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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pasgue objetivou analisar a percepc¢éo dos
gestores de atividades selecionadas sobre a dftlade da abordagem Time-driven do
custeio baseado em atividad@eame-driven Activity-Based Costing TDABC) em uma
empresa de producdo por encomenda (EPE) localimadeegido metropolitana de Belo
Horizonte/MG. A pesquisa, exploratoria e qualitatiadotou como metodologia o estudo de
caso. Diversas técnicas de coleta de dados fordimadés, tais como entrevistas semi-
estruturadas, andlise 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 sejaggregadas em sub-atividades, para que
seja possivel mensurar o tempo gasto por meio glaacées de tempdirfie equations
Verificou-se que a aplicagdo do TDABC em um amlgietieé producdo por encomenda €
bastante complexa. A imprevisibilidade inerenteE®Es dificulta a elaboracdo dame
equations fundamentais para a implantacdo do TDABC, norreate limitando seu uso por
parte desse tipo de empresa. Destacam-se algumtes;ies da pesquisa: 0s resultados néao
podem ser generalizados indiscriminadamente, urnague se tratou de um estudo de caso
anico e o setor de atuacdo da EPE estudada é teagtauliar. Ressalta-se, ainda, a escassez
de pesquisas sobre o TDABC, principalmente, noiBras

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

ABSTRACT

This paper presents the results of a research whbgective 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 metdlitgn area of Belo Horizonte (MG).
The methodology applied in this exploratory quaivta research was the case study. Several
data collection techniques were used, such as senoutured interviews, documental
analysis and participant observation. The reseaedults show that the TDABC improves the
use of cost drivers and forces the activities idiexat in the ABC to be grouped in sub-
activities so one can measure the time spent byisngfatime equations. Applying the TDABC
in a make-to-order environment proved to be ratt@nplex. The inherent unpredictability of
an MTO company makes it difficult to create timeiampns, which are fundamental to
implement the TDABC, thus restricting its use iattkind of company. Some restrictions
stand out: the results can not be indiscriminatgdneralized, once they dealt with a single
case study, and the sector covered by the MTO coympaveyed is rather peculiar. It is also
important to point out the lack of researches orABZ, especially in Brazil.

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

1 INTRODUCAO

O crescimento da competitividade empresarial telo sm dos fatores determinantes
na gestdo das empresas nas ultimas décadas. @sdawdnamismo e incerteza do mercado,
que se elevam de forma continua, refletem umalidlaste ambiental crescente, que ameacga a
sobrevivéncia de muitas empresas (BASTOS, 2003nd&o e Guimaraes (1999) afirmam
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que tal contexto traz como conseqiéncias o desemaiito e a incorporacdo de novas
tecnologias e modelos de gestdo. Assim, as empdsasodo geral, precisam desenvolver e
utilizar ferramentas de gestéo que lhes capacitampetir de forma sustentavel.

Nesse sentido, Kaplan e Cooper (1998) destacamnguatual ambiente em que as
empresas atuam, a gestdo de custos se torna uasgEsos de extrema importancia para a
sustentacdo da competitividade. Entretanto, pagaagulecisdes relacionadas a custos sejam
adequadas, de maneira geral, suas informacdes depeesentar ao maximo a realidade na
qual se encontra a empresa, sendo que a qualidasleinfbrmacfes de custos esta
estreitamente relacionada ao método de custeiaadkl para gera-las (ATKINSOBRt al.,
2008). Dentre os principais métodos existentest@atiura, o custeio baseado em atividades
(Activity Based Costing — ABCde uma forma geral, é indicado por diversos rastatais
como Brimson (1996), Kaplan e Cooper (1998), Bais{x299), Cokins (1999), Atkinsoet
al. (2008), Hirsh (2000), e Cokins e Hicks (2007 )ncosuperior aos demais, em termos de
capacidade de gerar informag@es Uteis para a todedeacisao gerencial.

Contudo, o ABC ¢ alvo de uma série de criticacraf@das a sua eficacia na geracéo
de informacgdes Uteis para subsidiar o processa@@zidos gestores. Muitas destas criticas
sao fundamentadas na teoria das restricbes propostaoldratt e Cox (1997). Estes autores
guestionam a validade das informacgdes de custpsensequentemente, das provenientes do
ABC — no processo decisorio empresarial. Autoresac@orbett Neto (1997), e Roni e Geri
(2005) criticam algumas limitacées do ABC, tais comnfato dessa metodologia usualmente
desconsiderar os gargalos de producéo e consmlezaa relacdo entre 0 consumo de recursos
e o0 nivel de atividades ¢é linear.

No intuito de atenuar algumas limitacbes do ABC,plda e Anderson (2004)
propdem outra abordagem para esta metodologidinwe-driven ABC (TDABC). Esta
abordagem utiliza novas ferramentas, tais comajasagdes de tempdtirfe equations Além
disso, dentre outras inovacdes, elimina a necebside se realizarem entrevistas com
funcionarios, que serviriam para avaliar em qudisidades eles trabalham durante
determinado periodo. Destaca-se que, segundo Kapkamderson (2007b), esta € uma das
principais falhas do ABC, pois tais entrevistas dedam enorme quantidade de tempo.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pasque visou analisar a percepcao
dos gestores, de atividades selecionadas de unr@sage producao por encomenda (EPE),
sobre a aplicabilidade do TDABC. Salienta-se queempresas que atuam no setor de
producdo por encomenda, de modo geral, tém a éssEsua competitividade calcada nas
informacdes de custos (CAMPOS, 2003; MEGLIORINIQ20SOUZAet al, 2005).

