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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa que objetivou verificar se as vantagens
apresentadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007), no que tange a implementagdo e a
utilizacdo do time-driven activity-based costing (TDABC) em relagdo aos demais métodos de
custeio, sao realmente observadas em estudos empiricos relatados na literatura. Identificaram-
se, ainda, as dificuldades encontradas pelos pesquisadores para aplicar o TDABC nas
empresas. A pesquisa bibliografica, de natureza qualitativa e exploratdria, consistiu da anélise
de estudos de casos sobre aplicacoes do TDABC publicados entre os anos de 2004. Como
principais vantagens do TDABC identificadas nos estudos analisados, estdo sua integragao
com os ERPs das empresas e o aprimoramento das informag¢des de custos sobre as atividades
efetivamente realizadas. Contudo, alguns dos estudos relatados apresentam dificuldades
observadas pelos pesquisadores durante a implementacdo do TDABC, principalmente em
relacdo a formulagdo das time equations (equacdes de tempo). Apesar do limitado nimero de
publicagdes existentes na literatura sobre o tema especifico, pode-se concluir que grande parte
das vantagens do TDABC apregoadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007) sdo realmente
observadas na préatica. Contudo, algumas dificuldades aparentemente ignoradas pelos
proponentes do TDABC ja podem ser verificadas em alguns estudos. Acredita-se que, se as
dificuldades e limitagdes sdo relatadas, novas pesquisas ja poderiam contempla-las e assim
expandir o conhecimento sobre esta nova ferramenta. Entretanto, acredita-se que tais estudos
deveriam ser mais criticos, no sentido de analisar o TDABC sob diferentes perspectivas, sob
pena de se manter uma ferramenta gerencial pouco aplicdvel.
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1 Introducao

O aumento da competitividade no ambiente empresarial tem sido um aspecto
determinante na gestdo das empresas nas ultimas décadas. Bastos (2003) afirma que a
elevacao continua dos niveis de dinamismo e a incerteza do mercado refletem uma hostilidade
ambiental crescente, ameacando a longevidade de muitas empresas. Nesse contexto, Kaplan e
Cooper (1998) j4 destacavam a importincia de uma gestdo de custos adequada por parte das
empresas, no intuito de manter sua competitividade. As informacdes de custos sdo
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normalmente muito importantes para subsidiar e agregar valor a tomada de decisdo nas



empresas, pois fornecem elementos substanciais para auxiliar varias decisdes criticas, tais
como decisdes de investimento, planejamento, avaliacdo de desempenho e elaboracdo de
orcamento (MAHER, 2001).

Contudo, a qualidade das informacdes de custos depende diretamente do método de
custeio utilizado por gerd-las (ATKINSON et al., 2008). De acordo com vérios autores —
Brimson (1996), Hirsh (2000), Cokins e Hicks (2007) — o custeio baseado em atividades
(Activity-based costing — ABC) € considerado o método de custeio mais adequado para dar
suporte ao processo decisorio gerencial. Majid e Sulaiman (2008) destacam que o ABC pode
ser considerado uma das mais importantes inovagdes da contabilidade gerencial nas ultimas
décadas.

Contudo, apesar de apresentar uma série de vantagens tedricas sobre os demais
métodos de custeio, o ABC tem sido relativamente pouco implementado e utilizado pelas
empresas (COHEN et al., 2005; KAPLAN; ANDERSON, 2007). Dentre as usuais limita¢des
que dificultam a implementacdo e a operacionalizacdo do ABC nas empresas, destacam-se 0s
elevados custos de implementacdo e manutengdo, além da complexidade inerente a essa
metodologia (SOUZA et al., 2008).

No intuito de superar as limitagdes apresentadas pelo ABC, Kaplan e Anderson (2004)
desenvolveram o time-driven ABC (TDABC), uma nova abordagem a esse método de custeio.
Nessa abordagem, o tempo passa a ser o principal direcionador utilizado para a alocacido de
custos as atividades. Segundo os referidos autores, essa nova abordagem traz consigo uma
série de beneficios, além de suprimir as principais limita¢des existentes na metodologia
tradicional do ABC e incluir diversos novos conceitos, tais como as time-equations (equacgoes
de tempo).

O presente trabalho tem como foco essa nova abordagem do ABC e apresenta os
resultados de uma pesquisa que objetivou verificar se as vantagens apresentadas por Kaplan e
Anderson (2004; 2007), no que tange a implementacao e a utilizagdo do TDABC em relagdo
aos demais métodos de custeio, sdo realmente confirmadas em estudos empiricos.
Propuseram-se os seguintes objetivos especificos para o desenvolvimento da pesquisa: (a)
fazer uma revisdo da literatura sobre o tema proposto; (b) levantar os estudos empiricos
existentes sobre 0o TDABC em artigos académicos nacionais e internacionais; (c) analisar se
as vantagens prometidas pela abordagem do TDABC sio percebidas pelos pesquisadores; e
(d) identificar as possiveis dificuldades encontradas pelos pesquisadores para aplicar o
TDABC nas empresas. Para tanto, 7 (sete) estudos empiricos disponiveis sobre a
implementacdo do TDABC, publicados entre os anos de 2004 e 2008, foram selecionados e
estudados.

