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RESUMO: O controle dos custos é um fator primordial para o sucesso em-
presarial no atual cenário do mundo dos negócios. Não é uma tarefa simples a 
de controlar e administrar os custos; complexa também é a escolha do método 
de custeio que satisfaça as necessidades e, ainda, resolva a equação custo 
versus benefício, ou seja, o custo para obtenção e manutenção desse controle 
deve ser menor que os benefícios trazidos pela informação gerada. Dentre 
os métodos de custeio está o Activity Based-Costing (ABC), porém ele foi 
considerado por muitas empresas e pesquisadores de complexa aplicação e/
ou manutenção. Cientes deste fato, em 2004, Kaplan e Anderson simplificam 
o ABC, criando o método Time-Driven ABC (TDABC). Nesse contexto, o 
presente trabalho se propõe a aplicar o TDABC em uma empresa de serviços 
contábeis a fim de identificar as dificuldades e/ou facilidades na implantação 
do método. Para isso, adotou-se uma pesquisa qualitativa descritiva, do tipo 
aplicada, utilizando-se de  um estudo de caso para coleta dos dados. Dentre 
os resultados ressalta-se que, por um lado, a mensuração do tempo em cada 
atividade é um fator complicador, mas, por outro lado, identificou-se a flexi-
bilidade do TDABC se adequando conforme a necessidade da empresa.
Palavras-chave: Método Time-Driven ABC. Serviços Contábeis. Distribuição 
dos Custos.

ABSTRACT: Cost control is a key factor for business success in today’s 
business world. The control and management of costs is not a simple task; 
also, the choice of the costing method that meets the needs and solves the cost 
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versus benefit equation, that is, the cost to obtain and maintain this control 
which should be less than the benefits brought by the information generated is 
complex. The Activity-Based Costing (ABC) is among the costing methods, 
however, it has been considered of complex application and/or maintenance 
by many companies and researchers. Aware of this fact, in 2004, Kaplan and 
Anderson simplified the ABC method creating the Time-Driven ABC - TDABC 
method. In this context, the aim of the present study is to apply the TDABC in 
an accounting service company in order to identify difficulties and/or facilities 
in the implementation of the method. For this, a descriptive qualitative research 
of the applied type was adopted, using a case study for data collection. On 
the one hand, the results show that the measurement of time in each activity 
is a complicating factor, but, on the other hand, the flexibility of TDABC was 
identified, adapting to the company needs. 
Keywords: Time-Driven ABC Method. Accounting Services. Distribution 
of Costs.

Introdução

Grande parte das empresas está inserida 
em um ambiente competitivo de mercado 
e isso faz com que a tomada de decisão se 
torne um evento complexo, sendo inúmeras 
as variáveis que devem ser consideradas no 
processo decisório. Dentre elas, uma variá-
vel de grande valia é a a gestão dos custos.  
Vários trabalhos destacam essa importância, 
seja no aspecto de contribuir na análise 
Custo-Volume-Lucro (FONTOURA, 2013), 
na avaliação do segmento de mercado e a 
lucratividade (WERNKE, 2014), a verifica-
ção da capacidade de produção e da demanda 
(Souza e Diehl, 2009). Rodan e Galunic 
(2004) destacam ainda que o conhecimento 
do gestor na área de custos, em um ambiente 
de interação, auxilia para justificar decisões 
no que se refere ao fator lucro.

De acordo com Hoozée, Vermeire e Bru-
ggeman (2009), tanto calcular como acom-
panhar o comportamento dos custos deve 
ser um exercício constante, a fim de manter 

a competitividade, garantir a lucratividade, a 
vantagem a longo prazo e, sobretudo, garantir 
que os custos dos produtos e serviços não 
superem os preços de mercado. Mazzuco; 
Wronski; Zonatto (2017) observam que, nas 
últimas décadas, as práticas de contabilidade 
gerencial vêm sendo marcadas pelo apare-
cimento de vários artefatos, com o intuito 
de se obter uma maior precisão em termos 
de alocação dos custos nos produtos – se 
sobressaem neste aspecto o Activity-Based 
Costing (ABC), o Activity-Based Manage-
ment (ABM) e o Balanced Scorecard (BSC) 
– destacando-se o método ABC apresentado 
pelos professores Robert Kaplan e Rob Coo-
per como uma opção aos métodos de custeio 
tradicionais, que permitiria informações mais 
precisas dos custos e atividades.

Contudo, em uma pesquisa anual da 
adoção de ferramentas de gestão, o ABC foi 
classificado abaixo da média – com apenas 
50% de adoção – sendo que algumas empre-
sas não adotaram o ABC ou abandonaram a 
ferramenta por causa da resistência compor-
tamental e organizacional que acompanha 
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qualquer nova ideia, mas grande parte da 
resistência à adoção e manutenção ABC era 
racional e justificada devido à complexidade 
de implantação e alto custo de manutenção 
(KAPLAN; ANDERSON, 2007b). 