Este artigo esta estruturado em sete secfes, dontam esta introducdo. Nas sec¢des
de 2 a 4, é desenvolvida a fundamentacdo tedrigaedquisa. Na secdo 5, descreve-se a
metodologia de pesquisa. Os resultados do estudasiesédo apresentados na se¢ado 6. Na
secao 7, apresentam-se as conclusdes do trabalho.

2 EMPRESAS DE PRODUGAO POR ENCOMENDA (EPEs)

Séao classificadas como EPEs as empresas que pnoduma grande variedade de
produtos em um volume relativamente baixo (HENDRYQ98). Essas empresas,
normalmente, elaboram produtos customizados, qgeese as especificacbes dos clientes
(YEH, 2000). Nesse sentido, de acordo com Palorfi01), os equipamentos de producéo
das EPEs devem ser flexiveis e de finalidade gpaal atender as mdltiplas requisi¢cdes de
seus clientes.

Corréa e Corréa (2007) apresentam a seguintefedaséio de processos produtivos:
a) Processo por tarefa — caracterizado pela proddedpequenos lotes, de uma grande
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variedade de produtos; b) Processo de ldtatk) — é similar ao processo por tarefa, embora
apresente maior especializacado dos recursos e atgeoonomias de escala; ¢) Processo em
linha — caracterizado pela producdo de pecas thscfem unidades), que passam de uma
estacdo de trabalho a outra, numa taxa pré-detadagine, d) Processo continuo —
caracterizado pelo processamento de materiais iséetbs, em estruturas fabris geralmente
automatizadas.

Sob a referida classificacdo, podem ser considerdflEsS as empresas que
apresentam os processos por tarefa e de lotes.@o®ilessas empresas, segundo aqueles
autores, sao: ferramentarias, fabricas de méveisodenha por encomenda, fabricas de
maquinas convencionais (processo por tarefa); tridds quimicas de especialidades,
induUstrias 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 pararohedo cliente Repeat Business
Customiers- RBQ estao inseridas em um ambiente relativamente sn@stavel, embora a
incerteza inerente ao setor de atuacédo nao cossigacluida. As que fabricam produtos que
dificilmente séo repetidosVeérsatile Manufacturing Companies — VM@ossuem um
mercado mais complexo, no qual sdo necessariagdeslunais sofisticadas e particulares, de
acordo com cada pedido. As empresas classificania® Make-to-stock(MTS) elaboram
produtos padronizados, fundamentalmente para estogA Figura 1 apresenta essa
classificagdo. Na pesquisa apresentada nestehoalmlEPE estudada € classificada como
VMC, de acordo com Stevensehal. (2005). Na classificacdo de Corréa e Corréa (R@D7
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 produgé

Figura 1 - Classificacdo de sistemas produtivos beada em volume e variedade
Fonte: adaptado de Stevensiral (2005, p. 872).

A complexidade dos sistemas produtivos das EPEsdazque a tomada de decisao
gerencial se torne um processo dificil, uma vez gemlmente estd fundamentada em
informacdes de custos. Soutaal (2005) enumeram uma série de decisdes importpatas
a competitividade das EPEs, que necessitam dedsanacoes: terceirizacdo, ampliacdo da
capacidade produtiva e compra de materiais e masjuiCampos (2003) ressalta a
importancia das informacdes de custos para os rgesttas EPEs no processo decisorio
eficaz, principalmente aquelas referentes a preeoprodutos. Megliorini (2003) comenta
que o processo de formacdo de preco nas EPEs anfental para a competitividade e
depende do processo de estimacédo de custos. Centokins e Hicks (2007), a qualidade
das informacdes de custos estd associada ao noganlsteio utilizado para gera-las.
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3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) E A TOMADA DE DECISAO

Existem diversos métodos de custeio citados neatitea e utilizados no ambiente
empresarial. Segundo Megliorini (2003), os maisheaidos e utilizados sdo: o custeio por
absorcao, o custeio variavel (ou direto) e o ABEstH artigo, a discussao 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 aBsjrgma vez que esse método nao fornecia
0 suporte necessario aos tomadores de decisdoHBasgn e Mowen (2006), o ABC € um
meétodo de custeio em que 0s custos inicialmentea@tmuidos a atividades e depois aos
objetos de custos (produtos, clientes, dentre sutiesse sentido, de acordo com Latshaw e
Cortese-Danile (2002), o ABC tem duas finalidadehninistrar os custos indiretos (gestéao
baseada em atividadesAetivity-based Managemgné fornecer informacdes mais precisas
sobre os custos individuais dos produtos e servicos

Kaplan e Cooper (1998) destacam que o objetivoedesdodo de custeio é voltado
para o longo prazo, nos quais todos o0s custos pae@ersonsiderados variaveis. Assim, a
alocacédo de custos fixos e indiretos justifica-sb &l contexto, mesmo com a aparente
distorcdo de algumas informacoes.

De acordo com Grunowt al(2005), o ABC utiliza uma série de direcionadqgrasa
alocar os custos indiretos de producdo aos obgitasustos, o que Ihe pode conferir maior
precisdo. Atkinsoret al (2008) definem que os direcionadores que assoocgcustos dos
recursos as atividades sdo denominados direcioemdde recursos (ou direcionadores
primarios) e os direcionadores que associam ossdsis atividades aos objetos de custos sao
denominados de direcionadores de atividades (egiditadores secundarios).