Este artigo estd estruturado em seis se¢oes, contando com esta introdugao. Na secdo 2
e 3, s@o inseridos conceitos necessdrios para a adequada compreensdo do estudo. Em seguida,
na secdo 4, a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa € descrita.
Posteriormente, os resultados s@o apresentados (se¢do 5) e discutidos (sec@o 6). Por fim, as
consideragdes finais sdo destacadas na se¢ao 7.

2 Custos e tomada de decisao

O custo pode ser conceituado como o valor em dinheiro, ou equivalente em dinheiro,
sacrificado em produtos e servicos dos quais se espera obter beneficios agora ou no futuro
(HANSEN; MOWEN, 2006). Atkinson et al. (2008) destacam que os custos refletem os
recursos que uma empresa utiliza para prestar servicos ou fabricar produtos.



Segundo Hilton (1997), os custos podem ser classificados de diversas formas, sendo
que as mais usuais sdo em relagdo ao volume de atividade da empresa e ao objeto de custos
(produtos ou clientes, por exemplo). De acordo com a primeira classificacao, os custos podem
ser segregados em: (a) fixos — gastos que, de forma geral, ndo se alteram com variagdes no
volume de atividade da empresa (gastos com aluguel, por exemplo); ou (b) varidveis — gastos
que usualmente variam de forma proporcional ao volume de atividade da empresa (gastos
com matéria-prima, por exemplo).

Quanto a classificacdo em relagdo ao objeto de custos, o autor supracitado destaca que
os custos podem ser segregados em: (a) diretos — aqueles que podem ser relacionados
diretamente a um objeto de custos (gastos com mao-de-obra direta, por exemplo); ou (b)
indiretos — aqueles que ndo podem ser relacionados diretamente a um objeto de custos (gastos
com mao-de-obra de supervisores, por exemplo).

H4 varias métodos de custeio utilizados para se atribuir os custos apurados aos objetos
de custos, sendo os principais deles: custeio por absor¢do, custeio varidvel (ou direto) e ABC
(BERTO, 2004). O custeio por absor¢ao, geralmente utilizado pela contabilidade tradicional
para avaliacdo de estoque e dos custos de produtos vendidos, segundo Hansen e Mowen
(2006), atribui custos varidveis e uma parte dos custos fixos a cada unidade de produto,
utilizando uma ou poucas bases de alocacdo. Pode-se dizer que o custeio por absor¢cdo se
fundamenta na premissa de que todos os custos incorridos no processo de producdo devem
ser, de alguma forma, alocados aos produtos ou servicos.

Por sua vez, de acordo com Guerreiro (1999), o custeio varidvel aloca apenas os custos
varidveis de fabricacdo aos produtos. Segundo esse autor, 0 método € bastante utilizado para
fins gerenciais, permitindo a realizac¢do de varias andlises a partir dos dados gerados, tal como
a andlise de custo-volume-lucro. Os custos fixos sdo considerados despesas do periodo pelo
custeio variavel, pois, de modo geral, ndo se alteram com o volume produzido.

Por fim, o ABC pode ser conceituado como uma metodologia de atribui¢cao dos custos
que utiliza vérias bases de alocagdo, contrariamente ao custeio por absorcao (MEGLIORINI,
2003). Enquanto no custeio por absorcdo a alocag¢do dos custos indiretos € feita através de
critérios de rateio limitados, no ABC, existe uma multiplicidade de critérios, no intuito de
refletir relagcdes de causa e efeito das diversas atividades de uma empresa (COKINS; HICKS,
2007).

Kaplan e Cooper (1998), assim como Maher (2001), ressaltam que as informagdes de
custos sdo, de modo geral, muito relevantes para a tomada de decisdo dos gestores no
ambiente empresarial. As informagdes de custos sdo utilizadas desde o inicio do século XX
para dar suporte a decisdes nas empresas e agregar valor a elas. Dentre as decisdes bdsicas
que tradicionalmente sdo fundamentadas em informagdes de custos, destacam-se: (1) controle
de atividades, produtos e servicos; (2) relatdrios financeiros sobre os ativos da empresa; (3)
decisdes de marketing, tais como mix de produtos e formacao de precos; (4) benchmarking e
avaliacdo de desempenho; e (5) motivagdes e recompensas para empregados e gestores
(GUPTA; GUNASEKARAN, 2005).

Dentre os métodos de custeio anteriormente apresentados, o ABC ¢é considerado por
varios autores — Brimson (1996), Kaplan e Cooper (1998), Boisvert (1999), Cokins (1999),
Atkinson et al. (2008), Hirsh (2000), Cokins e Hicks (2007), Majid e Sulaiman (2008) — como
o mais adequado para subsidiar a tomada de decisdo nas empresas, a partir da geracdo de
informacdes mais acuradas de custos. Os ultimos autores citados anteriormente destacam que
o ABC tem sua importancia ressaltada devido a sua capacidade de alocar, com acuricia, os
custos indiretos aos produtos e/ou servigos das empresas. Para Hirsch (2000), o ABC supera
os métodos de custeio convencionais, uma vez que reconhece que os recursos sao resultados



de atividades ou transagdes, focando a atencdo dos gerentes nos recursos que eles podem
controlar. Cokins e Hicks (2007) apresentam uma estrutura genérica do ABC (Ciclo de
conceitos do ABC) na Figura 1.
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Figura 1: Estrutura Genérica do ABC
Fonte: Adaptado de Cokins e Hicks (2007)

