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Resumo:

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratéria e qualitativa, que objetivou propor um
model o do time-driven activity-based costing (TDABC) para uma empresa vargjista distribuidora de materiais
elétricos, localizada em Belo Horizonte. Foram utilizadas para a coleta de dados, as seguintes técnicas.
entrevistas semi-estruturadas, entrevistas nao-estruturadas, analise documental e observagdo participante. A
pesquisa de campo teve duracéo de 6 meses e foi realizada durante o segundo semestre de 2008. Observou-se
a necessidade do desenvolvimento de apenas algumas equacdes de tempo (time equations) para representar
as principais atividades de cada departamento da empresa estudada. Salienta-se o fato de que algumas dessas
atividades, bastante complexas, terem sido modeladas sem maiores problemas. Ressalta-se também a
contribuicdo substancial do MSExcel para o desenvolvimento do modelo TDABC proposto, tanto no
adequado tratamento das informagdes de custos, quanto na féacil modelagem das informacdes das equactes
de tempo. Verificou-se que o TDABC realmente apresenta vantagens em relacdo ao ABC convencional.
Dentre essas vantagens identificadas, podem ser citadas a facilidade em modelar atividades complexas por
meio das equacles de tempo e o baixo tempo de desenvolvimento do modelo. Contudo, também foram
identificadas algumas limitagdes da abordagem do TDABC no estudo de caso realizado. Primeiramente, os
pesquisadores constataram um grau de subjetivismo inerente a metodologia. Ademais, a falta de
padronizacdo de algumas atividades impediu sua modelagem por meio das equacbes de tempo. Estudos
futuros poderiam desenvolver essa pesquisa em outras empresas, além de abranger outros setores, a fim de
corroborar ou nao os resultados apresentados neste trabal ho.

Palavr as-chave: Custeio Baseado em Atividades. Time-driven ABC. Tomada de decisao.

Areatemética: Novas Tendéncias Aplicadas & Gestdo de Custos
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Aplicacdo do time-driven ABC em uma empresa varejista

Resumo

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratoria e qualitativa, que objetivou
propor um modelo do time-driven activity-based costing (TDABC) para uma empresa
varejista distribuidora de materiais elétricos, localizada em Belo Horizonte. Foram utilizadas
para a coleta de dados, as seguintes técnicas: entrevistas semi-estruturadas, entrevistas nédo-
estruturadas, analise documental e observacdo participante. A pesquisa de campo teve duracédo
de 6 meses e foi realizada durante o segundo semestre de 2008. Observou-se a necessidade
do desenvolvimento de apenas algumas equacfes de tempo (time equations) para representar
as principais atividades de cada departamento da empresa estudada. Salienta-se o fato de que
algumas dessas atividades, bastante complexas, terem sido modeladas sem maiores
problemas. Ressalta-se também a contribuicdo substancial do MS-Excel para o
desenvolvimento do modelo TDABC proposto, tanto no adequado tratamento das
informacdes de custos, quanto na facil modelagem das informacgfes das equacdes de tempo.
Verificou-se que 0 TDABC realmente apresenta vantagens em relacdo ao ABC convencional.
Dentre essas vantagens identificadas, podem ser citadas a facilidade em modelar atividades
complexas por meio das equacGes de tempo e o baixo tempo de desenvolvimento do modelo.
Contudo, também foram identificadas algumas limitacbes da abordagem do TDABC no
estudo de caso realizado. Primeiramente, 0s pesquisadores constataram um grau de
subjetivismo inerente & metodologia. Ademais, a falta de padronizacdo de algumas atividades
impediu sua modelagem por meio das equacdes de tempo. Estudos futuros poderiam
desenvolver essa pesquisa em outras empresas, além de abranger outros setores, a fim de
corroborar ou ndo os resultados apresentados neste trabalho.

Palavras-chave: Custeio Baseado em Atividades. Time-driven ABC. Tomada de decisao.

Area Tematica: Novas Tendéncias Aplicadas na Gestdo de Custos

1 Introducéo

De maneira geral, os métodos de custeio fornecem informagdes de custos que podem
ser usadas para subsidiar satisfatoriamente o processo decisorio. Por meio dessas informagdes,
0s gestores usualmente conseguem conhecer diversos aspectos importantes para as empresas
no que tange ao processo de tomada de decisdo, tais como: a rentabilidade/ lucratividade de
clientes/produtos/servicos, a analise dos processos produtivos e administrativos, a
precificacdo dos objetos de custos, os orgamentos e a avaliacdo de desempenho (BLOCHER,;
CHEN; LIN, 2002).

Devido a sua caracteristica principal — relacionar o consumo de recursos com
atividades e, posteriormente, alocar custos aos objetos de custos —, 0 método de custeio
baseado em atividades (activity-based costing — ABC) se configura, de modo geral, como uma
alternativa para aperfeicoar o processo decisorio nas empresas (BRIMSON, 1996; KAPLAN;
COOPER, 1998; ATKINSON et al., 2008). Uma das principais vantagens desse método é a
geracdo de informacGes precisas sobre os custos dos recursos consumidos na producgédo de
bens e na prestacgao de servicos.

A despeito dessas vantagens, alguns autores, tais como Goldratt e Cox (1997), Neto
(1997) e Roni e Geri (2005) criticam a confiabilidade das informag6es de custos geradas pelo
referido método de custeio no que tange a tomada de decisao, principalmente em funcédo dele
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geralmente ndo considerar os gargalos de producdo e de considerar que a relacdo entre
consumo de recursos e nivel de atividades € linear. Além dessas limitacdes, segundo Varilla,
Sepéannen e Suomala (2007), o ABC tem dificuldades em modelar atividade complexas e
variaveis gque utilizam diferentes métodos de trabalho.

Com o objetivo de dirimir as limitagbes do ABC, Kaplan e Anderson (2004)
propuseram outra abordagem para esta metodologia de custeio: o Time-driven ABC
(TDABC). Segundo esses autores, o TDABC é um método adequado para subsidiar o
processo decisério em processos complexos e dindmicos, como em hospitais, industrias de
producéo sob encomenda e empresas varejistas (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratoria e qualitativa que
objetivou propor um modelo do TDABC para uma empresa varejista distribuidora de
materiais elétricos, localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte. Essa pesquisa teve
como objetivos especificos: (a) realizar uma revisao bibliogréafica nacional e internacional
sobre 0 TDABC; (b) modelar as principais atividades da empresa estudada; (c) desenvolver as
equacdes de tempo para as atividades da empresa; e (d) identificar beneficios e limitacdes do
TDABC na empresa varejista estudada, tendo em vista suas peculiaridades.