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

b) direcionadores de duracao — representam o teeqEssario para se realizar uma atividade
(tempo desetups por exemplo); e, c) direcionadores de intensidadedicam os esforgos
distintos necessarios para executar uma atividaddizacdo desetupsem maquinas muito
complexas, por exemplo).

Para a adequada operacionalizacdo do ABC, asadeéddevem ser classificadas em
quatro grupos distintos: unidade, lote, produto upogte as instalagcbes (KAPLAN e
COOPER, 1998; ATKINSONet al, 2008; HIRSH, 2000). As atividades classificadas
nivel da unidade se referem as necessarias pdoaralaapenas uma unidade de um
determinado produto (mé&o-de-obra direta, por exempPor sua vez, as atividades
classificadas no nivel do lote sdo as demandadisvez que um lote do produto é fabricado
(setupsde maquinas, por exemplo). As atividades no rdegbroduto sdo as necessarias para
a elaboracédo de determinado produto (projeto, pemelo). Por fim, as atividades no nivel
das instalac6es sdo as que dao suporte a estgaalada empresa (geréncia da fabrica, por
exemplo).

O ABC pode ser segregado em duas abordagens: dgsteate Operacional. A
primeira abordagem tem o propdsito de mensuraus®s de uma forma mais sintética (por
grupo e produtos ou unidades de mercado, por exgmpto €, agregada para subsidiar a
tomada de decisGes estratégicas na empresa. HJuradaeabordagem tem como objetivo
expressar as informacdes de custos de forma analitbtadamente para auxiliar as decisdes
de ambito operacional da empresa (KAPLAN; COOPERS]
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No que tange a tomada de decisdo, ha controvémsiaseratura 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 decisbes das empresas ao
apresentar as relagbes de causa e efeito dasadwegid Hungarato e Sant’Anna (2005)
destacam algumas vantagens da utilizacdo do ABGilogacdo dos gastos indiretos aos
objetos de custos, por meio dos direcionadoreud®s; b) minimizagdo dos problemas de
arbitrariedade dos critérios de rateio dos custdgédtos, que sdo geralmente utilizados no
custeio por absor¢do; ¢) a melhoria continua dosgssos da empresa; e, d) a melhor
precificacdo dos produtos e a apuracao de rerttabiéi por cliente/mercado. Pode-se dizer
gue o ABC supera os métodos de custeio tradicionaia vez que reconhece que 0S recursos
sao resultados de atividades ou transacoes, focatlencdo dos gerentes nos recursos que
eles podem controlar (HIRSCH, 2000).

Contudo, diversas criticas recaem sobre o supertngial fornecido pelo ABC, tais
como as apresentadas por Corbett Neto (1997), é&5Bonen (2005), que argumentam que
este método de custeio ndo trata adequadamengstasdes existentes nas empresas. Sob o
aspecto da restricdo, é possivel que estas crigsgsam relacionadas com aquelas
apresentadas por Goldratt e Cox (1997pest-sellerintitulado “A Meta”. Esta obra trata da
Teoria das Restricdesijeory of Constraints TOQ como uma perspectiva para o suporte a
tomada de decisao. Discute-se sobre o fato def@snimcoes de custos ndo serem o foco da
tomada de decisdo, e sim, as informacdes relacgsnadganhos. Além disso, os autores
fazem criticas incisivas quanto aos varios probtemavieses inerentes as informacdes de
custos — e consequentemente do ABC, que normalrfeezgen com que 0S gestores tomem
decisbes inadequadas.

Outras criticas, algumas fundamentadas na TOC,&endensuram a utilizacdo das
informacdes provenientes do ABC para subsidiamsata de decisdo. Segundo Roni e Geri
(2005): a) a definicAo dos direcionadores podeireta subjetividade se nédo for bem
determinada; b) a desconsideracéo de restricOesprizo a ndo identificagcdo de gargalos
(processos ou atividades com restricdo de recupsad® ser prejudicial as decisdes dos
gestores; e, ¢) a pressuposicdo de que a relag&ooemivel de uma atividade e o consumo de
recursos € linear.

Ademais, podem-se citar ainda alguns modelos dekedos nas Ultimas décadas que
tém como intuito, dentre outros objetivos, supeesr limitacdes apresentadas pela
contabilidade de custos como um todo. Dentre asseelos, pode-se destacar o modelo de
Gestdao Econbmica (GECON), elaborado, inicialmeptdo professor brasileiro Armando
Catelli no final da década de 1970 e que, segumtdeB (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, 0 modelo GECON&umsedir o valor econémico da
empresa e incorpora o conceito de custo de opdedaj sendo geralmente mais adequado ao
subsidio a tomada de decisédo gerencial que os o®til custeio existentes, dentre eles, o
ABC. Catelli e Guerreiro (1993, p. 1) afirmam qudragueza do ABC (em oposi¢ao ao
GECON) esta relacionada:

fundamentalmente a distribuigcdo de custos fixospaodutos, ou seja, a utilizagdo
decost driversao invés de outros critérios de rateio, ndo moaliéi comportamento
intrinseco de parte substancial dos custos dagadies de apoio que é de natureza
fixa. Outro aspecto do ABC diz respeito ao modedoddcisdo do usuario da sua
informagéo, ou seja um modelo de decisdo ao nossoincompleto baseado
especificamente no custo.
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Por fim, alguns autores que defendem o ABC comrarfeenta gerencial também
reconhecem como plausiveis algumas criticas agidefenétodo de custeio, tais como
Kaplan e Anderson (2007a). Segundo estes autor®BCotem uma série de limitacdes, tais
como: a morosidade no fornecimento de informacdess altos custos de manutencéo.
Entretanto, os referidos autores apresentam unsavebsolucdo para parte dessas limitacées
que pode ser compreendida como um aperfeicoameMDABC. Esta nova abordagem né&o
abandona totalmente o conceito de ABC; contudo,odeta-o, no intuito de suprir
principalmente as limitacées da morosidade e aocaisto de manutencdo do ABC.