Apesar de sua tedrica superioridade em relagdo aos demais métodos de custeio no que
tange a tomada de decisdo, o ABC tem apresentado um uso relativamente restrito por parte
das empresas (COHEN et al., 2005; KAPLAN; ANDERSON, 2007). Wegmann e Nozile
(2008) indicam alguns fatores que possivelmente corroboram essa situacdo: (a) alto custo de
implementacdo e manutengdo do ABC; (b) alguns fracassos de aplicagdo do método
(principalmente em empresas de servigos); e (c) a complexidade inerente a metodologia.

Ademais, a prépria capacidade das informacdes do ABC no subsidio a tomada de
decisdo nas empresas € questionada por diversos autores. Dentre essas criticas, podem ser
destacadas as de Neto (1997), e de Geri e Ronen (2005). Tais autores, dentre outras criticas,
destacam o fato de o ABC ndo tratar adequadamente as restricdes existentes nas empresas € se
fundamentar em premissas questiondveis, como a relagdo linear entre consumo de recursos e
nivel de atividades.

3 Time-driven Activity-based Costing

No intuito de contornar as vdrias limitagdes identificadas do ABC, Kaplan e Anderson
(2004) propuseram o TDABC. Atkinson (2007) destaca que essa nova abordagem €, de forma
geral, drasticamente menos complexa que o ABC tradicional e que a redugdo da precisdo das
informacdes de custos € insignificante.



O TDABC foi desenvolvido em 1997 por Steven Anderson e implementado em
algumas organizagdes. Em 2001, Anderson aperfeicoou essa metodologia com o auxilio do
professor Robert Kaplan da Harvard Business School (BRUGGEMAN et al., 2005). De
acordo com Barret (2005), os proponentes do TDABC afirmam que essa nova metodologia
demanda menos tempo de pesquisa e implementacdo do que o ABC tradicional. Esse autor
também afirma que o TDABC deve ser entendido como outra “op¢ao” na gestio de custos das
empresas.

De acordo com Kaplan e Anderson (2007), o TDABC demanda apenas a estimativa de
duas varidveis para sua aplicacdo: o custo de fornecimento de recursos a uma determinada
atividade e o tempo requerido para executd-la. Nesse aspecto, esses autores créem que reside
uma das grandes vantagens do TDABC sobre o ABC convencional, uma vez que minimiza a
tendéncia ao subjetivismo, o tempo de implementacdo e 0s custos para implementagdo e
manutencao dessa nova metodologia de custeio.

O processo de implementacdo do TDABC em uma empresa pode ser descrito em seis
passos: (1) identificagdo dos recursos fornecidos as atividades, segregando-os em grupos; (2)
estimativa dos custos de cada recurso; (3) mensuracdo da capacidade pratica das atividades;
(4) célculo da unidade de custo de cada recurso — divide-se, o valor encontrado para cada
grupo de recursos pela capacidade prética da atividade; (5) determinacdo do tempo requerido
por evento de uma atividade, baseada em diferentes direcionadores de custos; e (6)
multiplicacdo do custo unitdrio (obtido no passo 4), pelo tempo requerido por objeto de custo
—passo 5 — (EVERAERT; BRUGGEMAN, 2007).

Nesse processo, sdo utilizadas as equagdes de tempo (time equations), que resultam da
identificacdo das atividades relativas ao processo que se quer mensurar (BARRET, 2005).
Essas equagoes refletem as diferentes circunstincias sob as quais uma determinada atividade
pode ser desempenhada, devido ao uso de diferentes direcionadores e de suas interacoes.

Sob a perspectiva do TDABC, os direcionadores de custos podem ser classificados
como continuos, discretos ou indicadores (BRUGGEMAN et al., 2005), diferentemente do
ABC tradicional. Como exemplo de um direcionador continuo, tem-se o peso de um
contéiner. Os nimeros de ordens de producdo e de verificagdes de créditos podem ser citados
como direcionadores discretos. J4 o tipo de clientes (nacional ou internacional) pode ser
mencionado como um exemplo de direcionador indicador.

H4 uma série de vantagens auferidas pelas empresas por meio do TDABC ressaltadas
por Kaplan e Anderson (2004; 2007): (i) facilidade e rapidez na constru¢do de um modelo
acurado; (ii) integracdo com os sistemas de gestdo integrada (Enterprise Resource Planning —
ERPs) e sistemas de relacionamento com clientes; (iii) direcionadores que refletem as
diversas caracteristicas especiais identificadas em algumas atividades; (iv) facilidade de
utilizacdo em uma base mensal, permitindo o feedback dos gestores rapidamente; (V)
disponibilidade de informacdes acuradas sobre a eficiéncia de processos e a capacidade
utilizada de producdo; (vi) boas estimativas sobre o consumo de recursos; (vii) facilidade de
integracdo com os diversos sistemas existentes nas grandes empresas; (viii) velocidade e
baixo custo de manutenc¢do; (ix) disponibilidade de informag¢des que permitem a identificagdao
da origem dos problemas; e (x) utilizacdo em industrias com grande e complexa variedade de
produtos, clientes, canais de distribuicdo e despesas.

