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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pasgjue objetivou analisar a percepgéo dos
gestores de atividades selecionadas sobre a dfitlade da abordagem Time-driven do
custeio baseado em atividad@eme-driven Activity-Based Costing TDABC) em uma
empresa de producdo por encomenda (EPE) localimadeegido metropolitana de Belo
Horizonte/MG. A pesquisa, exploratoria e qualitatimdotou como metodologia o estudo de
caso. Diversas técnicas de coleta de dados fordimadas, tais como entrevistas semi-
estruturadas, analise documental e observacaocipartie. Os resultados da pesquisa
demonstram que o TDABC aprimora o uso dos direciores de custos e exige que as
atividades identificadas no ABC tradicional sejaegregadas em sub-atividades, para que
seja possivel mensurar 0 tempo gasto por meio glascées de tempdirfie equations
Verificou-se que a aplicagdo do TDABC em um amigietheé producdo por encomenda é
bastante complexa. A imprevisibilidade inerenteE®Es dificulta a elaboracdo déme
equations fundamentais para a implantacdo do TDABC, norreats limitando seu uso por
parte desse tipo de empresa. Destacam-se algumitezies da pesquisa: os resultados nédo
podem ser generalizados indiscriminadamente, urnaue se tratou de um estudo de caso
anico e o setor de atuagcédo da EPE estudada ¢ teagtamuliar. Ressalta-se, ainda, a escassez
de pesquisas sobre o TDABC, principalmente, noiBras

Palavras-chave: Empresas de producdo por encomenda. Custeio RassadAtividades.
Abordagem Time-driven.

ABSTRACT

This paper presents the results of a research whbbgective was to analyze the managers’
perception of the applicability of the time-drivactivity-based costing approach (TDABC) in
a make-to-order company (MTO) located in the maetlitgm area of Belo Horizonte (MG).
The methodology applied in this exploratory qudiNta research was the case study. Several
data collection techniques were used, such as semttured interviews, documental
analysis and participant observation. The researsults show that the TDABC improves the
use of cost drivers and forces the activities idiet in the ABC to be grouped in sub-
activities so one can measure the time spent byisnaefatime equations. Applying the TDABC
in a make-to-order environment proved to be rat@nplex. The inherent unpredictability of
an MTO company makes it difficult to create timeiatmpns, which are fundamental to
implement the TDABC, thus restricting its use iattkind of company. Some restrictions
stand out: the results can not be indiscriminatgineralized, once they dealt with a single
case study, and the sector covered by the MTO coynpaveyed is rather peculiar. It is also
important to point out the lack of researches omABT, especially in Brazil.

Keywords: Make-to-order companies. Activity-Based CostinmeFdriven approach.

1 INTRODUCAO

O crescimento da competitividade empresarial teta sm dos fatores determinantes
na gestdo das empresas nas Ultimas décadas. @sdewdnamismo e incerteza do mercado,
gue se elevam de forma continua, refletem umalideste ambiental crescente, que ameaca a
sobrevivéncia de muitas empresas (BASTOS, 2003nd&o e Guimardes (1999) afirmam




ANALISE DA APLICABILIDADE DO TIME-DRIVEN ACTIVITY-B ASED COSTING EM EMPRESAS 69
DE PRODUGAO POR ENCOMENDA

gue tal contexto traz como consequéncias o desemaito e a incorporacdo de novas
tecnologias e modelos de gestdo. Assim, as empisasodo geral, precisam desenvolver e
utilizar ferramentas de gestdo que lhes capacitanpetir de forma sustentavel.

Nesse sentido, Kaplan e Cooper (1998) destacamnguatual ambiente em que as
empresas atuam, a gestdo de custos se torna uasplestos de extrema importancia para a
sustentacdo da competitividade. Entretanto, pagaagudecisdes relacionadas a custos sejam
adequadas, de maneira geral, suas informacfes depeasentar ao maximo a realidade na
qual se encontra a empresa, sendo que a qualidasleintbrmacbes de custos esta
estreitamente relacionada ao método de custeigadtil para gera-las (ATKINSOBMt al,
2008). Dentre os principais métodos existentesteiaiura, o custeio baseado em atividades
(Activity Based Costing — ABCde uma forma geral, é indicado por diversos rastotais
como Brimson (1996), Kaplan e Cooper (1998), Bois{&999), Cokins (1999), Atkinsoet
al. (2008), Hirsh (2000), e Cokins e Hicks (2007)ncosuperior aos demais, em termos de
capacidade de gerar informacdes Uteis para a todeadeacisdo gerencial.

Contudo, o ABC ¢ alvo de uma série de criticaci@t@das a sua eficacia na geracao
de informacdes Uteis para subsidiar o processea@t#ridos gestores. Muitas destas criticas
sdo fundamentadas na teoria das restricdes propostaoldratt e Cox (1997). Estes autores
guestionam a validade das informacdes de custpsenseqientemente, das provenientes do
ABC — no processo decisério empresarial. Autoresac@orbett Neto (1997), e Roni e Geri
(2005) criticam algumas limitagbes do ABC, tais comfato dessa metodologia usualmente
desconsiderar os gargalos de producéo e consiiezaa relacdo entre o consumo de recursos
e o nivel de atividades & linear.

No intuito de atenuar algumas limitacbes do ABCplda e Anderson (2004)
propdem outra abordagem para esta metodologidin@e-driven ABC (TDABC). Esta
abordagem utiliza novas ferramentas, tais coma@aagdes de temptirfe equations Além
disso, dentre outras inovacgles, elimina a necabside se realizarem entrevistas com
funcionarios, que serviriam para avaliar em qudividades eles trabalham durante
determinado periodo. Destaca-se que, segundo Kaphkamderson (2007b), esta é uma das
principais falhas do ABC, pois tais entrevistas dedam enorme quantidade de tempo.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pasgue visou analisar a percepc¢éo
dos gestores, de atividades selecionadas de umasamte producao por encomenda (EPE),
sobre a aplicabilidade do TDABC. Salienta-se queempresas que atuam no setor de
producédo por encomenda, de modo geral, tém a ésscsua competitividade calcada nas
informacdes de custos (CAMPOS, 2003; MEGLIORINIQ20SOUZAet al, 2005).

Este artigo esta estruturado em sete secbes, dontam esta introducdo. Nas se¢des
de 2 a 4, € desenvolvida a fundamentacdo teérigaedquisa. Na secao 5, descreve-se a
metodologia de pesquisa. Os resultados do estudasiesdo apresentados na secdo 6. Na
secao 7, apresentam-se as conclusdes do trabalho.