Pode-se dizer que pesquisas desenvolvidas sobre 0 TDABC se tornam cada vez mais
relevantes, uma vez que essa nova abordagem de metodologia de custeio estd sendo
empregada em diversas empresas que atuam em diferentes setores (SOUZA et al., 2008).
Todavia, verificou-se no levantamento bibliografico que, em empresas varejistas de pequeno
porte, 0 TDABC ainda ndo foi muito aplicado at¢ o momento. Assim sendo, o carater
exploratdrio desta pesquisa se torna mais pujante.

Este artigo esta dividido em 6 sec¢Bes, contando com esta introducdo. Na sec¢do 2, sdo
destacados conceitos relacionados ao ABC (subsecdo 2.1) e ao TDABC (subsecdo 2.2). Na
secdo 3, por sua vez, ressalta-se a metodologia utilizada na pesquisa. Os resultados sé@o
descritos e discutidos nas secoes 4 e 5. Na secdo 6, apresentam-se as conclusdes do trabalho.

2 Referencial tedrico

2.1  Custeio baseado em atividades (Activity-based Costing — ABC)

De acordo com Kaplan e Cooper (1998), o ABC tem como caracteristica basilar a
alocacdo dos custos dos recursos as atividades, e destas aos objetos de custos/custeio
(produtos, servicos, processos, clientes etc.). Essa alocacdo ocorre por meio da identificacdo,
da classificacdo e da mensuragdo do consumo de recursos pelas atividades e, em seguida, do
consumo das atividades pelos objetos de custos. Pode-se dizer que, considerando que sdo
diversas as atividades de uma empresa, 0 ABC utiliza um maior nimero de bases de alocacao
com a finalidade de identificar, em termos monetarios, as atividades que efetivamente
consumem os recursos (DURAN; RADAELLI, 2000).

Destaca-se que o ABC utiliza direcionadores para rastrear e mensurar o consumo dos
recursos e das atividades. A mensuragdo é feita, de maneira geral, a partir de critérios mais
apurados do que aqueles utilizados nos métodos de custeio tradicionais, como o custeio por
absorcdo (SILVA, 2003). Segundo Cooper e Kaplan (1991), os direcionadores de custos
buscam refletir a parcela de demanda que incide sobre cada produto individualmente. Duran e
Radaelli (2000) acrescentam que a utilizacdo de direcionadores de custos especificos para
cada atividade permite apurar com relativa precisdo o volume de recursos consumidos pelos
produtos e/ou servigos.

Pode-se dizer que, ao proporcionar uma alocacdo mais criteriosa dos custos indiretos a
partir do conhecimento das atividades desenvolvidas pela empresa, o ABC normalmente
apresenta-se como um substituto aos métodos de custos tradicionais no que tange a tomada de
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decisdo (GOULART, 2000). Na Figura 1, demonstra-se simplificadamente a relacdo entre
atividades, recursos e custos.

Fabricar produtos ou
prestar servicos
(objetos de custos)
Figura 1: Relagdo entre atividades, recursos e custos sob a dptica do método ABC
Fonte: Elaborado pelos autores

> . > >
Requer Atividades Consomem Recursos geram Custos

Segundo Cooper e Kaplan (1991), sob a perspectiva do ABC, deve-se segregar as
atividades em quatro diferentes niveis: unidade, lote, produto e suporte as instalacfes. Hirsch
(2000) destaca que as atividades classificadas no nivel da unidade sdo referentes as
necessarias para a elaboracdo de apenas uma unidade de um determinado produto (material
direto, por exemplo). Por outro lado as atividades classificadas no nivel do lote sdo as
demandadas cada vez que um lote do produto é fabricado (inspecdo, por exemplo). Por sua
vez, como atividades no nivel do produto séo classificadas as necessarias para dar suporte ao
desenvolvimento de determinado produto (projeto, por exemplo), enquanto, as atividades
classificadas no nivel das instalagbes sdo as que dao suporte a estrutura geral da empresa
(depreciacgdo da fabrica, por exemplo) (KAPLAN; COOPER, 1998).

Conforme Silva (2003), o ABC analisa a empresa de forma horizontal, ao dividi-la em
processos, pois ao fracionar a empresa em atividades, o sistema ABC usa um maior numero
de direcionadores, o que proporciona uma melhor distribuicdo dos custos fixos indiretos. De
acordo com Malmi (1999), o ABC foi apresentado inicialmente como um método para alocar
custos aos produtos das empresas. Todavia, tendo em vista sua repercussdo na apuragao
monetéria das atividades da empresa, 0 ABC foi descrito como um meétodo para analisar
consumo de recursos da empresa e conseqientemente como uma ferramenta de gestéo.

Diversos aspectos positivos na utilizacdo do método ABC sdo ressaltados na literatura
— Kaplan e Cooper (1998), Hansen e Mowen (2006), Atkinson et al. (2008), e Majid e
Sulaiman (2008): (i) alocagdo dos gastos indiretos aos objetos de custos, por meio de critérios
mais apurados que os demais métodos; (ii) minimizagdo/eliminacdo dos problemas de os
produtos serem supercusteados ou subcusteados (como habitualmente acontecem nos demais
métodos de custeio); (iii) progresso continuo dos processos da entidade, a partir da melhora na
apuracgéo dos custos; (iv) aprimoramento da precificacdo dos objetos de custos, tendo em vista
a obtencdo de informacdes precisas dos custos da empresa; e (v) apuracdo aperfeicoada das
informacdes de rentabilidade/lucratividade por cliente/mercado.

Contudo, varios estudos, tal como os conduzidos por Roni e Geri (2005), Kaplan e
Anderson (2007), e Wegmann e Nozile (2008), ressaltam alguns fatores que restringem a
utilizacdo do ABC nas empresas de uma forma geral: (a) custo elevado de implementacéo e
manutencdo; (b) fracassos na utilizacdo do referido método, notadamente em funcdo da
diversidade e da complexidade das atividades; (c) desconsideracdo de aspectos relacionados a
gargalos; (d) alto grau de subjetividade na definicdo de direcionadores; e (e) lentiddo
excessiva na implementagdo do método e na geracdo de relatérios. No intuito de
suprimir/atenuar as limitagdes do ABC convencional, principalmente as referentes a
morosidade e ao alto custo de implementacdo e manutencdo da metodologia, Kaplan e
Anderson (2004) apresentam uma possivel solucdo: o TDABC.