No intuito de destacar as diferengas existentes entre o ABC tradicional e o TDABC,
apresenta-se um exemplo desenvolvido por Cleland (2004). Essa autora destaca um
departamento que desempenha as seguintes atividades: Manipular ordens, Processar
reclamacdes e Verificar crédito. O custo total para realizar as atividades € de $560.000,00 e
existem 9.800 ordens, 280 reclamacdes e 500 verificacdes de crédito. A Tabela 1 apresenta os



resultados conforme o ABC convencional. Por sua vez, a Tabela 2 apresenta os resultados
encontrados conforme o TDABC. Destaca-se que sob tal abordagem, o tempo como
direcionador é apresentado em minutos. O tempo total € calculado em 700 minutos e
considera-se o valor de 80% para a capacidade prética. Ressaltam-se as amplas diferencas

entre as duas abordagens do ABC, assim como o poder informacional de cada uma delas.

ABC Convencional no Departamento de Servicos ao Cliente

Atividade Tempo (%)  Valor alocado ($) Ntmero de direcionadores  Taxa do direcionador
Manipular ordens 70,00 392.000,00 9.800 40,00
Processar 10,00 56.000,00 280 200,00
reclamagdes
Verificar crédito 20,00 112.000,00 500 224,00
Total 100,00 560.000,00 10.580

Tabela 1: Resultados encontrados por meio do ABC Convencional

Fonte: Cleland (2004, p. 28)

TDABC no Departamento de Servigos ao Cliente |

. . Nuamero de Unidade de tempo Custo Total de custo
Atividade .. . Tempo total s
direcionadores (minutos) unitario alocado

Manipular ordens 10.200 40 408.000,00 32,00 326.400,00
Processar 230 220 50.600,00 176,00 40.480,00
reclamacdes

Verificar crédito 540 250 135.000,00 200,00 108.000,00
Total utilizado 593.600,00 474.880,00
Total ofertado 700.000,00 560.000,00
Capacidade ociosa 106.400,00 85.120,00

Tabela 2: Resultados encontrados por meio do TDABC
Fonte: Cleland (2004, p. 28)

Kaplan e Anderson (2003), contudo, ressaltam que o TDABC nao é um
aprimoramento hipotético do ABC convencional. Eles destacam que essa nova abordagem ja
foi implementada com sucesso em dezenas de empresas ao redor do mundo. Esses autores
apresentam trés desses casos de sucesso em seu trabalho: Hunter Company, Klein Steel e
Banta Foods. Em todos os casos supracitados, o TDABC apresentou, de acordo com os
autores, uma grande agilidade de implementagdo, baixo de custo de manutencdo, além de
gerar informacgdes que agregaram valor as empresas. A Banta Foods, por exemplo, tal como
destacado pelos autores, recebeu o prémio “Innovator of the Year” de seu setor de atuacao.

Entretanto, apesar das vdrias vantagens do TDABC apregoadas pelos proponentes
desse método de custeio, algumas criticas ja foram realizadas por alguns estudiosos.
Cardinaels e Labro (2008), por exemplo, por meio de um estudo com alunos de uma
universidade, afirmaram que as estimativas dos funciondrios podem ndo ser tdo precisas
quanto Kaplan e Anderson (2004) propagam, mesmo que se trate da estimativa de tempo de
apenas uma tarefa. Nesse caso, um relevante grau de subjetivismo ainda é encontrado no
TDABC, assim como ocorre no ABC convencional. Sherratt (2005), por sua vez, afirma que o
TDABC € restrito a algumas atividades rotineiras e pré-determinadas.

4 Metodologia



A pesquisa, cujos resultados sdo apresentados neste trabalho, pode ser considerada
como bibliografica e descritiva com uma abordagem qualitativa e exploratéria. Conforme
Cassel e Symon (1994), essa abordagem é especialmente relevante para casos nos quais 0s
temas sdo emergentes, visando discutir os assuntos com um maior grau de intensidade. A
pesquisa bibliografica pode ser conceituada como um estudo sistematizado que ¢é
desenvolvido com base em materiais publicado em livros, revistas, jornais, bases de dados
eletronicas, ou seja, materiais que sao acessiveis ao publico em geral (VERGARA, 2003). Por
sua vez, as pesquisas descritivas t€m como principal objetivo a descricdo das caracteristicas
de uma determinada amostra ou fendmeno, assim como o estabelecimento de relacdes entre
diferentes variaveis (GIL, 1999).

Para a realizacdo da pesquisa foram analisados artigos cientificos que apresentavam
estudos de casos empiricos sobre a aplicacio do TDABC. Yin (2005) destaca que estudos de
casos se caracterizam pela observacdo direta, participante ou ndo, dos acontecimentos
contemporaneos, dentro do seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre
o contexto pratico (real) e o fendmeno (teoria) ainda ndo sao bem definidos.

