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Resumo

O custeio por atividades (ABC) surgiu com o objetivo de suprir as limitagbes dos
métodos de custeio tradicionais, tendo por principal vantagem a apuragdo de custos por
atividades para entdo apurar os custos dos produtos, utilizando-se, para tanto, de
direcionadores de custos. Tal procedimento é defendido como Util por permitir a
identificagdo do resultado apurado nos diferentes elos da cadeia de valor de uma empresa,
em contraposi¢do a visdo tradicional que analisa apenas o processo de producdo. Mesmo
diante dessa vantagem, pesquisas no ambiente organizacional brasileiro tém demonstrado
que apenas 15% das empresas apuram custos utilizando o ABC (Frezatti, 2005). Kaplan e
Anderson (2004) defendem que o baixo indice de implementagfo e utilizaco do ABC pelas
empresas pode ser conseqiiéncia da dificul dade que os gestores encontram na determinacdo
dos direcionadores de custos, e sugerem o tempo como o Unico direcionador de custos. Este
estudo tem por objetivo aplicar e analisar a nova proposicdo do ABC — Time-Driven ABC
Model (Kaplan e Anderson, 2004) —apartir de um estudo de caso realizado em um hospital.
Conclui-se que, embora esse modelo traga simplificagbes ao processo de apuragéo de
custos, sua pratica ndo pode ser generalizada, podendo ser (til, principamente, em
organizagBes que atuam na &rea de servigos.
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Abstract

The Activing Based Cost (ABC) arose with the objective of supplying the methods
traditional costing limitations, having for main advantage the costs poll for activities for
then investigate the costs of products, using, for so much, costs drivers. Such procedure is
defended like useful to for alowing the identification of the select result in links different
of the value chain of acompany, in opposition to the traditional vision that analyzes just the
production process. Even ahead of this advantage, researches in the Brazilian enterprising
environment have been demonstrating that just 15% of the companies investigate costs
using ABC (Frezatti, 2005). Kaplan and Anderson (2004) defend that the implementation
index low and ABC's utilization by the companies can be consequence of difficulty that the
managers find in the determination of costs drivers, and they suggest the time as the only
costs driver. This study has for objective apply and to analyze the new proposition of ABC
— Time -Driven ABC Modd (Kaplan and Anderson, 2004) — from a study of case done in
hospital. It concludes that, however this model brings simplifications to the costs poll
lawsuit, its practice can't be generalized, could be useful, mostly, in organizations that act
in the services area.

Keywords: ABC - Activing Based Cost, Time-Driven ABC Maodel, Time.

1 Introducao

Nas Ultimas décadas, as praticas de contabilidade gerencial foram
marcadas por um volume significativo de artefatos (modelos e sistemas
gerenciais) que propunham, numa abordagem puramente normativa, solugdes
aos problemas gerenciais das empresas. Tais artefatos — p. ex. Activity
Based Costing (ABC); Activity Based Management (ABM) e Balanced
Scorecard (BSC) — prometem fornecer informagdes mais Uteis para os pro-
cessos de controle gerencia e tomada de decisdo, por meio da maximizagdo
de resultados e da avaliagdo de desempenho, tanto de agentes quanto de
organizagoes. Dentre os pesquisadores que se empenharam nesta tarefa de
resolver os problemas gerenciais, destacam-se: Thomas H. Johnson, Robert
S. Kaplan, David Norton e Robin Cooper.

Aindaneste contexto, diversas pesquisas empiricas constatam que existe,
atualmente, um aparente paradoxo, no que diz respeito a pratica de contabili-
dade gerencial (SCAPENS e ROBERTS, 1993; SCAPENS, 1994; e BURNS
e SCAPENS, 2000). Apesar de fatores indutores e facilitadores do ambiente
externo e do rol de novas técnicas e instrumentos a disposicdo dos gestores
empresariais, 0 que se observa, efetivamente, € o baixo grau deimplementa-
¢do de novas técnicas e conceitos de contabilidade gerencial nas empresas.
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Especificamente, estudos realizados, desde a década de 1990, tém
evidenciado que tais ferramentas ndo tém sido utilizadas em grande parte das
organizagdes pesquisadas (INNES e MITCHEL, 1995; LUKKA e GRANLUND,
1996; FREZATTI, 2005). Séo varias as justificativas apresentadas para tal
Situacéo, dentre elas, destaca-se o fato de que, ainda gque teoricamente bem
desenhadas, asferramentas propostas ndo resolvem eficazmente diversos pro-
blemas gerencias, tais como avaliacdo de desempenho, compensagéo de gestores,
alocacdo de custos etc (INNES e MITCHELL, 1995; INNES et al, 2000).
Além dessa dimensdo técnica, também se ressalta a importancia de fatores
cognitivos que podem influenciar aimplementacéo e utilizagéo de novas pr&
ticas de contabilidade gerencial, em especial, o ABC (CHENHALL, 2004).

Dentre as teorias que tentam explicar a aderéncia conceitua ou arup-
tura dos artefatos da contabilidade gerencial, destaca-se ateoriainstitucional
que é uma abordagem sociol6gica que tem sido aplicada, na area contabil,
para explicar o paradoxo estabelecido. Essa teoria, refutando as premissas
da teoria neocléssica e sua abordagem normativa, foca a contabilidade ge-
rencial como uma instituicdo dentro da empresa, isto € umarotina formada
por habitos que da sentido a determinado grupo de pessoas, sendo esta rotina
amplamente aceita de forma inquestionavel (GUERREIRO et a, 2004a).
Sob adticadateoriaingtitucional, somente quando transformados em hébitos,
os artefatos de contabilidade gerencial sdo efetivamente utilizados pelos
gestores; do contrario, aimplementacdo de tais artefatos provavel mente ndo
sera bem-sucedida.

Neste contexto, Kaplan e Anderson (2004) apontam que a ndo
implementacdo do sistema de custeio baseado em atividades € justificada
pela dificuldade e complexidade na identificagdo dos direcionadores das
diversas atividades que compdem as operacdes das empresas. Pode-se afirmar
gue, em decorréncia dessa dificuldade e complexidade, ndo foi possivel
tornar o custeio ABC um hébito em um nimero maior de empresas. Visando
superar essas limitagbes, Kaplan e Anderson (2004) argumentam que O
tempo € de fato o Unico direcionador de custos das atividades, o que
simplificaria o processo de identificacdo dos direcionadores de custos.

