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Resumo

Custeio Baseado em Atividades (ABC), Gestdo Baseada em Atividades (ABM),
indutores de custos, implementacdo do modelo ABC, setores de atividade

econdémica.

Desde o inicio da década de 80 que vimos assistindo ao desenvolvimento do
modelo ABC numa tentativa de dar resposta a crescente necessidade de suprir
as limitagcbes dos modelos tradicionais. A crescente competitividade e, com
ela, a diversificagdo dos produtos e o crescimento dos custos indiretos, vém
sendo apontadas como as razdes que deram origem a novas necessidades. O
Activity-Based Costing (ABC) surge como um sistema adequado a esta nova
realidade, por constituir uma abordagem de determinacdo do custo dos
produtos e dos servicos mais precisa. Porém, e ndo obstante os avancgos
realizados, persistem questdes relacionadas com a aplicabilidade do ABC nas
organizagfes dos diferentes setores de atividade econdmica porque a sua
implementacao é dificil. Com efeito, e apesar dos indmeros beneficios do
modelo, a literatura mostra que a taxa de aplicacdo efetiva do ABC esta muito
aquém do esperado. E neste sentido que se justifica o presente trabalho,
desenvolvido com o objetivo de identificar, a partir de uma revisao de literatura,
se a implementacdo do ABC resulta ou ndo viavel em entidades dos diversos
setores, industrial, comercial ou dos servicos. Do trabalho efetuado permitimo-
nos concluir que a implementacdo do ABC pressupde ver observados um
conjunto de pressupostos que assegurem a sua viabilidade mas que esta ndo

depende do setor de atividade em que a entidade se insere.
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Since the early 80s we have been witnessing the development of the ABC
model in an attempt to meet the growing needs to address the limitations of
traditional models. The increasing competition and, with it, the product
diversification and growth of indirect costs have been cited as the reasons that
gave rise to new needs. Activity-Based Costing (ABC) emerges as a suitable
system to this new reality as it is an approach to determine the cost of products
or services more accurately. However, despite the progresses made, there
remain questions relating to ABC applicability in different sectors of economic
activity, because its implementation is difficult. In fact, and despite the
numerous benefits of the model, the literature shows that the rate of effective
implementation is far from expected. This justifies the present study that was
developed to identify, from a literature review, if the implementation of ABC is
or not feasible in entities of different industries, such us manufacturing,
commercial sector or services. The work done allows us to conclude that the
implementation of ABC demands a set of assumptions necessary to ensure its
viability, but the success of implementation does not depend on the industry to

which the entity belongs.






Indice Geral

LiSta de aDreVIiaturas...........uuuviiiiiiiiiiieiiee e XVI
5] ¥z o [ {0 U] > T XVII
LS ¢z o [0 [ =T {01 TR XVII
INETOTUGEID ...t e et e e e e e e e e eeeeas s n e e e e e eees 1
AN o] {=YSY=T 01 v= Tor= o o (o I (= 0 - RSSO 3
[I. Formulacao do problema.............oeeviiiiceeeeeeiiiicce e 3
lll. DefinicAo dos objetivos de iNvestigacao ......cccevevvvvviveeeeeiiiniiiiiciiiie, 4.
IV. Justificac@o tedrica e pratica do problema.............eeeeeeeiieiiiiiieieeeiiiiiiiiies 4
IV. Estrutura de apresentacao (escrita) do trabalha..............ccccceeiiiiiiiinnnn, 5
RV 2 Y/ =3 (o o (o] oo | - U 6
Capitulo | — ENquUadramento TEOMCO.......uuvuiiiiiiiieeee e e ieeeeeeecireeeeee e e e e e e e e 9
Caraterizagao e fundamentag&do do modelo ABC.........ooovviiiiiiiiiiiieeeeen, 11
1.1.0s modelos tradicionais de apuramento dos custpsodieiCao ....................... 11
1.2.AS Orgens dO ABC.......coovuiiiiuuunnn s s s s s e e e e e aaeaaaaeeeeeesssnsennnnnnnnnnnnes 13
1.3.Nogao e importancia do ABC/M.........ouuiiiicoecc i 16.
1.4.Comparacdo do modelo ABC com os restantes modedoapdramento dos
(0115110 1 PP RPPPPPIN 26
1.5.Fases de implementacao do ABC/M ............oummmmmeeeennnniianeeeeeaeeesseemeeemnnnnnnn.. 30
1.6.Vantagens dO ABC ... ...t ———————- 31
1.7.Desvantagens € CrtiCas a0 ABC ............oummmmceereeeeerrireeeeeeeaeaaaassnsnnnnnne 32
Capitulo 11 — ReVISE0 de lILEratUra...........uuuiuiriiiiiiiiiiiieeeeeee et 35
O modelo ABC nos varios setores de atividade eCoON@a................coeeeveevvvvvvinnnnnnn. 37
2.1, SeOr PrIMATIO.....ciieeee e e ettt e e e e e s e e e e e e e e aaaaeeaeeas 40.
2.0, 0. VIHVINICUITUI@L ... s 40

2.2. Setor industrial

Xl



2.2 0 EM QEIAL . 41.