Para a coleta de dados, foram pesquisados artigos nacionais e internacionais,
elaborados em portugués ou inglés, publicados em congressos cientificos pontuados pela
Capes entre os anos de 2004 e 2008. Também foram pesquisados artigos cientificos
publicados em periddicos, nos idiomas inglés e portugués, nas seguintes bases de dados:
Google Académico, EBSCO e Periddicos Capes. As palavras-chave utilizadas para a
realizagdo da pesquisa foram: “Time driven Activity-based Costing”; “Time driven ABC”;
“Time-driven Model”; e “Abordagem time driven”. Ressalta-se que, no caso da pesquisa na
base de dados Periddicos Capes, foram utilizadas as seguintes expressdes para a selecao dos
periddicos a serem pesquisados: “Cost”, “Management Accounting”, “Custos” e
“Contabilidade Gerencial”.

Verificou-se que ainda ha poucos estudos empiricos sobre a aplicagdo do TDABC
disponiveis aos pesquisadores. Muitos estudos sobre a abordagem tedrica dessa nova
ferramenta gerencial, contudo, podem ser encontrados com relativa facilidade, tais como os
trabalhos de Cardinaels e Labro (2008) e Duarte et al. (2008). Enquanto esses primeiros
autores realizaram estudos sobre algumas das premissas do TDABC em simulagdes com
alunos universitarios, Duarte et al. (2008) realizaram um estudo tedrico sobre a integracdo
entre essa nova abordagem do ABC e a teoria das filas. Com base na metodologia
apresentada, foram identificados sete artigos cientificos com estudos de casos sobre a
aplicacdo do TDABC em empresas. Diante do escasso nimero de trabalhos identificados, ndo
foram realizadas andlises quantitativas normalmente presentes em pesquisas bibliogrificas e
descritivas tipicas, tais como as realizadas por Calada e Almeida (2005) e Alexandre et al.
(2008). Algumas informagdes bdasicas sobre os artigos cientificos selecionados e pesquisados
sao apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1: Informagdes basicas sobre os artigos cientificos selecionados e pesquisados

Fonte: Elaborado pelos autores

S Resultados

Primeiramente, verificou-se nos artigos analisados se as vantagens da abordagem do
TDABC em relacao aos demais métodos de custeio apregoadas por Kaplan e Anderson (2004;
2007) foram efetivamente percebidas pelos pesquisadores. Segundo Fachini et al. (2008), o
TDABC contribui efetivamente para apurar o custo de atendimento de um pedido ou o custo
de uma determinada linha de produto. Para os autores, a nova abordagem aprimorou as
informacdes de custos essenciais para auxiliar o processo decisério em uma industria de
produtos hidrdulicos. Com a utilizacdo do TDABC, o preco de venda dos produtos e a anélise
de rentabilidade dos clientes/representantes/produtos sdo mensurados efetivamente.

A pesquisa de Everaert et al. (2008) foi realizada em uma empresa atacadista. Para
eles, o TDABC ¢ extremamente satisfatério para modelos de custos de operacdes logisticas
complexas, principalmente aquelas que demandam intimeras tarefas. Para os autores, em cada
tarefa, ou até mesmo sub-tarefa, € possivel identificar um direcionador de tempo. Essas sub-
tarefas podem ser, de acordo com o método de trabalho utilizado, incluidas em uma equagdo
de tempo. Ademais, os referidos autores explicaram que as informagdes de custos geradas
pelo TDABC sdo mais acuradas que aquelas geradas pelo ABC convencional. Eles afirmaram
também que a nova abordagem do ABC prové melhores andlises de lucratividade dos clientes
e de eficiéncia dos processos logisticos que outros métodos de custeio. Por fim, a integracdo
com os ERPs foi citada como outra vantagem substancial do TDABC.

Souza et al. (2008) afirmam que a aplicabilidade do TDABC em empresas de
producdo por encomenda parece ser limitada, uma vez que o ambiente dessas empresas €
bastante instdvel e imprevisivel. Nesse sentido, os autores acrescentam que a aplicabilidade da
nova abordagem do método de custeio na EPE estudada ndo € inteiramente satisfatdria.
Depreende-se que empresas como a estudada na pesquisa de Souza et al. (2008) necessitam de
maiores “adaptacdes” do TDABC para comprovar sua plena eficicia na gestdo de custos e no

subsidio a tomada de decisdes.




De acordo com Pernot et al. (2007), as principais vantagens observadas do TDABC
sdo a facilidade e a rapidez na construcio de um modelo acurado, a integracdo com o0s
sistemas de gestdo integrada e a disponibilidade de informacdes acuradas sobre o consumo de
recursos e sobre a andlise de preco dos objetos de custos.

Conforme Varila et al. (2007), a integracao com os ERPs € uma vantagem do TDABC.
Com essa integracdo, informacdes acuradas de custos podem ser geradas, no intuito de
facilitar consideravelmente o processo de tomada de decisdo dos gestores, no tocante a
precificacdo, andlise de lucratividade dos processos, clientes, produtos/servicos, dentre outras
decisdes.