Tendo por base problematica, a questdo que se coloca € quais as
vantagens e desvantagens decorrentes da implementacdo da nova proposta
do ABC na apuragao e gestéo de custos de umaempresa do setor de servico
hospitalar? Diante dessa questdo, o estudo tem o objetivo de aplicar e
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analisar a nova proposi¢éo do ABC — Time-Driven ABC Model — em uma
empresa do setor de servico hospitalar, utilizando-se o tempo como Unico
direcionador de custos das atividades. Destaca-se que esta pesquisa ndo tem
como objetivo verificar por que as empresas ndo implementam o modelo
ABC tradicional, mas analisar o impacto da simplificagcdo dos direcio-
nadores num anico direcionador: o tempo.

O trabalho encontra-se estruturado nas seguintes partes: inicialmente,
sdo discutidos aspectos referentes ao pequeno indice de implementacéo de
novas praticas de contabilidade gerencial, principalmente, aquelas relativas
aos sistemas de custei 0; em seguida, sGo destacados 0s aspectos gerais sobre o
Modelo Original do ABC; posteriormente, apresenta-se a NovaAbordagem
do ABC, segundo Kaplan e Anderson (2004), destacando-se sua meto-
dologia, implicacdes e contribui¢des do Time-Driven ABC Model; por fim,
faz-se uma discussdo sobre as questdes metodoldgicas, apresenta-se a
analise do caso estudado, para chegar-se as consideracdes finais do estudo.

2 Referencial teérico

2.1 Paradoxo atual da Contabilidade Gerencial: sistemas de custeio

No final da década de 1980, Johnson e Kaplan (1991) fizeram duras
criticas as praticas existentes de contabilidade gerencial. Na percepcao desses
autores, tais praticas ndo eram capazes de satisfazer as necessidades dos di-
versos grupos de usuarios em termos de informacdes para o processo de
tomada de decisdo.

A partir do inicio da década de 1990, diversas novas préticas de conta-
bilidade gerencia comegaram asurgir visando justamente superar as limitagdes
destacadas por Johnson e Kaplan (1991), destacando-se as seguintes: Activity
Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM), Balanced
Scorecard (BSC), Cost-to-Serve (CTS) e Interorganizational Cost
Management (ICM).

A expectativainicia erade quetais préticas viessem a ser amplamen-
te implementadas nas empresas, ja que apresentavam vantagens em termos
de qualidade da informacdo quando comparadas as préticas tradicionais.
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Especificamente, havia uma expectativa de que os sistemas tradicionais de
apuracdo de custos, notadamente, o custeio por absor¢éo, desse lugar ao
ABC. De acordo com Guerreiro et a (2004b, p. 4):

0 sistema baseado em atividades tem sido, desde asua
concepcdo no final da década de 80, o0 assunto da conta
bilidade gerencia mais pesquisado e divulgado acade-
micamente, bem como considerado um dos mais moder-
nos produtos de venda das empresas de consultoria.

Entretanto, segundo esses mesmos autores, 0 ABC, na pratica, apresenta
baixo nivel de implementacdo. A discussdo sobre a aderéncia conceitual
entre teoria e prética na contabilidade gerencial apontada por Guerreiro et a
(2004b) segue atradicao de discussoes impulsionadas por Scapens e Roberts
(1994), ou sgja, dentro dos pressupostos da velha economia institucional

Sdo diversas as pesguisas que tém evidenciando que as expectativas
decorrentes da adogéo de novas préticas, em especia, 0 ABC, ndo estdo sendo
constatadas na prética, seja evidenciando que o ABC tem sido restritamente
implementado pelas empresas, sgja evidenciando que as empresas ndo tém
obtido as vantagens que eram esperadas em decorréncia da implementacdo
do ABC (INNES e MITCHEL, 1995; LUKKA e GRANLUND, 1996;
INNES et al, 2000).

Selto e Jasinski (1996), destacam que, com excegdo de grandes empre-
sas, ndo existem evidéncias confirmando que 0 ABC sgja uma prética bem
desenvolvida e implementada nas empresas. Pesguisas tém demonstrado que,
de modo geral, o indice de implementacdo do ABC gira em torno de 20%,
sendo esse indice maior (por volta de 50%) em grandes empresas (INNES
e MITCHELL, 1995, CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998).

No ambiente brasileiro, Frezatti (2005) realizou pesguisa junto a 119
médias e grandes empresas que corrobora as evidéncias em outros paises.
Nessa pesquisa, Frezatti (2005) constatou que o custeio por absor¢ao perma-
nece como o sistema de custeio mais utilizado pelas empresas analisadas,
seguido pelo custeio-padréo, outra préticatradicional. O ABC aparece apenas
em ultimo dentre os sistemas de custeio implementados pelas empresas
pesquisadas (TABELA 1), com um indice de implementac&o (15%) proximo
do que foi constatado em outras pesquisas.
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Tabela 1: Agrupamentos e aderéncia conceitual dos sistemas de custeio

Entidades Agrupamentos
Mais distante [ Distante [Equidistante| Aderente|Mais aderente | Total
Custeio por absorcdo 38% 71% 44% 37% 47% A7%
Custeio-Padréo 38% 35% 33% 2% 7% 31%
Custeio direto 25% 18% 29% 26% 20% 24%
Custeio Varidvel 13% 18% 13% 26% 13% 17%
ABC 19% 12% 17% 5% 20% 15%

Fonte: adaptada de Frezatti (2005).

Observa-se que aaderéncia conceitua dos sistemas de custeio em relacéo
ao que de fato acontece nas organizagdes € muito diferente. Os resultados
da pesqguisa apontam que 0s gestores ndo perceberam as vantagens do ABC,
como defendido por seus idealizadores. Uma dessas vantagens, conforme
evidéncias de Kennedy e Affleck-Graves (2001) em pesqguisarealizada com
empresas do reino unido, € que o ABC adiciona valor para as empresas
através de melhor controle de custos e utilizac&o de ativos, juntamente com
maior uso de alavancagem financeira.