2.2.2. INAUSLIia d€ MOVEIS.......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiit e 43
2.2.3. INAUSTIIA TEXLIL ....eveeeiiiee e 44
2.2.4. IndUstria aUtOMOVEL..........uuiiiiiiiiiiii e 49
2.2.5. Producéao de aparelhos de ar condicionado.............cceeeveeeeieeeeninnnnnnnn. 50
2.2.6. Industria de forjadura...........cccccveeeieeeeiei e 51
2.2.7. Tratamento e reciclagem de materiais elet@s.................cccccvvvvvnnnnnn. 54
2.2.8. EAItOras de lIVI0S........uuuiiiiiiiiiiiiiiiieee et 55
2.3.SE10r UOS SEIVIGOS .. .ciiiiiiiiieiiiiittb ettt et e e e e eeasaessns bbb bbb e e e e e e e e e e e eaeaeaaeaaaanaans 56
2.3 1 EM QEIAL. s 56.
A T = T | (o= PPN 57
2.3.3. Companhias de SEQUIOS.........uuuuruiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeieeeneeeeeeenrnnnnn 62
2.3.4. Setor das TeleCOMUNICAGAES..........cceevririiiiiiiiiiiiieir e e e e e 64
2.3.5. Setor NOSPItAIAL........cooeiieeeeee e 69
2.3.6. RESTAUIACEANQ. ... ..t iiiiiiiiii ettt e e et e e e et e e e e e et e 78
2.3.7. CASIN0S € NOTBIS......uuuiiiiiiiiiiiiiiii e 81
2.3.8. TrANSPOMES ...ttt e e e e e e et e e e e e e et e e e e e eern e e eaeennes 82
2.3.9. SetOr ENEIGELICO. ... uuuuiriiiiiiiiiiiiiie e e e e ee e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e aannes 85
2.3.10. Instituicoes de ENSINO SUPEIIOL........cciviiieiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 86
2.3.11. Construcao civil e obras publicas...........ccccceevevvviiveiiiiiies 88
2.3.12. Logistica € diStribUICAD............ceuuuiruumiiiiiiiiee e e e eee e ieeeeee e e e eeeeeeeaeaanens 89
2.3.13. Organiza¢tes NA0-goVerNamMEeNtaLS.........uuuvruririreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 91
2.4. Estudos que envolvem organizagdes de diferemetores............vvvvveeeennn. 92
2.4.1. Setores de producao, retalno e Servigos...........ccceevvvvvevvvvivnnnninnnn. 92
2.4.2. Setores financeiro e das teleComuniCagOES. ... ..coveeeeeeeeeereeeeeeieiiininnnns 93
2.4.3. Setores de producéo e das telecomunicagdes.............cccccvvrrvrrreennnn. 94
2.4.4. Empresas de maior diMeNSE0.........coevvviiiiiiiiiiiiiieiee e eeeeeee e 97
2.4.5. Fases do ciclo de vida das empreSas..........ccceeveeeeeeeeeeeeereeeeeseeenns 104
Capitulo 1 — REFIEXBES.....uuuvriiiiiiiiiiiiiiiie ettt 105
Discussao tedrica e principais resultados.............oovvvvvieiiiiiiiiiie e, 107
CONCIUSDES. ...t e e e e e e ettt r e e e e e e e e e e e naaaaeeeaaaaeees 115

XV



P o ] g [T o T= T o g (o] U Yo = P 117

[I.  LimitagOes dO ESTUAO........uuuiiiiiiiiiiii i eeeeeee 118

lll. Recomendacdes para investigacoes fUtUras .. ceeeeeeeeeeeerevvverenninnnnnnn.. 118

Referéncias bibliograficas

XV



Lista de abreviaturas

ABC — Activity-Based CostilGusteio Baseado em Atividades
ABM - Activity-Based Manageme@éstdo Baseada em Atividades
BP — Banco de Portugal