Para Dalmdcio et al. (2006), o TDABC simplifica o tratamento dos custos relativos as
atividades. Entretanto, ndo ¢é possivel afirmar que essa nova abordagem resolverd os
problemas de alocag@o dos custos indiretos das empresas aos objetos de custos, devido aos
estudos ainda incipientes sobre o topico.

Por fim, no trabalho de Bruggeman et al. (2005), realizado em uma empresa de
distribuicao, o modelo TDABC simplificou consideravelmente as atividades identificadas na
empresa quando se utilizava do ABC convencional. As informacdes de custos geradas pela
nova abordagem também foram consideradas mais acuradas que aquelas produzidas pela
abordagem anterior. Além disso, os direcionadores refletiram as caracteristicas identificadas
nas atividades analisadas e foi utilizada uma base mensal de dados, o que, segundo os autores,
permitiu um feedback apropriado aos gestores.

Além de verificar as vantagens observadas da nova abordagem do ABC, averiguaram-
se as dificuldades encontradas pelos pesquisadores para aplicar o TDABC nos estudos
empiricos. No artigo dos autores Fachini et al. (2008), observou-se que ndao foram
discriminadas as dificuldades relacionadas a essa nova metodologia de custeio. Diante do
contedido do trabalho, acredita-se que ndao foram identificadas maiores dificuldades para
empregar esse método de custeio na industria de produtos hidraulicos.

No artigo apresentado por Everaert et al. (2008) ndo foram citadas dificuldades na
implementa¢ao da metodologia TDABC na empresa atacadista. Todavia, foi possivel perceber
que a pesquisa demandou uma série de entrevistas com os empregados da empresa. Nesse
caso, observou-se que essas entrevistas consistiram em um obsticulo a ser transpassado pelos
aplicadores da nova abordagem do ABC. Ademais, os autores ressaltaram que o envolvimento
dos empregados para o emprego do TDABC na empresa parece ser fundamental. Assim,
pode-se dizer que esse comprometimento dos funciondrios é outra dificuldade identificada
nessa pesquisa. Ressalta-se que um dos autores do artigo foi Steven R. Anderson, um dos
proponentes do TDABC. Tal fato pode minimizar o caréter critico do artigo com relagdo a
metodologia aplicada no estudo de caso analisado.

Para Souza et al. (2008), as maiores dificuldades na aplicacio do TDABC foi a
defini¢dao das equacdes de tempo. Tais constatacdes se devem primordialmente ao fato de as
atividades da empresa de producdo por encomenda estudada apresentarem grande
imprevisibilidade no tocante ao tempo de execucdo das atividades e a intensidade de consumo
dos recursos. Além disso, pode-se dizer que a instabilidade na realizacdo das atividades nesse
tipo de empresa dificulta de sobremaneira a mensuracio da taxa de custo da capacidade.

Assim como ocorreram em outros estudos, no de Pernot et al. (2007), enfatizou-se os
beneficios trazidos empiricamente pelo TDABC nas organizacdes analisadas. As dificuldades
foram muito pouco citadas. Acredita-se que, em virtude do pequeno nimero de exemplos
analisados na pesquisa dos referidos autores, ndo foi possivel concluir sobre as dificuldades
observadas na aplicacdo da metodologia TDABC.



No estudo de Varila et al. (2007), realizado em um operador logistico, foi ressaltado
que € necessario um substancial volume de dados para estimar satisfatoriamente as equacdes
de tempo. Do contrdrio, as equacdes de tempo sao influenciadas pelas poucas varidveis do
modelo. Dessa forma, o modelo ndo consegue fornecer informacdes acuradas de custos das
atividades analisadas. Para tanto, hd uma demanda de tempo extremamente grande de estudo
para aqueles que utilizam a nova abordagem do TDABC gerarem equacdes de tempo que
expliquem satisfatoriamente os custos das atividades.

De acordo com Dalmécio et al. (2006), as dificuldades para essa nova abordagem
estdo relacionadas a pouca compreensdo da dinamica de seus custos e da metodologia de
custeio, atrelada a auséncia de discernimento sobre o melhor modelo de gestdo para a
empresa. Esses autores afirmam que, ao contrdrio do que € exposto na literatura, os modelos
gerenciais de custos, de uma forma geral, na pratica, ndo minimizam os niveis de instabilidade
nas operacaoes.

Com relacdo as dificuldades identificadas no trabalho de Bruggeman et al. (2005),
pode-se dizer que, assim como aconteceu no estudo de Everaert et al. (2008), praticamente
nao foram destacadas. Como um dos autores do artigo também foi Steven R. Anderson, um

dos proponentes do TDABC, o cardter critico do artigo com relagdo a nova metodologia
parece ter sido minimizado. O Quadro 2 apresenta um resumo das principais vantagens e

dificuldades na aplicacdo do TDABC identificadas nos estudos analisados.

Autores (ano)

Principal(is) vantagem(ns)
identificada(s)

Principal(is) dificuldade(s)
identificada(s)

Fachini et al. (2008)

Aprimoramento das informagdes de
custos essenciais para auxiliar o processo
decisério

Nio foram encontradas dificuldades
relevantes.

Everaert et al. (2008)

Bastante satisfatério para modelos de
custos de operacdes logisticas complexas,
por meio das equagdes de tempo.