Cientes deste problema, em 2004, os pes-
quisadores Kaplan e Anderson sugerem uma 
nova metodologia para o ABC, denominada 
de Custeio Baseado em Atividades e Tem-
po ou Time-Driven Activity-Based Costing 
(TDABC). O método TDABC simplifica a 
metodologia do seu antecessor quando des-
carta o segundo estágio do ABC e necessita 
estimar apenas dois parâmetros para sua 
operacionalização: o custo de fornecimento 
de recursos à determinada atividade e o tem-
po requerido para executá-la (EVERAERT; 
BRUGGEMAN, 2007).

Diante do exposto, o problema da pesqui-
sa está presente na seguinte indagação: Qual 
a aplicabilidade do método TDABC no ramo 
de prestação de serviços contábeis? Assim, 
o presente artigo tem como objetivo aplicar 
o TDABC em uma empresa de serviços 
contábeis a fim de identificar as dificuldades 
e/ou facilidades na implantação do método. 
Destaca-se que a pesquisa científica acerca 
do método no Brasil é escassa, o que pode 
ser verificado nos trabalhos bibliométricos 
apresentados pelos pesquisadores Santana, 
Afonso e Fagundes (2013) e Catânio, Pizzo 
e Moraes (2015). No que se refere à ativi-
dade de serviços contábeis, destaca-se que 
a mesma se inclui na área de serviços e, se-
gundo Portela (2008), agrega no Brasil 60% 
do Produto Interno Bruto (PIB); ressalta-se 
ainda sua importância no sentido que se 
trata de atividade de serviços intensivos em 
conhecimento (SCARPIN et al., 2011), co-
nhecimento este que pode auxiliar também 
na gestão de outras empresas. Sob esse viés, 
Faveri et al. (2014) vão além ao julgarem que 
o conhecimento gerencial não pode servir 
apenas para outras empresas, mas também 
para o gerenciamento e manutenção no mer-

cado com qualidade nos serviços prestados 
pelos escritórios de contabilidade. 

Em termos de estrutura, este trabalho ini-
cia-se com esta breve introdução, logo após 
segue o embasamento teórico, na sequência, 
consta a metodologia utilizada nesta pesquisa 
e, em seguida, são apresentados os resultados 
da aplicação do método e, por fim, encerra-se 
com as considerações finais.

Contabilidade de Custos e os 
Métodos de Custeio

Com o advento da Revolução Industrial 
no século XVIII, a contabilidade de custos, 
até então primitiva, teve que se aprimorar 
para suprir as necessidades das recém-criadas 
indústrias que substituem o método manual 
pelo sistema de produção fabril. Em função 
das diferentes necessidades, a contabilidade 
de custos vai adequar-se e se organizar em 
sistemas de acumulação de dados, critérios de 
avaliação e, ainda, da forma de apropriação 
dos custos aos seus portadores (LEONE; 
LEONE, 2010). Motta e Escrivão Filho 
(2002) dividem o sistema de custos em três 
subsistemas e, de acordo com os autores, 
os responsáveis por acumular e processar 
dados gerando as informações são: método 
de custeio, sistema de custeio e sistema de 
identificação e acumulação de custos.

Os métodos ou critérios de custeio preo-
cupam-se na forma de rateio dos custos indi-
retos e são utilizados para determinar a forma 
de acumulação do custo de cada produto, 
mercadoria ou serviço. Dito de outro modo, 
são comumente adotados quando o objetivo 
é mensurar o custo de produção dos produtos 
ou da prestação dos serviços (WERNKE et 
al., 2018). Megliorini (2012) declara que os 
métodos de custeio por absorção e custeio 
direto ou variável são considerados tradi-
cionais, Kaplan e Cooper (1998) concordam 
com esta divisão, além disso, consideram o 
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custeio baseado em atividade como um crité-
rio avançado. Tse e Gong (2009) dizem que, 
atualmente, métodos de custeio tradicionais 
ainda funcionam bem em ambientes estáveis 
com os custos indiretos pequenos ou fixos e 
pouca variação em atividades, produtos ou 
serviços.

Na pesquisa realizada por Abbas, Gon-
çalves e Leoncine (2012), os métodos de 
custeio mais utilizados na literatura nacional 
foram o critério variável, o ABC e o custeio 
por absorção versus o custeio variável e 
resultam da aplicação em diferentes setores 
econômicos. É importante destacar que não 
existe consenso entre os autores no que se 
refere à classificação dos métodos, segundo 
Rocha e Martins (2015, p. 141), o ABC não 
se enquadra como método de custeio, mas 
sim “como um método de análise de custos”, 
cujo maior objetivo é proporcionar elementos 
informativos para a correta gestão dos custos.

O ABC também é considerado por Bertó 
e Beulke (2005) como um sistema mais efi-
ciente, por ser voltado à gestão dos custos 
dos produtos torna-se um diferencial para as 
empresas, buscando maior competitividade 
e valor aos produtos. Faria e Costa (2005) 
afirmam que o método apresenta como van-
tagem ser abrangente e proporcionar uma 
visibilidade dos custos de cada produto, 
proporcionando aos gestores a possibilida-
de de medidas corretivas para melhorar os 
serviços a fim de reduzir custos dentro do 
seu processo.