4 A ABORDAGEM TIME-DRIVEN

Segundo Bruggemaet al (2005), o TDABC foi desenvolvido em 1997 por &tev
Anderson e implementado em algumas organiza¢cdes2@h, junto com o professor da
Harvard Business SchqdRobert Kaplan, Anderson aperfeicoou essa metgaol&aplan e
Anderson (2007a) destacam-se que essa nova abordeg@BC ja foi implantada em mais
de 100 empresas, apresentando bons resultadostdaid; ressalta-se o fato de os autores
nao apresentarem, em seu estudo, maiores detaltresessa afirmacéao.

De acordo com Kaplan e Anderson (2004), o TDAB@ \sslucionar as limitagdes
encontradas no ABC, tais como: morosidade, infieddde e onerosidade de implantacao e
manutencdo. Segundo 0s mesmos autores, essa nongagdm, além de superar estas
limitacOes, oferece informacdes Uteis e transpaseque refletem as complexidades das
operagbes usualmente realizadas pelas empresasmeésmo tempo, o TDABC é,
teoricamente, de rapida implantacdo e apresenteosidade reduzida. Tal metodologia
permite a geracdo de informac¢des mais acuradasepgeesas de pequeno, médio e grande
porte (KAPLAN; ANDERSON, 2007b).

Conforme Everaert e Bruggeman (2007), o TDABC r&tesla estimativa de apenas
duas variaveis para sua operacionalizacdo: o deasfornecimento de recursos a determinada
atividade e o tempo requerido para executa-la.sEagtores apresentam seis passos para a
implantacdo do TDABC em uma empresa: 1) identiicaglos recursos fornecidos as
atividades, segregando-os em grupos; 2) estimatisaustos de cada recurso; 3) mensuracao
da capacidade pratica das atividades; 4) calculmakade de custo de cada recurso — divide-
se o valor encontrado para cada grupo de recuedascppacidade pratica da atividade; 5)
determinacdo do tempo requerido por cada eventarge atividade, baseada em diferentes
direcionadores de custos; e, 6) multiplicacdo daccunitario (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 (BRUGGEMAIdL, 2005). O peso de upallet
e uma distancia em quildbmetros podem exemplifisadicecionadores continuos. Quanto aos
direcionadores classificados como discretos, podemcitados os numeros de ordens de
producdo e de verificagbes de créditos. Por firtipo de clientes e o tipo de encomendas
podem ser citados como direcionadores indicad@ssnesmos autores também ressaltam a
iImportancia da inter-relagéo entre os direcionasldeecada atividade.

Em cada transacao executada pela empresa sd@adealdiversas atividades, algumas
sado muito simples, outras, bastante complexas eegigem diferentes recursos. Kaplan e
Anderson (2007a) ressaltam que o TDABC incorponeagisicdes de tempo demandadas para
cada tipo de transacdo. Isso é possivel, devidblizagdo das equacfes de tempioné
equation$. Estas equacdes refletem as diferentes circuniagasob as quais uma determinada
atividade pode ser desempenhada, devido ao usdfatentes direcionadores e de suas
interacoes.
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No intuito de esclarecer melhor a elaboracdo eil@zagdo dastime-equations
apresenta-se um exemplo proposto por Bruggeetaal (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 lindasitens 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”, sendoagte 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-#esenvolver a seguintiene-equation

Tempo_apurado= X, x2+ X, x15+ X, x10+3

De acordo com a referiddme-equation a varidvel X representa o direcionador
namero de linhas da ordem, a variavelr@presenta a dicotomia cliente novo/cliente anéigo
a variavel %, a dicotomia ordem normal/ordem urgente. Adenmaislor “3” apresentado na
equacdao se refere ao seu valor independente. Assimbpase na equacao desenvolvida, tem-
se que o tempo demandado para o processamentoaderdem de pedido com 5 linhas para
um novo cliente, que solicita uma resposta urgeotgarte da empresa é de 38 minutos.

Kaplan e Anderson (2007b) apresentam uma sériantagens advindas da utilizacédo
do TDABC: a) facilidade e rapidez na construcaaatemodelo acurado; b) integracdo com
0s sistemas de gestdo integra@atérprise Resource Planning — ERRs sistemas de
relacionamento com clientes; c) direcionadores wefletem as diversas caracteristicas
especiais identificadas em algumas atividades;adjlidade de utilizacdo em uma base
mensal, permitindo o feedback dos gestores rapidkene) disponibilidade de informacdes
acuradas sobre a eficiéncia de processos e a dagacutilizada de producéo; 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
informagbes que permitem a identificacdo da origoe problemas; e, j) utilizagdo em
industrias com grande e complexa variedade de fedulientes, canais de distribuicdo e
despesas.