EUA — Estados Unidos da América

MSH — Método das Sec¢des Homogéneas

TDABC —Time-Driven Activity-Based Costing

XVI



Lista de figuras

Figura 1. Esquema genérico dO ABC ..........oviiiiiieeee e e e 17
Figura 2. O ABC € 0 ABM.....ueeiiii ittt eeeenaa s 23
Figura 3. EStAdios do SiStema ABC .........ccooiiiiceeeeee e ae e 28
Figura 4. EStAdIOS 00 MSH ......ouiiiiiiiiiiiiiiiiee e 28
Figura 5. ABC, TCA cost estimations and the transportatiaoepr..............cccccevvveennnns 85
Figura 6. “Do’s” and “don’ts” of ABC implementation..................ccccceeciiiiiieeeeeeeenn. 96.

Figura 7. Difusdo do ABC/M e da associacdo destes com otd@ascas ao longo dos

XVl



Lista de quadros

Quadro 1. Taxas de adogGao do ABC .........ccociiiiiieeeeeee e 109
Quadro 2. Taxas de adogdo do ABC no periodo de 1990-2005..............cceeeeennnes 111

XVl



Introducao






|. Apresentacao do tema

A gestao de custos tem um papel preponderantempetibividade das empresas e
tanto mais quanto maior o dinamismo do mercado esths se inserem. O atual contexto
exige que a preparacao da informacao se apoiea@ncd8 nao so flexiveis como cada vez
mais eficazes. Na verdade, as ciéncias sociaise @adContabilidade se enquadra,
dependem da envolvente, pelo que se exige a Chdéale capacidade suficiente para se
adaptar as circunstancias e necessidades que emdagsa mesma envolvente. Neste
sentido, o crescimento dos custos indiretos colodmisé em evidéncia as insuficiéncias
dos métodos tradicionais de apuramento de custos e@io exigir respostas capazes de
0s permitir ultrapassar. Numa tentativa de Iherdaposta, surge o ABC, um método de
apuramento de custos baseado em atividades e gilia as gestores na gestao e reducéo
de custos. O contexto em que nos encontramospfent& marcado por um ambiente de
crescente competitividade, justifica ndo s6 a atade como a pertinéncia em se abordar

um modelo com as carateristicas do ABC.

Il. Formulacao do problema

O aparecimento do ABC deve-se, no dizer de Kapl®84), a necessidade de
proporcionar as entidades uma metodologia adeqpada a imputacdo dos custos
indiretos e representa uma evolucéo natural desnsiss de custeio por absort&oque a
propria envolvente se encarregou de impulsionargFeg 1995). Surge como um modelo
de apuramento de custos que permite a determird@asto dos produtos e servigos a
partir de uma metodologia ajustada as caratersstiaaealidade atual.

Porém, e ndo obstante o facto de se tratar de whelmmde apuramento dos custos
que data ja da década de 80 do século passo &ldeolgeto de intensa investigacao,
persistem, at@oje, questdes que se relacionam com o facto da aicacao ser dificil e

de a sua viabilidade se fazer depender da obséavd@cim conjunto de pressupostos.

! Método que consiste na absorcdo de todos os cdstpsoducdo, sejam eles fixos, variaveis, diretos
indiretos, pelos bens produzidos.



lll. DefinicAo dos objetivos de investigacao

Neste sentido, entendemos oportuno estudar a idiadbd da implementacdo do
modelo ABC. Por um lado, se a viabilidade depende oiservancia ou ndo de
determinados pressupostos e, por outro, se estssupostos estdo ou ndo e em que
medida, relacionados com o setor de atividade.

Assim, a presente investigacao visa 0s seguinfjetivais especificos:

1. Apurar se a viabilidade da aplicacdo do modelo AB®u néo, independente

da observancia de certos pressupostos; e
2. Apurar se a aplicabilidade do ABC tem que ver cguost determinados de

setores de atividade.

V. Justificacdo tedrica e pratica do problema

Atuamos hoje num mercado global e altamente cothyzeg muito mais exigente
aos mais variados niveis, aspetos a que a prepaeachvulgacdo da informacdo néo
podem ficar alheias. E, por isso, exigido muitosraContabilidade, seja no plano interno,
onde se situa a Contabilidade de Gestéo, sejeehaxterno.