2 EMPRESAS DE PRODUGAO POR ENCOMENDA (EPEs)

Séao classificadas como EPEs as empresas que pnodura grande variedade de
produtos em um volume relativamente baixo (HENDRY998). Essas empresas,
normalmente, elaboram produtos customizados, qgeese as especificacdes dos clientes
(YEH, 2000). Nesse sentido, de acordo com Palorf#801), os equipamentos de producéo
das EPEs devem ser flexiveis e de finalidade gpaaf atender as mdltiplas requisicdes de
seus clientes.

Corréa e Corréa (2007) apresentam a seguinte frdagéio de processos produtivos:
a) Processo por tarefa — caracterizado pela proddedpequenos lotes, de uma grande
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variedade de produtos; b) Processo de ldtal) — € similar ao processo por tarefa, embora
apresente maior especializacdo dos recursos e atgeaoonomias de escala; c) Processo em
linha — caracterizado pela producdo de pecas thsc(em unidades), que passam de uma
estacdo de trabalho a outra, numa taxa pré-detediatine, d) Processo continuo —
caracterizado pelo processamento de materiais iséetbs, em estruturas fabris geralmente
automatizadas.

Sob a referida classificacdo, podem ser considerdflREs as empresas que
apresentam o0s processos por tarefa e de lotes.pfo®mlessas empresas, segundo aqueles
autores, sdo: ferramentarias, fabricas de moveisodenha por encomenda, fabricas de
maquinas convencionais (processo por tarefa); tridds quimicas de especialidades,
industrias de alimentos e estamparias de montaderasiculos (processo de lotes).

Stevensoret al (2005), por sua vez, apresentam dois tipos difesede EPEs. As que
fabricam produtos ao longo de um contrato pararaéedo cliente Repeat Business
Customiers- RBQ estéo inseridas em um ambiente relativamente snestavel, embora a
incerteza inerente ao setor de atuacédo nao cossigaxcluida. As que fabricam produtos que
dificilmente sao repetidosVérsatile Manufacturing Companies — VM@ossuem um
mercado mais complexo, no qual sdo necessariagdsslunais sofisticadas e particulares, de
acordo com cada pedido. As empresas classificanla® Make-to-stockMTS) elaboram
produtos padronizados, fundamentalmente para e=stogA Figura 1 apresenta essa
classificacdo. Na pesquisa apresentada nestehoatmlEPE estudada é classificada como
VMC, de acordo com Stevensehal (2005). Na classificacdo de Corréa e Corréa (R@0D7
processo produtivo da referida EPE é por tarefa.

Legenda:
VMC (Versatile Manufacturing
Companiep
RBC (Repeat Business Customisers|
Variedade VM MTS (Make-to-stock Empresas

dos gue elaboram produtos
produtos RBC padronizadosfundamentalmente
para estoques.

EPEs

MTS

v

Volume de producé

Figura 1 - Classificagcdo de sistemas produtivos basda em volume e variedade
Fonte: adaptado de Stevenstral (2005, p. 872).

A complexidade dos sistemas produtivos das EPEsdazque a tomada de deciséo
gerencial se torne um processo dificil, uma vez gamlmente esta fundamentada em
informacdes de custos. Sougtaal. (2005) enumeram uma série de decisdes importpates
a competitividade das EPEs, que necessitam de¥samacoes: terceirizacdo, ampliacdo da
capacidade produtiva e compra de materiais e masui€ampos (2003) ressalta a
importancia das informac¢des de custos para osrgesttas EPEs no processo decisorio
eficaz, principalmente aquelas referentes a prdeoprodutos. Megliorini (2003) comenta
que o processo de formacdo de preco nas EPEs énfientel para a competitividade e
depende do processo de estimacdo de custos. Centookins e Hicks (2007), a qualidade
das informagdes de custos estd associada ao nudansteio utilizado para geréa-las.
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3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) E A TOMADA DE DECISAO

Existem diversos métodos de custeio citados neafitea e utilizados no ambiente
empresarial. Segundo Megliorini (2003), os maisheaidos e utilizados sdo: o custeio por
absorc¢éo, o custeio variavel (ou direto) e o ABEstd artigo, a discussédo se limita ao ABC,
por ser o topico estudado na pesquisa.

Kaplan e Anderson (2007a) relatam que o ABC sungiwlécada de 1980 como uma
resposta ao custeio tradicional (custeio por aBs)rama vez que esse método ndo fornecia
0 suporte necessario aos tomadores de decisdoHRasan e Mowen (2006), o ABC é um
método de custeio em que 0s custos inicialmenteag@tmiidos a atividades e depois aos
objetos de custos (produtos, clientes, dentre sutMesse sentido, de acordo com Latshaw e
Cortese-Danile (2002), o ABC tem duas finalidadehministrar os custos indiretos (gestéo
baseada em atividadesAetivity-based Managemgne fornecer informacdes mais precisas
sobre os custos individuais dos produtos e servigos

Kaplan e Cooper (1998) destacam que o objetivoedestodo de custeio é voltado
para o longo prazo, nos quais todos os custos pe@emsonsiderados variaveis. Assim, a
alocacdo de custos fixos e indiretos justifica-gsb &l contexto, mesmo com a aparente
distorcédo de algumas informacoes.

De acordo com Grunowt al(2005), o ABC utiliza uma série de direcionadgrasa
alocar os custos indiretos de producdo aos obgitasustos, o que lhe pode conferir maior
precisdo. Atkinsoret al. (2008) definem que os direcionadores que assoogustos dos
recursos as atividades sdo denominados direcicesmdde recursos (ou direcionadores
primarios) e os direcionadores que associam os<dsis atividades aos objetos de custos sdo
denominados de direcionadores de atividades (egidimadores secundarios).

Segundo Kaplan e Cooper (1998), os direcionadoeesatividades podem ser
classificados em trés diferentes categorias: agcidinadores de transacdo — avaliam a
frequéncia com a qual uma atividade é executadadraidesetupsrealizados, por exemplo);

b) direcionadores de duracdo — representam o teegeEssario para se realizar uma atividade
(tempo desetups por exemplo); e, c) direcionadores de intensidadedicam os esforcos
distintos necessarios para executar uma ativideddizacdo desetupsem maquinas muito
complexas, por exemplo).