As evidéncias de baixaimplementacéo e utilizagdo do ABC conduzem
ao questionamento dos fatores que impedem que isso ocorra em um numero
maior de empresas, tendo em vista que € considerado como apresentando
vantagens quando comparado aos demais sstemas de custeio (SHIELDS, 1995).
Tem-se aimpressdo, a partir das constatacOes levantadas pela pesquisa de
Frezatti (2005), de que os gestores ndo identificaram, tdo claramente, a
relacdo de custo-beneficio positiva em decorréncia da implementacdo do
ABC e dos esforgos técnicos e cognitivos dela decorrentes.

ParaKaplan e Anderson (2004) o abandono da utilizagdo do ABC e 0 seu
baixo indice de implementacdo residem no fato das limitacdes de tecnologia
de apuragdo de custos capaz de uma continua coleta e processamento de in-
formacOes relativas as atividades e seus respectivos direcionadores. Essas
limitagOes estdo basicamente relacionadas a fatores técnicos.

Chenhall (2004), no entanto, sugere que os fatores que determinam o
paradoxo daimplementacéo do ABC n&o sdo técnicos. Para Chenhall (2004),
0s aspectos técni cos sdo amplamente considerados quando daimplementacdo
do ABC. Entretanto, segundo evidéncias desse autor, os conflitos cognitivos
existentes em decorréncia da implementacdo do ABC em confronto com os
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resultados que ele pode gerar sdo um dos fatores que conduzem a esse para
doxo, ou sgja, que dificultam a implementacéo e utilizagdo do ABC.

Diante das evidéncias negativas quanto aimplementacéo e ao efetivo
uso do ABC, Kaplan e Anderson (2004) vém justamente buscar uma solucéo
para esse paradoxo ao propor um novo modelo parao ABC. Antes de tratar
especificamente deste modelo, o tépico a seguir caracteriza o modelo
origina do ABC, para entéo apresentar o0 novo modelo baseado no tempo.

2.2 Aspectos gerais sobre o modelo original do ABC

Activity Based Costing € um método pelo qual os custos indiretos de
fabricacéo e as despesas sdo atribuidos, inicialmente, as atividades, para s6
entdo serem al ocados aos produtos/servicos ou outros objetos de custo, por
meio dos direcionadores de custos. Um direcionador de custo (cost driver) €
utilizado como fator de associagcdo entre 0s recursos e as atividades custeadas
ou entre as atividades e 0s objetos custeados. Ou sgja, € um fator causal que
influencia o nivel e o desempenho de atividades e o consumo resultante de
recursos.

Segundo Horngren et al (2004), a énfase dos sistemas de custeio tra
dicionais— custeio por absor¢ao e custeio direto — esté centrada nas atividades
operacionals, embora, @ mesmo tempo, as atividades operacionais ndo
estgjam sendo efetivamente custeadas. O ABC, ainda segundo esses autores,
tem a vantagem, quando comparado aos sistemas de custeio tradicionais, de
ndo apenas custear as atividades operacionais, assm como, as demais
atividades que compdem a cadeiade valor de umaempresa. Em decorréncia
disso, Horngren et a (2004, p. 116) afirmam que “[...] os sistemasABC séo
mais complexos, mas prometem custos mais acurados para apoiar 0S
tomadores de decisdes’.

Segundo Nakagawa (2001, p. 29), o ABC “busca ‘rastrear’ 0s gastos
de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos
recursos ‘ diretamente identificaveis' com suas atividades mais relevantes, e
destas para os produtos e servigos’. Nakagawa (2001, p. 30) ainda acres-
centa que o objetivo do sistemaABC &

facilitar a mudanca de atitudes nos gestores de uma
empresa, afim de que estes, paralelamente a otimi-
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zacd0 de lucros para os investidores, busguem
também a otimizac&o do valor dos produtos para 0s
clientes (internos e externos).

No entanto, 0 modelo ABC, de acordo com sua concepgao original,
exige altos custos de implementacdo, revisdo e atualizacdo constantes; com-
prometimento de todos os funcionérios; além de tecnologia de informagéo
desenvolvida. Kaplan e Anderson (2004) reconhecem a complexidade da
aplicacdo do modelo original em larga escala, como por exemplo, a coleta,
0 gerenciamento, o processamento e a disseminacdo de dados numa empresa
com inimeros funcionérios, departamentos, processos, atividades e inlmeros
produtos e/ou clientes.

Além disso, esses autores afirmam que os direcionadores de custos, no
modelo original, sdo cal culados assumindo-se que 0s recursos sdo totalmente
utilizados (100% da capacidade), o que significa que as taxas de direcionadores
de custos (estimadas) utilizadas so, normalmente, muito mais altas do que
a utilizacéo real. Kaplan e Anderson (2004) afirmam que, no processo de
entrevista e sondagem do ABC tradicional, quando o tempo dedicado auma
atividade é estimado, geramente, o entrevistado sempre indica porcenta-
gens cujasomaresultaem 100, sem relatar o tempo ocioso ou ndo utilizado.
A partir dessas constatagoes Kapan e Anderson (2004) propdem um novo
model o para apuracdo de custos utilizando-se 0 ABC, conforme se apresenta
no topico a seguir.

2.3 Discussao tedrica de Kaplan e Anderson (2004) sobre a nova
abordagem do ABC

Cientes do abandono da utilizacdo do méodo ABC por muitas empresas
e de seu baixo indice de implementagdo, Kaplan e Anderson (2004), revi-
saram as premissas originais do modelo de apuracéo de custos pelo ABC e
apresentaram uma solugdo para os problemas e desvantagens, inicialmente,
identificados. A solucdo encontrada foi denominada de Time-Driven ABC
Model, ou sgja, Kaplan e Anderson (2004) elaboraram uma nova abordagem
parao ABC, sem, entretanto, abandonar o conceito inicial.