Todavia, apesar de solucionar os princi-
pais problemas dos sistemas de custeio tradi-
cionais, vários autores relatam desvantagens 
do sistema, não reconhecendo o ABC como 
uma solução adequada (DALCI; TANIS; KO-
SAN, 2010; DEMEERE; STOUTHUYSEN; 
ROODHOOFT, 2009; KAPLAN; ANDER-
SON, 2007a; TSE; GONG, 2009). Em resu-
mo, os autores concordam que implementar 
o método ABC convencional encontrou os 
seguintes problemas:

• O processo de entrevistas e levantamen-
to foi demorado e caro;

• Os dados para o modelo ABC eram 
subjetivos e difíceis de validar;

• Os dados são caros para armazenar, 
processar e relatar;

• A maioria dos modelos ABC é local e 
não fornece uma visão integrada das 
oportunidades de rentabilidade em toda 
a empresa;

• O modelo ABC não poderia ser facil-
mente atualizado para acomodar novas 
circunstâncias; e

• O modelo era teoricamente incorreto 
quando ele ignorou o potencial de ca-
pacidade não utilizada.

Na tentativa de resolução destes proble-
mas, os pesquisadores Kaplan e Anderson 
desenvolveram um novo modelo que será 
abordado no próximo tópico.

Time-Driven ABC

O sistema Time-Driven ABC – TDABC 
– foi divulgado pelos professores Kaplan e 
Anderson no ano de 2004 como uma forma 
de solucionar os problemas do ABC conven-
cional sendo, portanto, uma simplificação do 
mesmo. Apesar do fato do primeiro termo 
Time-Driven ABC ter surgido em 2004, a 
ideia realmente se originou em 1997 (KA-
PLAN; ANDERSON, 2007b). Kaplan propôs 
um sistema de custo total construído com 
base em dois parâmetros: (1) a taxa de custo 
para a capacidade de fornecimento; e (2) a 
capacidade utilizada por cada transação.

A principal diferença entre o sistema 
ABC e o TDABC é que este não reconhece 
as atividades na primeira etapa. Com isso, 
os custos não são apropriados para as ativi-
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dades na primeira etapa. O início do método 
é estimar o custo de capacidade de forne-
cimento (DEMEERE; STOUTHUYSEN; 
ROODHOOFT, 2009). Hoozée e Bruggeman 
(2010) estabelecem que o TDABC estima 
o uso de recursos por meio de equações de 
tempo para determinar o tempo necessário 
para realizar cada atividade.

O primeiro parâmetro é calculado com 
a divisão do custo total do departamento ou 
setor produtivo pela capacidade de trabalho 
ou produção do ambiente. O custo total é 
definido como o custo de todos os recursos 
fornecidos a este departamento ou processo 
(recursos como pessoal, supervisão, equi-
pamentos, tecnologia e infraestrutura). Já 
a capacidade de trabalho é definida como 
a quantidade de tempo que os funcionários 
trabalham sem tempo ocioso (KAPLAN; 
ANDERSON, 2007a).

Para obtenção da capacidade de horas de 
trabalho são citadas duas formas: (1) a por-
centagem da capacidade teórica: supondo que 
a capacidade prática é cerca de 80% para as 
pessoas (por causa de quebras, de chegada e 
partida, treinamento e reuniões) e 85% para 
máquinas (devido à manutenção e reparo) 
da capacidade total teórica; e (2) calcular 
os valores reais ajustados para a empresa. O 
segundo número pode ser obtido por meio de 
entrevistas ou pela observação direta dos em-
pregados na realização do trabalho, a precisão 
não é crítica, uma precisão aproximada é 
suficiente (KAPLAN; ANDERSON, 2007b).

O pessoal operacional deve estar ati-
vamente envolvido para contribuir com 
expertise e credibilidade para o modelo.
Particularmente, as equações de tempo de-
talhadas (KAPLAN; ANDERSON, 2007b). 
Kaplan e Anderson (2007b) informam que, 
uma vez estimado o tempo para a atividade 
e o custo unitário de cada grupo de recursos, 
são calculados então os custos da atividade. 
Deste modo, a proposta do método TDABC 
é simplificar o processo de mensuração dos 

custos, mas sem perder a essência do contro-
le, inclusive com a possiblidade de avaliar a 
ociosidade da produção.

Estudos Anteriores  
Sobre o TDABC

Por meio do site de buscas Google 
Acadêmico, periódicos da Capes e revistas 
eletrônicas realizou-se uma consulta à pro-
cura de pesquisas publicadas a respeito do 
método TDABC. Sendo assim, no trabalho 
apresentado por Guzman et al. (2013) foram 
encontradas 36 publicações sobre o tema no 
mundo entre 2004-2012, de acordo com os 
autores destacam-se estudos de caso no setor 
ditos como não profissionais: saúde (31%), 
bibliotecas (8%) e no setor profissional no 
âmbito da logística (31%), identificou-se ain-
da que 25% dos trabalhos foram realizados na 
Bélgica. Desses estudos, vários apresentam 
sucesso na aplicação do método.

