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Resumo:

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratoria e qualitativa que visou analisar a
aplicabilidade do time-driven activity-based costing (TDABC) em diferentes organizacGes, por meio de
estudos de casos realizados entre os anos de 2008 e 2010 na regido metropolitana de Belo Horizonte/MG.
Verificou-se a importancia de um satisfatério sistema de informagdes nas organizaces para a adequada
aplicacdo do TDABC. Destaca-se 0 uso do Microsoft® Excel (MS-Excel), que se mostrou um sistema bastante
adequado para modelar as equacdes de tempo, sendo utilizado em todos os estudos conduzidos na pesguisa.
Como principais beneficios da aplicacdo do TDABC nas organizacOes estudadas, destacam-se: (i) prazo
reduzido para o desenvolvimento do modelo; (ii) possibilidade de identificar a ociosidade dos diversos
departamentos das organizagOes (apesar de significativas restricdes); e (iii) modelagem de atividades
bastante complexas por meio das equagdes de tempo. Contudo, verificaram-se em todos 0s casos, importantes
limitacbes do TDABC: (a) elevado grau de subjetividade (tanto por parte dos funcionarios quanto dos
pesquisadores ao estimarem parametros para o modelo); (b) dificuldade em se estimar equacdes de tempo
para atividades ndo estruturadas, e (c) dificuldade em se identificar direcionadores compativeis para
mensurar 0 custo de algumas atividades. Conclui-se que o TDABC pode ser uma importante ferramenta
gerencial para as organizacdes no atual ambiente competitivo. Contudo, entende-se que suas limitagbes nao
podem ser negligenciadas para efetivar sua importancia como instrumento de auxilio ao processo decisorio.

Palavras-chave: Activity-based Costing (ABC). Time-driven ABC (TDABC). Estudos de casos miltiplos.
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Analise da aplicabilidade do time-driven ABC: estudos de casos
multiplos

Resumo

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratéria e qualitativa que visou
analisar a aplicabilidade do time-driven activity-based costing (TDABC) em diferentes
organizag0es, por meio de estudos de casos realizados entre os anos de 2008 e 2010 na regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG. Verificou-se a importancia de um satisfatorio sistema
de informacOes nas organizacOes para a adequada aplicacdo do TDABC. Destaca-se 0 uso do
Microsoft® Excel (MS-Excel), que se mostrou um sistema bastante adequado para modelar as
equacOes de tempo, sendo utilizado em todos os estudos conduzidos na pesquisa. Como
principais beneficios da aplicacdo do TDABC nas organizacdes estudadas, destacam-se: (i)
prazo reduzido para o desenvolvimento do modelo; (ii) possibilidade de identificar a
ociosidade dos diversos departamentos das organizacfes (apesar de significativas restri¢cdes);
e (iii) modelagem de atividades bastante complexas por meio das equagdes de tempo.
Contudo, verificaram-se em todos o0s casos, importantes limitagdes do TDABC: (a) elevado
grau de subjetividade (tanto por parte dos funcionadrios quanto dos pesquisadores ao
estimarem parametros para 0 modelo); (b) dificuldade em se estimar equacdes de tempo para
atividades ndo estruturadas; e (c) dificuldade em se identificar direcionadores compativeis
para mensurar 0 custo de algumas atividades. Conclui-se que o TDABC pode ser uma
importante ferramenta gerencial para as organizacbes no atual ambiente competitivo.
Contudo, entende-se que suas limitagdes ndo podem ser negligenciadas para efetivar sua
importancia como instrumento de auxilio ao processo decisorio.

Palavras-chave: Activity-based Costing (ABC). Time-driven ABC (TDABC). Estudos de
casos multiplos.

Area tematica: Gestdo de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas.

1 Introducéo

De modo geral, as informacg6es de custos sdo essenciais para a gestdo das empresas,
notadamente em ambientes cada vez mais competitivos (PARREIRAS, 2007). Neste sentido,
para Gupta e Baxendale (2008), informacdes acuradas de custos sdo usualmente de grande
relevancia para varios aspectos dos negocios. Kuchta e Troska (2007) e Blocher et al. (2002)
destacam uma série de decisdes (e.g., a formacao de precos e a descontinuidade de produtos e
servicos), usualmente fundamentais para a competitividade das empresas, que demandam
informacdes de custos.

Para alguns autores, como Kostakis et al. (2008), os métodos de custeio tradicionais,
comumente utilizados pelas organizacdes de uma forma geral, j& ndo fornecem informac6es
adequadas a realidade organizacional contemporanea. A fim de tentar atenuar essa limitacéo,
segundo Kaplan e Anderson (2007a), desenvolveu-se, na década de 1980, o custeio baseado
em atividades (Activity-based costing — ABC). Segundo Kaplan e Cooper (1998), o ABC visa
superar as limitagcGes dos métodos tradicionais, alocando os custos dos recursos as atividades
e destas aos objetos de custos (e.g., produtos, servicos e clientes), com base em uma relagédo
I6gica de causa e efeito.

Todavia, apesar de buscar superar as limitacdes dos demais métodos (especificamente,
os classificados como tradicionais), 0 ABC tem apresentado um baixo indice de utilizac&o nas
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organizacfes (COHEN et al., 2005; KAPLAN; ANDERSON, 2007a). Dentre os varios
fatores apresentados na literatura como causa dessa baixa adesdo ao ABC nas ultimas
décadas, citam-se o0s altos custos de implementacdo e de manutengdo e a complexidade
inerente a0 método (BARRET, 2005; MAELAH; IBRAHIM, 2007). Além disso, varios
outros estudos, tais como Goldratt e Cox (1997) e Geri e Ronen (2005), tém questionado
algumas das principais pressuposi¢coes do ABC, assim como sua capacidade de fornecer
informacOes gerenciais Uteis aos tomadores de decis&o.

Com o objetivo de atenuar/superar as limitacdes do ABC, Kaplan e Anderson (2004)
propuseram uma nova abordagem a esse método de custeio: o time-driven ABC (TDABC).
Em relacdo ao ABC “convencional”, 0 TDABC é mais rapido de ser implementado e
atualizado, além de possuir baixo custo de implementacdo e manutencdo e possuir outros
importantes beneficios (e.g., apurar o custo com ociosidade, facilidade em lidar com
atividades complexas e reduzir a subjetividade das estimativas) (KAPLAN; ANDERSON,
2007c). Entretanto, apesar de recentemente desenvolvido, o TDABC ja tem sido criticado por
alguns pesquisadores, tais como Cardinaels e Labro (2008) e Souza et al. (2010).