N&do é de hoje que uma das grandes dificuldadesntéddades empresariais se
centra na gestao e imputacdo dos custos e, netitilaa, na reparticdo fiavel dos custos
indiretos? Esta complexidade acentua-se em determinados esgit® producdo e vem
ganhando particular acuidade a medida que a camjuktde e a diversidade da oferta
aumentam e que os ciclos de vida dos produtos @ncuPredomina a diversidade e a
tecnologia em detrimento das producdes em escajagorem contribuindo para que os
custos sejam cada vez mais indiretos, justificadesentre outros, pela necessidade de
maiores investimentos em investigacdo e desenveiion desenho, distribuicdo e
logistica.

Os modelos tradicionais de apuramento de custosranose incapazes de

assegurar uma adequada imputacdo dos custos asdinedrque, se é verdade que

2 Comuns aos Varios objetos de custo ou como taldiva. Embora os custos indiretos ndo tenham que ve
com a natureza dos custos, sdo disso exemplosla denum edificio fabril, comum aos vérios prodwtbs
obtidos; os ordenados e encargos de técnicos dag#o, do pessoal responséavel pela conservagéo; etc



permitem evidenciar os resultados das decisdesdasnpelos gestores podem, também,
provocar distor¢ces sempre que a um dado cust@stacassociada a base que, de facto,
esteve na origem do consumo do recurso e, em aofiseigq, da geracdo do custo
respetiva® Por isso, e ainda que invariavelmente os gestooesiderem os sistemas
tradicionais como uma ferramenta de auxilio a tande decisdo acham-nos cada vez
mais incapazes no cumprimento cabal da sua midégte contexto, foi apresentado,
formalmente, nos Estados Unidos da América (EUA)d@cada de 80 do seculo XX, por
Cooper e Kaplan, o modelo ABC, ap0s varios anogjeenhouve propostas proximas ao
desse modelo. Este modelo, ao tomar como basegalimue os recursos sao atribuidos as
atividades e que estas serdo, a posteriori, impstads objetos de custo, em funcdo do seu
respetivo consumo, proporciona decisbes mais denggs e uma metodologia de
apuramento de custos mais precisos, homeadameniganizacdes com umix de
producao mais complexo e diferenciado.

Neste sentido, esta investigacdo contribuird ndpasé avaliar o estado da arte
sobre esta problematica como também, e fundamestgdmpara uma maior reflexdo
tedrica acerca do método ABC, fundamentalmenteradgtnas questdes que, apesar da
vasta literatura j& publicada sobre 0 assunto,aaggdsuscitam sobre a viabilidade da sua
aplicacdo e sobre a aplicacdo efetiva. Estamosiatosvde poder resultar, também,
alguma utilidade para as entidades dos diferentésres de atividade econdmica,
nomeadamente a partir da discussdo de fontes eawimgue lhes proporcionem

informacé&o capaz de as elucidar sobre a utilidadenglementac&o deste modelo.

V. Estrutura de apresentacao (escrita) do trabalho

Com base no objetivo proposto e para lhe dar réspeste estudo desenvolve-se,
para além desta introducdo e das necesséarias soes|luem trés grandes partes. A
primeira, que denominamos de enquadramento teécmmpreendera, como a propria
designagéo sugere, uma caraterizacao e fundamertdagaodelo ABC relativamente aos
modelos tradicionais com o objetivo ndo s6 de tfijcar como de colocar em evidéncia

as vantagens e desvantagens que resultam da suzgc@plpara as diferentes entidades.

% Auséncia de relagéo causa-efeito.



A segunda parte serd de reviséo de literaturaghingeiui a analise dos resultados
dos principais estudos empiricos, nacionais e riatéonais, relacionadogsom a
aplicabilidade e viabilidade do modelo ABC nos @arsetores de atividade economica.
Pretende-se, objetivamente, analisar as conclud@eses estudos de forma a podermos
desenvolver uma reflexdo que nos permita conchliresa aplicabilidade e o potencial
deste modelo e, assim, oferecer resposta as gsest§atadas.

A terceira parte, que denominamos de reflexdespoeende uma discussao teorica
e 0s principais resultados, ou seja, refere-seftexdes resultantes do trabalho realizado.