Além desse trabalho, foram encontradas 
pesquisas em empresas de produção por en-
comenda. Souza et al. (2010) investigaram a 
percepção dos gestores sobre a aplicabilidade 
do TDABC. O resultado demonstra que a 
organização analisada apresenta dificuldades 
relacionadas à identificação e à definição das 
equações de tempos, segundo os autores, 
isso está relacionado à atividade da empresa, 
de apresentar grande imprevisibilidade em 
relação ao tempo de execução e quanto ao 
consumo de recursos. Bonetti et al. (2018) 
utilizaram o método TDABC para comparar o 
resultado econômico da produção de milho e 
soja, evidenciando, assim, a possibilidade de 
aplicação do sistema nas atividades de uma 
propriedade rural.

Já Paiva (2012) aplicou de forma simul-
tânea os métodos ABC e TDABC em uma 
empresa do ramo de usinagem de peças agrí-
colas e constatou que o TDABC é de simples 
implantação e manutenção se comparado ao 
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ABC tradicional e concluiu a pesquisa com 
a argumentação de que o TDABC pode ser 
mais eficiente na empresa estudada caso haja 
um projeto modelo-piloto, que este seja de-
senvolvido concentrando-se nas necessidades 
internas e externas da empresa. Enquanto 
Schimidt, Santos e Leal (2009) identificaram 
em seu trabalho as vantagens do TDABC, 
dentre elas: a possibilidade de reconhecer o 
recurso utilizado em cada cliente, produto 
ou operação, além de gerar informações a 
respeito das possíveis áreas da empresa em 
que estejam sendo disponibilizados recursos 
e não consumidos em sua totalidade. 

Cardinaels e Labro (2008) apuraram os 
fatores determinantes de erro na medição no 
custeio TDABC e as observações destacadas 
pela pesquisa orientam que a redução da 
agregação leva ao aumento de erros de me-
dição. Em segundo lugar, as atividades ditas 
incoerentes, que não seguem uma constância 
na execução (multitarefas no mesmo espaço 
temporal), mostram que ocorrem menos er-
ros quando o funcionário é avisado antes da 
execução da atividade que serão necessárias 
estimativas de tempo das tarefas realizadas.

Os pesquisadores supracitados destacam 
também que o modo de resposta em minutos 
está associado a um grande viés de supe-
restimação, evidenciando a necessidade de 
cautela na utilização de TDABC. Ademais, 
Wernke et al. (2016) estudaram a aplicação 
do método em uma pequena indústria de cos-
tura e seus resultados apontam que o TDABC 
não consegue eliminar a subjetividade na 
distribuição dos custos já presente no ABC 
tradicional e, na visão dos referidos autores, 
essa subjetividade é aumentada pelo modelo.

Delineamento da Pesquisa

Este trabalho é classificado como uma 
pesquisa qualitativa descritiva, pois tem o 
objetivo de descrever as facilidades e/ou 

dificuldades encontradas na implantação e 
operacionalização de um sistema de análi-
se de custos. Considera-se também como 
sendo uma pesquisa aplicada. Conforme 
Vergara (2016), o fim da pesquisa aplicada é 
a necessidade de resolução de um problema 
concreto. Deste modo, no presente artigo o 
problema se apresenta no questionamento 
quanto à aplicabilidade do método TDABC 
em uma empresa do ramo contábil.

No que tange ao procedimento adotado 
para coleta de dados, nesta pesquisa utilizou-
-se de um estudo de caso. Flick (2009) en-
tende que este procedimento deve ser usado 
quando o fenômeno a ser analisado difere 
dos demais, o que demonstra um caso espe-
cial. Yin (2010) acrescenta que o estudo de 
caso deve ser escolhido quando se pretende 
entender um problema real, mas que está in-
serido em diferentes condições. Stake (1995) 
destaca que o estudo de caso é um estudo da 
particularidade e da complexidade. 

Em adição, ainda no tocante à escolha do 
estudo de caso, Yin (2010, p. 39) define como 
“uma investigação empírica que estuda um 
fenômeno contemporâneo em profundidade 
e em seu contexto de vida real, especialmen-
te quando os limites entre o fenômeno e o 
contexto não são claramente definidos”. À 
vista disso, considerando essa questão – dos 
limites entre o fenômeno e o contexto não 
serem claramente definidos –, neste caso, 
o problema de pesquisa está vinculado ao 
local da pesquisa, justificando a adoção do 
referido método.