Diante do exposto, este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa exploratoria e
qualitativa que objetivou analisar a aplicabilidade do TDABC em diferentes organizacgdes, por
meio de estudos de casos realizados entre os anos de 2008 e 2010. Foram estabelecidos 0s
seguintes objetivos especificos para a pesquisa: (a) desenvolver um modelo-piloto de
aplicacdo do TDABC nas organizacOes estudadas; (b) aplicar o modelo com base em dados
reais dessas organizacOes; e (c) identificar e descrever os beneficios e as limitacGes da
aplicacdo do TDABC, a partir dos estudos de casos.

Essa pesquisa se justifica, primeiramente, devido a usual importancia das informacdes
de custos para 0 processo decisorio nas empresas, especialmente, no atual contexto (GUPTA;
BAXENDALE, 2008). Ademais, salienta-se a relevancia de pesquisas que identifiquem as
reais potencialidades e limitacdes do TDABC, uma vez que se trata de uma ferramenta
gerencial recentemente desenvolvida (VARILA et al., 2007; HOZEE; BRUGGEMAN, 2010).

Este artigo se divide em seis secBes (contando com essa introducéo). Primeiramente,
alguns conceitos importantes para a compreensao deste trabalho sdo apresentados na revisdo
da literatura (secdo 2). Posteriormente, na secdo 3, descreve-se a metodologia utilizada
durante o desenvolvimento da pesquisa. Nas secdes 4 e 5, apresentam-se 0s resultados e a
discussdo destes, respectivamente. Por fim, na secdo 6, destacam-se as conclus@es, seguidas
das referéncias bibliogréaficas.

2 Revisdo da literatura
2.1 O custeio baseado em atividades (ABC)

Apesar de as informacfes de custos serem utilizadas desde o século XIX para
subsidiar a tomada de decisdo dos gestores, a qualidade delas para fins gerenciais tem sido
amplamente questionada. Segundo Armstrong (2002) e Kaplan e Anderson (2007a), a
qualidade das informacdes de custos para subsidiar o processo decisorio estd comumente
relacionada aos métodos de custeio utilizados para gera-las.

Todavia, os métodos de custeio tradicionais — métodos de custeio por absorcdo e
custeio variavel — normalmente, sdo incapazes de refletir adequadamente os custos das
organizacdes (KAPLAN; ANDERSON, 2007a). Em resposta as usuais deficiéncias/limitacoes
dos métodos de custeio tradicionais, Beaulieu e Lakra (2005) destacam o surgimento do ABC
na década de 1980. Pode-se conceituar o ABC como um método de custeio que utiliza
direcionadores de recursos e de custos para relacionar recursos, atividades e objetos de custos
com base em uma relacdo logica de causa e efeito (KOSTAKIS et al., 2008).

Nesse sentido, diversos autores ratificam a importancia do ABC para subsidiar a
tomada de decisdo gerencial, tais como Cooper (1988) e Kaplan e Cooper (1998). No entanto,
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0 ABC tem obtido baixas taxas de implementacdo e efetiva utilizacdo nas organizagdes de
uma forma geral (BARRET, 2005; KAPLAN; ANDERSON, 2007a). Estudos desenvolvidos
em diversos paises tém constatado o incipiente uso do ABC no contexto pratico (COHEN et
al., 2005).

Alguns fatores podem ser enumerados para explicar tal constatacdo: (i) dificuldades no
processo de implementacdo; (ii) complexidade inerente ao método; (iii) substancial custo de
manutencdo; e (iv) intricado processo de atualizagdo (BARRET, 2005; MAELAH;
IBRAHIM, 2007; VARILA et al., 2007; EVERAERT et al., 2008a). Boa parte das criticas sdo
fundamentadas em pesquisas empiricas, a respeito da aplicabilidade do ABC como uma
ferramenta gerencial realmente relevante. Mesmo um dos principais teéricos do ABC —
Robert S. Kaplan — reconhece diversas falhas inerentes ao método, principalmente, no que
tange a subjetividade e ao substancial custo de implementacdo e manutencdo (KAPLAN;
ANDERSON, 2004; KAPLAN; ANDERSON, 2007c).

2.2 O time-driven ABC (TDABC)

No intuito de atenuar/superar as limitacdes do ABC, o professor Robert S. Kaplan da
Harvard Business School e o consultor Steven R. Anderson desenvolveram o TDABC
(DALMACIO et al., 2007). Conforme seus proponentes, 0 TDABC é mais simples e flexivel,
mais rapido de se implementar e menos oneroso que o ABC “convencional”. Segundo Kaplan
e Anderson (2007c), o TDABC demanda apenas a estimativa de duas varidveis para ser
implementado: a capacidade préatica da atividade e os custos de fornecimento de recursos para
execucdo dessa atividade. Destaca-se que, normalmente, a capacidade pratica (i.e., efetiva ou
real) equivale a, aproximadamente, 80% da capacidade teorica (i.e., estimativa da capacidade
méaxima instalada) da atividade em um determinado periodo (KAPLAN; ANDERSON, 2004).

S80 necessarias 6 (seis) etapas para a implementacio do TDABC em uma
organizagdo: (1) identificacdo dos recursos fornecidos as atividades, segregando-os em
grupos; (2) estimativa dos custos de cada recurso; (3) mensuracdo da capacidade pratica das
atividades em determinado periodo; (4) célculo da unidade de custo de cada recurso — divide-
se 0 valor encontrado para cada grupo de recursos pela capacidade préatica da atividade; (5)
determinacdo do tempo requerido por evento de uma atividade, baseado em diferentes
direcionadores de custos; e (6) multiplicacdo do custo unitario (obtido no passo 4) pelo tempo
requerido por objeto de custo (obtido no passo 5) (KAPLAN; ANDERSON, 2004,
EVERAERT; BRUGGEMAN, 2007).