Terminamos com as conclusées onde, para alénmsdsestao também identificadas
as limitacbes do trabalho, nomeadamente no queeitasp metodologia utilizada, e

eventuais recomendacg0des para futuras investigacoes.
VI. Metodologia

Todos os projetos de investigacdo devem concebpaiseresponder a alguma(s)
questao(Bes). Neste sentido, todo o trabalho desiipacdo contém uma componente
metodolégica (Ryan, Scapens, & Theobald, 2002). Atodblogia de investigacao
pretende delimita-la, ou seja, definir o métodotécaica que a suportem e que melhor se
ajustem para responder as questdes suscitadasinvestigacdo em torno de uma dada
problematica pressupfe o desenvolvimento de umusotimjde fases intrinsecamente
ligadas (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

O método de investigacdo ou abordagem a seguir paxdde duas naturezas: a
quantitativa e a qualitativa. Ainda que nos EUA arggdigma dominante seja uma
investigacdo fundamentalmente quantitativa, na i@ predominio inclina-se para um
paradigma alternativo, mais qualitativo ou intetgtigo, assumindo que a realidade social
€ complexa e dependente de muitas perspetivasteigretacdo, privilegiando-se uma
posi¢cdo mais critica do investigador. Porém, at§oesdo pode ser vista de forma téo
simplista. Uma metodologia qualitativa é, por neta; exploratéria e, portanto,
fundamental para o desenvolvimento e consolidagd® abnceitos. Um contributo
qualitativo sera mais de “compreensdo” e menosedplitacdo”, como devera acontecer
nas ciéncias naturais. Na base do paradigma gualitesta a interpretagcdo de uma dada
realidade e ndo a sua quantificacdo. Envolve adasla, comportamento humano,



acoes,... O objetivo serA& o de compreender, pela erfirdtacdo”, a
individualidade/singularidade de cada sistema/ctote

Neste sentido, a opcdo pela metodologia faz-sedeel® ao objeto de estudo.
Assim, e em linha com os objetivos definidos, asaosp¢ao recai numa metodologia
gualitativa, em linha com o porqué das coisas, uecd de uma melhor compreensao

acerca da aplicabilidade do método ABC a parturde revisao de literatura.

v’ Especificacdo do problema

Com base na revisdo de literatura efetuada, versiic que, mesmo apos duas
décadas e meia da apresentacao formal do modetistpe, até hoje, diversas questdes,
fundamentalmente relacionadas com a aplicabiligad@bilidade do método ABC, como
a seguir se enunciam, e a que com uma adequadsdagetibliografica contamos
responder:

I O ABC é realmente aplicavel?
il. A aplicabilidade do ABC depende do setor de atidam que a
entidade se insere?

iii. Se sim, € o sector que determina 0 necessarioil@tuitusto-beneficio

implicito a utilizacdo do modelo?
v’ Delimitacdo e desenho da investigacao

Quanto a natureza, 0 nosso estudo pode ser dassificomo descritivo e
exploratorio, na medida em que se propde ofereoarmaior familiarizacdo com o objeto
de estudo a partir de uma revisao de literaturaevAsdo e analise de fontes empiricas
formam, de acordo com Prodanov e Freitas (2013)ilaes que sustentam uma pesquisa,
ou seja, que auxiliam na justificacdo e compreertk# dados, do proprio tema e do
problema em estudo. Assenta, portanto, no levami@nuke tudo o que de relevante ja foi
publicado sobre o assunto. Neste caso, sera, taai@mente, através da analise conjunta
de uma adequada reviséo, teorica e empirica, eatlira que se procurara responder as

guestdes que ainda persistem sobre a aplicabilefadeaplicacao real do sistema ABC.



Esta perspetiva de investigacéo €, de acordo cbwesBe e Silvestre (2012), feita
a partir do levantamento de fontes tedricas e poiguara um entendimento da realidade
em estudo. Deverd, contudo, tal como qualquer aovestigacdo, ser assumido como um

processo inacabado.



Capitulo |

Enquadramento teorico






Caraterizacéo e fundamentacéo do modelo ABC

1.1. Os modelos tradicionais de apuramento dos custos
de producéo

Podemos dizer que um custo é a expressdo mong¢adian consumo ou sacrificio
de recursos em que se incorre para se obter otapadgo.

De acordo com o grau de identificacdo custo/oljet@usto, os custos podem ser
classificados em diretos ou indiretos. Os custostad sdo aqueles que sdo exclusivos,
especificos de um determinado objeto de custo @ dahtratado’ (ndo arbitrarios). Os
custos indiretos, que tém vindo a ganhar pesoua ebntexto econémico, sdo 0s que Sao
comuns aos varios objetos de custo ou como taldiwate, por isso, sdo sujeitos a (alguma)
arbitrariedade.

Por exemplo, regra geral, a eletricidade é umocumtireto, pois ndo se consegue
imputar a cada produto a quantidade de eletriciddependida na sua producdo. No
entanto, se existirem, por exemplo, contadores leigiccdade em cada maquina, que
permitam quantificar essa quantidade, entdo, éstera um custo que podera ser tratado
como direto — desde que se captem adequadametgenpss que cada maguina operou
para um ou outro produto.