Para a adequada operacionalizacado do ABC, asadesddevem ser classificadas em
quatro grupos distintos: unidade, lote, produto upogte as instalacdes (KAPLAN e
COOPER, 1998; ATKINSONet al, 2008; HIRSH, 2000). As atividades classificadas
nivel da unidade se referem as necessarias pabaralaapenas uma unidade de um
determinado produto (mao-de-obra direta, por exempPor sua vez, as atividades
classificadas no nivel do lote sdo as demandadisveaz que um lote do produto é fabricado
(setupsde maquinas, por exemplo). As atividades no rdegbroduto sdo as necessarias para
a elaboracdo de determinado produto (projeto, pemelo). Por fim, as atividades no nivel
das instalacbes sdo as que dao suporte a estget@iada empresa (geréncia da fabrica, por
exemplo).

O ABC pode ser segregado em duas abordagens: dgsteate Operacional. A
primeira abordagem tem o propoésito de mensurausi®s de uma forma mais sintética (por
grupo e produtos ou unidades de mercado, por exgnipto €, agregada para subsidiar a
tomada de decisfes estratégicas na empresa. Jurdaeabordagem tem como objetivo
expressar as informacdes de custos de forma analitbtadamente para auxiliar as decisdes
de ambito operacional da empresa (KAPLAN; COOPERSL
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No que tange a tomada de decisdo, ha controvémsiadéteratura sobre o ABC.
Diversos autores tém ressaltado a importancia d@€ ABmo ferramenta gerencial para os
gestores. Cokins e Hicks (2007) afirmam que o AB&hara as decisOes das empresas ao
apresentar as relacbes de causa e efeito dasadigid Hungarato e Sant'/Anna (2005)
destacam algumas vantagens da utilizacdo do ABGlagpcdo dos gastos indiretos aos
objetos de custos, por meio dos direcionadoreuudgt®s; b) minimizacdo dos problemas de
arbitrariedade dos critérios de rateio dos custdgetos, que sdo geralmente utilizados no
custeio por absorcdo; c) a melhoria continua dosegssos da empresa; e, d) a melhor
precificacdo dos produtos e a apuracdo de rertatiéi por cliente/mercado. Pode-se dizer
gue o ABC supera os métodos de custeio tradicipnaia vez que reconhece que 0S recursos
sao resultados de atividades ou transacfes, focaadencédo dos gerentes nos recursos que
eles podem controlar (HIRSCH, 2000).

Contudo, diversas criticas recaem sobre o superengial fornecido pelo ABC, tais
como as apresentadas por Corbett Neto (1997), é5GBonen (2005), que argumentam que
este método de custeio ndo trata adequadamendstesdes existentes nas empresas. Sob o
aspecto da restricdo, é possivel que estas cridséggam relacionadas com aquelas
apresentadas por Goldratt e Cox (1997pest-sellerintitulado “A Meta”. Esta obra trata da
Teoria das Restrice3ljeory of Constraints TOQ como uma perspectiva para o suporte a
tomada de decisdo. Discute-se sobre o fato def@miagbes de custos ndo serem o foco da
tomada de decisdo, e sim, as informagfes relacgsnadganhos. Além disso, os autores
fazem criticas incisivas quanto aos varios probtemavieses inerentes as informacdes de
custos — e consequentemente do ABC, que normalnfeertgen com que 0s gestores tomem
decisbes inadequadas.

Outras criticas, algumas fundamentadas na TOC,&endensuram a utilizacdo das
informacdes provenientes do ABC para subsidiamsatia de decisdo. Segundo Roni e Geri
(2005): a) a definicdo dos direcionadores podeireta subjetividade se ndo for bem
determinada; b) a desconsideragdo de restricOespr@o a nao identificacdo de gargalos
(processos ou atividades com restricdo de recupsadg® ser prejudicial as decisfes dos
gestores; e, C) a pressuposicao de que a relat@ooemivel de uma atividade e o consumo de
recursos € linear.

Ademais, podem-se citar ainda alguns modelos debedos nas Ultimas décadas que
tém como intuito, dentre outros objetivos, supeesr limitacbes apresentadas pela
contabilidade de custos como um todo. Dentre asseelos, pode-se destacar o modelo de
Gestdo Econdmica (GECON), elaborado, inicialmep#do professor brasileiro Armando
Catelli no final da década de 1970 e que, seguiateB (2003), faz uso de um conjunto de
critérios de mensuracdo bem distinto daquele adatadmalmente pela contabilidade, pois
considera que o resultado da empresa deve refletigregacdo de riqueza ocorrida no
periodo. Ainda segundo a autora, o modelo GECONaumsedir o valor econdmico da
empresa e incorpora o conceito de custo de opdeadaj sendo geralmente mais adequado ao
subsidio a tomada de decisdo gerencial que os o®timl custeio existentes, dentre eles, o
ABC. Catelli e Guerreiro (1993, p. 1) afirmam qudragqueza do ABC (em oposi¢cdo ao
GECON) esta relacionada:

fundamentalmente a distribuicdo de custos fixospaiodutos, ou seja, a utilizagao
decost driversao invés de outros critérios de rateio, ndo mealii comportamento
intrinseco de parte substancial dos custos dagaties de apoio que é de natureza
fixa. Outro aspecto do ABC diz respeito ao modedoddcisdo do usuéario da sua
informacgéo, ou seja um modelo de decisdo ao nossoincompleto baseado
especificamente no custo.
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Por fim, alguns autores que defendem o ABC commarigEnta gerencial também
reconhecem como plausiveis algumas criticas acidefenétodo de custeio, tais como
Kaplan e Anderson (2007a). Segundo estes autor®BCotem uma série de limitacdes, tais
como: a morosidade no fornecimento de informac¢Oess altos custos de manutencao.
Entretanto, os referidos autores apresentam unsvebsolugéo para parte dessas limitages
gue pode ser compreendida como um aperfeicoameMiDABC. Esta nova abordagem néo
abandona totalmente o conceito de ABC; contudo,odeta-o, no intuito de suprir
principalmente as limitagcdes da morosidade e docaisto de manutencéo do ABC.

4 A ABORDAGEM TIME-DRIVEN

Segundo Bruggemaet al (2005), o TDABC foi desenvolvido em 1997 por Stev
Anderson e implementado em algumas organizacdes2®@, junto com o professor da
Harvard Business SchqdRobert Kaplan, Anderson aperfeicoou essa metgaol&aplan e
Anderson (2007a) destacam-se que essa nova abordigABC ja foi implantada em mais
de 100 empresas, apresentando bons resultadostdbitdr, ressalta-se o fato de os autores
nao apresentarem, em seu estudo, maiores detaltresessa afirmacao.