2.2  Time-driven Activity-based Costing (TDABC)

O TDABC, nova abordagem do ABC, foi desenvolvida em 1997 por Steven Anderson
e, posteriormente, implementada em algumas empresas. Em 2001, Anderson aperfeicoou essa
metodologia com o auxilio do professor Robert Kaplan da Harvard Business School
(EVERAERT et al., 2008). De acordo com Demeere, Stouthuysena e Roodhooft (2009), os
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proponentes do TDABC afirmam que essa nova metodologia demanda menos tempo de
pesquisa e de implementacdo do que o ABC convencional. Segundo Kaplan e Anderson
(2004), o TDABC deve ser entendido como outra “op¢do” na gestao de custos das empresas.

A utilizacdo do ABC convencional é usualmente limitada quando hd uma grande
diversidade de recursos usados por variadas atividades. Nesses casos, as empresas geralmente
tém dificuldade para identificar e para analisar informacdes de custos. Todavia, em
complexos e dindmicos ambientes empresariais, é essencial obter informagfes acuradas de
custos para cada minuto das atividades desenvolvidas nas empresas (tal como propde o
TDABC), a fim de subsidiar satisfatoriamente o processo decisério (EVERAERT,;
BRUGGEMAN; DE CREUS, 2008).

A abordagem do TDABC requer a estimacdo de somente dois parametros: o custo
unitario (normalmente medida em minuto) da capacidade pratica (efetiva) e o numero de
unidades requeridas desta capacidade para desempenhar uma atividade ou uma tarefa desta
atividade (BRYON et al., 2009). Sob a perspectiva do TDABC, a capacidade significa “tempo
utilizado pelos empregados” (por exemplo, em trabalhos manuais) ou “espaco demandado”
(por exemplo, em atividades domeésticas). O tempo necessario para desempenhar uma
atividade € modelado com base em todas as variaveis relacionadas.

As caracteristicas que direcionam as variaveis da atividade sdo chamadas de
direcionadores de tempo (time-drivers), uma vez que “direcionam” o tempo despendido para
um caso particular (KAPLAN; ANDERSON, 2007). As equacdes de tempo (time equations),
um dos fundamentos do TDABC, determinam como os direcionadores de tempo orientam o
tempo despendido para cada atividade. Em ambientes complexos, onde o tempo necessario
para desempenhar uma atividade € orientado por muitos direcionadores, o TDABC possibilita
a inclusdo de mdltiplos direcionadores de tempo para cada atividade (CARDINAELS;
LABRO, 2008). Destaca-se que, sob a perspectiva do TDABC, os direcionadores de custos
podem ser classificados em continuos, discretos ou indicadores (BRUGGEMAN;
ANDERSON; LEVANT, 2005).

Conforme Everaert, Bruggeman e De Creus (2008), o processo de implementacdo do
TDABC em uma empresa pode ser descrito em seis etapas: (1) identificacdo dos recursos
utilizados pelas atividades, dividindo-os em grupos; (2) estimativa total dos custos de cada
grupo de recursos; (3) mensuragdo da capacidade efetiva das atividades, ou seja,
desconsideram-se tempo de treinamento e reunides, por exemplo; (4) céalculo do custo unitario
de cada grupo de recursos — divide-se o valor encontrado por grupo de recursos pela
capacidade préatica da atividade; (5) determinacdo do tempo requerido por evento de uma
atividade, baseando-se na equacdo de tempo para cada atividade e nas caracteristicas do
evento; e (6) multiplicacdo do custo unitario (obtido na etapa 4), pelo tempo requerido por
evento (etapa 5).

Diversos beneficios podem ser obtidos pelas empresas por meio do TDABC, segundo
destacam Pernot, Roodhooft e Abbeele (2007): (i) rapidez e flexibilidade na construcéo de
modelos; (ii) aplicabilidade, de forma mais simples e facil, em complexas empresas, uma vez
que utiliza variados direcionadores que refletem as diversas caracteristicas especiais
identificadas nas atividades; (iii) geracdao tempestiva de relatdrios, possibilitando um feedback
mais rapido aos gestores; (iv) facilidade de integracdo com os sistemas de gestdo integrada
(Enterprise Resource Planning — ERP) existentes nas empresas; (v) baixo custo de
implementacdo e manutencdo; e (vi) utilizacdo em empresas com grande e complexa
variedade de produtos, clientes, fornecedores, canais de distribuicao.

Para demonstrar um exemplo de aplicacdo do TDABC, optou-se para apresentar um
estudo de caso descrito e analisado por Everaert, Bruggeman e De Creus (2008). Esse estudo
foi realizado na empresa Sanac Inc, uma distribuidora de produtos voltados para agricultura,
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casa e jardim. A Sanac tem aproximadamente 7.000 clientes, 7.000 produtos, emprega 129
pessoas e recebe aproximadamente 298.000 ordens de pedidos por ano.

Em junho de 2005, a Sanac comegou a implementar o método ABC para apuracéo de
seus custos, contudo, devido ao grande nimero de dados, ficou definido que o TDABC era o
método mais apropriado para o0 ambiente onde as operacfes e 0S processos variam
rapidamente. Uma das primeiras atividades selecionadas para a modelagem no TDABC foi a
“entrega” dos produtos, ou seja, foi definida uma equacdo de tempo calculada para cada
entrega. O tempo foi calculado, apds entrevistas com os funcionarios, conforme a seguinte
equacdo apresentada na Tabela 1. O Quadro 1 apresenta a descricdo das varidveis da equacao.

Tabela 1: Equacdo de tempo formuladas a atividade de entrega de mercadorias da Sanac Inc.
Atividade Equacdo de tempo
Entrega das mercadorias (EM) | EM =1+2(0,3x X,)+(0,10x X,) +(1,5x X,) +(2x X,) + (3x X;)

Fonte: Adaptado de Everaert, Bruggeman e De Creus (2008)

Quadro 1: Descricdo das variaveis da equacdo de tempo formuladas a atividade de entrega de mercadorias da
Sanac Inc.
Atividade Descricéo da variavel
X1 = Numero do pedido
X, = NUmero de unidades
X3 = Numero de pallets cheios
X4 => NUmero de viagens
Xs = Numero de pallets embrulhados
Fonte: Adaptado de Everaert, Bruggeman e De Creus (2008)

Entrega das
mercadorias

Considerou-se, no estudo, que TDABC é mais adequado para ambientes complexos,
dindmicos, e altamente competitivos. No estudo, foram destacados os seguintes pontos: (i) 0
custo de implementacdo foi de 11 homens-dia, 60% dos quais estavam fora de empresa; (ii)
menos de um ano depois, a companhia estava usando os relatérios TDABC mensais
prosperamente; (iii) nos relatérios, foi mostrado que a maioria dos clientes de varejo (casa e
jardim) tinha a menor rentabilidade e que usavam o poder de negocia¢do do passado para
adquirir precos baixos, mas também receber servicos extremamente altos; (iv) foram
reduzidas as entregas desses clientes por semana; (v) foram renegociados pregos e entregas
condicionadas.