Na verdade, a maior dificuldade na determinagd@@gaada dos custos esta na
imputacao fiavel dos custos indiretos. Ao longo timepos, varios foram os autores e 0s
profissionais que foram tentando encontrar e apgamoétodos para esse efeito.

Antes do aparecimento do modelo ABC, a repartigés custos indiretos era
efetuada com base em métodos empiricos, assentepefinientes de imputagcdo, ou
meétodos mais evoluidos, como seja o Método dasi8sd¢¢omogéneas (MSH).

No método dos coeficientes ou das quotas de irg@otautilizado inicialmente,
admite-se que h& uma relagéo estreita entre sel@seustos indiretos a serem imputados.

A base de reparticdo consiste numa medida delatiei observada nos centros de

custos (comuns) associada a prestacéo efetuaddojg@tss de custo e permite a reparticao

* E.g. O consumo de matérias-primas, regra gegspécifico de um dado objeto de custo.
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de todos os custos que se encontram agregadosminsscde custo pelos produtos e/ou
servicos. De acordo com este método, os custoseindi podem ser imputados aos
produtos e/ou servigos através de uma base Unigaittipla® sendo que neste Gltimo caso
ter-se-a melhor em conta a esséncia dos custasaNéacao dos custos indiretos podem-
se usar coeficientes reais ou tedricos. Ou sejde-pe determinar o coeficiente de
imputagdo com base em valores contabilisticos masom base em valores previstos ou
orcamentados, para se evitarem os tempos de gmlesavalores reais nos casos em que é
necessario calcular regularmente os custos indiréeste ultimo caso, ha, depois, que
apurar as diferencas de imputacao, resultanteui@paracdo dos valores reais com 0s
orcamentados.

No que diz respeito ao MSH, um centro de analisel® custo € uma divisdo da
organizacdo, onde o0s respetivos gestores respormios custos que controldm.
Distinguem-se centros principais de centros aurgigestando os primeiros associados a
atividades diretamente relacionadas com a prodeg@®segundos a atividades de suporte
a producdo. No MSH, os custos indiretos, numa aeidadustrial, sdo repartidos por
departamentos, seccdes ou divisbes da organizBeitacam-se trés fases no MSH: 1)
agregacdo dos custos; 2) reparticdo dos custos pelotros de custo por atribuicao
especifica e, noutros casos, através de chavegpdeticAo — reparticdo primaria; 3)
imputacao, através de critérios definidos, dososudas seccdes auxiliares as principais —
reparticdo secundaria ou reembolsos.

Na reparticdo secundaria, caso as secdes ausipagstem servicos entre €laes-
se-a4 de elaborar e resolver um sistema de equagpés,o qual as seccbes auxiliares
ficardo saldadas, j& que todos os seus custos sidaotransferidos para as seccoes
principais.

Os objetivos do MSH séao, portante,Calcular o custo industrial dos produtos
fabricados; - Produzir informacgé&o contabilisticaleeante para assegurar o controlo das
diferentes unidades organizacionais da empresaemiras de andlise.(Coelho, 2012,
p.77).

> Horas homem, horas maquina ou outra base.

Dai também serem designados de centros densspbidade.
Que sdo as chamadas prestacdes reciprocas.
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1.2. As origens do ABC

Para Jordan, Neves e Rodrigues (2008) a necesgiéaelolucdo dos sistemas de
gestdo empresarial resultou da alteracédo nos dhds 8 fatores que eram predominantes
nos anos 60. Ora vejamos:

1) As empresas passaram a estar orientadas para admercao para o produto, o
gue obrigava a uma reorientacdo dos modelos damputo de custos. O objetivo
principal deixou, portanto, de ser o apuramento clastos dos produtos, para
passar a ser a andlise das margens de contribomsianercados em que as
empresas estavam inseridas, ou seja, passou 3$e2ss0 do negocio;
2) A fixacao de pregos passou a estar, essencialntigiaia ao mercado, deixando
se ser apenas o0 mero calculo do custo unitaricstridly adicionado de uma dada
margem de cobertura de custos comerciais e adraiinsis. Neste sentido, tornou-
se necessario a emergéncia de novos meétodos qilesmem os gestores na
otimizagdo dos recursos das empresas, no sentidanelaorarem a sua
competitividade;

3) O aumento da concorréncia tem levado a producamenuenas séries, de

produtos mais diversificados e personalizados. desrd conta que o deficiente

apuramento dos custos pode conduzir a ma defind@oestratégia e, em

consequéncia, a perda de competitividade e rerd#ideé da empresa tornou-se
vital a determinacdo de critérios que possibilgassa associacdo dos custos
indiretos a real utilizacéo dos recursos;