No intuito de elucidar as diferencas entre 0 AB& EDABC, é 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 requerimentasbm@r pagamentos atrasados. No més
anterior, o Departamento X processou 5.000 reqestos e cobrou 1.000 pagamentos
atrasados. Este departamento conta com quatrogsespee trabalham em média 7 horas por
dia, 20 dias por més. Os custos diretos do DepartamX (salarios, beneficios, dentre
outros) totalizam $16.800,00. Além disso, $2.800(pérte dos gastos com o gerente
responsavel por supervisionar este departament®}.200,00 (custos com instalacbes e
tecnologia da informacg&o — custos indiretos) s&caalos ao departamento em questdo. O
gerente do Departamento X estima que 0s temposeds fncionarios dedicados as
atividades desse departamento podem ser assimdoisid66,67% dedicados a atividade
processar requerimentos e 33,33% dedicados a at®idobrar pagamentos atrasados. Os
demais custos alocados ao Departamento X podemgsaimente divididos entre as
atividades (50% para cada uma delas). A capacideidsa do Departamento X € irriséria e,
portanto, ndo precisa ser considerada nos caldelgsistos.
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Com base nos dados acima, os custos séo calcyadwsramente 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 informacdes
apresentadas na Tabela 1. Contudo, para que fossi&v@ mensurar os custos das atividades
pela metodologia do TDABC, foi necessaria a aptesé@o dos tempos unitarios para
executar cada um dos trabalhos. Esses tempos sa méutos para processar um
requerimento e 10 minutos para cobrar um paganarasado.

Tabela 1 - Custos apurados pelo ABC

Atividade Processar requerimentos| Cobrar pagamentoatrasados
Tempo despendido pelos funcionarios (em 66,67 33,33
%)
Alocacdo de custos diretos (em R$) 11.200,00 5.600,00
Alocacdo dos custos com supervisdo (em R$) 1.800,0 1.400,00
Alocacdo 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 Processar Cobrar pagamentos
requerimentos atrasados

Tempo despendido pelos funcionarios (em %) 66,67 33,33
Alocacéao de custos diretos (em R$) 11.200,00 5.600,00
Alocacéo dos custos com supervisao (em R$) 1.800,0 1.400,00
Alocacéao de custos indiretos (em R$) 2.100,00 2.100,00
Total dos custos (em R$) - A 14.700,00 9.100,00
Tempo de estimado (em minutos) - B 22.400,00 11.200,00
Custo por minuto (em R$) - A/B 0,66 0,81
Numero de direcionadores (em unidades) - C 5/000 1.000
Tempo para execucdo da atividade (em minutos) - D 4,00 10,00
Tempo total dispendido (em minutos) - C x D 20,000 10.000,00
Custo total alocado (em R$) (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 informagao importante da Tabela&pacidade ociosa relativamente
alta apresentada pelo Departamento X. Tal informdtdvia sido omitida na Tabela 1,
elaborada sob a abordagem convencional do ABC,, ldelanformacdes foram baseadas na
estimativa agregada do gerente, que acreditavaxidtr uma taxa relevante de ociosidade
em seu departamento.

5 METODOLOGIA

Esta pesquisa, de natureza qualitativa e expléaatiotou como método de pesquisa
o 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 referelzat¢fio de métodos geralmente associados ao
levantamento e a andlise de um texto escrito addalou a uma observacao direta de um
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comportamento pessoal. A abordagem utilizada écedpwnte relevante para casos nos
quais os temas sdo emergentes e as descricOedesgoaficas, visando discutir os assuntos
com um maior grau de intensidade. No que tangestaslos de casos, Yin (2005) afirma que
eles se caracterizam pela observagdo direta, iparite ou n&o, dos acontecimentos
contemporaneos, dentro do seu contexto da vidapeatipalmente quando os limites entre
0 contexto pratico (real) e o fendmeno (teoriajlaindo sao bem definidos.

Para a coleta de dados foram utilizadas diversagicss: entrevistas semi-
estruturadas, analise documental e observacaaiparie. Segundo Hagt al (2005), as
entrevistas semi-estruturadas sao cada vez mhrsdidis pelos pesquisadores, pois permitem
o0 surgimento de informacbes inesperadas e esclme&se com um planejamento
relativamente aberto, em contraposicéo a entreggttaturada (padronizada) ou questionario.
Por sua vez, conforme Bardin (2002), a andlise miectial pode ser realizada a partir de
qualquer registro escrito ou em meio magnético asaano fonte de informacao. Tedlock
(2005) conceitua observacdo participante como Woaida de coleta de dados, na qual o
pesquisador esta fisicamente presente e monitssaknente o que ocorre.

O roteiro de entrevistas enfocava quatro aspectoxigais: a) a opinido do
funcionario quanto aos direcionadores utilizadoga palocar os custos de sua atividade
principais aos objetos de custos; b) a opinidouthibnario quanto a utilizacdo de um novo
direcionador; c) a possibilidade da segregacdo 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 informacgfes de tempo de todas aatisigdades (relacdo custo-beneficio). A
analise documental, por sua vez, foi realizada egistros fisicos e magnéticos do
Departamento de Custos da empresa. Tais registregstem em planilhas eletrGnicas de
apuracdo de custos e relatérios periddicos desaduesl pelos funcionarios desse
departamento. A observagdo participante foi reddéizaa fabrica da empresa. Atividades
complexas, como usinagem e polimento de agos, fa@mpanhadas pelos pesquisadores.
Destaca-se que 0s supervisores de producdo esclare@s duvidas quanto aos aspectos
técnicos dos trabalhos desempenhados no chéo-deafdla empresa.