3 Metodologia

A pesquisa, cujos resultados séo apresentados neste artigo, pode ser classificada como
exploratéria e qualitativa, consistindo de um estudo de caso desenvolvido em uma empresa
varejista mineira, com inicio em meados do semestre de 2008. De acordo com Malhotra
(2003), a pesquisa exploratoria descritiva qualitativa proporciona melhor visdo e

compreensdo do contexto do problema. Para Yin (2005, p. 23), o estudo de caso
¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacbes em que as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente estabelecidas, onde se
utiliza maltiplas fontes de evidéncia.

Foram utilizadas para a coleta de dados, as seguintes técnicas: entrevistas semi-
estruturadas, entrevistas ndo-estruturadas, anélise documental e observacdo participante. A
pesquisa de campo foi realizada de forma intensiva por um pesquisador, que realizou coleta
de dados na empresa todos os dias por um periodo de 6 meses, numa jornada de 4 horas
diarias. Assim, foram 130 dias de coleta de dados e de analises in loco dos resultados.



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com os principais funcionarios de
cada departamento da empresa. Essas entrevistas visaram compreender as peculiaridades das
atividades desempenhadas por cada departamento, tais como: as varidveis que as influenciam
e 0s instrumentos utilizados para a sua consecucdo. As entrevistas ndo-estruturadas, por sua
vez, foram realizadas para esclarecer alguns aspectos considerados dubios pelos
pesquisadores.

A andlise documental, por outro lado, visou analisar os documentos préprios de cada
departamento, procurando indicios de como uma atividade era desenvolvida e seus possiveis
direcionadores de custos. Também foram analisados alguns documentos enviados pela
empresa externa responsavel pela Contabilidade da empresa estudada (em especial a Folha de
Pagamento) e alguns relatdrios gerados pelo ERP utilizado na empresa.

Por fim, no tocante a observacdo participante, os pesquisadores acompanharam e
observaram a execucdo de diversas atividades dos funcionarios relatados anteriormente. Nesse
contexto, ocorreram algumas conversacdes importantes com determinados funcionarios, o que
permitiu a obtengdo de algumas informagdes relevantes sobre os processos internos da
Empresa Beta.

Destaca-se que foi desenvolvida uma triangulagdo dos dados coletados por meio das
outras técnicas de coleta de dados utilizadas. Como destaca Yin (2005), a triangulacdo dos
dados corresponde ao processo de confrontacdo dos dados coletados por meio de diferentes
técnicas de coleta de dados, validando, ou ndo, a confiabilidade dos mesmos.

Ressalta-se que, em alguns casos (especificamente no Departamento Financeiro), 0s
pesquisadores tiveram a possibilidade de desempenhar a atividade. 1sso propiciou uma melhor
avaliacdo dos tempos e das varidveis que influenciam as atividades por parte dos
pesquisadores. Por fim, foram estimadas as equacdes de tempo.

4 Resultados do estudo empirico

4.1 Estudo de caso e desenvolvimento do modelo

Nesta secdo, apresenta-se o estudo de caso abordado na pesquisa empirica. Trata-se de
uma empresa familiar que atua como distribuidora de materiais elétricos. No intuito de
resguardar informacdes sigilosas sobre a empresa estudada, utiliza-se o0 pseudénimo “Empresa
Beta”. De acordo com a Lei Complementar n® 123/06, essa empresa pode ser considerada
como de pequeno porte, uma vez que aufere receita anual acima de R$ 240 mil e abaixo de R$
2,4 milhdes (BRASIL, 2006).

A Empresa Beta foi fundada na década de 1960 e atua no setor varejista, distribuindo
materiais elétricos industriais. Basicamente, a empresa pode ser segregada em quatro
departamentos principais: Financeiro, Vendas e Almoxarifado, subordinados a Geréncia. Boa
parte das atividades desempenhadas na empresa, dentre elas a Contabilidade e a Tecnologia
da Informacédo, é terceirizada no intuito de manter sua estrutura enxuta. Apesar do pequeno
porte, a Empresa Beta possui centenas de clientes e comercializa mais de 4.000 itens distintos.

Para o desenvolvimento do modelo, primeiramente, os pesquisadores levantaram as
informagdes de custos referentes aos recursos existentes e utilizados em cada departamento da
empresa. Esses recursos foram identificados in loco, por meio da observacao participante e de
entrevistas semi-estruturadas e desestruturadas.

Grande parte do dados e informacdes de custos foi coletada a partir de duas fontes de
evidéncia principais: folha de pagamento da empresa e relatérios do ERP. As informagdes de
custos relacionados a médo-de-obra foram coletadas utilizando-se relatorios elaborados por
uma empresa de Contabilidade externa.

Os demais dados e informacdes de custos, contudo, foram obtidos por meio de
relatorios emitidos pelo ERP da empresa. Esses dados de custos foram atualizados



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Cear4, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

monetariamente por meio do indice de preco ao consumidor (IPCA) calculado pela Fundacao
Instituto de Pesquisas Econ6micas, Administrativas e Contabeis de Minas Gerais
(IPEAD/MG). Essa fundacdo apura o IPCA com base na inflagdo registrada na regido
metropolitana de Belo Horizonte (onde se localiza a empresa estudada). Os custos
identificados em cada departamento, tais como a depreciacdo e o material de escritorio, foram
alocados a cada atividade. Os custos com aluguel, por sua vez, foram alocados com base nos
metros quadrados ocupados por departamento. Os custos que ndo puderam ser identificados,
de forma logica, a um dado departamento foram excluidos do modelo, a fim de se eliminar
possiveis vieses.

Os custos com 0s servicos gerais, tais como limpeza das areas da empresa e producao
de lanches destinados aos funcionarios, foram alocados com base em um indice calculado no
namero de funcionarios e na area ocupada por departamento. Ressalta-se que essa pode ser
considerada uma atividade secundaria, de acordo com Brimson (1996) e Boiverst (1999), e
que esse tipo de atividade ainda ndo é tratada explicitamente na atual literatura disponivel
sobre o TDABC.