Nao foram encontradas dificuldades
relevantes (destaca-se que um dos autores
do artigo é Steven R. Anderson, um dos
proponentes do TDABC).

Souza et al. (2008)

Nao h4 vantagens em relacdo ao ABC
Convencional no que tange a
aplicabilidade no ambiente de producao
por encomenda.

Obstdculos na defini¢do das equagdes de
tempo, diante de ambientes instaveis.

Pernot et al. (2007)

Facilidade e a rapidez na construgdo de
um modelo acurado, a integracdo com o0s
sistemas de gestdo integrada e a
disponibilidade de informacdes acuradas.

Nio foram encontradas dificuldades
relevantes

Varila et al. (2007)

Integracdo com os ERPs

Necessdrio um substancial volume de
dados para estimar satisfatoriamente as
equagdes de tempo

Dalmacio et al. (2006)

Simplificagdo do tratamento dos custos
relativos as atividades

Pouca compreensdo da dindmica de seus
custos e da metodologia de custeio,
atrelada a auséncia de discernimento
sobre o melhor modelo de gestdo
empresarial

Bruggeman et al.
(2005)

Simplificagdo consideravel das atividades
identificadas na empresa e
disponibilidade de informacdes mais
acuradas.

Nao foram encontradas dificuldades
relevantes (destaca-se que um dos autores
do artigo é Steven R. Anderson, um dos
proponentes do TDABC).




Quadro 2: Sintese das principais vantagens e dificuldades do TDABC identificadas nos estudos empiricos
analisados

Fonte: Elaborado pelos autores

6 Discussao dos Resultados

Esta secdo visa apresentar uma discussdo sobre os resultados obtidos por meio da
pesquisa destacada neste trabalho. Como principais vantagens do TDABC identificadas nos
estudos analisados, estdo a integracdo com os ERPs das empresas e o aprimoramento das
informacdes de custos das atividades, representadas com uma maior precisdo. Destaca-se que
ambas as vantagens identificadas sao ressaltadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007). A
integracao com os ERPs parece ser muito importante, diante do uso intensivo desses sistemas
de informagdes pelas empresas na dltima década. Quanto ao aprimoramento das informacdes,
acredita-se que isso é possivel por meio da utilizacdo das equagdes de tempo, que, como
afirmam Bruggeman et al. (2005), refletem de forma acurada, até mesmo as transacdes
empresariais mais complexas.

Ademais, também foram identificadas como vantagens do TDABC nos estudos de
casos analisados: a facilidade e a rapidez de implementacdo, e a modelagem de operacdes
complexas (por meio das equagdes de tempo). As maiores velocidade e facilidade de
implementacdo sdo duas caracteristicas amplamente destacadas pelos proponentes do TDABC
em relacdo ao ABC Convencional. Quanto a modelagem de operagdes complexas, tal como
destacado anteriormente, isso se deve, principalmente, as equacdes de tempo incorporadas
pela nova abordagem do ABC.

Parece que praticamente todas as vantagens apresentadas por Kaplan e Anderson
(2004; 2007) no que tange ao TDABC foram observadas na prética por meio dos estudos de
casos analisados. Isso parece realmente classificar essa nova abordagem do ABC como uma
importante ferramenta gerencial desta década, que merece uma ampla gama de estudos.

Entretanto, ressalta-se o fato de os autores Souza et al. (2008), em seu estudo, ndo
terem observado nenhuma das vantagens potenciais do TDABC em relacdo a abordagem
convencional do ABC. Apesar de se tratar de um estudo preliminar e de ser realizado em um
ambiente empresarial peculiar, acredita-se que seus resultados sdo dignos de uma reflexdo.
Além disso, ndo foi identificado em nenhum dos estudos a menc¢do sobre a facilidade de
manutencdo e atualizacdo do TDABC, uma das principais vantagens citadas por Kaplan e
Anderson (2004; 2007). Tal fato provavelmente se deve aos poucos dados disponiveis a
respeito, uma vez que os estudos analisados sdo bastante recentes, ou seja, ainda ndo seriam
necessdrias alteracdes relevantes nos modelos desenvolvidos nos casos.

Quanto as dificuldades de implementacdio do TDABC, outro aspecto observado na
pesquisa, destaca-se o fato de 4 (quatro) trabalhos, ou seja, mais da metade dos estudos
analisados, ndo reportarem nenhuma dificuldade relevante. Ressalta-se que 50% dos estudos
de casos analisados, que se encontram nessa situacdo, foram desenvolvidos em conjunto com
Steven R. Anderson, um dos proponentes do TDABC. Tal constatagdo parece, no minimo,
lancar davidas sobre o profundo senso critico dos estudos nesse sentido.