Segundo seusidealizadores, 0 novo model o de apuracdo de custos pelo
ABC tem as seguintes vantagens: (a) possui maior nivel de simplificacéo;
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(b) apresenta facilidades para implementaco; (c) pode ser atualizado com
facilidade, pois conta com estimativas informadas pela geréncia (no modelo
original, as informagdes eram inspecionadas pel os empregados); (d) fornece
aos gestores um modelo de custo mais flexivel para capturar a comple-
xidade das operagOes; (e) e evidencia a capacidade fornecida versus a
capacidade utilizada dos recursos.

Kaplan e Anderson (2004, p. 2-3) ainda afirmam que, de acordo com
anova abordagem do ABC:

€ possivel estimar diretamente a demanda de recursos
gerada por transacdo, produto ou cliente, em vez de
alocar 0s custos de recursos primeiro para atividades
€, aseguir, para produtos ou clientes. Para cada grupo
de recursos, é preciso estimativas de dois parametros:
0 custo, por unidade de tempo, para suprir a capaci-
dade de recursos e os tempos unitarios de consumo
da capacidade de recursos por produtos, servigos e
clientes. Ao mesmo tempo, a hova abordagem gera
taxas de direcionadores de custos mais precisas ao
permitir a estimativa de tempos unit&rios até para
transagcdes complexas, especializadas.

2.3.1 Metodologia, implicacées e contribuicbes do Time-Driven
ABC

De acordo com a nova abordagem do ABC, € possivel estimar dire-
tamente a demanda de recursos gerada por cada atividade e, até mesmo, por
produto ou cliente. Kaplan e Anderson (2004) definem os passos para a
nova abordagem:

* Estimar o custo por unidade de tempo da capacidade: o gestor faz
uma estimativa direta da capacidade prética dos recursos supridos
como porcentagem da capaci dade tedrica. Segundo Kaplan e Anderson
(2004, p. 4), “o célculo do custo de recursos por unidade de tempo
obriga a empresa a incorporar estimativas da capacidade prética de
Seus recursos’.

* Estimar os tempos unitarios das atividades: determinacdo, por meio
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de entrevistas ou observagdo direta, do tempo total gasto para se
realizar uma unidade de cada tipo de atividade, ou seja, determinar
guanto tempo é necessario para se concluir uma unidade de cada
atividade.

* Derivar os direcionadores de custos: cdculo das taxas de direcio-
nadores de custos, pela multiplicacdo das varidveis definidas nos
itens (1) e (2). Definidas as taxas padréo, pode-se aplica-las em
tempo real.

» Analisar e relatar custos:. registrar, de forma continua, os custos das
atividades da empresa, revelando o tempo gasto em cada uma delas.
O relatorio possibilita o destague da capacidade suprida (quantidade
e custo), da capacidade utilizada, além dos custos da capacidade ndo
utilizada.

* Atualizar o modelo: estimacéo do tempo unitario exigido para cada
nova atividade agregada a um determinado departamento. De acordo
com Kaplan e Anderson (2004, p. 5), dois fatores podem fazer com
gue as taxas se aterem: as variagOes de prego dos recursos supridos
e a mudanca no nivel de eficiéncia. Essa atualizagdo deve ser feita
com base nos eventos ocorridos e ndo no calendario (uma vez por
semestre ou por ano).

Kaplan e Anderson (2004) afirmam que a nova abordagem do ABC
apresentou vantagens satisfatOrias para as empresas que ja utilizaram-na,
dentre outras, destacam-se: reducdo do nimero de atividades monitoradas,
aumento de complexidade com acréscimo de novos el ementos nas equacdes
de tempo, sem, no entanto, exigir mais do sistema contabil; estimagdo de
custos com base em caracteristicas reais e observacdes diretas do tempo;
facilidade de validagdo do model o; nimero minimo de pessoas para carregar,
calcular, validar e divulgar os resultados; reducdo do tempo de processa-
mento do modelo.

O Time-Driven ABC Model, segundo seusidealizadores, é considerado
uma metodol ogiatransparente, escalonavel, facil deimplementar e de atudizar,
gue permite aos gestores obter informagdes importantes, sobre custos e renta-
bilidade, de formarapida e barata. Além disso, esses autores acrescentam que
a nova abordagem ndo é um sistema de implementagdo complexa e cara.
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Diante dessas novas expectativas em decorréncia da implementacdo
do modelo ABC tendo o tempo como Unico direcionador de custos, analisa
se 0 efeito prético de sua implementagcdo em uma empresa de servigo
hospitalar. Antes, porém, destaca-se a metodol ogia de pesquisa.

3 Metodologia de estudo de caso

Tendo-se em vista as expectativas tedricas daimplementacdo do novo
modelo do ABC, busca-se investigar, por meio de uma pesguisa de campo,
quais as implicactes e contribuicdes da nova proposta do ABC as empresas
de servicos, especificamente, as empresas que prestam servigos hospitalares.
De forma especifica, este topico tem como objetivo apontar 0s meios e 0s
instrumentos utilizados para obtencéo dos dados da pesquisa.

A metodologia consiste nos estudos dos métodos empregados pelas
ciéncias na investigacdo sobre o comportamento de certos fendbmenos,
buscando validacéo e sua relacdo com as teorias cientificas (LAKATOS e
MARCONI, 1991).

De acordo com Trujillo apud Lakatos e Marconi (1991, p. 39),

[...] método é aformade proceder ao longo de um ca-
minho. Na ciéncia os métodos constituem os instru-
mentos basi cos que ordenam de inicio o pensamento
em sistemas, tracam de modo ordenado a forma de
proceder do cientista ao longo de um percurso para
alcangar um objetivo.

Lakatos e Marconi (1991, p. 83) definem que

[...] método é o conjunto das atividades racionais que,
COom maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes cientificas.

Na primeira etapa da pesquisa, a metodol ogia utilizada como suporte
para a realizac&o do estudo foi o0 método hipotético-dedutivo, por meio do
qual, segundo Kaplan (1972, p. 12):

0 Cientista através de uma combinacdo de observactes
cuidadosas, habeis antecipacdes e intui¢do cientifica,
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alcanca um conjunto de postulados que governam os
fendmenos pel os quais estainteressado; dai deduz ele
as conseqliéncias observaveis; a seguir, verifica essas
consequiéncias por meio da experimentacdo e, dessa
maneira, refuta os postulados substituindo-os,
guando necessario, por outros e assim prossegue.