Seguindo as tipologias de estudo de caso 
identificados por Yin (2010), classificou-se 
este estudo como único holístico, pois se 
trata de um único caso com observação glo-
bal de uma organização e a justificativa para 
a escolha do método se deve ao fato de ser 
um caso representativo, pois os escritórios 
de contabilidade, geralmente, seguem uma 
padronização na organização das tarefas.
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Coleta e Análise dos Dados

Salienta-se que o presente trabalho foi 
realizado com os dados da empresa aqui 
denominada como “ABC Contábil”. Para a 
coleta dos dados foi realizada uma reunião 
inicial com os sócios no mês de setembro de 
2014, apresentando o plano de trabalho para 
a realização do estudo; do mesmo modo, foi 
solicitada a cooperação dos colaboradores e 
deixando clara a intenção de testar o método 
e não da eficácia da produção. Logo após, 
foi marcada uma reunião para explanação 
das fases da pesquisa, a saber: construção 
do parâmetro 1 – coleta das atividades e dos 
tempos para execução das mesmas – e cons-
trução do parâmetro 2, cujo propósito era a 
apresentação e a discussão dos resultados.

A primeira fase foi realizada no mês 
de dezembro com a utilização dos dados 
financeiros do mês de outubro de 2014. 
Nesta etapa, a direção e os colaboradores 
foram convidados a auxiliar no processo de 
distribuição dos gastos evidenciados nos re-
latórios financeiros por setor (administrativo, 
contábil, fiscal e folha de pagamento). Após 
o término desta distribuição, foi solicitado 
que cada colaborador, assim como os sócios, 
fizesse o controle das atividades realizadas 
dentro do mês de janeiro de 2015 e tomassem 
nota do tempo em minutos dispendidos para 
a realização de cada atividade. 

As atividades deveriam ser controladas 
desde o seu início, inclusive com a organi-
zação de documentos, caso fosse necessário 
para a execução da mesma. Posteriormente, 
foi realizado no final do mês de dezembro um 
pré-teste com o devido acompanhamento de 
algumas atividades para o início efetivo no 
mês de janeiro. Durante o mês de dezembro 
também foram realizadas algumas visitas téc-
nicas para fins de verificação das dificuldades 
e/ou facilidades encontradas. Os dados foram 

tabulados e analisados no entre os meses de 
fevereiro e março de 2015.

Resultados e Discussão

Construção do Parâmetro 1 do 
Método TDABC

A primeira tarefa foi a distribuição dos 
recursos financeiros aplicados no valor total 
de R$ 11.771,30 entre os setores produtivos 
da empresa. Na distribuição dos recursos 
entre os setores algumas rubricas foram 
mais discutidas, como o aluguel, que acabou 
sendo distribuído em função do espaço físico 
e as despesas com energia elétrica, lanches 
e água que foram distribuídas pelo número 
de pessoas que utilizam esses recursos, em 
função disso, ficaram divididos com mesmo 
valor. Percebeu-se uma pequena disputa 
inversa (quem fica com menor custo) entre 
os colaboradores, no gasto com telefone, 
"telemoto" e nas despesas com veículos, 
porém, ao final ficou estabelecida a divisão 
pela estimativa do percentual de utilização do 
recurso. Entretanto, foi proposto um controle 
manual dos referidos gastos com a finalidade 
de identificar a veracidade dos percentuais 
ora compactuados. 

A primeira distribuição, ou rastreamento 
dos custos, segue o mesmo padrão de outros 
métodos e apresenta como desvantagens 
a subjetividade da alocação desses gastos 
às atividades. Neste estudo, a equipe não 
apresentou maiores dificuldades para a se-
gregação dos valores, e ainda serviu para 
demonstrar a necessidade de implantar novos 
controles internos. 

O cálculo realizado teve como referência 
a carga horária do mês de janeiro de  2015, 
obtendo-se como carga horária produtiva real 
200 horas, porém, o método sugere que seja 
utilizado 80% deste valor, assim, a capacida-
de produtiva corrente estimada passa a ser de 
160 horas. Salienta-se que os valores são dos 
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relatórios financeiros de outubro, contudo, 
como os tempos de execução e as atividades 
foram desenvolvidas no mês de janeiro, se 
optou pela divisão dos recursos com base na 
carga horária do mês de janeiro, pois o obje-
tivo não é quantitativo, ou seja, não se tem a 
pretensão de apurar os custos neste trabalho. 
Em continuidade, o parâmetro 1 do método 
TDABC é calculado dividindo-se o custo 
total atribuído a cada setor pela capacidade 
produtiva corrente, assim, se obteve:

• Setor administrativo: custo/hora =  
R$ 1.876,40 / 160 = R$ 11,73;

• Setor contábil: custo/hora =  
R$ 2.850,80 /160 = R$ 17,82;

• Setor fiscal: custo/hora =  
R$ 3.417,10/160 =R$ 21,36; e

• Setor pessoal: custo/hora =  
R$ 3.627,00/ 160= R$ 22,67.