De acordo com Kaplan e Anderson (2004), o TDABG \8slucionar as limitagcoes
encontradas no ABC, tais como: morosidade, infieddde e onerosidade de implantacao e
manutencdo. Segundo 0s mesmos autores, essa nordagem, além de superar estas
limitacbes, oferece informacdes Uteis e transpaseque refletem as complexidades das
operacdes usualmente realizadas pelas empresasmésmo tempo, o TDABC ¢&,
teoricamente, de rapida implantacdo e apresenteosidade reduzida. Tal metodologia
permite a geracdo de informacdes mais acuradasepgreesas de pequeno, meédio e grande
porte (KAPLAN; ANDERSON, 2007b).

Conforme Everaert e Bruggeman (2007), o TDABC rstesla estimativa de apenas
duas variaveis para sua operacionalizacao: o desfornecimento de recursos a determinada
atividade e o tempo requerido para executa-la.sEsgres apresentam seis passos para a
implantacdo do TDABC em uma empresa: 1) identificaglos recursos fornecidos as
atividades, segregando-os em grupos; 2) estimadtisaustos de cada recurso; 3) mensuracao
da capacidade pratica das atividades; 4) calculmatade de custo de cada recurso — divide-
se o valor encontrado para cada grupo de recuedascppacidade pratica da atividade; 5)
determinacédo do tempo requerido por cada evenundeatividade, baseada em diferentes
direcionadores de custos; e, 6) multiplicacdo dsiacunitario (obtido no passo 4), pelo tempo
requerido por cada objeto de custo (obtido no pakso

Quanto aos direcionadores, sob a abordagem do TDABE podem ser classificados
como continuos, discretos ou indicadores (BRUGGEMAIEL, 2005). O peso de upallet
e uma distancia em quildmetros podem exemplifisadicecionadores continuos. Quanto aos
direcionadores classificados como discretos, podemcitados os numeros de ordens de
producéo e de verificagbes de créditos. Por firtipe de clientes e o tipo de encomendas
podem ser citados como direcionadores indicad@ssnesmos autores também ressaltam a
importancia da inter-relacdo entre os direcionagldeecada atividade.

Em cada transacéo executada pela empresa sdadealidiversas atividades, algumas
sdo muito simples, outras, bastante complexas eegigem diferentes recursos. Kaplan e
Anderson (2007a) ressaltam que o TDABC incorponzaaiscdes de tempo demandadas para
cada tipo de transacdo. Isso é possivel, devidtlizagdo das equacbes de tempioné
equation$. Estas equacdes refletem as diferentes circuriatasob as quais uma determinada
atividade pode ser desempenhada, devido ao usdfetentes direcionadores e de suas
interacoes.
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No intuito de esclarecer melhor a elaboracdo eilzagfo dastime-equations
apresenta-se um exemplo proposto por Bruggeshal (2005). Nesse exemplo, tem-se a
atividade processor ordem de pedido, que depenttégidirecionadores de tempo: o tipo de
cliente (novo ou ja existente), o numero de lintasitens por pedido e o tipo de ordem
(normal ou urgente). Nesse caso, ha dois direcareadndicadores (tipo de cliente e tipo de
ordem) e um discreto (niUmero de linhas de pedi@aanto aos direcionadores indicadores,
esses assumem o valor de “0” (zero) ou “1”, sendoasgte Ultimo sO € apresentado quando o
cliente for um novo cliente (tipo de ordem) ou dewn for urgente (tipo de ordem). Com base
em estudos e nas variaveis discutidas, poder-gesinvolver a seguintene-equation

Tempo_apurado= X, X2+ X, x15+ X, x10+3

De acordo com a referidame-equation a variavel X representa o direcionador
namero de linhas da ordem, a variavelrépresenta a dicotomia cliente novo/cliente angéigo
a variavel %, a dicotomia ordem normal/ordem urgente. Adenmaiglor “3” apresentado na
equacao se refere ao seu valor independente. Assimpase na equacéo desenvolvida, tem-
se que o tempo demandado para o processamentoaderdem de pedido com 5 linhas para
um novo cliente, que solicita uma resposta urgpoigarte da empresa € de 38 minutos.

Kaplan e Anderson (2007b) apresentam uma sériamtagens advindas da utilizagédo
do TDABC: a) facilidade e rapidez na construcadasiemodelo acurado; b) integracdo com
0s sistemas de gestdo integra@atérprise Resource Planning — ERRs sistemas de
relacionamento com clientes; c) direcionadores wpfletem as diversas caracteristicas
especiais identificadas em algumas atividades;adlidade de utilizagdo em uma base
mensal, permitindo o feedback dos gestores rapid@ne) disponibilidade de informacdes
acuradas sobre a eficiéncia de processos e a dagacutilizada de producao; f) boas
estimativas sobre o consumo de recursos; g) faddidle integracdo com os diversos sistemas
existentes nas grandes empresas; h) baixo custmaseitencdo; i) disponibilidade de
informacdes que permitem a identificacdo da orighoe problemas; e, j) utilizacdo em
industrias com grande e complexa variedade de fwsdualientes, canais de distribuicdo e
despesas.

No intuito de elucidar as diferencas entre o AB& EDABC, € apresentado a seguir
um exemplo proposto por Barret (2005). Por quedtsimplicidade, o autor manteve, nas
duas abordagens, os mesmos direcionadores paexwsas, a fim de apurar os custos de
ambas as formas.

O Departamento X de uma empresa, entidade hipatétatada neste exemplo,
executa duas atividades: processar requerimentmbmr pagamentos atrasados. No més
anterior, o Departamento X processou 5.000 reqestos e cobrou 1.000 pagamentos
atrasados. Este departamento conta com quatrogsesgee trabalham em média 7 horas por
dia, 20 dias por més. Os custos diretos do DepartaomX (salarios, beneficios, dentre
outros) totalizam $16.800,00. Além disso, $2.800(parte dos gastos com o gerente
responsavel por supervisionar este departament®}.200,00 (custos com instalacfes e
tecnologia da informacdo — custos indiretos) s&caalos ao departamento em questdo. O
gerente do Departamento X estima que o0s temposeds fincionarios dedicados as
atividades desse departamento podem ser assimiddisid66,67% dedicados a atividade
processar requerimentos e 33,33% dedicados a ad&idobrar pagamentos atrasados. Os
demais custos alocados ao Departamento X podemigsaimente divididos entre as
atividades (50% para cada uma delas). A capacideidsa do Departamento X é irriséria e,
portanto, ndo precisa ser considerada nos caldelgosistos.
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Com base nos dados acima, os custos sao calcyladwsramente pelo ABC (Tabela
1) e, posteriormente, pelo TDABC (Tabela 2). Osodadtilizados para gerar as informacdes
apresentadas na Tabela 2 foram os mesmos utilizpdos apurar as informacoes
apresentadas na Tabela 1. Contudo, para que fossi&@ mensurar os custos das atividades
pela metodologia do TDABC, foi necesséria a apteséo dos tempos unitarios para
executar cada um dos trabalhos. Esses tempos sa méutos para processar um
requerimento e 10 minutos para cobrar um paganagrasado.