A segunda etapa do trabalho consistiu em uma pesguisa de campo
gue, de acordo com Martins (1992, p. 26): “[...] sdo abordagens que
representam em comum a utilizacdo de técnica de coleta, tratamento e
andlise de dados marcadamente quantitativos’. Dentre as estratégias utili-
zadas, nesta pesquisa, destaca-se 0 estudo de caso. ParaYin (2001, p. 35),
0 estudo de caso € uma estratégia de pesguisa como qualquer outra“[...] que
representa uma maneira de se investigar um tépico empirico, seguindo-se
um conjunto de procedimentos pré-especificados’.

A realizagdo de um estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 78), “[...]
comega com a defini¢éo dos problemas ou temas a serem investigados e 0
desenvolvimento de um projeto de estudo de caso”. A medida que o
pesqguisador realiza um trabalho de estudo de campo, deve constantemente
Se perguntar por que 0s eventos ocorreram ou estdo ocorrendo. Além disto,
devera perceber que a pesquisa baseia-se em perguntas e ndo necessaria-
mente em respostas, deste modo uma resposta deveria levar o pesquisador
a uma quantidade enorme de novas questfes. Yin (2001) classifica estes
procedimentos como um exercicio a ser realizado durante todo o trabalho,
pois estas atitudes caracterizam um bom entrevistador. Somado a isto, 0
pesqguisador devera ter como objetivo a clareza das questdes originais que
estdo sendo estudadas, de maneira que existam compreensdo e coerénciana
investigacdo do inicio ao fim.

3.1 Estratégias de pesquisas

As estratégias de pesquisas sdo imprescindivels arealizagao do traba ho
de pesquisa, pois delas dependem todo desenvolvimento e os resultados, ou
sgja, € neste momento que o pesquisador tera de usar as habilidades que Ihe
s30 inerentes para obter 0 maior nimero possivel de evidéncias sobre o objeto
pesqguisado. Somente assim, o estudo podera of erecer um entendimento dos
fendmenos, das variaveis e de suas relacfes. Yin (2001, p.129) aponta que:
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0 pesquisador do estudo de caso deve possuir uma
versatilidade metodoldgica que ndo é necessaria-
mente exigida em outras estratégias e deve obedecer
a certos procedimentos formais para garantir o con-
trole de qualidade durante o processo de coleta. |...]
de forma que os resultados finais — os dados que
foram coletados — reflitam uma preocupacéo pelavali-
dade do construto e pela confiabilidade, o que, dessa
forma, validaria a realizacdo de andlises adicionais.

3.2 Questao de pesquisa

Toda pesquisa, de um modo geral, baseia-se em questfes a serem
investigadas. Portanto, estas devem estar claras, sendo, pistas importantes
poderdo ser perdidas e 0 pesquisador podera ndo conseguir identificar
possiveis mudancas de curso do estudo. De forma especifica, a questéo
investigada, neste trabalho € quais as vantagens e desvantagens decorrentes
daimplementacdo da nova proposta do ABC na apuracdo e gestéo de custos
de uma empresa do setor de servigo hospitalar?

4 Resultados do caso

4.1 Descricdo do caso

O estudo de caso foi realizado com base nos dados fornecidos pelo
controller de um grande hospital localizado naregido da Grande Vitoria (ES).
Valeressdtar que 0 hospital pesguisado ndo utiliza o método ABC tradicional
(utiliza o método de custeio por absorcdo). No entanto, foram feitas
simulagdes afim de comparar os resultados obtidos caso o hospital viesse a
utilizar o método do ABC tradicional com os obtidos se 0 hospital aplicasse
a nova abordagem do ABC, proposta por Kaplan e Anderson (2004). O
departamento escolhido para apuragdo dos custos foi 0 pronto-socorro.

4.2 Coleta de dados e aplicacdo do ABC tradicional
De acordo com o controller do hospital pesquisado, se 0 modelo ABC
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fosse implantado, no departamento denominado Pronto-Socorro, seriam
consideradas as seguintes atividades, apresentadas no Quadro 1. atender
paciente; encaminhar paciente; fazer avaliacdo médica; solicitar e fazer
exames; prestar os primeiros socorros; liberar paciente ja diagnosticado €;
solicitar internagdo do paciente.

Com base namédia dos custos mensai s (consi derando-se o periodo de
doze meses — janeiro de 2005 a dezembro de 2005), as despesas totais do
Departamento Pronto-Socorro, em cada més, somariam o montante de,
aproximadamente, R$ 175.000,00 (considerando-se custo de pessoal, custo
com materiais, despesas administrativas e outros custos/despesas fixas).

Quadro 1: Demonstracéo dos dados coletados

Departamento Pronto-Socorro do Hospital ABC - Modelo ABC Tradicional
Atividades % Tempo Custo Volume de Taxa de
gasto atribuido trabalho | direcionadores

estimado de custo

Atender paciente 15% R$ 26.250,00 1.120 R$ 23,44

Encaminhar paciente 2% R$ 3.500,00 1.120 R$ 3,13

Fazer avaliagdo médica 30% R$ 52.500,00 1.120 R$ 46,88

Solicitar e fazer exames 20% R$ 35.000,00 672 R$ 52,08

Prestar primeiros socorros 20% R$ 35.000,00 1.120 R$ 31,25

Liberar paciente j& diagnosticado 3% R$ 5.250,00 895 R$ 5,87

Solicitar internagdo do paciente 10% R$ 17.500,00 225 R$ 77,78
Totais 100% |R$ 175.000,00

Fonte: elaborado pelos autores.

O volume de trabal ho estimado por més (cal culado com base namédia
das ocorréncias mensais de janeiro de 2005 a dezembro de 2005), para cada
atividade do Departamento Pronto-Socorro seriade: 1.120 atendimentos, 1.120
encaminhamentos, 1.120 avaliacbes médicas, 672 solicitacdes de exames
especificos (exame de sangue, taxa de glicose, raios-X, teste de HIV, dentre
outros), 1.120 primeiros socorros, 895 liberagdes e 225 internagoes.