4) A crescente evolugcdo das tecnologias de producdato tao nivel dos

equipamentos, como dos proceds@smbora aumentasse a eficacia da empresa,

também agravou os seus custos indifetms que fez aumentar o grau e a

probabilidade da existéncia de distorcées no apeméordos custos;

5) O agravamento, nos anos 90, do peso dos custastoxlide producéo, bem

como a diminuigdo do peso dos custos com mao-de-dibeta, levou a perda de

8 Um processo engloba vérias atividades que témimncdmum. Por exemplo, no caso do langamento de
um produto podemos ter varias atividades, desdar&eating, a investigacdo e desenvolvimentdgesigne

as engenharias de processos e de producado. (a3,

° No que diz respeito aos custos das atividadesipterte/auxiliares, como sejam, a investigacdo e5prip
designe concec¢édo do produto.
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importancia da utilizagdo da mao-de-obra direta cdmse de imputacdo dos
custos indiretos, tornando-se necessario o apasatimde métodos mais
apropriados;

6) O ciclo de vida dos produtos passou a ser muitcs marto, originando a
necessidade de modelos mais adaptaveis e propisiosulacdo de varios cenarios,
em vez dos, até entdo, modelos tradicionais, gumntagam mais para a
estabilidade dos fatores e das estruturas produtiZzaquanto estes modelos
tradicionais procuravam acumular 0s custos, os si.awodelos deveriam tentar
perceber muito bem todo o processo de fabrico dwslups, procurando
desagrega-los ao maximo;

7) A exigéncia dos clientes passou a ser maior, eoitag® do aumento da oferta
face a procura e do maior poder critico dos clenbesta forma, para subsistirem
no mercado, algumas empresas viram-se “obrigadasbamdonar os modelos
tradicionais de apuramento dos custos de produngams, orientados para produtos
OuU servicos, para passar a utilizar modelos maentandos para a Otica das
contribui¢cdes por cliente ou por segmento de mexcad

8) A notodria intensificacdo das tecnologias de infardmagerou mudancas, as quais
se refletiram, nomeadamente no refinamento dos duostale apuramento dos
custos de producédo. A tecnologia possibilitou, yorlado, a criagdo de modelos
capazes de decompor, a0 maximo, 0s custos torremdassim, mais facilmente
adaptaveis as varias realidades das empresas euytporado, um maior auxilio a

tomada de deciséo dos gestores.

Em 2009, Major e Vieira, salientaram que, ao @tdrdo que se possa pensar e

do que alguns autores referem (e.g. Weetman, 2@0&hordagem do ABC néo teve

origem nos artigos, dos anos 80, de autoria de rRdfmplan e de Robin Cooper.

Entendem que houve dois trabalhos que foram a te@siea que sustentou o modelo

proposto por aqueles autores. O primeiro € o déeRPajue, em 1985, apresentou a

abordagem da organizacdo baseada em atividade coqgtribuiu para a formagao das

bases do ABC. Por outro lado, segundo este autorgualquer setor de atividade, as

organizacdes tém necessidade de realizar uma d&ragividades diversas, atividades

essas com um menor grau de agregacao do que agadesos modelos tradicionais de
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apuramento de custos, capazes de gerar custostambém valor para os clientes e
vantagem competitiV&para a organizacéo. Ou seja, 0 seu trabalho bageoo conceito
de cadeia de valor, contribuindo, também, parasgueeconhecesse o ABC como uma
importante ferramenta estratégica e ndo, apenas) con mero modelo de apuramento
dos custos. O segundo trabalho foi o de Miller drivann (1985), que entenderam que
guando se tornava necessario restaurar a comjuetdeas industrial, as atencdes dos
gestores recaiam sobre a reducdo dos “custos igisieel seja, dos chamados custos
diretos, que se encontram ao nivel mais elemerdaroperacdes das organizacoes.
Embora estes autores reconhecessem a sua impaytadmitiam, no entanto, que esses
custos apenas representam uma percentagem muito pmnificativa dos custos que
contribuem para a formacéo de valor acrescentaslommnizacdes industriais. Segundo
eles, a parte mais significativa de custos sao nolretos que, devido a pouca
familiarizacdo dos gestores nesta matéria, acabgy@nser alvo de pouca atencao.
Portanto, 0 que os autores pretenderam demonstraeun estudo foi que a analise das
transacdes, que envolvem custos indiretos, constitna importante ferramenta
impulsionadora de intervencao da gestao.