Os dados coletados por meio das entrevistas foraisados qualitativamente com
base na andlise de contetdo. Para Bardin (20@2)alése de conteudo abrange as iniciativas
de explicitacdo, sistematizacéo e expressdo deadotde mensagens. Tal analise objetiva
efetuar dedugbes Idgicas e justificadas a respiit@rigem das referidas mensagens — o
emissor, o contexto, assim como os efeitos queeternae causar por meio delas. Além disso,
foi realizada uma triangulacdo dos dados coletguies diferentes métodos durante a
pesquisa. Yin (2005) conceitua triangulacdo coma uécnica que utiliza diversos dados
distintos sobre um determinado fen6meno, no intWéaatificar 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 pd¢zasdas no setor automotivo. No sentido
de resguardar informacdes sigilosas da EPE, séiradid o pseuddnimo Empresa Alfa. Essa
empresa foi selecionada por classificar-se como M@ e utilizar o modelo tradicional do
ABC para auxiliar nas decisbes 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, foiizdillo o termo sub-atividades (subdivisdo
das atividades identificadas na EPE estudadajpiab foi apresentado na secéo 5. Elas sao a
base para o desenvolvimento tlate equationsfundamentais para o TDABC.

Na Empresa Alfa, as horas registradas pelos fuadms sdo consideradas os
direcionadores de custos da maioria das ativida@aestro atividades, contudo, tém
direcionadores distintos: o nimero de funcionasewye como direcionador para a atividade
Gerenciar Pessoal; a atividade Controlar Finargascomo direcionador o nimero de notas
fiscais apuradas; e as dimensfes apuradas dassatdeservico sdo os direcionadores de
Transportar materiais e Planejar e Controlar a iRy@ol Cada um destes direcionadores €
identificado e mensurado mensalmente.

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

Funcionério Atividade Direcionador de custos
F1 Controlar Financas Numero de notas fiscais ajaisra
F2 e F3 Planejar e Controlar a Producao Dimensdesdkns de servico
F4 Programar CNC Tempo apontado pelo funcionario

Quadro 1 - Funcionérios entrevistados
Fonte: elaboracédo propria.

A seguir é descrito a maneira como 0s custos de atiidade estudada sédo alocados
as ordens de servicos. Os custos da atividade @lanEinancas sao distribuidos as ordens de
servico por meio do nimero de notas fiscais deadatapuradas no periodo. O fundamento
l6gico deste direcionador €: quanto maior o nunwonotas fiscais para cada ordem de
servi¢co, maior o tempo gasto pelos funcionarioscada uma (maior nUmero de itens a serem
comprados, negociados com fornecedores e cliemgagps e contabilizados). Estédo
envolvidos nesta atividade os departamentos de €mnpinanceiro e Fiscal.

Como exemplo do uso desse direcionador, considexzeagempresa Alfa apurou 10
notas fiscais no periodo e o custo total da atiledduncionérios, depreciagéo, 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 numero de figtais apuradas no periodo, foram
alocados a cada ordem de servico R$10,00 por ootalilizada. A Tabela 3 apresenta um
exemplo desta alocacdo de custos a ordens deaehipptéticas (A, B e C).

Tabela 3 - Alocacdo hipotética de custos da ativida Controlar Financas

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: elaboracédo propria.
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Ressalta-se que esse direcionador possui algumasaddes relevantes. O numero de
notas fiscais ndo representa, de forma homogénemmo despendido por cada funcionario
na atividade (enquanto dez notas fiscais poderpreeessadas em uma hora, eventualmente
apenas uma nota pode demorar duas horas paraosessada, por exemplo). Ademais, uma
nota fiscal pode apresentar materiais e servicogratados para mais de uma ordem de
Sservico.

Os custos da atividade Planejar e Controlar a Ramlsédo alocados as ordens de
servigco (objetos de custos) por meio das dimensi@ssordens de servico apuradas no
periodo. O fundamento l6gico deste direcionadajuanto maior o produto fabricado, mais
tempo os funcionarios da atividade devem dedicamesmo — devido ao maior nimero de
itens, ha maior numero de fornecedores a serempurados e mais atividades a serem
planejadas e coordenadas. Fazem parte desta dévids funcionérios. Para o calculo deste
3 direcionador, cada produto recebeu uma classéicdaseada em , sendo seis categorias
possiveis, denominadasores

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

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

Ordens de Score das ordens de servi¢co Valor alocado a cadadem de servico
Servico (em R9$)
A 5 50,00
B 3 30,00
C 2 20,00
Total 10 100,00

Fonte: elaboracao propria.

Destaca-se que este direcionador também possunatglimitacdes. A classificacao
da ordem de servi¢o néo representa homogeneamésrigoo despendido por funcionario na
atividade. Isto porque uma ordem de servico de greapi dimensdes pode eventualmente
demandar um numero maior de programacdes de magdingue uma de maior porte, por
exemplo.

Por fim, os custos da atividade Programar CNC &#mados as ordens de servi¢o por
meio do numero de horas apuradas no periodo. Carfuewto l6gico deste direcionador é:
quanto maior o numero de horas trabalhadas em aattan de servico, maior o tempo
dedicado pelos funcionarios a cada uma. Neste casasto dos funcionarios é considerado
um custo direto.

Considerando que a empresa apurou 10 horas déhtratmaperiodo e o custo total da
atividade (funcionarios, depreciacao, licencasafavare, dentre outros) foi de R$100,00, o
custo por direcionador da atividade foi de R$10[D8sse modo, ao mensurar o nimero 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 servicos 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 servigo
servico ordem de servico (em R$)
A 2 20,00
B 2 20,00
C 6 60,00
Total 10 100,00

Fonte: elaboracédo propria.