Para Barret (2005) e Kaplan e Norton (2008), uma das grandes inovaces do TDABC
sdo as equacdes de tempo (time equations). Tais equacGes podem ser conceituadas como
férmulas que modelam os tempos consumidos em cada atividade com base em suas diferentes
caracteristicas (EVERAERT et al., 2008a). Salienta-se que o conceito das equacgdes de tempo
inevitavelmente remete as técnicas de estudos de tempos e movimentos da Administracdo
Cientifica de Taylor, 0 que pode representar uma conotacao pejorativa em relacdo ao TDABC
(HOZEE; BRUGGEMAN, 2010).

Quanto a utilizacdo do TDABC, varios beneficios sdo apresentados pelos teoricos: (a)
modelo simples e rapido para ser desenvolvido; (b) simplificada integracdo com os sistemas
de gestdo integrada das empresas (Enterprise Resource Planning — ERP); (c) tempestividade
das informacdes; (c) facilidade de manutencdo e atualizacdo de dados; (d) adequada
representacdo de transacGes complexas por meio das equacdes de tempo; e (e) estimativas
acuradas de custos de forma a possibilitar orcamentos mais adequados (KAPLAN;
ANDERSON, 2004; KAPLAN; ANDERSON, 2007b). Alguns estudos empiricos tém
comprovado boa parte desses beneficios do TDABC, tais como Varila et al. (2007), Dalmécio
et al. (2007), Pernot et al. (2007), Demeere et al. (2009), Hozeé e Bruggeman (2010).

Entretanto, apesar dos beneficios apregoados pelos proponentes do TDABC, diversas
criticas relacionadas a esta nova abordagem tém sido feitas por diversos autores.
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Especificamente, a maioria das criticas tem focado: (i) elevado grau de subjetividade de
algumas estimativas (CARDINAELS; LABRO, 2008; SOUZA et al., 2010); e (ii) dificuldade
em se estimar as equagOes de tempo para determinadas atividades, notadamente as ndo
estruturadas (SHERRATT, 2005; VARILA et al., 2007).

3 Metodologia

A pesquisa, cujos resultados s@o apresentados neste artigo, pode ser classificada como
exploratoria e qualitativa e consistiu em trés estudos de casos. De forma geral, a pesquisa
qualitativa objetiva verificar a relacdo da realidade com o objeto de estudo, obtendo varias
interpretacfes de uma analise indutiva por parte do pesquisador (DIEHL, 2004). Ja os estudos
exploratorios, segundo Sampieri et al. (1991), normalmente sdo adequados quando o objetivo
da pesquisa é examinar um tema ou problema de investigacdo que ndo foi satisfatoriamente
estudado ou que ndo tenha sido abordado antes.

Por sua vez, Yin (2005) destaca que o estudo de caso é uma forma de fazer pesquisa
social empirica, ao se investigar um fenémeno dentro de seu contexto de vida real, em que as
fronteiras entre o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e na situacdo em que
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas. De acordo com Patton (1990), a realizacdo de
casos multiplos (tal como o apresentado neste trabalho) permite a realizagcdo de analises cross-
case, 0 que possibilitaria a confrontacéo entre os resultados de diferentes casos, aumentando a
confiabilidade dos mesmos, sem, contudo, objetivar generalizar os resultados para as
organizagdes de uma forma geral, em uma abordagem indutiva.

A pesquisa foi realizada em trés organizacdes distintas localizadas na regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG entre os anos de 2008 e 2010. No intuito de resguardar
informacdes sigilosas das organizacfes estudadas, utilizam-se os seguintes pseudénimos:
“Alfa”, “Beta” e “Gama”. No Quadro 1, sdo sumarizadas as principais informacdes referentes
a cada uma das organizacgdes estudadas, que sdo de pequeno ou medio porte (com base em seu
faturamento anual).

Organizacao Ramo de atuac¢éo fN“'T‘e“,’ Qe Porte Mercado de atuacio
uncionarios

Alfa Ferramentaria 89 Médio Mundial

Beta Distribuidora de materiais elétricos 13 Médio Minas Gerais

Gama OrganizacOes sem fins lucrativos 9 Pequeno Nacional

Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 1 — Principais informagdes das organizacfes estudadas

Para o desenvolvimento da pesquisa, realizou-se, primeiramente, um estudo
bibliografico sobre o TDABC em periddicos, bibliotecas universitarias on-line e em bases de
dados disponibilizadas por meio do Portal de Periddicos da CAPES. Esse estudo teve como
enfoque artigos, dissertacoes e teses recentes, que versam sobre o tema abordado na pesquisa.
Além disso, foram utilizadas quatro técnicas distintas para a coleta de dados: entrevistas semi-
estruturadas e ndo estruturadas, observacdo nao participante e analise documental.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com os principais funcionarios das
organizacgdes responsaveis pelas atividades identificadas no TDABC, e com o principal gestor
das empresas. Por meio dessas entrevistas, objetivou-se compreender as peculiaridades das
atividades desempenhadas em cada departamento das empresas, tais como: as variaveis que
influenciam as atividades e os instrumentos utilizados para a sua consecucao. Por sua vez, as
entrevistas ndo estruturadas foram realizadas para esclarecer algumas informacoes
consideradas imprecisas pelos pesquisadores, especialmente algumas daquelas coletadas por
meio das entrevistas semi-estruturadas.
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Além disso, por meio da observacdo ndo participante, foi possivel desenvolver um
relacionamento interpessoal com os entrevistados e, desta maneira, aumentar a quantidade de
informacOes disponibilizadas para desenvolvimento do estudo. Foram realizadas visitas as
organizagdes, que tiveram por objetivo acompanhar minuciosamente o trabalho dos
funcionarios. A analise documental, por sua vez, foi desenvolvida com o objetivo de
possibilitar a analise dos documentos de cada departamento, com foco nos recursos
consumidos pelas atividades e na identificacio da forma como uma atividade era
desenvolvida e seus possiveis direcionadores de custos, assim como evidenciar melhor alguns
dos dados coletados por meio das entrevistas e da observacdo ndo participante.

Os dados foram analisados por meio da analise de contetdo. De acordo com Berelson
(1971), essa técnica de coleta de dados objetiva fazer uma descricdo sistematica qualitativa e
quantitativa do conteddo manifesto de uma comunicacdo. Também, realizou-se uma
triangulacdo dos dados. Esta é, basicamente, a confrontacdo de dados recorrendo a diferentes
fontes de evidéncia (DENZIN, 1998).