O controller entrevistou o pessoal do pronto-socorro afim de estimar a
porcentagem de tempo gasto em cada uma das atividades do departamento.
Perfazendo um total de 100% de tempo gasto no Departamento Pronto-
Socorro, os funcionarios informaram que o tempo dedicado a (1) atender
paciente € de 15%; (2) encaminhar o paciente é de 2%; (3) fazer avaliacéo
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médica é de 30%; (4) solicitar e fazer exames é de 20%; (5) prestar os primeiros
socorros € de 20%; (6) liberar o paciente ja diagnosticado € de 3%; (7)
solicitar internagdo do paciente € de 10%. Isso implica, no modelo ABC
tradicional, que cada atendimento usa R$ 23,44 dos recursos consumidos,
cadaencaminhamento R$ 3,13, cada avaiacéo médica R$ 46,88, cadaprimeiro-
socorro prestado R$ 31,25, cadaliberagdo R$ 5,87 e cadainternagdo R$ 77,78,
conforme demonstrado no Quadro 1. A partir desses valores, denominados
taxas de direcionadores de custo, € possivel associar 0s custos de recursos
do departamento aos pacientes que utilizam os servicos.

Valeressaltar que, a medida que aumenta o niimero de departamentos,
de atividades e de funcionarios, aumentam também o custo e o tempo exigidos
para manter o modelo ABC. Além disso, Kaplan e Anderson (2004, p. 2)
atentam para o fato de que quando os funcionérios sdo entrevistados, a soma
do tempo dedicado as atividades sempre resulta em 100%, ou seja, poucos
s80 0s que consideram seu tempo ocioso e ndo utilizado.

4.3 Simulagdo utilizando o Time-Driven ABC Model

Com base nos dados col etados, fez-se uma simulacéo da aplicagéo do
Time-Driven ABC Model no Departamento Pronto-Socorro, estimando-se,
diretamente, a demanda de recursos gerada por paciente, em vez de aocar
custos de recursos primeiro as atividades e, em seguida, para os pacientes.

1) Estimando o custo por unidade de tempo da capacidade: O controller
do hospital fez uma estimativa direta da capacidade prética dos
recursos supridos, considerando que no Departamento Pronto-
Socorro trabalham 6 atendentes, 12 médicos, 10 enfermeiros e 8
auxiliares (alguns funcionarios trabalham em turnos diferentes) e
cuja quantidade de horas de trabalho por dia estd demonstrada no
Quadro 2, chegando ao total de 269.280 minutos trabalhados no
departamento em um més (capacidade tedrica). De acordo com
Kaplan e Anderson (2004, p. 3), a capacidade prética equivale a
algo entre 80% e 85% da capacidade tedrica plena. Nesta pesquisa,
foi considerado que a capacidade pratica corresponde a 80% da
capacidade tedrica, portanto, encontrou-se que a capacidade
prética do departamento equivale ao total de 215.424 minutos.
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Como o custo de suprir a capacidade € de R$175.000,00, cal culou-
se 0 custo por minuto de suprir a capacidade (R$ 0,81).

Quadro 2: Estimando o custo por unidade de tempo da capacidade

NUmero de Quantidade | Total Minutos Més Total Minutos
Funcionarios do| de horas/dia| (Considerando-se Més no
Departamento 22 dias Uteis) Departamento
8
Atendentes 6 4 10.560 63.360
M édicos 12 6 5.280 63.360
Enfermeiros 10 6 7.920 79.200
Auxiliares 8 7.920 63.360
Capacidade Tedrica 269.280
Capacidade Pratica 215.424
Custo por Minuto R$ 0,81

Fonte: elaborado pelos autores.

2) Estimando os tempos unitarios das atividades (Quadro 3): Depois

de calculado o custo por minuto para suprir recursos as atividades
do Departamento Pronto-Socorro, por meio de entrevistas com 0s
funcionérios, foi determinado o tempo gasto (em minutos) pararedizar
uma unidade de cadatipo de atividade.

3) Derivando os direcionadores de custos (Quadro 3): Paracalcular as

taxas de direcionadores de custos (ou taxas padréo), multiplicou-
Se 0 tempo gasto em minutos em cada uma das atividades pelo custo
por minuto R$ 0,81. Depois de calculadas as taxas padréo, foi
possivel a aplicacdo dessas taxas em tempo real para atribuir
custos a cada paciente a medida que ocorrem as atividades. No
caso simulado, utilizou-se o volume de trabalho estimado no ABC
tradicional, encontrando-se o total dos custos consumidos por cada
uma das atividades do departamento.

4) Andlisar erelatar custos: Foi possivel verificar que apenas 62% da

capacidade prética (133.515 dos 215.424) dos recursos supridos no
més foram utilizados para o trabalho produtivo e, portanto, 62%
dos custos e despesas totais de R$ 175.000,00 foram atribuidas aos
pacientes. Isto confirma o fato de que a capacidade pratica nem

26

Contab. Vista & Rev., v. 18, n. 2, p. 11-34, abr./ jun. 2007



Uma Aplicacéo do Time-Driven ABC Model no Setor de Servico Hospitalar

sempre € plenamente utilizada (KAPLAN e ANDERSON, 2004).
O Quadro 3 destaca, ainda, a diferenca entre a capacidade suprida e
a capacidade utilizada, possibilitando a andise do custo da capacidade
ndo utilizada (reducéo de custos do fornecimento de recursos).

Quadro 3: Aplicacédo do Time-Driven ABC Model

Departamento Pronto-Socorro do Hospital ABC - Time-Driven ABC Model

Atividades Tempo | Custo | Taxas [Volume de|Total de Custo
Gastoem| por | Padrao | Trabalho |Minutos Total
Minutos [ Minuto Estimado | Gasto
Atender paciente 20 |R$0,81|R$16,20] 1.120 22400 R$18.144,00
Encaminhar paciente 5 [R$0,81|R$ 4,05 1.120 5600 R$ 4.536,00
Fazer avaliagdo médica 45 |R$0,81({R$3645| 1.120 50400 R$40.824,00
Solicitar e fazer exames 30 |R$0,81{R$24,30 672 20.160{ R$16.329,60
Prestar primeiros socorros 25 |R$0,81|/R$2025| 1.120 28.000| R$ 22.680,00
Liberar paciente ja diagnosticado 4 |R$081R$ 324 895 3580 R$ 2.899,80
Solicitar internagdo do paciente 15 [R$0,81|R$12,15 225 3375 R$ 2.733,75
Total utilizado 133.515| R$ 108.147,15
Total suprido 215424 R$ 175.000,00
Capacidade ndo utilizada 81.909|R$ 66.852,85]

Fonte: elaborado pelos autores.