Contudo, trés estudos apresentam as dificuldades observadas pelos pesquisadores
durante a implementacdo do TDABC. A principal delas estd estreitamente relacionada as
equagdes de tempo. Tal como ja observado, as equacdes de tempo sdo novas ferramentas
propostas pela teoria do TDABC, que permitem a consideracio de complexas operacdes
empresariais por parte do modelo. Contudo, apesar de sua importancia como um dos




fundamentos da nova abordagem do ABC, Souza et al. (2008) destacam a dréstica dificuldade
de se estimi-las em ambientes muito instiveis e com atividades desestruturadas. Essa
constatacdo corrobora a critica realizada por Sherratt (2005). Ademais, Varila et al. (2007)
destacam a necessidade de um grande volume de dados para a estimativa das equacdes de
tempo, sob pena de se obter modelos inadequados. Por fim, Dalmécio et al. (2006) ressaltam
como dificuldade da implementacdo do TDABC, a falta de compreensdo ainda existente sobre
o modelo. Destaca-se que essa dificuldade provavelmente serd atenuada, por meio de um
nimero maior de estudos que serdo realizados futuramente sobre essa nova abordagem.

Desse modo, tem-se que as aplicacdes praticas do TDABC parecem respaldar grande
parte das vantagens apregoadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007), mesmo com 0S poucos
estudos ja realizados. Todavia, deve-se atentar para as dificuldades ja reportadas por alguns
pesquisadores, principalmente, no que se relaciona as equacdes de tempo, um dos
fundamentos do TDABC. Reflexdes sobre as criticas inerentes as equacdes de tempo sao
demandadas e parecem necessdrias, sob pena de se manter um modelo inadequado e pouco
aplicavel, pelo menos, em parte, no meio empresarial.

7 Conclusoes

Atualmente, de modo geral, a gestdo de custos adequada por parte das empresas é
considerada um dos pressupostos para a manutencdo de sua competitividade. Dentre as
ferramentas gerenciais disponiveis para a gestdo de custos, o ABC tem-se destacado como
uma das mais inovadoras nas udltimas décadas. Contudo, uma série de criticas tém sido
apresentadas ao ABC por intimeros estudos nos ultimos anos.

No intuito de superar as limitagcdes do ABC, Kaplan e Anderson (2004) propdem uma
nova abordagem para esse método de custeio: o TDABC. Usando uma série de novos
conceitos, mais ainda fundamentada sobre alguns pilares do ABC convencional, essa nova
abordagem foi destacada pelos seus proponentes como uma evolucao da abordagem anterior,
suprimindo/atenuando as suas limitacoes.

No intuito de verificar se as vantagens tedricas apregoadas sobre o TDABC sobre os
demais métodos de custeio sdo realmente observadas na prética, esse artigo apresentou 0s
resultados de uma pesquisa, que consistiu na andlise dos estudos de casos sobre o TDABC no
meio empresarial. Trata-se de artigos cientificos publicados, em inglés e portugués, entre os
anos de 2004 e 2008.

Apesar do escasso numero de publicacoes existentes na literatura (muito
possivelmente, devido ao fato de o tépico ser muito recente), pode-se concluir que grande
parte das vantagens do TDABC apregoadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007) sdo
realmente observadas na pratica. Dentre essa vantagens, destacam-se a integracdo do modelo
com os ERPs das empresas e a simplificacdo do tratamento de custos. As equacdes de tempo
também sao consideradas um importante avango no que tange a modelagem das atividades,
principalmente em se tratando de transagdes complexas. Tais vantagens parecem atestar a
importancia do TDABC em um ambiente crescentemente complexo, tal como o que as
empresas, de forma geral, enfrentam nos tltimos anos.

Contudo, algumas dificuldades aparentemente ignoradas pelos proponentes do
TDABC ja podem ser averiguadas em alguns estudos préticos. A principal dificuldade
identificada se relaciona a formulagdo das equagdes de tempo. Observou-se que € necessario
um grande volume de dados para sua validagdo. Ademais, sua aplicabilidade em ambiente
instaveis, ou seja, nos quais as atividades ndo sdo rotineiras, €, aparentemente, muito restrita.



Assim, acredita-se que mais estudos empiricos aprofundados sobre o TDABC
necessitam de ser realizados, para permitir uma maior compreensao dessa inovadora
ferramenta gerencial, que pode realmente trazer diversos beneficios as empresas. Entretanto,
tais estudos devem ser criticos, no sentido de analisar o TDABC sob diferentes perspectivas,
tanto seus pontos fortes, quanto suas limitagdes, sob pena de se manter uma ferramenta
gerencial pouco aplicdvel (assim como ocorreu com o ABC convencional ao longo das
décadas).

Por fim, destacam-se algumas limitacdes da pesquisa descrita neste trabalho.
Primeiramente, o limitado nimero de trabalhos publicados ainda ndo permite uma visao
ampla do TDABC. Ademais, por meio da metodologia utilizada ndo € possivel ter certeza de
que todos os estudos empiricos publicados sobre essa nova abordagem do ABC tenham sido
analisados na pesquisa. A pesquisa bibliografica nacional foi bastante ampla e cobriu todas as
revistas e eventos académicos que abordam temas de contabilidade gerencial. Em relacdo aos
artigos internacionais, a pesquisa cobriu todos os periddicos em lingua inglesa disponiveis nas
bases de dados selecionadas, mas ndo foi possivel contemplar as publicacdes em eventos
académicos do exterior. Estudos futuros podem realizar pesquisas em outras bases de dados,
além de abranger trabalhos publicados em outros idiomas, além do inglés e do portugués.
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