Desta forma, o método TDABC direciona 
os custos até o setor onde os consumiu, esta-
belecendo o custo/hora de produção em cada 
setor. A alteração na distribuição dos valores 
aos setores ou alteração na carga horária pro-
dutiva produzirá alterações no parâmetro 1 
que se refere ao custo de cada hora executada 
no setor correspondente. No próximo tópico 
encontra-se o parâmetro 2 e o custo por setor 
e por atividade desenvolvida.

Construção do Parâmetro 2  
e Obtenção do Custo por  
Setor e Atividade

Para construção do parâmetro 2 é neces-
sário identificar as atividades desenvolvidas 
em cada setor, sendo que o grau de segre-
gação destas atividades deve seguir o bom 
senso e o custo benefício a que se propõe. 
A dificuldade encontrada neste momento é 
analisar as atividades e agregar de tal forma 

que se consiga estimar um tempo e que se 
possa compará-lo por atividade em cada 
cliente posteriormente. Visto a dificuldade da 
separação das tarefas e que em alguns setores 
as atividades são demandadas em virtude das 
obrigações fiscais, e ainda, da demanda dos 
clientes foi proposto elencar apenas as ativi-
dades do mês de análise, como também foi 
criada uma “atividade eventual” para suprir 
os “extras” das solicitações ocasionais que 
podem surgir em função da área de atuação 
de cada setor. 

Ressalta-se que essa parte foi considerada 
a mais complexa do método em razão das ati-
vidades não serem realizadas de forma con-
tínua. Por isso, não foi possível estabelecer 
um padrão minucioso, os atendimentos e as 
necessidades dos clientes fazem que não seja 
possível criar um fluxograma concreto da pro-
dução. A seguir, consta uma demonstração do 
acompanhamento de uma atividade de regis-
tro e conciliação bancária do cliente número 
1. O cliente tem pouco movimento bancário  
(22 lançamentos no mês). O colaborador 
buscou os documentos no nicho já organizado 
pela recepção (separação dos documentos). 

• Início da contagem do tempo: às 
15h45min;

• Interrupção: às 16h (atendimento cliente 
nº. 3);

• Reinício: às 16h25min;

• Interrupção: às 16h40min (atendimento 
de um questionamento do colega);

• Reinício: às 16h50min; e

• Conclusão: às 17h.

Neste caso, as interrupções são os fatores 
complicadores para a tomada dos tempos, 
inclusive desmotivando o pessoal na utiliza-
ção do método, mesmo quando informado 
que esse seria uma estimativa e que não seria 
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algo habitual. Porém, admite-se que estimar 
o tempo de execução de uma atividade, como 
no caso do registro e conciliação bancária, é 
uma tarefa complexa. A Tabela I apresenta 
as atividades e os tempos dos clientes para 
exemplificação do controle que foi realizado 
e suas respectivas atividades para o setor 
contábil. 

Além das interrupções, outras razões 
interferem nesta tarefa. Um dos fatores 
mencionados pelos colaboradores é que a 
movimentação financeira e econômica dos 
clientes não é estável, ou seja, podem ter 
meses com maior ou menor número de re-
gistros, e ainda ocorre que, algumas vezes, 
podem faltar documentos comprobatórios e 
o tempo dispendido ser maior na busca de 
informações referentes àquela operação. 

Nota-se que o custo/hora é por setor e 
não por atividade. Deste modo, a cada pe-
ríodo existe a possibilidade de inclusão de 
atividades extras e do tempo utilizado para 
a sua execução, sem que seja necessária a 
reestruturação do método. Esta observação 

cabe também caso a empresa conquiste um 
novo cliente.

Apresentação dos Resultados  
Finais do Método

Para concluir a implantação do método, 
a fase final é a determinação do custo por 
cliente. Para isso, se somam os valores de 
custo encontrados em cada setor. A Tabela 
II demonstra o cálculo encontrado em cada 
cliente da empresa ABC Contábil. A metodo-
logia para aferição dos gastos nos setores fis-
cal, folha e administrativo foram os mesmos 
apresentados na Tabela I quando foi realizado 
o cálculo do setor contábil.

A coluna “Total” identifica, com base no 
método TDABC, o valor de recursos gastos 
para realizar a prestação de serviços a cada 
cliente. Deste modo, identifica-se no final 
desta coluna – na linha Total – que o valor 
do gasto na prestação de serviços foi de R$ 
7.018,37, cerca de 60% do valor aplicado, 
que foi de R$ 11.771,30. Observa-se que no 