A atividade “montagem de painéis eletrdnicos” nao foi considerada no
desenvolvimento do modelo, notadamente devido a sua natureza desestruturada. Conforme
constataram os pesquisadores, a atividade ndo apresenta um nivel razoavel de padronizacéo,
sendo este um dos pressupostos basicos preceituados por Kaplan e Anderson (2007) para a
adequada aplicabilidade do TDABC. Essa constatacéo ratifica o exposto por Sherrat (2005) e
Souza et al. (2008).

Posteriormente ao célculo do custo de cada departamento, analisaram-se as atividades
realizadas por eles. Para identificar, entender e modelar as atividades, foram utilizadas
intensivamente a observacao e as entrevistas. As atividades foram modeladas por meio do
MS-Excel.

Para calcular o custo por minuto de cada departamento (input essencial ao modelo
TDABC), estimou-se a capacidade pratica (efetiva) de cada departamento. Nesse sentido,
optou-se pela orientacdo de Kaplan e Anderson (2004), que estipula a capacidade pratica em
aproximadamente 80% da capacidade tedrica (disponivel). Para se calcular essa capacidade
efetiva, entdo, considerou-se o tempo mensal disponivel de cada funcionario de cada um dos
departamentos multiplicado por 0,8.

4.2 Modelo proposto

Com base na coleta de dados realizada no Almoxarifado, foram identificadas e
modeladas as seguintes atividades: “Receber e estocar mercadorias” (RE) e “ldentificar e
expedir mercadorias” (IE). Na Tabela 2, sdo apresentados os custos apurados mensalmente no
Almoxarifado; enquanto na Tabela 3, apresentam-se as equacdes de tempo definidas para as
atividades desenvolvidas nesse departamento. Ademais, no Quadro 2, sdo apresentadas as
variaveis da equacdo de tempo formuladas para o Almoxarifado.

Tabela 2: Custos apurados no Almoxarifado

Recursos Custos mensais (em R$)
Funcionarios 4.097,56
Depreciacéo 985,23
Aluguel e Seguro 3.591,58
Material de Consumo 278,54
Servigos gerais 758,30
Total 9.713,21
NUmero de funcionarios (em unidades): 2
Minutos disponiveis (capacidade efetiva — em minutos): 16.896
Custo por minuto (em R$): 1,10

Fonte: Elaborado pelos autores
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Tabela 3: Equacbes de tempo formuladas para o Almoxarifado
Atividade Equacao de tempo
Receber e estocar mercadoria (RE) RE =1x X, +2x X, +4x X, +0,5x X,
Identificar e expedir mercadoria (IE) | IE=2x X, +4x X, +1xX;+0,5x X, +5x X,
Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 2: Descricdo das variaveis das equacdes de tempo formuladas para o Almoxarifado
Atividade Descricdo da variavel
X; = Numero de itens
X, = Estocagem no primeiro andar (caso se trate do primeiro andar, “1”, do contrério, “0”)
X3 = Estocagem no segundo andar (caso se trate do segundo andar, “1”, do contrario, “0”)
X4 = Nlmero de itens distintos
X1 = Estocagem no primeiro andar (caso se trate do primeiro andar, “1”, do contréario, “0”)
X, = Estocagem no segundo andar (caso se trate do segundo andar, “1”, do contrario, “0”)
IE X3 = Nlmero de itens distintos
X4~ Numero de itens
Xs = Entrega urgente (caso se trate de uma entrega urgente, “1”, do contrario, “0")

Fonte: Elaborado pelos autores

RE

Para exemplificar, destacam-se 0s seguintes eventos para a equacdo de tempo da
atividade IE desempenhada pelo Almoxarifado: (1) caso a mercadoria se encontre no primeiro
andar do referido departamento (estoque principal), demora-se em média 2 minutos para
localiza-la, do contrario, 4 minutos; (2) cada item distinto, ou seja, mercadorias com
caracteristicas diferentes demandam aproximadamente 1 minuto para seu recolhimento e para
ser levado a &rea de expedicdo; (3) considera-se que cada item (unidade) demanda 0,5
minutos para ser embalado; e (4) caso se trate de uma entrega urgente, deve-se entrar em
contato com prestadores de servico de transporte da regido (normalmente com a utilizagéo de
motos), que demanda cerca de 5 minutos. Assim, para uma venda que demande 3 mercadorias
diferentes no primeiro andar, sendo no total 15 itens para entrega urgente, os funcionarios do
Almoxarifado gastardo 17,5 minutos, ou seja, R$ 19,25 para recolher e expedir a mercadoria.

Por sua vez, com base na coleta de dados realizada no Departamento Financeiro,
foram identificadas e modeladas as seguintes atividades: “Pagar funcionarios” (PF), “Pagar
Tributos” (PT), “Emitir nota fiscal (saida de mercadoria)” (EN), “Inserir nota fiscal de
entrada” (IN), e “Pagar contas diversas” (PC). Na Tabela 4, destacam-se 0s custos apurados
mensalmente com o Departamento Financeiro; enquanto na Tabela 5 apresentam-se as
equacOes de tempo definidas para as atividades por ele desenvolvidas. Além disso, no Quadro
3, sdo descritas as varidveis da equacdo de tempo formuladas para o Departamento
Financeiro.

Tabela 4: Custos apurados no Departamento Financeiro

Recursos Custos mensais (em R$)
Funcionarios 4.315,97
Depreciagao 50,10
Aluguel e Seguro 182,62
Material de Consumo 278,54
Servicos gerais 38,56
Total 4.867,79
NUmero de funcionarios (em unidades): 2
Minutos disponiveis (capacidade efetiva — em minutos): 16.896
Custo por minuto (em R$): 0,57

Fonte: Elaborado pelos autores

Tabela 5: Equagdes de tempo formuladas para o Departamento Financeiro
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Atividade Equacao de tempo
Pagar funcionarios (PF) PF =5x X, +3X, +3X,
Pagar tributos (PT) PT =2+ X,%x0,5
Emitir nota fiscal (saida de mercadoria) (EN) EN =3+15xX,
Inserir nota fiscal de entrada (IN) IN=2+15x X, +2x X, +2
Pagar contas diversas (PC) PC=10x X, +2+1+2x X, + X,;x(5+10+ X,) +1

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 3: Descricdo das variaveis das equacoes de tempo formuladas para o Departamento Financeiro

