIMS_Responsavel

DIST_Responsavel

OPS_MED_PT_Responsavel

OPS_CEN_PT_Responsavel

OPS_Frete

Headcount

OPS_CEN_PT_Responsavel

OPS_CEN_PT_Operacional

100%

OPS_CEN_PT_Outros

OPS_CEN_PT_Operacional

OPS_CEN_PT_Responsavel

Headcount

OPS_MED_PT_Responsavel

OPS_MED_PT_Operacional

100%

OPS_MED_PT_Outros

OPS_MED_PT_Operacional

OPS_MED_PT_Responsavel

Headcount

DIST_Responsavel

DIST_Administrativo

DIST_Operacional

Headcount

DIST_Outros

DIST_Administrativo

DIST_Operacional

DIST_Responsavel

Headcount

COM_Responsavel +
COM_OQutros

COM_P1002

COM_P1008

COM_P1018

COM_P1042

COM_P1055

COM_P1001

COM_P1095

COM_P6118

COM_P6102

COM_P6107

COM_P6118

COM_P6102

COM_P6107

Headcount
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ANEXO C: Excertos do modelo de célculo e report em Excel
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Anexo C.1. — Excertos do modelo de calculo desenvolvido em Excel

TOTAL COM [CEAIMS ' FRETAMENTO | NetProfit  NetProfits

0,00 £ 0,00 € 0,31¢€ -815¢€ -136%
12,79 € 0,00 € 0,55€  -12687€ -28%
6,22 € 0,00 € 0,42 € 3,70€ 3%
0,00 £ 0,00 € 0,18€ 547¢€ 52%
0,00 € 0,00 € 0,18€ 2479 € 43%
0,00 € 0,00 € 0,79€ 2402 € 10%
0,00 £ 0,00 € 0,18€ 907 € -151%
0,00 € 0,00 € 042€ -2320€ 9%
0,00 € 0,00 € 0,55 € 10,23 € 27%
0,00 € 0,00 € 1,10€ -21,90€ 7%
0,00 € 0,00 € 0,18€ 22,84 € 51%
0,00 € 0,00 € 0,55€  -30370€ -35%
0,00 € 0,00 € 0,22 € 148,13 € 72%
479€ 0,00 € 0,39€ -7236€ -173%
6,05 € 0,00 € 0,46 € -21,14€ 7%
19,16 € 0,00 € 0,18€ 57,67 € -30%
7.15€ 4583 € 011€  -15171€ -88%

Figura 15 - Excerto da pagina principal do modelo de célculo
Para cada linha (Reserva) podem ver-se os totais imputados pelas atividades Comercial, Claims e

Fretamento, bem como o resultado liquido final do TDABC e o valor percentual correspondente.

1. TOTAL COST OF RESOURCE POOL

Resource Pool Grand Total % Classe Headcount

DIST_Administrativo 3.047€ 33% Funcional 2

DIST_Responsavel 3.455€ 37% Suporte 1

DIST Operacional 1.008 € 11% Funcional 1

DIST_Outros 21€ 0,2% Suporte

MANUS_PORTO_Temporario 1.794 € 19% Funcional 1,26
9.325€

2. COST OF RESOURCE POOL AFTER SUPPORT

Resource Pool Grand Total % Classe
DIST_Administrativo 4.679€ 50% Funcional
DIST Operacional 4.646 £ 50% Funcional
09.325€
1138€ 88%

3. PRACTICAL CAPACITY OF RESOURCE POOL

Resource Pool Cap.Didria Dias Uteis Cap. Mensal % Cap. RT % Practical Cap. Practical Quantidade TOTAL
Driver: tempo minutos dias minutos minutos minutos FTE minutos
DIST_Administrativo 430 21 10080 100% 10080 100% 10080 2 20160
DIST_Operacional 430 21 10080 100% 10080 100% 10080" 2,26! 22781

4. CAPACITY COST RATE

Resource Pool Driver Total Cost Practical Capacity unidade
DIST_Administrativo tempo A4.679€ 20160 0,23 € por minuto
DIST_Operacional tempo 4.646€ 22781 0,20€ por minuto

5. ALLOCATE TO PROCESSES

Processo idProcesso Resource Pool Total % Driver

Gestdo de Entregas e Recolhas 12 DIST_Administrativo 3.419€ 37% Tempo

Carga e Descarga 13 DIST_Operacional 4,769 £ 51% Tempo

(diretamente as unidades de negocio) 0€ 0%

(ndo alocado a este nivel de unidade de negécio) NA 1.138 € 12% excesso de capacidade!

Figura 16 - Pagina para defini¢io de variéveis de célculo relativas ao departamento Distribui¢ao

1 — Definicdo dos resource pools, do seu valor (extraido do GL da empresa), da sua classe e do valor de
headcount, se aplicavel.

2 — Alocacdo dos resource pools de suporte aos funcionais.

3 — Definigdo da capacidade disponivel em minutos, incluindo eventuais descontos relativos a trabalhos para
outras empresas do grupo ou a ineficiéncias.

4 — Calculo do custo por minuto de cada recurso.

5 — Alocacdo aos processos (resulta das imputagdes feitas na primeira pagina do modelo).
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Anexo C.2. — Demonstracdo de Resultados por Cliente

Tabela 32 - Exemplo de DR de um cliente na perspetiva TDABC

NR. CLIENTE:
N2 de reservas

DEMONSTRACAO RESULTADOS

%

Prestacdo de Servicos 6.368,17 €
Custo Subcontratos 6.280,63 €
Margem Bruta 87,54 € 1,4%
Total Operacgoes CEN 61,02 €
Exportagao 54,44 €
Importag¢do - €
Faturagao 6,58 €
Total Operagdes MED 9,95 €
Exportagao 6,43 €
Importagao 0,86 €
Faturagao 2,67 €
Total Operagoes Suica 42,47 €
Exportagao 35,76 €
Importag¢do - €
Faturagao 6,71 €
Total Manuseamento 74,27 €
Camido Importacao Administrativo 0,20 €
Camido Importagdo Operacional 0,93 €
Porta Lateral Importacdo Administrativo - €
Porta Lateral Importagao Operacional - €
Porta Lateral Exportacdo Administrativo 0,54 €
Porta Lateral Exportagdo Operacional 0,96 €
Camido Exportagcao Administrativo 1,10€
Camido Exportagao Operacional 12,65 €
Materiais 2,80 €
Instalagdes 38,17 €
Equipamento 16,93 €
Total Distribuigao 20,73 €
Distribuicdao Administrativo 9,19€
Distribuicdo Operacional 11,54 €
Total Comercial 64,42 €
P1018 - Venda Externa 12,58 €
P1018 - Venda Interna 29,52 €
P6118 - Venda Interna 22,31 €
Marketing 0,01 €
Total Claims - €
Total Fretamento 15,46 €
Total Custos Indiretos 288,32€ 4,5%
Margem Operacional 200,78 € -3,2%
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Anexo C.3. —Whale Curve dos clientes
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Figura 17 - Exemplo de whale curve indicando os clientes que contribuem positiva e negativamente para o
resultado liquido global
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Anexo C.4. — Grafico de disperséo de clientes
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Figura 18 - Exemplo de grafico de dispersédo que confronta o volume de vendas e a rentabilidade de cada cliente
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