4 Estudos de casos
4.1 Alfa

A pesquisa desenvolvida na empresa Alfa foi realizada entre os anos de 2008 e 20009.
Primeiramente, objetivou-se desenvolver um modelo tanto para as atividades produtivas
quanto para as atividades administrativas da referida empresa. Contudo, as atividades
produtivas de Alfa eram, de maneira geral, drasticamente ndo estruturadas, o que inviabilizou
o0 desenvolvimento das equacdes de tempo.

Assim, em um segundo momento, a pesquisa focou principalmente os departamentos
administrativos da empresa. Pelo estudo desenvolvido, verificou-se que o TDABC parece
refletir adequadamente os custos de Alfa no que tange a area administrativa. Foram estudados,
no total, trés departamentos: Almoxarifado, Compras e Financeiro. Ademais, foram estimadas
dez equacdes de tempo. Na Tabela 1, as equacGes de tempo elaboradas sdo apresentadas,
enquanto, no Quadro 2, descrevem-se as variaveis de cada uma dessas equagdes.

Percebeu-se o significativo suporte fornecido pelo ERP existente na empresa no que
tange a operacionalizacdo do TDABC. Esse suporte decorreu do fato de os procedimentos
demandados pelo referido sistema de informacGes padronizarem a execucao de boa parte das
atividades desempenhadas.

Tabela 1: Equagdes de tempo estimadas para a empresa Alfa

Atividade Equacao
Controlar e pagar contas (CP) CP=10xX;+2+1+2x X, + X;x(5+10+ X,)+1
Controlar e receber contas (CR) CR=15x X, +2x X;+5x X, +2x X,
Pagar funcionarios (PF) PF =1x(X;+ X,)+25x X;+5x X,
Pagar tributos (PT) PT =2+ X,x0,5
Transportar funcionarios (TF) TF = X, +0,5X,+10
Elaborar ordem de compra (OC) Zi Xt;+x)2:£>;;:k(33x Xt Xax (e X+ X)X
Solicitar orgamento (cotagdo) (SO) SC=2+X,;x(2xX,+3+1+ X,;x5)
Classificar notas fiscais (CN) CN =0,5x X, +5
Registrar as notas fiscais no ERP (IN) | IN =25x X,
Receber e conferir itens (RC) RC =1+ X,+X,x2

Fonte: Elaborada pelos autores
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Atividade Descricdo das variaveis

X1->Mercadoria ou ndo (se mercadoria, “1”’; caso contrario, “0”)

X2->Pagamento realizado em bancos da empresas ou néo (se, se trata de um banco da empresa,
CP “1”; caso contrario, “0”)

X3->Pagamento realizado em outros bancos (se, se trata de outro banco, “1”’; caso contrario, “0”)
X4->Pagamento atrasado ou ndo (se o pagamento se referir a valores atrasados, “1”; caso
contrario, “0”)

X1->nUmero de operacdes da Ordem de Servico (OS)
X2->cliente que seja a Empresa Beta ou ndo (se ndo for a Empresa Beta, “1”; caso contrario, “0”)
X3->preco da cotagdo for inferior ao target ou ndo (se for inferior “1”’; caso contrario, “0”)

CR

X1->Ne° de funcionarios do Banco X

PF X2->N° de funcionarios do Banco Y

X3->Ne° de funcionarios de outros bancos

X4->N° de funcionarios sem banco e alguns terceiros prestadores de servicos

PT X1->N° de campos da guia

TF X1->N° de funcionarios que recebem o beneficio

X1->1Item ou ndo (se item, “1”; caso contrario, “0”)

X2->1Item de estoque ou ndo (se item de estoque, “1”; caso contrario, “0”)
CP X3->Numero de itens distintos

X4->Material direto ou ndo (se material direto, “1”; caso contrario, “0”)
X5->Servicos ou ndo (se servigos, “17; caso contrario, “0”)

X6->Parceiro cadastrado ou ndo (se cadastrado, “1”’; caso contrario, “0”)

X1->Aco ou ndo (se aco, “1”; caso contrario, “0”)
X2->Namero de itens distintos
X3->prego da cotacdo for inferior ao target ou néo (se for inferior, “1”; se ndo, “0”)

CR

CN X1->Numero de notas fiscais

IN X1->Numero de itens

RC X1->Numero de volumes recebidos
X2->Material administrativo ou ndo (se sim, “1”; caso contrario, “0”)
X3->Material da fabrica ou ndo (se sim, “1”’; caso contrario, “0”)

Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 2 — Descricéo das varidveis das equagdes de tempo estimadas para Alfa

O ERP, assim, permitiu a coleta de dados sobre varios direcionadores que
possibilitaram os célculos de custos de forma simples e pratica, demandando pouco trabalho
em sua mensuracdo. Para modelar as equacgdes de tempo, ressalta-se a importancia do sistema
Microsoft® Excel (MS-Excel).

Os principais beneficios identificados na aplicacdo do TDABC para a referida empresa
foram: (a) captacdo de varias peculiaridades dos custos com atividades complexas, tal como a
atividade “Elaborar ordens de compra” do Departamento de Compras; (b) calculo do custo da
ociosidade dos funcionarios (para determinadas atividades); (c) utilizacdo de um sistema
simples como 0 MS-Excel para modelagem das equacdes de tempo; (d) analise dos custos de
forma mais analitica; e (e) facilidade de integracio do ERP com o modelo TDABC
desenvolvido em planilhas do MS-Excel.

Entretanto, algumas limitacGes foram observadas no que tange ao modelo TDABC na
empresa Alfa: (a) dificuldade em se estimar equacbes de tempo para atividades nao
estruturadas; (b) necessidade do uso de informacdes dos funcionarios (relativamente
subjetivas) para o desenvolvimento das referidas equacgdes; e (c) relativa dificuldade para se
identificar direcionadores compativeis para mensurar o custo de algumas atividades.