Tabela 1 - Custos apurados pelo ABC

Atividade Processar requerimentos| Cobrar pagamentoatrasados
Tempo despendido pelos funcionarios (gm 66,67 33,33
%)
Alocagéo de custos diretos (em R$) 11.200,00 5.600,00
Alocacao dos custos com supervisdo (em R$) 1.800,0 1.400,00
Alocacao de custos indiretos (em R$) 2.100,00 2.100,00
Total dos custos (em R$) — A 14.700,00 9.100,00
Numero de direcionadores (em unidades) + B 5]000 1.000
Taxa de custo por direcionador (em R$) — 2,94 9,10
A/B

Fonte: adaptado de Barret (2005).

Tabela 2 - Custos apurados pelo TDABC

Atividade Progessar Cobrar pagamentos
reguerimentos atrasados

Tempo despendido pelos funcionarios (em %) 66,67 33,33
Alocagéo de custos diretos (em R$) 11.200,00 5.600,00
Alocacéo dos custos com supervisdo (em R$) 1.8Q0,0 1.400,00
Alocagéo de custos indiretos (em R$) 2.100Q,00 2.100,00
Total dos custos (em R$) - A 14.700,00 9.100,00
Tempo de estimado (em minutos) - B 22.400,00 11.200,00
Custo por minuto (em R$) - A/B 0,66 0,81
Numero de direcionadores (em unidades) - C 5]000 1.000
Tempo para execuc¢do da atividade (em minutos) - D 4,00 10,00
Tempo total dispendido (em minutos) - C x D 20,000 10.000,00
Custo total alocado (em R$) (CxD)x (A/B)=E 13.125,00 8.125,00
Taxa de custos por direcionador (em R$) 2,63 8,13
Capacidade ociosa Em R$ 2.550,00

Em % 10,71

Fonte: adaptado de Barret (2005).

Percebe-se uma informacéo importante da Tabela@acidade ociosa relativamente
alta apresentada pelo Departamento X. Tal informdg@via sido omitida na Tabela 1,
elaborada sob a abordagem convencional do ABC,, ldslenformagdes foram baseadas na
estimativa agregada do gerente, que acreditavaxidr uma taxa relevante de ociosidade
em seu departamento.

5 METODOLOGIA

Esta pesquisa, de natureza qualitativa e explasatisiotou como método de pesquisa
0 estudo de caso realizado em uma EPE da regidopuktana de Belo Horizonte/MG, que
utiliza o modelo tradicional ABC. Conforme CasselSgmon (1994), a abordagem da
pesquisa qualitativa e exploratoria se referelazatfo de métodos geralmente associados ao
levantamento e a analise de um texto escrito @ddalou a uma observacéo direta de um
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comportamento pessoal. A abordagem utilizada écesdpente relevante para casos nos
guais os temas sdo emergentes e as descricoedesgoaficas, visando discutir os assuntos
com um maior grau de intensidade. No que tangestosios de casos, Yin (2005) afirma que
eles se caracterizam pela observacdo direta, ipartte ou n&do, dos acontecimentos
contemporaneos, dentro do seu contexto da vidapeatipalmente quando os limites entre
0 contexto pratico (real) e o fenbmeno (teoriajlaindo sao bem definidos.

Para a coleta de dados foram utilizadas diversasicts: entrevistas semi-
estruturadas, anédlise documental e observacaaipartie. Segundo Hagt al (2005), as
entrevistas semi-estruturadas sdo cada vez mbrsaddis pelos pesquisadores, pois permitem
o surgimento de informacfes inesperadas e esotlmase com um planejamento
relativamente aberto, em contraposicdo a entreesdtaturada (padronizada) ou questionario.
Por sua vez, conforme Bardin (2002), a analise meatal pode ser realizada a partir de
qualquer registro escrito ou em meio magnético aisamo fonte de informacg&o. Tedlock
(2005) conceitua observacdo participante como Woaida de coleta de dados, na qual o
pesquisador esta fisicamente presente e monitsspaknente o que ocorre.

O roteiro de entrevistas enfocava quatro aspectoxipais: a) a opiniao do
funcionario quanto aos direcionadores utilizadosa p@locar os custos de sua atividade
principais aos objetos de custos; b) a opinidoudaibnario quanto a utilizacdo de um novo
direcionador; c) a possibilidade da segregacao alasdades desempenhadas em sub-
atividades, o que permitiria determinar o tempocdea sub-atividade como padréo e,
considerando diversos eventos potenciais, estisiima equationse, d) a viabilidade de
consecucao de informacgdes de tempo de todas adtisidades (relacdo custo-beneficio). A
analise documental, por sua vez, foi realizada egistros fisicos e magnéticos do
Departamento de Custos da empresa. Tais regishresstem em planilhas eletrbnicas de
apuracdo de custos e relatérios periddicos desadusl pelos funcionérios desse
departamento. A observacgdo participante foi reddizaa fabrica da empresa. Atividades
complexas, como usinagem e polimento de acos, fa@mpanhadas pelos pesquisadores.
Destaca-se que 0s supervisores de producdo esctare@s duvidas quanto aos aspectos
técnicos dos trabalhos desempenhados no chéo-deafd empresa.

Os dados coletados por meio das entrevistas foramisados qualitativamente com
base na analise de conteudo. Para Bardin (20@2)alése de conteldo abrange as iniciativas
de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo dewdotde mensagens. Tal analise objetiva
efetuar deducdes logicas e justificadas a resplit@origem das referidas mensagens — o
emissor, o contexto, assim como os efeitos questerqale causar por meio delas. Além disso,
foi realizada uma triangulacdo dos dados coletgules diferentes métodos durante a
pesquisa. Yin (2005) conceitua triangulacdo coma uwécnica que utiliza diversos dados
distintos sobre um determinado fendémeno, no inté&oatificar os resultados encontrados e
aumentar a confiabilidade dos dados coletados.