5) Atualizar o modelo: A atualizacéo do modelo deve ser feita sempre
gue novas atividades forem agregadas ao departamento. Segundo
Kaplan e Anderson (2004, p. 4), “basta estimar o tempo exigido
para cada nova atividade” .

O Quadro 4 apresenta uma comparagao no processo de apuracéo de
custos entre a aplicacdo do modelo tradicional de ABC e a aplicacdo novo
modelo baseado no tempo.
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Quadro 4: Comparativo modelo tradicional ABC e 0 ABC Time-Driven Model

Departamento Pronto-Socorro do Hospital ABC - Time-Driven ABC Model

Atividades Taxas de Custo Taxas de Custo |Variagdo| Variagao
Direcionadores | Atribuido | Direcionadores | Atribuido | da Taxa| do Custo
de Custos - ABC de Custos - Atribuido
Tradicional Time-Driven
ABC Model
Atender pacientdf R$ 23,44 R$26.25000] R$16,20 R$18.14400 | R$ 7,24 | R$ 8.106,00
Encaminhar R$ 3,13 R$ 350000] R$ 4,05 RS 453600 | (R$ 0,93)|(R$ 1.036,00)
paciente

Fazer avaliagdo| R$ 46,88 R$ 250000 R$36,45 |R$ 40.824,00( R$1043|R$11.676,00
médica
Solicitar efazer| R$52,08 R$ 500000 R$24,30 |R$ 16.32960( R$27,78 |R$18.670,40
exames
Prestar primeiro  R$ 31,25 R$ 500000 R$20,25 |R$ 22680,00( R$11,00(R$12.320,00
SOCOITos
Liberar pacientd R$ 5,87 R$ 5.250,00 R$ 3,24 R$ 289980| R$ 263 |R$ 2.350,20

jadiagnosticado

Solicitar R$ 77,78 REI750000] R$1215 |R$ 273375| R$65,63 |R$14.766,5
internacdo

do paciente

Totais R$175.000,00 R$108.147,15 R$66.852,85

Fonte: elaborado pelos autores.

A abordagem do Time-Driven ABC Model possibilita uma andlise
mai s acurada dos recursos, dos gastos e do potencial disponivel de capacidade
instalada. Por exemplo, naabordagem tradicional do ABC aaocagéo dos custos
seriade R$ 175.000,00 referente as respectivas atividades, enquanto que naabor-
dagem do Time-Driven ABC Model, o custo alocado seriade R$ 108.147,15
e, ainda, identificaria R$ 66.852,85 de recursos gastos referentes a capacidade
ndo utilizada.

4.4 Vantagens e criticas ao Time-Driven ABC Model

Kaplan, um dos idealizadores da proposta original do custeio baseado
em atividades (ABC), com a reformulagdo do modelo (Time-Driven ABC
Model), procurou resgatar conceitos importantes que ja foram discutidos na
literatura e aplicados pelas empresas.
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Tabela 2: Andlise da capacidade ociosa

Anélise da capacidade ociosa

Taxa Real Tempo % Taxa Corrente* | Tempo %

Minutos Minutos
Capacidade Real Tedrica 269.280 | 100%| Capacidade Suprida| 215.424| 100%
Capacidade Utilizada 133.515 | 50%|Capacidade Utilizada] 133.515 62%
Capacidade Ociosa 135.765 | 50%)| Capacidade Ociosa 81.909 38%
(*) ataxa corrente corresponde a 80% da taxa

Fonte: elaborado pelos autores.

De acordo com a Tabela 2, observa-se que a capacidade suprida
equivale a80% da capacidade real tedrica, consderando o tempo deinterval os,
atrasos, comunicacdo, treinamento etc. Kaplan e Anderson (2004) afirmaram
que 15% a 20% do tempo total disponivel (capacidade rea tedrica), é
perdido, pois se considera que os funcion&rios, nesse tempo ndo apro-
veitado se dispdem a redlizar determinadas atividades que sdo gastas em
outras atividades néo relacionadas com as atividades fins do departamento.

Além disso, é possivel verificar que, caso fosse considerada a taxa
real, a capacidade ociosa do departamento seria de 50%, ou sgja, 135.765
minutos ndo trabalhados. Todavia, quando a taxa corrente (capacidade
suprida) € considerada, a capacidade ociosa encontrada no departamento
equivale a 38%, conseqlientemente, apenas 62% da capacidade suprida é
utilizada. Portanto, dentre as vantagens do Time-Driven ABC Model, pode-
se destacar que a quantificagéo dos custos das atividades baseada no tempo
facilitaaandlise dos diferentes niveis de capacidade ociosa. Deve-se ressal -
tar, entretanto, que ndo existe inovacdo quando da andlise de capacidade
0Ci0sa, pois, ateoria de custo-padréo ja aborda esta metodol ogia.

Um ponto relevante, na proposta de Kaplan e Anderson (2004), é que
por meio da medida de custo baseado em atividades, tendo como direcio-
nador o tempo, é possivel analisar de modo mais acurado tanto o custo do
servigo realizado quanto o gasto com tempo 0cioso (atrasos, intervalos,
descansos, “hora do café’ e outras necessidades), tempo este que ndo
representa, de fato, gasto com as atividades. A diferenca entre a taxa real
tedrica e a taxa corrente € demonstrada na Tabela 7.
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Tabela 3: Andlise relacdo entre taxa real e taxa corrente

Taxas Valor da Taxa %
Taxa Real R$ 0,65 100%
Taxa Suprida Corrente R$ 0,81 125%
Variagdo R$ 0,16 25%

Fonte: elaborado pelos autores.