Dos trés direcionadores apresentados e analisaita pesquisa, verifica-se que o
direcionador nimero de horas apuradas nos peréodasrais adequado para a Empresa Alfa.
Os custos séo, neste caso, considerados diretgse atenua vieses em sua alocagao. A
principal limitacdo deste direcionador é a depeo@énas informacdes repassadas pelos
funcionéarios da empresa. Essas informacdes podemasepuladas pelos funcionarios, e, por
esse motivo, levar a distorcbes no processo de urag@ dos custos. Com excecao do
direcionador da ultima atividade apresentada, awade apresentam vieses que podem
prejudicar a qualidade da informacéo de custos payestdo e tomada de decisdo, tanto em
nivel operacional quanto estratégico. Contudoeatizar uma andlise do custo-beneficio, os
erros decorrentes das abordagens parecem ser dagpgrala qualidade das informacdes
disponibilizadas.

6.2 Percepgdo dos Gestores Sobre a Aplicagao do TDABC nas Atividades
Selecionadas

A funcionaria responsavel pela atividade Contrblaancas (F1) concorda com 0 uso
do direcionador de custo utilizado no atual mod&BC da sua atividade e ndo acredita na
possibilidade do uso de algum outro. A referidecfoimaria também afirma que é possivel a
segregacao de sua atividade em outras sub-atigdzaironizadas. Segundo ela, poderiam
ser estimados tempos para a execucdo da maiorisuae 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 tempaepa ser previsto € a de elaboracéo de
ordens de compra. O tempo gasto, neste caso, degenmiimero de itens listados no projeto
da ferramenta. Contudo, uma dificuldade para netémpo € o fato de, muitas vezes ao dia,
a necessidade de parar para atender telefonemesoler problemas cuja estimativa de
tempo é praticamente inexequivel. Assim, tem-seegtes sub-atividades paralelas, além de
ndo serem passiveis de padronizacdo e previsagiefrtemente influenciam as sub-
atividades mais rotineiras. Durante a elaboracaanda ordem de compra, por exemplo, a
funcionéria pode parar diversas vezes e dedicateampo razoavel aquelas atividades, cujo
tempo para a execucao € normalmente imprevisivel.

Por sua vez, os funcionarios entrevistados respeisgela atividade Planejar e
Controlar a Producéo (F2 e F3) discordam do usdirdaionador de custo utilizado no atual
modelo ABC. Segundo eles, diversas peculiaridadesatla ordem de servigo tornam o
direcionador baseado em dimensdes, em grande piateecrente. Conforme esses
funcionarios, algumas ferramentas pequenas sdocmaiglexas e demandam mais tempo de
producdo do que outras maiores. Ressalta-se gudatdaé, em parte, considerado no atual
processo de alocacdo de custos as ordens de sepaix) uma vez que a ferramenta
complexa permanece mais tempo na fabrica, os costns atividade Planejar e Controlar a
Producdo serdo alocados a ela por um tempo mamrsiderando 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 dsrramentas baseadas em fundidos
demandam poucos esfor¢os antes da produgcdo naafdbriguanto as com base em aco
laminado demandam mais esforcos neste periodoolor lado, na fase de producdo da
ferramenta, a situacdo se inverte, uma vez quanas&dos envolvem um conjunto menor de
atividades, enquanto os fundidos demandam um g@mgento de atividades.

Quanto a previsibilidade e a estimacdo de temposu®s sub-atividades, os
funcionarios entrevistados julgaram ser uma tarefeossivel na empresa estudada. Segundo
eles, suas atividades demandam tempos bastantepdistes e imprevisiveis, o que impede a
realizacdo de estimativas confidveis de tempos paranesmas. Um caso citado pelos
funcionarios para exemplificar a afirmativa apréada é a supervisdo do desenvolvimento de
ferramentas terceirizadas. Muitas vezes, o funcdonéesponsavel por acompanhar as
ferramentas elaboradas em outras empresas conseguébricas de diversos fornecedores
(empresas terceirizadas) em apenas um dia. Cordléto,do nimero de empresas visitadas
ser bastante variavel, dependendo dos diversosefatpue as influenciam, muitas dessas
visitas, que inicialmente parecem simples, tornanbastante complexas. Algumas vezes, 0
funcionario responsavel por supervisionar os pragltérceirizados consegue visitar apenas
uma empresa durante todo o dia.

Por fim, o funcionéario entrevistado da atividadedPamar CNC (F4) n&do concorda
plenamente com o uso do direcionador de custaaditi no atual modelo ABC para alocar os
custos das suas atividades as ordens de servigtuddg suas criticas sdo pontuais e fogem
ao escopo do presente trabalho. Quanto a posaildida estimagcdo dos tempos de suas sub-
atividades, o funcionario afirma ser inviavel reatital tarefa. Segundo ele, muitas de suas
sub-atividades séo realizadas sob circunstanciaagjro que impede uma previsao do tempo
de execucdo da mesma. Tal fato também parece ceanpocomplexidade do trabalho em
empresas de producgéo por encomenda.