6 ESTUDO DE CASO

6.1 A Empresa Alfa e uma Andlise da Aplicagdo do ABC Convencional nas
Atividades Escolhidas

A EPE, objeto de estudo deste trabalho, pertensetao de ferramentaria, produzindo
maquinas-ferramentas para a estampagem de pe¢zedas no setor automotivo. No sentido
de resguardar informacdes sigilosas da EPE, séizadb o pseudénimo Empresa Alfa. Essa
empresa foi selecionada por classificar-se como WM& e utilizar o modelo tradicional do
ABC para auxiliar nas decisdes gerenciais.
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Destaca-se que a Empresa Alfa implantou o ABC erel réstratégico. Embora a
literatura ndo seja explicita, sugere-se que o TOAd®ja utilizado quando o ABC esta
implantado em nivel operacional. Por isso, foiizdilo o termo sub-atividades (subdivisdo
das atividades identificadas na EPE estudada)ptab foi apresentado na secéo 5. Elas sdo a
base para o desenvolvimento tlase equationsfundamentais para o TDABC.

Na Empresa Alfa, as horas registradas pelos fuadms sdo consideradas os
direcionadores de custos da maioria das ativida@astro atividades, contudo, tém
direcionadores distintos: o nimero de funcionaseye como direcionador para a atividade
Gerenciar Pessoal; a atividade Controlar Finarg@scomo direcionador o numero de notas
fiscais apuradas; e as dimensfes apuradas dassaldeservico sdo os direcionadores de
Transportar materiais e Planejar e Controlar a lRi@ol Cada um destes direcionadores é
identificado e mensurado mensalmente.

Para realizar o estudo proposto, foram selecionap@dro funcionarios de trés
atividades distintas: Controlar Financgas, Planej&ontrolar a Producédo, e Programar CNC
(Computer Numerical Contrpl Essas atividades foram escolhidas por apresentar
direcionadores distintos. Além disso, foram comnsidas as opinides dos funcionarios do
Departamento de Custos da empresa (por meio devistéis semi-estruturadas). O Quadro 1
apresenta os funcionarios entrevistados e suaeatésgs atividades. Para manter sigilo dos
funcionarios, sao utilizados pseuddnimos, tais céthe F2.

Funcionario Atividade Direcionador de custos
F1 Controlar Finangas Numero de notas fiscais ajasra
F2eF3 Planejar e Controlar a Produgéo Dimenséesdens de servigo
F4 Programar CNC Tempo apontado pelo funcionario

Quadro 1 - Funcionarios entrevistados
Fonte: elaboracéo propria.

A seguir é descrito a maneira como os custos de atnidade estudada sdo alocados
as ordens de servicos. Os custos da atividade dlanEinancas séo distribuidos as ordens de
servico por meio do numero de notas fiscais deadatapuradas no periodo. O fundamento
l6gico deste direcionador é: quanto maior o nanwonotas fiscais para cada ordem de
servigco, maior o tempo gasto pelos funcionarioxada uma (maior numero de itens a serem
comprados, negociados com fornecedores e clierqgagps e contabilizados). Estéo
envolvidos nesta atividade os departamentos de €@niginanceiro e Fiscal.

Como exemplo do uso desse direcionador, considezeagempresa Alfa apurou 10
notas fiscais no periodo e o custo total da atdedduncionarios, depreciacéo, licencas de
software, dentre outros) foi de R$100,00. O custo girecionador da atividade foi de
R$10,00. Desse modo, ao se mensurar 0 nimero de figxtais apuradas no periodo, foram
alocados a cada ordem de servico R$10,00 por ootahilizada. A Tabela 3 apresenta um
exemplo desta alocacdo de custos a ordens deagehipptéticas (A, B e C).

Tabela 3 - Alocacao hipotética de custos da ativida Controlar Finangas

Ordens de servico NUmero de notas fiscais Valor alocado a cada ordem de
apuradas por ordem de servico servico
A 5 50,00
B 3 30,00
C 2 20,00
Total 10 100,00

Fonte: elaboracao propria.
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Ressalta-se que esse direcionador possui algumaacides relevantes. O niumero de
notas fiscais ndo representa, de forma homogénemmo despendido por cada funcionario
na atividade (enquanto dez notas fiscais podemrseessadas em uma hora, eventualmente
apenas uma nota pode demorar duas horas paraosessada, por exemplo). Ademais, uma
nota fiscal pode apresentar materiais e servicosratados para mais de uma ordem de
servigo.

Os custos da atividade Planejar e Controlar a Rémlsao alocados as ordens de
servico (objetos de custos) por meio das dimensidssordens de servico apuradas no
periodo. O fundamento logico deste direcionadajuanto maior o produto fabricado, mais
tempo os funcionarios da atividade devem dedicamnasmo — devido ao maior nimero de
itens, ha maior nimero de fornecedores a serem @odrados e mais atividades a serem
planejadas e coordenadas. Fazem parte desta dévids funciondrios. Para o célculo deste
3 direcionador, cada produto recebeu uma class#icdaseada em , sendo seis categorias
possiveis, denominadasores

A mensuracdo é realizada com base no projeto ddufro Assim, se a empresa
apurou no periodo ustoretotal de 10 e o custo total da atividade (funcitnsa depreciagao,
energia elétrica, dentre outros) foi de R$100,0@usto por direcionador da atividade foi
R$10,00. Desse modo, ao se mensurar as dimensaissdas ferramentas no periodo, seriam
alocados R$10,00 a cada ordem de servico por goeréver a ordem. A Tabela 4 apresenta
um exemplo desta alocacao de custos a ordenswgosenipotéticas (A, B e C).

Tabela 4 - Alocacao hipotética de custos da ativida Planejar e Controlar a Producéo

Ordens de Score das ordens de servico Valor alocado a cadadem de servico
servico (emR9$)
A 5 50,00
B 3 30,00
C 2 20,00
Total 10 100,00

Fonte: elaboracao prépria.

Destaca-se que este direcionador também possunatglimitagdes. A classificacédo
da ordem de servi¢o nao representa homogeneaméstgpo despendido por funcionario na
atividade. Isto porque uma ordem de servico de greap dimensdes pode eventualmente
demandar um numero maior de programacfes de m&gdingue uma de maior porte, por
exemplo.

Por fim, os custos da atividade Programar CNC &#zados as ordens de servigo por
meio do numero de horas apuradas no periodo. Cafoeto 16gico deste direcionador é:
quanto maior o niumero de horas trabalhadas em a@attan de servico, maior o tempo
dedicado pelos funcionarios a cada uma. Neste casasto dos funcionarios € considerado
um custo direto.

Considerando que a empresa apurou 10 horas déhtratmaperiodo e o custo total da
atividade (funcionérios, depreciacao, licencasafevare, dentre outros) foi de R$100,00, o
custo por direcionador da atividade foi de R$10M@sse modo, ao mensurar o numero de
horas por periodo, os custos alocados a cada atdesarvico foram de R$10,00 por hora de
trabalho. A Tabela 5 apresenta um exemplo desteioude ordens de servigos hipotéticas
(A,BeC).
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Tabela 5 - Alocacao hipotética de custos da ativida Programar CNC

Ordens de Nimero de horas dedicadas a cada | Valor alocado a cada ordem de servico
servico ordem de servico (em R$)
A 2 20,00
B 2 20,00
C 6 60,00
Total 10 100,00

Fonte: elaboragao propria.