Tabela I - Determinação dos custos das atividades e clientes do setor contábil

Cliente Ativ. 1 Ativ. 2 Ativ. 3 Ativ. 4 Ativ. 5 Ativ. 6 Soma h. Custo *
1 0:30:00 0:40:00 0:00:00 0:30:00 0:10:00 1:30:00 3:20:00 R$ 59,40
2 1:30:00 0:30:00 0:00:00 1:00:00 0:30:00 1:00:00 4:30:00 R$ 80,19
3 0:30:00 2:00:00 0:50:00 1:15:00 0:30:00 0:30:00 5:35:00 R$ 99,50
4 0:40:00 0:30:00 0:40:00 1:40:00 0:30:00 0:00:00 4:00:00 R$ 71,28
5 1:30:00 0:50:00 0:50:00 0:40:00 0:30:00 0:40:00 5:00:00 R$ 89,10
6 7:00:00 3:30:00 4:00:00 3:30:00 1:30:00 0:00:00 19:30:00 R$ 347,49
7 3:00:00 3:30:00 4:00:00 2:00:00 0:30:00 1:00:00 14:00:00 R$ 249,48
8 1:00:00 0:30:00 0:00:00 1:00:00 0:30:00 2:00:00 5:00:00 R$ 89,10
9 5:00:00 8:00:00 4:00:00 2:00:00 2:00:00 2:00:00 23:00:00 R$ 409,86
10 3:00:00 3:30:00 4:00:00 4:00:00 0:30:00 1:00:00 16:00:00 R$ 285,12
11 4:00:00 2:20:00 0:00:00 6:00:00 1:00:00 1:30:00 14:50:00 R$ 264,33
12 2:00:00 1:00:00 1:00:00 2:00:00 0:30:00 1:00:00 7:30:00 R$ 133,65
13 1:00:00 0:30:00 0:20:00 0:30:00 0:30:00 2:00:00 4:50:00 R$ 86,13
Total 30:40:00 27:20:00 19:40:00 26:05:00 9:10:00 14:10:00 127:05:00 R$2.264,63
Custo Atividade*  R$ 546,54  R$486,84  R$350,34  R$464,75  R$ 163,23  R$252,33 R$2.264,03

* Custo por cliente - soma carga horária multiplicada pelo parâmetro 1 = R$ 17,82

Legenda: Ativ. 1 – Separação documentos e registro documentos e provisões; Ativ. 2 – Registro e conciliação bancária; Ativ. 3 – 
Conciliação fornecedores/clientes; Ativ. 4 – Conciliação contas; Ativ. 5 – Apresentação balancete e ajustes; Ativ. 6 – Atendimento 
cliente; Ativ. 7 – Atividades eventuais.

Fonte: Dos autores
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primeiro parâmetro o montante dos valores 
foi distribuído, porém o segundo parâmetro 
foi em função do consumo do tempo e das 
atividades despendidas, vale lembrar que 
foram consideradas as atividades comuns de 
apenas um determinado mês. 

Este fato também é explicado por Wer-
nke e Iunges (2017), que destacam que esta 
diferença se deve à forma como é realizado 
o direcionamento dos custos aos produtos, 
esse método primeiro atribui todo o gasto 
(recursos) em decorrência do tempo (minu-
tos) da capacidade prática, após identificado 
o custo hora/minuto desta capacidade, este é 
mensurado em função do número ou volume 
de produtos, assim, este volume produzido 
acaba por informar a quantidade real de ho-
ras/minutos de efetiva produção. Com este 
resultado ocorrem duas hipóteses: (1) existiu 

Tabela II -  Custo setor e cliente

Cliente Contábil Fiscal Folha Adm. Total
1 R$ 59,40 R$ 76,54 R$ 24,56 R$ 18,57 R$ 179,07
2 R$ 80,19 R$ 97,90 R$ 32,12 R$ 32,26 R$ 242,46
3 R$ 99,50 R$ 115,70 R$ 54,79 R$ 77,22 R$  347,20
4 R$ 71,28 R$ 78,32 R$ 109,57 R$ 79,18 R$  338,35
5 R$ 89,10 R$ 44,50 R$ 102,02 R$ 55,72 R$  291,33
6 R$ 347,49 R$ 521,54 R$ 241,81 R$  135,87 R$ 1.246,71
7 R$ 249,48 R$ 44,50 R$ 22,67 R$ 32,26 R$ 348,91
8 R$ 89,10 R$ 60,52 R$ 32,12 R$ 55,72 R$ 237,45
9 R$ 409,86 R$ 713,78 R$ 459,07 R$  147,60 R$ 1.730,31
10 R$ 285,12 R$ 192,24 R$ 306,05 R$ 79,18 R$ 862,58
11 R$ 264,33 R$ 131,72 R$ 90,68 R$ 124,14 R$ 610,87
12 R$ 133,65 R$ 69,42 R$ 92,57 R$ 102,64 R$ 398,28
13 R$ 86,13 R$ 49,84 R$ 28,34 R$ 20,53 R$ 184,83
Total R$ 2.264,63 R$ 2.196,52 R$ 1.596,34 R$ 960,88 R$ 7.018,37
*1 R$ 2.850,80 R$ 3.417,10 R$ 3.627,00 R$ 1.876,40 R$ 11.771,30

*1 Total distribuído no parâmetro 1 – Total aplicado 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados obtidos.

grande ociosidade por parte da produção; e 
(2) existe erro na estimação dos tempos.