4.2 Beta

A pesquisa desenvolvida na empresa Beta foi realizada entre os anos de 2008 e 2009.
Basicamente, a empresa pode ser segregada em quatro departamentos principais: (i)
Financeiro; (ii) Vendas; (iii) Almoxarifado; e (iv) Geréncia. Todos esses departamentos foram
estudados pelos pesquisadores. Na Tabela 2, as equagdes de tempo desenvolvidas sdo
apresentadas, enquanto no Quadro 3, descrevem-se as variaveis de cada uma das equacdes.
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Tabela 2: EquacOes de tempo estimadas para a empresa Beta

Atividade Equacéo de tempo

Receber e estocar mercadoria (RE) RE =1x X, +2x X, +4x X, +0,5%x X,

Identificar e expedir mercadoria (IE) | IE=2x X, +4x X, +1x X;+0,5x X, +5x X,

Pagar funcionarios (PF) PF =5x X, +3X, +3X,

Pagar tributos (PT) PT =2+ X, x0,5

Emitir nota fiscal (EN) EN =3+15xX,

Inserir nota fiscal de entrada (IN) IN=2+15x X, +2x X, +2

Pagar contas diversas (PC) PC=10xX,+2+1+2x X, + X;x(5+10+ X,)+1

Vender mercadorias (VM)

VM = X, x(2+15x X, +3)+ X;x(5x X, +2x X, +4+3) +
Xgx (5% X, +3)+15x X,

Comprar mercadorias (CM) CM =25x X,

Liberar crédito (LC) LC =3+2x X, +10x X,

Fonte: Elaborada pelos autores

Atividade Equacdo de tempo
X1 - Ndmero de itens

RE X2 - Estocagem no primeiro andar (caso se trate do primeiro andar, “1”, do contrario, “0”)
X3 = Estocagem no segundo andar (caso se trate do segundo andar, “1”, do contrario, “0”)
X4 - Namero de itens distintos
X1 - Estocagem no primeiro andar (caso se trate do primeiro andar, “1”, do contrario, “0”)
X2 - Estocagem no segundo andar (caso se trate do segundo andar, “1”, do contrario, “0”)

IE X3 = Namero de itens distintos
X4 - Namero de itens
X5 - Entrega urgente (caso se trate de uma entrega urgente, “1”, do contrario, “0”)
X1 -> Numero de funcionarios da empresa

PF X2 -> Numero de funcionérios que recebem vale-transporte
X3 - Namero de funciondrios que recebem vale-refeicio

PT X1 > Numero de campos da guia

EM X1 - Namero de itens diferentes
X1 - Namero de itens diferentes

IN X2 - Mercadoria sofre substituicdo tributaria (caso se trate de uma mercadoria na qual ha
substituigdo tributaria, “1”’; do contrario, “0”)
X1 - Mercadoria ou ndo (se mercadoria, “1”, caso contrario, “0”)
X2 - Pagamento realizado em bancos da empresas ou ndo (se trata de um banco da empresa,

PC “1”, caso contrario, “0”)
X3 - Pagamento realizado em outros bancos (se trata de outro banco, “1”, caso contrario, “0”)
X4 - Pagamento atrasado ou ndo (se o pagamento se referir a valores atrasados, “1”, caso
contrario, “0”)
X1 = Venda por meio do portal da internet (caso se trate de uma venda realizada via portal da
internet, “1”; do contrario, “0”).
X2 - Namero de itens distintos
X3 - Venda por telefone ou por e-mail (caso se trate de uma venda realizada via telefone ou e-
mail, “1”; do contrario, “0).

VM X4 - Venda por telefone (caso se trate de uma venda realizada via telefone, “1”; do contrario,
“0”).
X5 - Venda realizada no balcdo da loja (caso se trate de uma venda realizada no balcéo da loja,
“1”; do contrario, “0”).
X6 - Cliente cadastrado ou ndo (caso se trate de um cliente ndo cadastrado, “1”’; do contrario,
“0”).

CM X1 -> ltens distintos

LC X1 - Ndmero de clientes pesquisados.

X2 - caso haja dividas se o cliente é um bom ou um mau pagador (se houver davidas, “1”; do
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contrario, “0”).
X3 = nimero de empresas na situacdo apresentada na variavel X2 durante a consulta.
Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 3 — Descricdo das variaveis das equacdes de tempo estimadas para a organizacéo Beta

Inicialmente, destaca-se o fato de a empresa Beta apresentar um ambiente considerado
ideal por diversos autores, tais como Kaplan e Anderson (2007c) e Everaert et al. (2008b),
para a implementacdo do TDABC: ambiente operacional muito dindmico, milhares de
produtos, diversos processos padronizados, além de utilizar um ERP.

Salienta-se, contudo, que o ERP da empresa foi pouco utilizado no que se refere ao
desenvolvimento das equacGes de tempo. Isso ocorreu devido a grande impericia apresentada
tanto pelos funcionarios quanto pelos gestores. Todavia, destaca-se que esse sistema foi
fundamental para a coleta de dados referentes a custos por parte dos pesquisadores. Ademais,
ressalta-se a substancial contribuicdo do MS-Excel para o desenvolvimento do modelo do
TDABC da empresa Beta. Primeiramente, as planilhas eletronicas desse sistema permitiram o
adequado tratamento das informacdes de custos utilizadas no modelo. Posteriormente, foi
possivel modelar os dados das equagdes de tempo.

Destacam-se 0s varios beneficios identificados pela aplicacdo do modelo TDABC na
empresa Beta: (a) modelagem de atividades complexas, inerentes a empresa; (b) pouco tempo
para o desenvolvimento do modelo; (c) 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 transacdes de diferentes mercadorias
(melhoria da analise da lucratividade das mercadorias e das transagdes).

Contudo, algumas limitac6es 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 relacdo ao ABC convencional, verificou-se, ainda, um grau de
subjetividade substancial no que tange a nova abordagem (principalmente devido a
necessidade de entrevistas e das estimativas realizadas pelos pesquisadores); (b) auséncia de
padronizacdo de algumas atividades (tal como a montagem de painéis eletrdnicos), o que
impediu sua modelagem em termos de equacdes de tempo; (c) auséncia da documentacdo
interna da empresa no desenvolvimento de algumas atividades, o que dificultou sobremaneira
a apuracdo de alguns direcionadores; e (d) a apuracdo do tempo ocioso das atividades ndo foi
totalmente adequada, devido a existéncia de varidveis aleatérias ou pouco padronizadas que
ndo puderam ser refletidas no modelo TDABC, tal como o atendimento telefonico.