Dos trés direcionadores apresentados e analisakta pesquisa, verifica-se que o
direcionador nimero de horas apuradas nos perédasais adequado para a Empresa Alfa.
Os custos sao, neste caso, considerados diretgse @tenua vieses em sua alocacao. A
principal limitacdo deste direcionador € a depeo@édas informacdes repassadas pelos
funcionarios da empresa. Essas informacdes podemeasgpuladas pelos funcionarios, e, por
esse motivo, levar a distorcbes no processo de urag@ dos custos. Com excecao do
direcionador da ultima atividade apresentada, amade apresentam vieses que podem
prejudicar a qualidade da informacgao de custos payestao e tomada de deciséo, tanto em
nivel operacional quanto estratégico. Contudo.eatizar uma anélise do custo-beneficio, os
erros decorrentes das abordagens parecem ser dopeyala qualidade das informacdes

disponibilizadas.

6.2 Percepgao dos Gestores Sobre a Aplicagcao do TDABC nas Atividades
Selecionadas

A funcionéria responsavel pela atividade Contrblaancas (F1) concorda com o uso
do direcionador de custo utilizado no atual mod&BL da sua atividade e n&o acredita na
possibilidade do uso de algum outro. A referidecfonéria também afirma que € possivel a
segregacdo de sua atividade em outras sub-atigdzatironizadas. Segundo ela, poderiam
ser estimados tempos para a execucdo da maiorsuake atividades diarias. Contudo,
algumas outras atividades realizadas pela fundmadimpedem de estimar com exatidao os
seus tempos de trabalho.

Sobre a estimativa do tempo utilizado para as sulglades, a funcionaria comenta,
exemplificando, que uma sub-atividade cujo tempmepa ser previsto € a de elaboracéo de
ordens de compra. O tempo gasto, neste caso, dedenaimero de itens listados no projeto
da ferramenta. Contudo, uma dificuldade para netémpo é o fato de, muitas vezes ao dia,
a necessidade de parar para atender telefonemesoleer problemas cuja estimativa de
tempo é praticamente inexequivel. Assim, tem-seest@s sub-atividades paralelas, além de
ndo serem passiveis de padronizacdo e previsagjefremente influenciam as sub-
atividades mais rotineiras. Durante a elaboracdanda ordem de compra, por exemplo, a
funcionaria pode parar diversas vezes e dedicateampo razoavel aquelas atividades, cujo
tempo para a execucao € normalmente imprevisivel.

Por sua vez, os funcionarios entrevistados respeissdpela atividade Planejar e
Controlar a Producéo (F2 e F3) discordam do usdirdaionador de custo utilizado no atual
modelo ABC. Segundo eles, diversas peculiaridagegsatla ordem de servico tornam o
direcionador baseado em dimensdes, em grande piateerente. Conforme esses
funcionarios, algumas ferramentas pequenas sdocmaiglexas e demandam mais tempo de
producdo do que outras maiores. Ressalta-se qudiatdaé, em parte, considerado no atual
processo de alocacdo de custos as ordens de sepaig) uma vez que a ferramenta
complexa permanece mais tempo na fabrica, os costos atividade Planejar e Controlar a
Producdo serdo alocados a ela por um tempo ma@mrsiderando seus custos de
complexidade.
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Uma proposta apresentada pelo funcionario F3 tassificacdo das ferramentas em
duas categorias: as fabricadas com base em fundidas fabricadas com base em aco
laminado. A justificativa do funcionario foi que derramentas baseadas em fundidos
demandam poucos esforcos antes da producdo naafabrniquanto as com base em ago
laminado demandam mais esfor¢cos neste periodoolry lado, na fase de producdo da
ferramenta, a situacao se inverte, uma vez quanoisados envolvem um conjunto menor de
atividades, enquanto os fundidos demandam um gi@gento de atividades.

Quanto a previsibilidade e a estimacdo de temposukes sub-atividades, o0s
funcionéarios entrevistados julgaram ser uma tarefsossivel na empresa estudada. Segundo
eles, suas atividades demandam tempos bastantepdistes e imprevisiveis, o que impede a
realizacdo de estimativas confiaveis de tempos paranesmas. Um caso citado pelos
funcionarios para exemplificar a afirmativa apréada € a supervisdo do desenvolvimento de
ferramentas terceirizadas. Muitas vezes, o fundonésponsavel por acompanhar as
ferramentas elaboradas em outras empresas conseguébricas de diversos fornecedores
(empresas terceirizadas) em apenas um dia. Cordiéto,do nimero de empresas visitadas
ser bastante variavel, dependendo dos diversoseatpue as influenciam, muitas dessas
visitas, que inicialmente parecem simples, tornanbastante complexas. Algumas vezes, 0
funcionéario responsavel por supervisionar os paslterceirizados consegue visitar apenas
uma empresa durante todo o dia.

Por fim, o funcionario entrevistado da atividadegPamar CNC (F4) ndo concorda
plenamente com o uso do direcionador de custaaditi no atual modelo ABC para alocar os
custos das suas atividades as ordens de servigtuddo suas criticas sdo pontuais e fogem
ao escopo do presente trabalho. Quanto a posaitélida estimac¢do dos tempos de suas sub-
atividades, o funcionério afirma ser inviavel reatital tarefa. Segundo ele, muitas de suas
sub-atividades séo realizadas sob circunstanciaasjro que impede uma previsdo do tempo
de execucdo da mesma. Tal fato também parece ceanpaoccomplexidade do trabalho em
empresas de producdo por encomenda.

Um exemplo apresentado por F4 para sustentar suaatfa é a sub-atividade de
modelagem. Tal trabalho consiste em transformardasenho (projeto) de duas dimensfes
para outro, em trés dimensdes, de forma que umain®GNC possa usina-lo. O tempo de
modelagem gasto em cada produto varia de acordoutoansérie de fatores, tais como a
complexidade e a dimenséo da peca a ser estamfdadadisso, o entrevistado afirmou que
a modelagem de cada ferramenta varia de acordoodoaalho executado pelo funcionario,
ou seja, ela pode ser realizada de diversas maneaimam tempos distintos. Assim, a
modelagem pode alcancar o mesmo resultado (efjcdodavia, a eficiéncia é variavel. A
sintese dos resultados obtidos nas entrevistas-estraturadas realizadas com o0s
funcionarios F1, F2, F3 e F4 sdo apresentados adrQ2.