Um exemplo apresentado por F4 para sustentar suaaava € a sub-atividade de
modelagem. Tal trabalho consiste em transformamdasenho (projeto) de duas dimensdes
para outro, em trés dimensdes, de forma que umaing&aGNC possa usina-lo. O tempo de
modelagem gasto em cada produto varia de acordoucoansérie de fatores, tais como a
complexidade e a dimensao da peca a ser estamfdadadisso, o entrevistado afirmou que
a modelagem de cada ferramenta varia de acordmdoabalho executado pelo funcionario,
ou seja, ela pode ser realizada de diversas manaman tempos distintos. Assim, a
modelagem pode alcancar o mesmo resultado (efjcdoidavia, a eficiéncia é variavel. A
sintese dos resultados obtidos nas entrevistas-estraturadas realizadas com o0s
funcionarios F1, F2, F3 e F4 sdo apresentados adrQ2.

Funcionérios F1 F2 e F3 F4
Atividades C(_)ntrolar Planejar e Cogtrolar Programar CNC
Financas a Producéo
k=] Opinido quanto aos direcionadonesAdequados Inadequados Adequados (¢com
8 utilizados _ restricbes)
5 | Possibilidade de utlizacdo de outrpsN&o é vidvel | E vidvel N&o é viavel
2 | direcionadores
o | Possibilidade de segregacdo das atividgdessiavel N&o é viavel N&o é viavel
§ em sub-atividades ,
2 Viabilidade de consecucédo de informacdds viavel N&o se aplica N&o se aplica
de tempos para as sub-atividades T

Quadro 2 - Sintese dos resultados obtidos com bases roteiros de entrevistas
Fonte: elaboragéo propria.
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Os funcionarios do Departamento de Custos da empmgordam com a opinido dos
profissionais entrevistados: ndo parece viavel estanativa 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 graedéilidade por parte dos funcionéarios
e das atividades, sendo que alguns problemas & sesolvidos sdo Unicos e ndo sao
passiveis de previsao.

A observacdo participante das atividades realizaglafabrica corrobora com o
apresentado pelos funcionérios F2, F3 e F4. A ngaitas atividades executadas na empresa €
realizada sob circunstancias Unicas, devido aoemtinstavel e flexivel de uma EPE. Como
ja apresentado, os produtos sédo, normalmente,noizstdos e as atividades, embora ja, em
grande parte, pré-definidas, tém que se adaptap@iexto sob o qual &€ executada. Pode-se
exemplificar tal fato a partir da andlise da ex@oude uma atividade denominada Trabalhar
Manualmente a Ferramenta (Bancada). Esta atividadlesempenhada por funcionarios
denominados ferramenteiros, que devem realizarsbgetrabalhos manuais nos acos que
compdem a ferramenta. Dentre estes trabalhospetaealizar o acabamento na ferramenta
por meio de uma pedra-abrasiva. Contudo, tal thrabdépende essencialmente de uma série
de variaveis, tais como: dimensdes do aco, tipageutilizado, experiéncia do funcionario,
tipo de pedra abrasiva utilizada, dentre outrosemais, o supervisor do setor pode decidir
realizar o acabamento com o uso de lixadeirasddewialgumas peculiaridades do trabalho.
Assim, torna-se perceptivel como a heterogeneidade ambiente flexivel das EPEs
impedem, de forma demasiada, a previsibilidadeedgpbd necessario.

Por fim, a analise documental, realizada em rexistragnéticos e fisicos da empresa,
também demonstrou a complexidade das operacOesmg@esa 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 nao planejadas que podem ocorree(ragmalmente ocorrem). As planilhas
eletronicas de custos utilizadas, por exemplo, ymmasdiversas contas sem denominacao
especifica (intituladas Contas de Contingénciap pagistrar transacdes imprevisiveis e/ou
eventuais. Além disso, diversos procedimentos eafredepartamentos da empresa sao
frequentemente discutidos e revistos, devido arsidade de fatos imprevistos que
normalmente ocorrem durante a execuc¢ao das atesddidrias.

Desse modo, os resultados encontrados demonstrano gumbiente flexivel e de
pouca previsibilidade da Empresa Alfa, dificuleapriori, uma metodologia de calculo de
tempo das atividades, notadamente as relacionadaliente produtivo. Tal fato impede o
desenvolvimento dasme equationsque sdo os fundamentos do TDABC. Destaca-se que,
essa impossibilidade de se desenvolvetime equationsmpede uma analise comparativa
entre as vantagens do TDABC apresentadas por Kapkamderson (2007b) em relacdo as
apresentadas pelo modelo atual do ABC utilizada peipresa.

7 CONCLUSOES

O ABC foi desenvolvido com o intuito de forneceformacdes para melhorar o apoio
a tomada de decisdo, superando as limitacdes mbestmos demais métodos de custeio
existentes utilizados no ambiente empresarial. @mt verifica-se que o ABC também
apresenta uma série de limitacdes, apesar de efidles auferidos com sua aplicacdo serem
significativos.

Nesse sentido, uma nova abordagem do ABC, o TDARKL, desenvolvida
recentemente. Essa abordagem inovadora tenta s@penaelo menos, atenuar as limitagcoes
apresentadas pelo modelo convencional do ABC. Adalgem TDABC explora, de forma
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diferenciada, alguns conceitos ja existentes no ABSim como apresenta novos conceitos e
técnicas.

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

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa-ped®mncluir que a identificacdo e a
definicdo dadime equation® a principal dificuldade para a aplicacdo do T@ABa EPE
estudada Esta dificuldade reside no fato de queativddades desse tipo de empresa
apresentarem grande imprevisibilidade, tanto cdac@e ao tempo de execucdo quanto a
intensidade do consumo de recursos.

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