4.3 Gama

A pesquisa desenvolvida na organizacdo Gama foi realizada entre os anos de 2009 e
2010. Foram estudadas e modeladas seis atividades em termos de equacBes de tempo.
Conforme estimativa dos funcionarios, essas atividades corresponderiam a cerca de 75% das
atividades normalmente desempenhadas pela organizacdo. Na Tabela 3, apresentam-se as
equacOes de tempo desenvolvidas, enquanto no Quadro 4, descrevem-se as variaveis de cada
uma das equacdes.

Tabela 3: Equagdes de tempo estimadas para a empresa Gama

Atividade Equacdo de tempo estimada
Agendar pagamentos (AP) 24+25x X, +3x X, +3x X;+5x X, +4x X, +2x X,
Auditar lancamentos (AL) Xix(5+25xX,)+ Xy x(5+25x X,)+ Xy x(5+25x% X;)

Conferir lista de pagamento de
auténomos (CL)

Responder e-mails (RE) 2+2x X, +20x X,

5+ X, x15
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Realizar ligagBes (RL) X,

Quitar materiais e inscricdes (QM) 24+2+15x X, +15x X, +2+1x X,
Fonte: Elaborada pelos autores

Atividade Variavel = Descrigéo
X; = NUmero de itens por dia
X, = NUmero de agendamentos de pessoas juridicas (PJ)
AP X3 = NUmero de agendamentos pessoas fisicas (PF) cadastradas
X4 = NUmero de agendamentos PF ndo cadastradas
Xs = NUumero de PJ ndo cadastradas
X; = Se é um agendamento, 1, se nédo, 0
X, = NUmero de agendamentos
X3 = Se é um langamento de receita, 1, se nao, 0
X4 = NUmero de langamento de receitas
Xs = Se € um langamento de despesa, 1, se néo, 0
X = NUmero de langamento de despesas
CL X; = NUmero de pagamentos a pessoas fisicas
RE X; = NUmero de e-mails padronizados respondidos
X, = NUmero de e-mails ndo-padronizados respondidos
RL X; = Tempo demandado de ligac6es
oM X; = Numero de entradas no SIF
X, = NUmero de diferentes provas
Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 4 — Descricdo das varidveis das equacdes de tempo estimadas para a organizacdo Gama

AL

Identificou-se, durante a pesquisa, a importancia do uso constante de um sistema de
informacdes na organizacdo para facilitar o processo de desenvolvimento das equacgdes de
tempo. Boa parte das atividades estudadas na organizagdo Gama utiliza um sistema de
informacdes financeiras (SIF) como ferramenta de operacionalizagdo, o0 que permitiu uma
maior facilidade de modelagem das equacbes de tempo. Isso parece ter ocorrido por dois
motivos: a padronizacdo que o referido sistema exige das atividades e o registro de todas as
transacOes realizadas por meio dele. Assim, simplificou-se o processo de estimacdo das
equacOes de tempo, bem como a apuracdo dos efeitos das transagdes sobre o tempo total
demandado para a realizacdo das atividades. Observou-se, ainda, a importancia das planilhas
do MS-Excel para modelar as equacfes de tempo de forma adequada.

Alguns beneficios foram verificados durante o desenvolvimento do modelo TDABC
na organizacdo Gama: (a) grande velocidade no desenvolvimento do modelo TDABC; (b)
baixo volume de recursos financeiros necessarios para aplicar o modelo-piloto do TDABC
desenvolvido; (c) tempestividade das informacGes; (d) facilidade em se modelar vérias
atividades complexas; (d) integracdo com o sistema de informacdes da organizacdo; e (e)
mensuracdo da capacidade ociosa da empresa (com limitacGes significativas, tal como o
tempo gasto em atendimentos de ligacdes).

Entretanto, também foram verificadas algumas limitacdes referentes ao TDABC em
Gama: (i) estimativa de equacBes de tempo para atividades ndo estruturadas; e (ii)
subjetividade de algumas informacdes utilizadas para desenvolver o TDABC na organizacgéo,
tanto por parte dos funcionarios quanto dos pesquisadores.

5 Discusséao dos resultados

No Quadro 5, apresenta-se o resumo dos resultados obtidos por meio da pesquisa
desenvolvida nas organizagbes Alfa, Beta e Gama, tanto no que se refere aos beneficios
quanto as limitagdes referentes ao TDABC e sua aplicacdo nas mesmas. Conforme
apresentado na secdo 4.2, observa-se que, na empresa Alfa, o TDABC possibilitou a anélise
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dos custos de forma mais detalhada, assim como ressaltado por Hozeé e Bruggeman (2010),
Pernot et al. (2007) e Souza et al. (2010). Ainda no que tange a essa empresa, foi possivel
captar vérias peculiaridades dos custos com atividades complexas.

No caso de Beta e Gama, esse beneficio decorrente da utilizacdo do TDABC também
foi observado. Em Beta, 0 ambiente operacional dindmico e o significativo volume de
produtos poderiam dificultar a captacdo das peculiaridades dos custos; sendo que esse fato
ndo ocorreu, todavia, devido a utilizacdo de um ERP na empresa. A utilizacdo de um sistema
de informag6es também foi um fator determinante na aplicacdo do TDABC em Gama. Boa
parte das atividades estudadas nessa organizagdo utiliza um SIF como ferramenta de
operacionalizacédo, o que possibilita, dentre outras consideracdes, o controle e a captacdo das
vérias peculiaridades dos custos das atividades desenvolvidas. Salienta-se que Dalmécio et al.
(2007), por sua vez, apresentam como beneficio do TDABC a possibilidade da mensuragdo do
custo com a ociosidade dos funcionarios, o que também foi observado nas organizacbes
estudadas (apesar de limitacdes significativas, devido a incapacidade de se modelar algumas
atividades em termos de equacdes de tempo).

Organizacdo

Beneficios do TDABC

LimitacBes do TDABC

Alfa

(@) captagdo de varias peculiaridades dos
custos com atividades complexas; (b)
facilidade de integracdo do ERP com o0 modelo
TDABC desenvolvido. (c) possibilidade da
mensuracdo do custo com a ociosidade dos
funcionarios (sob certas limitacdes); e (d)
possibilidade de se analisar os custos de forma
mais detalhada.