Funcionarios F1 F2 e F3 F4
Atividades C(_Jntrolar Planejar e Cogtrolar Programar CNC
Financas a Producéo
S Opinido  quanto aos direcionadoresAdequados Inadequados Adequados (¢om
3 utilizados ) restricbes)
5 | Possibilidade de utlizacdo de outrpsN&o é viavel| E viavel N&o é viavel
€ | direcionadores
2 | Possibilidade de segregacéio das atividgdesiavel Nao é viavel N&o é viavel
51;)_ em sub-atividades )
2 Viabilidade de consecucao de informac(ds viavel N&o se aplica N&o se aplica
de tempos para as sub-atividades

Quadro 2 - Sintese dos resultados obtidos com baseas roteiros de entrevistas
Fonte: elaboragao propria.
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Os funcionarios do Departamento de Custos da empmrordam com a opiniao dos
profissionais entrevistados: ndo parece viavel estemativa dos tempos das sub-atividades
executadas. Isso se deve principalmente ao fato dmbiente de uma EPE, tal como a
Empresa Alfa, de modo geral, demandar uma graed#ilidade por parte dos funcionarios
e das atividades, sendo que alguns problemas & sesolvidos sdo Unicos e ndo séo
passiveis de previsao.

A observacdo participante das atividades realizaglafabrica corrobora com o
apresentado pelos funcionarios F2, F3 e F4. A naadlars atividades executadas na empresa é
realizada sob circunstancias unicas, devido aoentdinstavel e flexivel de uma EPE. Como
ja apresentado, os produtos sdo, normalmente,noizstdos e as atividades, embora ja, em
grande parte, pré-definidas, tém que se adaptap@exto sob o qual é executada. Pode-se
exemplificar tal fato a partir da andlise da ex@ouge uma atividade denominada Trabalhar
Manualmente a Ferramenta (Bancada). Esta atividgadsempenhada por funcionarios
denominados ferramenteiros, que devem realizarsbgetrabalhos manuais nos agos que
compdem a ferramenta. Dentre estes trabalhospeast&ealizar o acabamento na ferramenta
por meio de uma pedra-abrasiva. Contudo, tal th@bdépende essencialmente de uma série
de variaveis, tais como: dimensfes do aco, tipagieutilizado, experiéncia do funcionario,
tipo de pedra abrasiva utilizada, dentre outroemals, o supervisor do setor pode decidir
realizar o acabamento com o uso de lixadeirasddewvialgumas peculiaridades do trabalho.
Assim, torna-se perceptivel como a heterogeneidade ambiente flexivel das EPEs
impedem, de forma demasiada, a previsibilidadedgmb necessario.

Por fim, a analise documental, realizada em reggistragnéticos e fisicos da empresa,
também demonstrou a complexidade das operacfesmgigesa e a inviabilidade de
estabelecer previsdes ambiente operacional da ERI6s os controles do Departamento de
Custos, por exemplo, tém um escopo bastante extpasn permitir a inclusdo de uma série
de operacdes ndo planejadas que podem ocorree(ragmalmente ocorrem). As planilhas
eletrdnicas de custos utilizadas, por exemplo, ysasdiversas contas sem denominacao
especifica (intituladas Contas de Contingénciap pagistrar transacdes imprevisiveis e/ou
eventuais. Além disso, diversos procedimentos eafredepartamentos da empresa séo
freqientemente discutidos e revistos, devido arsiddede de fatos imprevistos que
normalmente ocorrem durante a execucdo das atesddidrias.

Desse modo, os resultados encontrados demonstrano @mbiente flexivel e de
pouca previsibilidade da Empresa Alfa, dificuléapriori, uma metodologia de calculo de
tempo das atividades, notadamente as relacionadasmbiente produtivo. Tal fato impede o
desenvolvimento dasme equationsque sao os fundamentos do TDABC. Destaca-se que,
essa impossibilidade de se desenvolvetime equationgmpede uma analise comparativa
entre as vantagens do TDABC apresentadas por Kapkamderson (2007b) em relagcédo as
apresentadas pelo modelo atual do ABC utilizada pelpresa.

7 CONCLUSOES

O ABC foi desenvolvido com o intuito de forneceformacdes para melhorar o apoio
a tomada de decisédo, superando as limitacbes mbest@mos demais meétodos de custeio
existentes utilizados no ambiente empresarial. @mt verifica-se que o ABC também
apresenta uma série de limitacdes, apesar de efidies auferidos com sua aplicacao serem
significativos.

Nesse sentido, uma nova abordagem do ABC, o TDARL, desenvolvida
recentemente. Essa abordagem inovadora tenta swpengelo menos, atenuar as limitagoes
apresentadas pelo modelo convencional do ABC. Adalgem TDABC explora, de forma
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diferenciada, alguns conceitos ja existentes no ABGIMm como apresenta novos conceitos e
técnicas.

Este trabalho apresentou os resultados de uma ipasque objetivou estudar a
percepcdo dos gestores, de atividades selecioramlasima EPE localizada na regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, sobre a aplicddde do TDABC Essa empresa ja
utiliza o método ABC em sua forma tradicional. Wiedu-se que, principalmente em
decorréncia da grande instabilidade e imprevisidile do ambiente de producdo por
encomenda, a aplicabilidade do TDABC parece sesideravelmente limitada. Desse modo,
considerando as limitagdes dessa pesquisa, podmskiir que as técnicas implantadas pela
abordagem TDABC nao permitem a sua plena aplicagdPE estudada.

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa-ped®mncluir que a identificagéo e a
definicdo dagime equations a principal dificuldade para a aplicacdo do TABa EPE
estudada Esta dificuldade reside no fato de queatatdades desse tipo de empresa
apresentarem grande imprevisibilidade, tanto colac@e ao tempo de execugdo quanto a
intensidade do consumo de recursos.

Tendo em vista os resultados apresentados nedialhiva destacam-se algumas
limitacbes da pesquisa. Primeiramente, os resudtaddo podem ser generalizados
indiscriminadamente, uma vez que se tratou de uodesle caso Unico, notadamente em
uma EPE classificada como VMC e com o processotde Ademais, a EPE estudada é uma
ferramentaria, cujo setor de atuacdo é bastantdipedRessalta-se também a escassez de
pesquisas sobre o TDABC, considerando o0 recentendelyimento dessa ferramenta
gerencial. Estudos futuros poderiam explorar elisgmcoes, analisando a aplicabilidade do
TDABC em outras EPEs (tais como as RBCs e em opmosessos produtivos) de outros
setores.
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