Atividade Descri¢do da varidvel
X1 = Numero de funcionarios da empresa
PF X, = Numero de funcionarios que recebem vale-transporte
X3 = Numero de funcionarios que recebem vale-refeicdo
PT X3 = Numero de campos da guia
EN X; = Numero de itens diferentes
X; = Numero de itens diferentes
IN X, = Mercadoria sofre substituicéo tributéria (caso se trate de uma mercadoria na qual ha

substituicdo tributéria, “1”; do contrério, “0”)

X1 = Mercadoria ou ndo (se mercadoria, “1”, caso contrario, “0”)

X, = Pagamento realizado em bancos da empresas ou ndo (se trata de um banco da empresa, “1”,
caso contrario, “0”)

X3 = Pagamento realizado em outros bancos (se trata de outro banco, “1”, caso contrario, “0”)
X, = Pagamento atrasado ou ndo (se 0 pagamento se referir a valores atrasados, “1”, caso
contrario, “0”)

PC

Fonte: Elaborado pelos autores

No intuito de exemplificar a equacdo de tempo da atividade IN executada pelo
Departamento Financeiro considera-se 0s seguintes eventos: (1) as funcionérias responsaveis
pela atividade gastam inicialmente 2 minutos para acessar o ERP da empresa; (2) cada item
distinto, ou seja, mercadoria com caracteristicas diferentes demanda 1,5 minutos para ser
inserido no referido sistema; (3) caso se trate de uma mercadoria que demande substitui¢do
tributaria pelo governo mineiro, gastam-se mais 2 minutos para inseri-la em uma planilha para
controle especial; e (4) despendem-se mais 2 minutos para se arquivar a nota fiscal e envia-la
a Contabilidade. Desse modo, para uma nota fiscal que possua 6 itens distintos, sendo que 5
deles estejam sob o regime de substituicdo tributaria, as funcionarias do departamento
supracitado despenderdo 27 minutos, ou seja, R$ 15,39.

Com base na coleta de dados realizada no Departamento de Vendas, foi identificada e
modelada a atividade “Vender Mercadorias” (VM). Na Tabela 6, sdo descritos 0s custos
apurados mensalmente com o Departamento de Venda; enquanto na Tabela 7 apresenta-se a
equacdo de tempo definida para a atividade desenvolvida. Ademais, no Quadro 4, séo
apresentadas as variaveis da equacao de tempo formulada para o Departamento de Vendas.

Tabela 6: Custos apurados no Departamento de Vendas

Recursos Custos mensais (em R$)
Funcionarios 26.470,67
Depreciacdo 350,68
Aluguel e Seguro 639,18
Material de Consumo 557,09
Custos com Vendas 1.241,60
Servicos gerais 269,90
Total 29.529,12
Namero de funcionarios (em unidades): 4
Minutos disponiveis (capacidade efetiva — em minutos): 33.792,00
Custo por minuto (em R$): 0,87
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Fonte: Elaborado pelos autores

Tabela 7: Equacbes de tempo formuladas para o Departamento de Vendas

Atividade Equacao de tempo

Vender mercadorias (VM) | X; x(2+15x X, +3)+ X, x(5x X, +2x X, +4+3)+ X, x(5x X, +3) +15x X,

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 4: Descricdo das varigveis da equacdo de tempo formulada para o Departamento de Vendas
Atividade Descricdo da variavel
X1 = Venda por meio do portal da internet (caso se trate de uma venda realizada via portal da
internet, “1”; do contrério, “0").
X, = Nilmero de itens distintos
X3 = Venda por telefone ou por e-mail (caso se trate de uma venda realizada via telefone ou e-mail,
VM “1”; do contrario, “0").
X4 = Venda por telefone (caso se trate de uma venda realizada via telefone, “1”; do contrério, “0”).
Xs = Venda realizada no balcdo da loja (caso se trate de uma venda realizada no balcéo da loja,
“1”; do contrario, “0”).
Xg = Cliente cadastrado ou nédo (caso se trate de um cliente ndo cadastrado, “1”; do contrario, “0").

Fonte: Elaborado pelos autores

A titulo de ilustracdo, descreve-se a equacdo de tempo da atividade VM do
Departamento de Vendas, que reflete os seguintes eventos: (1) caso a venda seja realizada via
Portal na Internet, demanda-se 2 minutos para acessar o referido portal on-line, 1,5 minutos
para inserir corretamente cada item distinto e mais 3 minutos para verificar o interesse do
cliente e formatar e imprimir a ordem de venda (OV); (2) caso a venda seja realizada por
telefone, demanda-se 5 minutos para identificar e entender as necessidades especificas do
cliente (no caso de e-mail, tal fase é desconsiderada), 2 minutos para inserir em uma planilha
comercial cada item distinto, 4 minutos para enviar um e-mail ao cliente com o orgcamento e 3
minutos para formatar e imprimir a OV; (3) caso a venda seja feita presencialmente na prépria
loja pelo comprador, demanda-se, aproximadamente, 5 minutos para discutir, identificar e
solicitar a procura de cada mercadoria solicitada pelo cliente e 3 minutos para formatar e
imprimir a OV; e (4) caso o cliente ndo seja cadastrado na empresa, sdo necessarios 15
minutos para cadastra-lo e efetivar a compra. Assim, uma venda de 25 itens distintos,
realizada por telefone para um cliente ndo cadastrado implicaria o0 uso de 77 minutos dos
funcionarios do Departamento de Vendas, ou seja, R$ 66,99.

Com base na coleta de dados realizada na Geréncia da Empresa Beta, foram
identificadas e modeladas as seguintes atividades: “Comprar materiais” (CM) e “Liberar
crédito” (LC). Na Tabela 8, apresentam-se os custos apurados mensalmente na Geréncia;
enquanto na Tabela 9 apresentam-se as equacOes de tempo definidas para as atividades
identificadas. Ademais, no Quadro 5, sdo apresentadas as variaveis da equacdo de tempo
formuladas no que se relaciona a Geréncia.

Tabela 8: Custos apurados da Geréncia

Recursos Custos mensais (em R$)
Funcionérios 33.744,48
Depreciacao 125,24
Aluguel e Seguro 456,56
Material de Consumo 278,54
Servigos gerais 96,39
Total 34.701,22
NUmero de funcionarios (em unidades): 2
Minutos disponiveis (capacidade efetiva — em minutos): 16.896,00
Custo por minuto (em R$): 4,11

Fonte: Elaborado pelos autores
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Tabela 9: Equac6es de tempo formuladas para a Geréncia

Atividade Equacao de tempo
Comprar mercadorias (CM) | CM =15x X, +1x X;
Liberar crédito (LC) LC=3+2xX,+10x X,

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 5: Descricdo das variaveis das equacdes de tempo formuladas para a Geréncia

Atividade Descricdo da variavel

CM X, = Itens distintos

X1 = Numero de clientes pesquisados.