Com a apresentação dos resultados da 
planilha à direção e aos colaboradores, a 
segunda opção foi mencionada, e as prin-
cipais justificativas para essa discrepância 
giram em torno das paradas e retomadas na 
execução das atividades/ou de momentos de 
intensa demanda por parte dos clientes, os 
tempos foram apenas estimados, ou ainda, 
da atividade de estudo de legislação que não 
tiveram o tempo registrado. Determinados 
os tempos das atividades realizadas em cada 
setor e comparando-as com a capacidade 
corrente determinada pelo método TDABC, 
evidencia-se o tempo ocioso da empresa. A 
Tabela III apresenta a ociosidade por setor e 
a média da ABC Contábil.

Tabela III - Cálculo da ociosidade por setor e média empresa

Variáveis Setor Contábil Setor Fiscal Setor Folha Setor Adm. Total
Horas mês 80% 160:00:00 160:00:00 160:00:00 160:00:00 640:00:00
Tempo estimado clientes 127:05:00 102:50:00 70:25:00 81:55:00 382:15:00
Ociosidade Corrente 32:55:00 57:10:00 89:35:00 78:05:00 257:45:00
% Ocioso 20,34% 35,69% 55,84% 48,79% 40,27%

Fonte: Dos autores
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Apresentados os índices de ociosidade 
corrente de cada setor, a equipe da empresa 
acredita que o tempo informal despendido a 
cada cliente ou mesmo referente a estudos 
gerais sobre alterações legislativas podem ter 
ocasionado os presentes percentuais. Nota-
-se que o percentual de ociosidade médio 
encontrado é de 40,27% – índice similar ao 
encontrado no artigo de Dalmácio, Rezende e 
Aguiar (2007), que apuraram, em seu estudo 
de caso no ramo hospitalar, uma ociosidade 
de 38% – e em seu trabalho Paiva (2012) 
se deparou com uma ociosidade de 44% na 
aplicação em uma empresa de usinagem de 
peças agrícolas.

Schimidt, Santos e Leal (2009) apresen-
taram um estudo de caso de uma empresa 
do ramo de alimentos chegando ao índice de 
ociosidade de 7,1%. O índice de ociosidade 
corrente é aquele que já considera uma pro-
dutividade de 80% em relação ao tempo real 
previsto pelo sistema. Já no estudo de Wernke 
e Iunges (2017), na comparação entre os mé-
todos de custeio Absorção e TDABC em uma 
lavanderia, a capacidade ociosa apresentou 
um índice de 65,15%. 

Considerações Finais

No presente trabalho foi aplicado o mé-
todo TDABC em uma empresa de serviços 
contábeis. Inicialmente, o TDABC traz a 
distribuição dos custos indiretos aos setores 
da mesma forma que o ABC, relacionando os 
gastos a cada setor que os consumiu. Sendo 
assim, acerca das dificuldades na implanta-
ção do método TDABC, constatou-se que 
nele a subjetividade permanece em relação 
à distribuição dos gastos até os setores. 
Ainda a utilização do tempo na formação 
do segundo parâmetro simplifica o processo 
de cálculo, porém, a mensuração do tempo 

em cada atividade é um fator complicador, 
este resultado corrobora com a pesquisa de 
Bonetti, Wernke e Zanin (2018). Além das 
interrupções no momento da execução da 
atividade que foram observadas, pode-se 
destacar como fator complicador a estimação 
do tempo, especialmente no tipo de atividade 
do setor contábil, o fato de um cliente ter 
demandas diferentes de um mês para outro 
mesmo em uma atividade simples de registro 
e conciliação bancária. Este fato também foi 
apresentado entre as desvantagens do método 
pelos autores Wernke e Mendes (2009), Pa-
cassa e Schultz (2016), que chamaram essas 
atividades de não seriadas.

Quanto às facilidades observadas pode-
-se citar a flexibilidade do método, podendo 
criar, ampliar ou reduzir as atividades por 
cliente sem prejuízo dos resultados possibilita 
a adequação conforme a necessidade da em-
presa. Esses resultados benéficos do método 
são apresentados por Campanale, Cinquini e 
Tenucci (2014) e os próprios pesquisadores 
que desenvolveram o TDABC, Kaplan e 
Anderson (2007a). Além disso, visualizar a 
ociosidade por setor auxilia o gerenciamento 
das atividades, bem como outra vantagem é a 
possibilidade de comparar recursos consumi-
dos na prestação dos serviços entre os clientes 
e entre os valores cobrados tendo como base 
o tempo dispendido por atividade/cliente.

Em termos de limitação deste trabalho, 
destaca-se a questão dos seus resultados 
serem evidenciados a partir da observação 
de uma empresa do ramo contábil no que se 
refere à implantação e nos resultados em ape-
nas uma tentativa de controle dos tempos. Por 
fim, ao encerrar este estudo, não se findam 
as possibilidades de novas discussões en-
volvendo o TDABC. Deste modo, sugere-se 
a aplicação do método em outras empresas 
contábeis, a fim de se comparar os resultados 
obtidos neste trabalho.
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