(a) dificuldade em se estimar equagdes de
tempo para atividades ndo estruturadas; (b)
necessidade do uso de informacBes dos
funcionarios (relativamente subjetivas) para
0 desenvolvimento da equacgdo; e (c)
relativa dificuldade em se identificar
direcionadores compativeis para mensurar o
custo de algumas atividades.

Beta

(@) Captacdo de varias peculiaridades dos
custos com atividades complexas; (b)
possibilidade da mensuracdo do custo com a
ociosidade dos funcionarios (sob certas
limitacbes); e (c) pouco tempo para ©
desenvolvimento do modelo (se comparado ao
ABC convencional).

(a) Dificuldade em se estimar equacdes de
tempo para atividades ndo estruturadas; (b)
Elevado grau de subjetividade no que tange
a nova abordagem (principalmente devido a
necessidade de entrevistas e das estimativas
realizadas pelos pesquisadores); (c) relativa
dificuldade em se identificar direcionadores
compativeis para mensurar 0 custo de
algumas atividades.

Gama

(a) Baixo volume de recursos necessarios para
aplicar 0 modelo-piloto do TDABC
desenvolvido; (b) captagdo de varias
peculiaridades dos custos com atividades
complexas; (c) integracdo com o SIF da
empresa; (d) tempestividade das informacoes;
(e) possibilidade da mensuracéo do custo com
a ociosidade dos funcionarios (sob certas
limitacbes); e (f) pouco tempo para o
desenvolvimento do modelo (se comparado ao
ABC convencional).

(a) Dificuldade em se estimar equagBes de
tempo para atividades ndo estruturadas; e
(b) Elevado grau de subjetividade no que
tange a nova abordagem (principalmente
devido a necessidade de entrevistas e das
estimativas realizadas pelos pesquisadores).

Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 5 — Beneficios e limitagbes do TDABC nas organizagdes estudadas

Conforme Bruggeman et al. (2005) e Bryon et al. (2009), a utilizacdo da abordagem
do TDABC demanda menos tempo de implementacéo. Esse curto prazo de implementacao foi
observado claramente nas organizagtes Beta e Gama. Ressalta-se, para tanto, a substancial
contribuicdo do MS-Excel para o desenvolvimento do modelo do TDABC nessas empresas.
Especificamente para Gama, observa-se ainda outro beneficio decorrente da utilizacdo do
TDBAUC, qual seja: tempestividade das informagdes fornecidas.
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Conforme observado na literatura e nos estudos de casos realizados, de forma geral, o
TDABC apresenta beneficios relacionados a possibilidade de calculo e a analise acurada dos
custos de produtos de diferentes complexidades, por meio da definigdo das equacdes de tempo
(VARILA et al., 2007). Por meio do modelo TDABC, aprimora-se 0 uso dos direcionadores
de custos (SOUZA et al., 2010), sendo que as equacdes do tempo demonstram claramente
quais atividades exigem mais tempo, e conduzem-nas assim a custos mais elevados
(PERNOT et al., 2007). Assim, observa-se, conforme ressaltado na literatura e segundo
alusbes dos estudos de casos, que a informacgédo acurada e relevante fornecida pelo TDABC
possibilita, de forma geral, a obtencdo de melhorias operacionais e a realizacdo de analise da
rentabilidade dos produtos/servicos (DEMEERE et al., 2009).

Durante o desenvolvimento da pesquisa, em todos o0s casos estudados, observou-se a
importancia do MS-Excel para modelar adequadamente as equacdes de tempo. A facilidade
em desenvolver e em utilizar as equac6es de tempo é evidente no referido sistema. Utilizando
um simples comando de referéncias do MS-Excel, tem-se que as altera¢cdes dos parametros
das equacdes de tempo permitem a visualizacdo réapida do efeito do custo unitario de cada
transacdo especifica.

Em relagdo as limitagbes do TDABC, observou-se, nas empresas, a necessidade do
uso de informac6es dos funcionarios (relativamente subjetivas) para o desenvolvimento das
equacOes de tempo — limitagdo esta ressaltada por Cardinaels e Labro (2008) e Hozeé e
Bruggeman (2010). Essa subjetividade também pode ser relacionada aos proprios
pesquisadores do estudo, que ao longo do desenvolvimento do modelo em cada uma das
organizagdes, tiveram que realizar uma série de julgamentos para garantir sua
operacionalizacdo. Tal situacdo também ¢é visualizada no ABC convencional, como destaca
Corbett Neto (1997), o que parece indicar que o TDABC poderia ndo apresentar uma
evolucdo nesse sentido.

Observou-se uma grande dificuldade em se estimar as equacOes de tempo para
atividades ndo estruturadas, principalmente na organizacdo Alfa. Essa situacédo ja havia sido
apontada por Sherratt (2005) e Souza et al. (2010) e Hozeé e Bruggeman (2010), que
evidenciam a usual incapacidade do TDABC em modelar atividades ndo estruturadas em
termos de equacdes de tempo. Destaca-se que essa dificuldade em se estimar as referidas
equacOes para atividades nao estruturadas também foi uma limitacdo do TDABC observada
em Beta e Gama, contudo, em uma escala relativamente menor.

Especificamente para Beta, percebeu-se que parte dessa limitacdo decorre da impericia
apresentada tanto pelos funcionarios quanto pelos gestores na utilizacdo do ERP para o
desenvolvimento das equacdes de tempo. Em outras palavras, as informacdes desse sistema
que, poderiam subsidiar, de forma mais plena, a utilizacdo do TBABC, ndo foram suficientes,
sendo, portanto, complementadas pelas informacdes coletadas por meio das entrevistas e das
estimativas. No caso da organizacdo Gama, apesar de boa parte das atividades estudadas ser
realizada por meio de um sistema de informacdes, o que facilita a modelagem das equacdes
de tempo, foi necessario complementar os dados coletados por meio de entrevistas e
estimativas.

Por fim, destaca-se uma limitacdo observada nas trés organizac6es pesquisadas, que se
refere a dificuldade em se identificar direcionadores compativeis para mensurar o custo de
algumas atividades. Como mencionado por Pernot et al. (2007), Bryon et al. (2009) Hozeé e
Bruggeman (2010) e Varila et al. (2007), essa é uma das limitacGes de utilizacdo do TDABC,
que parece, pelo menos em parte, causar as demais limitacdes de utilizacdo ja destacadas
nessa abordagem.