X, > caso haja ddvidas se o cliente € um bom ou um mau pagador (se houver dividas, “1”; do
contrario, “0”).

X3 = ndmero de empresas na situacdo apresentada na varidvel X2 durante a consulta.

LC

Fonte: Elaborado pelos autores

Para exemplificar, a equacdo de tempo da atividade LC desempenhada pela Geréncia
destaca os seguintes eventos: (1) necessita-se, inicialmente, de 3 minutos para acessar 0
sistema on-line da entidade que presta informacdes sobre crédito de clientes (servico
contratado pela Empresa Beta); (2) cada cliente, cuja informagdes sdo procuradas, demandam
2 minutos de pesquisa; e (3) caso ainda houver duavidas da credibilidade do cliente na
concepcdo da geréncia, necessitam-se de mais 10 minutos para procurar informacgdes (via
telefone) com outras empresas que transacionaram com a mesma (informacao disponibilizada
no sistema on-line supracitado) para cada cliente nessa situacdo. Desse modo, uma pesquisa
sobre a credibilidade de um cliente, cujas informacdes do sistema on-line ndo evidenciem
claramente sua probabilidade de insolvéncia, consome aproximadamente 15 minutos do
tempo da Geréncia, ou seja, R$ 61,65.

5 Discussdo dos resultados

Esta secdo visa apresentar uma discusséo dos resultados obtidos por meio da pesquisa
empirica. Inicialmente, destaca-se o fato de a Empresa Beta apresentar um ambiente
considerado ideal pela maioria dos autores, tais como Kaplan e Anderson (2007) e Everaert et
al. (2008), para a implementacdo do TDABC: ambiente operacional muito dinamico, milhares
de produtos, diversos processos padronizados, além de utilizar um ERP.

Observou-se a necessidade do desenvolvimento de apenas algumas equacdes de
tempo, que foram suficientes para representar as principais atividades de cada departamento
da empresa estudada. Salienta-se o fato de algumas dessas atividades bastante complexas
terem sido modeladas sem maiores problemas, ratificando a teoria exposta por Kaplan e
Anderson (2004) e alguns estudos empiricos, tais como Everaert et al. (2008).

O ERP da empresa, por seu turno, foi pouco utilizado no que tange ao
desenvolvimento das equacdes de tempo. Isso ocorreu devido a grande impericia apresentada
tanto pelos funcionarios quanto pelos gestores (eles tinham sérias dificuldades em utilizar
varios modulos e funcionalidades do ERP). Essa impericia acarretou varias limitacdes ao
desenvolvimento das equacgdes, devido a falta de padronizagdo de algumas atividades.
Contudo, uma vez que essa limitacdo advem da impericia dos usuarios do ERP, tal
constatacdo ndo parece ir de encontro ao indicado por Kaplan e Anderson (2007) e
comprovado em varios estudos, como Pernot, Roodhooft e Abbeele (2007) e Varilla,
Sepénnen e Suomala (2007). Estes estudos estabelecem que a facilidade de integracdo entre o
TDABC e os ERPs é uma das grandes vantagens do novo modelo, permitindo custos baixos
de implementacdo e manutencdo da metodologia de custeio.
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Todavia, destaca-se que o ERP foi fundamental para a coleta de dados referentes a
custos por parte dos pesquisadores, tal como apresentado anteriormente. Ademais, deve-se
ressaltar que o referido sistema é também essencial nos processos administrativos da empresa
(principalmente no caso do Departamento Financeiro).

Ressalta-se também a substancial contribuicdo do MS-Excel para o desenvolvimento
do modelo do TDABC da Empresa Beta. Primeiramente, as planilhas eletronicas do referido
sistema permitiram o adequado tratamento das informacGes de custos utilizadas no modelo.
Posteriormente, foi possivel modelar as informacBes das equacdes de tempo, a partir da
insercdo de valores para realizar referéncias as células ao longo dos calculos. Esse
procedimento foi adotado para que qualquer alteracdo em um parametro seja plena e
simultaneamente reconhecida no resultado da equacao de tempo.

Ademais, acrescentou-se uma secao nas planilnas em MS-Excel para preenchimento
por parte do analista das diversas variaveis de cada equacdo (“X,”). Proximo a essa secdo,
indicaram-se os sentidos de cada uma das variaveis e o que significa cada um dos valores
demandados. Por fim, em uma planilha a parte, apurou-se o custo por minuto de cada
departamento responsavel pela execucdo das atividades. As alteracbes dos parametros das
equacdes de tempo permitem a visualizacdo rapida do efeito do custo unitario de cada
transacdo sob condicgdes especificas (parametros diferenciados). Na Tabela 10, apresentam-se
os custos de diferentes procedimentos na atividade VM realizada pelo Departamento de
Vendas.

Tabela 10: Diferentes parametros para a atividade VM

Valor das Variaveis Tempo em | Custo da transa¢do (considerando o
X1 X2 X3 X4 X5 X6 minutos custo por minuto de R$0,87)

1 5 0 0 0 1 27,50 23,93
0 10 1 1 0 0 26,97 23,46
0 2 0 0 1 0 8,70 7,57
0 15 1 1 0 1 48,72 42,39
1 8 0 0 0 0 14,79 12,87
0 1 0 0 1 0 4,35 3,78
1 20 0 0 0 1 43,50 37,85

Fonte: Elaborado pelos autores

Verifica-se, pela analise da Tabela 9, que ha inimeras possibilidades para realizar a
atividade VM, tornando-a bastante complexa, principalmente devido ao grande nimero de
varidveis existentes. 1sso permite a assimilacdo de uma série de peculiaridades, refletindo o
custo de cada transacdo distinta. Destaca-se que isso seria bastante dificil de se realizar dentro
da abordagem convencional do ABC, demandando um dicionario de atividades (lista de
atividades) bastante extenso e de dificil aplicacéo.

Ainda com base na atividade VM, apurou-se o tempo demandando do Departamento
de Vendas em determinado més para o desempenho da referida atividade. Esses dados foram
provenientes do ERP da empresa. Foram considerados, contudo, alguns pressupostos para a
realizacdo da analise, uma vez que ainda ndao ha controles que fornecam tal informacgéo na
Empresa Beta: (i) metade dos clientes que compraram no periodo ndo tinha cadastro na
empresa; e (ii) 10% (venda de balcdo), 12% (venda por e-mail), 75% (venda por telefone) e
portal na Internet. Essas estimativas foram realizadas pelos pesquisadores com base em sua
experiéncia durante os meses de pesquisa.