Neste contexto, de acordo com a Tabela 7, verifica-se que enquanto a
taxa real é R$ 0,65 por minuto (R$ 175.000,00/269.280 minutos), a taxa
suprida com as atividades é de R$ 0,81 por minuto (R$ 175.000,00/215.424
minutos). Esse resultado permite concluir que para cada minuto adquirido
detrabalho, 25%, ou R$ 0,16, sd0 gastos com outras atividades que ndo estéo
relacionadas com a atividade fim. Observa-se que, para cada 4 minutos de
trabalho, a empresa desembolsa o valor de 1 minuto a mais no més, o que
representaria 33.378,75 minutos (capacidade utilizada x 25% ou 133.515
minutos x 25%) gastos com atividades que ndo estdo relacionadas com
atividades fins, sendo um desembolso adiciona de R$ 21.362,40 (R$ 0,16
x capacidade utilizada ou R$ 0,16 x 133.515 minutos) para a empresa.

4.5 Discussdo sobre a aplicacao Time-Driven ABC Model

Dentre as vantagens, observadas, nas andlises dos pressupostos tedricos
e simulacdes realizadas, destacam-se 0s seguintes pontos. (a) utilizagdo do
conceito de custo-padréo para a determinagdo dataxa padréo; (b) identifica-
¢ao das atividades com capacidade ociosa; (¢) possibilidade de mensuracdo
dos recursos gastos com as atividades, considerando o tempo de execucao;
(d) determinacéo dos valores gastos com cada atividade, levando em consi-
derac&o as ociosidades de cada departamento e/ou atividade.

Vale ressaltar que a complexidade do sistema ndo é vista por Matos
(2006) como a principal causa para 0 nd uso ou abandono do ABC
tradicional, ele destaca que os problemas ndo estéo ligados, diretamente, ao
método em si, mas, relacionados com a falta de expertise na sua aplicagéo.

Outro ponto de grande impacto no Time-Driven ABC Model é aandlise
da capacidade fornecida versus a capacidade utilizada. Conforme ja mencio-
nado, tudo isso é governado pelo fator tempo. Trata-se, portanto, de uma
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guestdo fundamental para se avaliar a eficiéncia produtiva dos centros de
atividades (departamentos funcionais e areas de negocio). No entanto, segundo
Matos (2006), a divida é sera possivel medir com facilidade e apurar a
capacidade pratica, em minutos, considerando a grande quantidade de
centros de atividades da empresa, e cada um com suas especificidades?

Observa-se que a proposta de K aplan e Anderson (2004) n&o diminui,
plenamente, os problemas, como eles propdem, pois a simplificagdo do
model o ainda ndo esta totalmente garantida. Matos (2006) acrescenta que a
nova abordagem remove o equivoco, induzido pelo modelo original, damedicdo
de custos de umainfinidade de atividades — realizadas nos inimeros centros
de atividades da empresa — na primeira etapa do processo de custeio, mas
ndo acho que se deva dar um status t&o grande ao fator tempo. A
complexidade do ambiente corporativo moderno, em que as organizactes
oferecem aos seus clientes uma grande variedade de produtos e/ou servicos,
distribuidos simultaneamente por multiplos canais, exige a ado¢éo de uma
abordagem que segja a0 mesmo tempo simples e abrangente.

Além disso, vale destacar que os custos tém crescido, paralelamente,
aevolucdo da estrutura de custos das empresas, caracterizada pelo aumento
da parcela dos custos referentes as atividades. administracdo, apoio
operacional e logistica. Lembrando que, na realidade organizacional das
empresas, 0 custo é causado por vérios fatores que estdo inter-relacionados
de formas complexas (MATOS, 2006).

5 Consideracoes finais

As empresas, ao longo do tempo, vém sofrendo os impactos da trans-
formacao organizacional propiciada pelosfatoresinternos e externos. Tal fato
tem obrigado as empresas a dedicar um tempo maior a gestdo dos recursos e
de suas atividades. Dessaforma, o surgimento do método de custeio baseado
em atividades (ABC) deve ser, compreendido como algo inerente aevolugédo
da realidade organizacional das empresas.

Neste contexto, a gestdo das atividades possui vinculo direto entre
recursos produtivos consumidos na realizagdo das atividades daempresae a
criacdo de valor. Assim, a contabilidade gerencial possui papel significativo
naidentificacdo das atividades e/ou gastos que geram valor para 0 negécio.
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A proposta do Time-Driven ABC Model, de fato, traz uma simplifi-
cacdo ao tratamento dos custos relativos as atividades, no entanto, ndo se pode
generalizar que este modelo iraresolver todos os problemas de al ocagéo dos
custos indiretos das empresas. Acredita-se que esta nova abordagem do
ABC pode oferecer uma contribuigao significativa para as organizagdes que
atuam na érea de servicos.

E importante ressaltar que muitas empresas ndo tém sido bem-sucedidas
na aplicacdo dos model os gerencias (n& somente o modelo ABC), pois os
model os sempre pagam um preco por querer normatizar arealidade. Matos
(2006) destaca que, no caso do ABC, o problemanéo reside somente na sua
complexidade, mas no fato de que existe o habito de se tratar a implemen-
tacdo desse método como se estivesse seguindo um receituario.

Um outro aspecto interessante € que o baixo indice de implementacdo e
0 abandono dessas ferramentas podem estar contidos em fatores como: deficién-
cias relacionadas com a compreensdo da ferramenta e a falta de discerni-
mento sobre o0 model o de negdcios da empresa e a dinamica de seus custos.

Um dos argumentos utilizados no campo da contabilidade gerencia para
justificar o paradoxo existente quanto a necessidade de novas préticas e 0
baixo indice de implementac&o e manutencdo dessas € que devido os fatores
relativos asincertezas contidas nos diversos campos organi zacionais, nos quais
as empresas executam suas atividades, as ferramentas gerenciais deveriam
contribuir significativamente para minimizar os niveis de instabilidade nas
operagoes, e assim, garantir a construcéo de valor para as organizagoes. No
entanto, pesquisas tém demonstrado que este panoramaideal néo é realizado
com a mesma naturalidade como é proposto pelos idealizadores e instru-
mentalistas da contabilidade gerencial, levando a esse paradoxo.
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