Para o contexto de algumas organizacdes e principalmente em decorréncia da grande
instabilidade e imprevisibilidade do ambiente de producdo, tais como das organizagdes
estudadas, a aplicabilidade do TDABC parece ser consideravelmente limitada. Observa-se,
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portanto, a necessidade de confirmar, por meio de outros estudos de casos, se beneficios do
TDABC podem efetivamente neutralizar as dificuldades de utilizagdo do ABC convencional e
auxiliar os tomadores de decisdes, tal como apresentado na literatura.

6 Conclusodes

Por meio dos estudos de casos realizados, verificou-se a aplicabilidade do TDABC em
grande parte das atividades das organizagGes pesquisadas. Entretanto, algumas exigéncias
parecem ser necessarias para viabilizar a efetiva e a adequada utilizacdo desse modelo, tais
como: (i) necessidade de envolvimento de toda organizacéo, a fim de atestar a adequabilidade
e a utilidade do modelo; (ii) controle acurado e tempestivo de informacgdes a fim de estimar
adequadamente as equagdes de tempo e mensurar 0s custos dos objetos de custos; e (iii)
descricdo precisa das atividades realizadas.

Verificou-se, ainda, a importancia de um sistema de informacdes nas organizacoes
para o adequado funcionamento do TDABC. Nas organizagdes Alfa e Gama, em que grande
parte das atividades € suportada por sistemas, a operacionalizacdo do TDABC por meio das
equacOes de tempo foi mais simples e eficaz do que em Beta (na qual o ERP ndo era
eficazmente utilizado pelos funcionarios). Essas evidéncias parecem corroborar a
apresentacdo de Kaplan e Anderson (2004; 2007c), que destacam a importancia do efetivo
suporte de um sistema de informacdes para o adequado funcionamento do TDABC.
Entretanto, Kaplan e Anderson (2007¢) assumem que a maioria das organizacdes atualmente
conta com ERPs. Isso, todavia, ndo parece ser passivel de generalizacdo, pelo menos no
contexto brasileiro, e, no caso de Beta que, apesar de contar com um desses sistemas, tem
dificuldades em utiliza-lo. Ademais, destaca-se 0 uso do MS-Excel, que se mostrou um
sistema adequado para se modelar as equacdes de tempo, sendo utilizado em todos os estudos
conduzidos.

Os principais beneficios identificados da aplicacdo do TDABC foram: (a) o prazo
reduzido de implementacdo do modelo; (b) a possibilidade de identificar a ociosidade dos
departamentos das organizacdes (apesar das significativas limitac6es); e (c) a possibilidade de
modelagem de atividades bastante complexas. Esses beneficios ratificam parte do apresentado
pelos proponentes do TDABC — Kaplan e Anderson (2004; 2007c) — e alguns resultados de
estudos empiricos ja realizados, tais como Varila et al. (2007), Dalmécio et al. (2007) e Pernot
et al. (2007).

Apesar desses beneficios, uma relativa subjetividade na coleta das informacdes ainda
permanece no TDABC. Tal como o ABC convencional, a fim de se desenvolver o modelo, é
necessario realizar algumas entrevistas, o que pode acarretar subjetividade ao mesmo.
Ademais, ressalta-se também a subjetividade dos pesquisadores durante o desenvolvimento de
alguns parametros do modelo, a qual foi observada em todos os casos, ratificando 0s
resultados ja destacados nas pesquisas de Cardinaels e Labro (2008) e Souza et al. (2010).
Estes ultimos autores também destacam, assim como Sherratt (2005), a dificuldade de
utilizacdo do TDABC em atividades ndo estruturadas, fato verificado também em todos os
casos analisados na presente pesquisa.

Com intuito de atenuar a subjetividade inerente ao TDABC, 0s pesquisadores
utilizaram diferentes técnicas de coleta de dados (cf. secdo 3), utilizando a técnica de
triangulacdo apresentada por Denzin (1998). Contudo, no que tange as atividades nao
estruturadas, ndo se verificou uma forma de se atenuar tal limitacdo. No gque se restringe aos
casos estudados, o TDABC parece adequado principalmente a atividades rotineiras e
padronizadas, tal como ressaltado por Sherratt (2005).

De forma geral, destacam-se as relevantes contribuigcdes da presente pesquisa para o
estudo do TDABC. Primeiramente, conforme apresentado, esse modelo foi recentemente
proposto e demanda estudos para averiguar suas reais potencialidades, tal como ratificam
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Varila et al. (2007) e Souza et al. (2010). Ademais, a pesquisa caracteriza-se como estudos de
casos multiplos (fato inédito até o0 momento na literatura pesquisada sobre 0 TDABC), 0 que
permite um maior nimero de inferéncias e uma maior abrangéncia das mesmas, por meio da
comparacédo dos resultados obtidos em cada um dos casos, como salienta Patton (1990).

Quanto as limitacBes da pesquisa, tem-se o fato de se tratarem de organizacdes de
diferentes segmentos e de localizarem-se na mesma regido geografica. Além disso, trata-se de
estudos de casos, cujos resultados ndo podem ser generalizados. Contudo, neste aspecto, em
decorréncia de o estudo apresentado ser exploratério e de o TDABC ainda ser um tdpico
recentemente tratado na literatura, acredita-se que o fato de se buscar generalizagfes, por
exemplo, a partir da aplicacdo de outras estratégias de pesquisa que ndo o estudo de caso,
ainda ndo seja viavel, tal como evidenciam Hozeé e Bruggeman (2010).

Nesse sentido, pesquisas futuras poderiam complementar esse estudo em outras
organizag0es brasileiras, de forma a ratificar ou ndo os resultados apresentados neste trabalho.
Ademais, tais pesquisas poderiam propor possiveis metodologias para atenuar as limitagdes ja
ressaltadas em diversos estudos empiricos, de forma a contribuir para a evolugdo desse novo
modelo. Acredita-se que o TDABC pode ser uma importante ferramenta gerencial para as
organizagdes no atual ambiente competitivo, entretanto, suas limitacbes devem ser mais bem
estudadas para efetivar sua importancia para no suporte ao processo decisorio.
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