Tabela 11: Estimativa do tempo demandado de trabalho do Departamento de Vendas

Custo da transagdo (considerando o custo por
minuto de R$0,87)

Balcdo 1.400,20 1.218,17

Venda Tempo em minutos
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E-mail 1935,76 1.684,11
Telefone 20816 18.109,92
Portal na Internet 674,25 586,60
Total 24.826,21 21.598,80
Capacidade disponivel 33.792,00 29.529,12
Diferenca (8.965,79) (7.930,32)

Fonte: Elaborado pelos autores

As horas apresentadas pela diferenca ndo podem ser entendidas como ociosidade
completa, tendo em vista que algumas atividades nédo-estruturadas demandam, no minimo,
parte desse tempo. Baseando-se que essas atividades ndo parecem ser passiveis de modelar,
ndo é possivel estimar, com precisdo, o nimero de horas ociosas do Departamento de Vendas;
sendo, assim, uma limitacdo do modelo.

Destacam-se os varios beneficios identificados pela aplicacdo do modelo TDABC na
Empresa Beta: (a) modelagem de atividades complexas, inerente a esse tipo de empresa; (b)
pouco tempo para o desenvolvimento do modelo (se comparado ao ABC convencional); ()
utilizacdo de um sistema simples como 0 MS-Excel para modelagem das equacdes de tempo;
(d) estimativa da capacidade efetiva de cada departamento da empresa e da capacidade
disponivel ndo utilizada (ociosa); e (e) estimativa dos custos das varias atividades e seus
efeitos sobre as transacOes de diferentes mercadorias (melhoria da analise da lucratividade das
mercadorias e das transacdes). Todas essas vantagens ratificam argumentos de Kaplan e
Anderson (2004; 2007), além de resultados de véarios estudos empiricos: Everaert et al. (2008)
Pernot, Roodhooft e Abbeele (2007) e Varilla, Sepannen e Suomala (2007).

Contudo, algumas limitacGes também foram observadas pelos pesquisadores durante o
periodo de estudo na Empresa Beta: (a) apesar de alguns autores destacarem a maior
objetividade do TDABC em relagdo a ABC convencional, verificou-se, ainda, um grau de
subjetividade no que tange a nova abordagem (principalmente devido a necessidade de
entrevistas e das estimativas realizadas pelos pesquisadores); (b) a falta de padronizacdo de
algumas atividades (tal como a montagem de painéis eletrénicos) impede sua modelagem em
termos de equacGes de tempo; (c) a falta da documentagdo interna a empresa no
desenvolvimento de algumas atividades dificulta bastante a apuracdo de alguns
direcionadores; e (d) a apuragdo do tempo ocioso das atividades ndo é totalmente adequada,
devido a existéncia de varidveis aleatorias ou pouco padronizadas que ndo podem ser
refletidas no modelo TDABC.

6 Conclusodes

Verificou-se, pelo referencial tedrico que apoia este trabalho e por meio do estudo de
caso realizado, que o TDABC realmente apresenta vantagens em relacdo ao ABC
convencional. Dentre essas vantagens identificadas, podem ser citadas a facilidade em
modelar atividades complexas por meio das equacdes de tempo e o0 baixo tempo de
desenvolvimento do modelo, 0 que representa um custo menor de implementacdo. Essas
vantagens observadas corroboram os resultados de varios estudos empiricos e o apregoado
por Kaplan e Anderson (2004; 2007).

Contudo, também foram identificadas algumas limitacdes da abordagem do TDABC
no estudo de caso realizado. Primeiramente, os pesquisadores constataram um grau de
subjetivismo durante as entrevistas com funcionarios para mensuracao do tempo de realizacao
das atividades e para a identificacdo das variaveis que as afetam. Dessa forma, algumas
criticas como as de Goldratt e Cox (1997), e Neto (1997) sob a subjetividade da abordagem
do ABC convencional parecem continuar, pelo menos em parte, validas. Ademais, a falta de
padronizacdo de algumas atividades impede sua modelagem por meio das equacGes de tempo.
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Tal constatacdo ratifica os argumentos de Sherrat (2005) e os achados do estudo de Souza et
al. (2008).

Algumas limitagbes observadas no desenvolvimento do modelo, contudo, ndo séo
derivadas da abordagem do TDABC, mas, sim, de peculiaridades do caso estudado. Uma das
principais vantagens apresentadas por Kaplan e Anderson (2004; 2007), no que se refere ao
TDABC, esta relacionada a facil integracdo entre esse modelo e os ERPs das empresas. Tal
fato, também ja foi observado em varios estudos empiricos, tais como Pernot, Roodhooft e
Abbeele (2007) e Varilla, Sepannen e Suomala (2007). Contudo, no estudo conduzido na
Empresa Beta, tanto os funcionarios quanto os gestores da referida empresa tinham problemas
em trabalhar em alguns modulos e nas funcionalidades do ERP, o que dificultou a integracéo
de informag6es do sistema para dar suporte ao TDABC.

Ademais, a falta de documentacdo (formalidade) de algumas atividades realizadas no
interior dos departamentos dificultou bastante a mensuragdo de alguns direcionadores
utilizados pelo modelo TDABC proposto. Muito provavelmente, essa falta de formalidade é,
pelo menos em parte, inerente a empresas de pequeno porte, tal como a Empresa Beta. Assim,
sugere-se, para atenuar tais limitacdes, uma maior padronizacdo das atividades
desempenhadas pelos departamentos da empresa e um maior treinamento dos funcionarios no
gue tange ao uso de sistemas de informacdes tais como os ERPs, para que sejam plenamente
Uteis, tanto como suporte a um modelo TDABC, quanto nas préprias atividades rotineiras da
empresa, aumentando possivelmente a produtividade.

Por fim, destacam-se algumas limitacbes da pesquisa descrita neste trabalho.
Primeiramente, por se tratar de um estudo de caso Unico, ndo é possivel generalizar os
resultados encontrados em uma abordagem indutiva. Ademais, o fato de se tratar de uma
empresa de varejo de pequeno porte provavelmente compromete a comparabilidade com
resultados encontrados em empresas de maior porte ou de setores muitos distintos do
varejista. Estudos futuros poderiam desenvolver pesquisas em outras empresas, além de
abranger outros setores, a fim de corroborar ou ndo os resultados apresentados neste trabalho.
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