Na verdade, os primordios do ABC remontam a dédadg0, mais precisamente a
empresa american@eneral Electri¢ para tentar responder ao problema de imputacdo
dos custos indiretos.

Apesar do exposto, a origem do ABC é correntematniieuida a obr&elevance
Lost: The Rise and Fall of Management Accountahg autoria de Johnson e Kaplan, a
gual, surpreendentemente, nunca o refere (Majorié&rd/ 2009). Esta obra chamou a
atencdo das organizacdes para o facto de que, @ambomodelos de apuramento dos
custos ndo determinem, por si sO, 0 sucesso ouesso de uma organizacao, poderao
contribuir para tal. Daqui resultaram inUmerasica# feitas aos sistemas tradicionais de
apuramento de custos baseados, frequentement@lemes que ndo captavam as causas
dos consumos de recursos (Johnson & Kaplan, 1987).

% No sentido de a organizac&o fornecer ao clientelado valor superior ao fornecido pelos seus dgers
concorrentes ou 0 mesmo valor, mas a um custo menor
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1.3.Nocao e importancia do ABC/M

Os custos indiretos ndo sao proporcionais ao voldenproducao de cada um dos
produtos e/ou servicos, como pressupdem os modeddgionais de apuramento de
custos. Dai que, por essa via, 0s custos de produgd sempre sejam corretamente
calculados e se tenha tornado oportuno o aparetderum novo modelo — o ABC.

Para Lebas (1999) a denominacdo de “ABC” surgiua parencionar uma
Contabilidade mais direcionada para o entendimdasorelacdes de causa e eféjtem
vez de uma Contabilidade voltada para o simplesitao custo dos produtos.

Martins (2001, p.43) afirma que:

O "ABC’ deve ser encarado numa dupla perspectiva:
« Como método de analise e de apuramento dos cuktogdo especial atencdo aos
custos indirectos;
« Como ferramenta para analise critica das actividgdsonduzindo ao “A.B.M.” e a
actuacOes ligadas a estratégia da empresa.

Na logica do ABC os recursos sdo utilizados gerangos, custos estes que sao
imputados, em primeiro lugar, as atividadesealizadas e, s6 depois, aos respetivos
produtos e/ou servigos e/ou segmentos que utilzesas atividades. Portanto, o objetivo
principal do ABC é gerir as atividades e apurarge® medida os recursos sdo consumidos
pelos produtos e/ou servicos, para, assim, Ihesrgotgputar os custos indiretos de forma
mais fiavel e realista, evitando, em larga medumajsco de distor¢cbes das decisdes
baseadas nesses custos (Jordaral, 2008; Major & Hoque, 2005). Tal podera ser

visualizado e mais facilmente entendivel na figeguinte.

1 As quais possibilitam a gestéo de custos, dessiarigem, e consequentemente, a melhor tomada de
decisoes.

12 «(_..) conjunto de tarefas executadas ou a execusaa @tingir um certo nivel de resultados, mediamte
consumo de recursos(Caiado, 2008, p.300)
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Figura 1: Esquema genérico do ABC
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Fonte: Nunes (2012, p.30)

Conforme podemos constatar no esquema genéricadelmABC da figura 1, as
atividades assumem um papel fulcral no apuramesgacdstos. Estas foram classificadas
por Cooper em 4 niveis, 0s quais Drury (2008) amsar da seguinte forma:

1) Atividades ao nivel unitario Unit-level activitie3 que séo atividades que

consomem 0S recursos na propor¢ao das unidadeszptad ou vendidas, ou seja,

estdo associadas aogtputs Estas atividades podem ser imputadas aos olgetos
custo com base em modelos tradicionais de apurandmtcustos, pois sdo as
atividades mais simples, que ndo necessitam de bdasenputacdo mais rigorosas.

Sé&o exemplos as atividades de produzir ou embalar;

2) Atividades ao nivel do lotatch-level activitiesque sdo realizadas sempre que

um produto novo € produzido e os seus custos vagr@nfuncdo do numero de

lotes e ordens de producéo. Sao exemplos destddiptividade a preparacéo das
maquinas de producdo e o processamento das oreeonsngra ou de venda;

3) Atividades ao nivel da linha de produterdduct-sustaining activiti@sou de

servico gervice-sustaining activitigscuja finalidade € possibilitar a producédo e

comercializacdo dos produtos e/ou servicos da @aedn. Ou seja, quanto mais

produtos e/ou servicos forem produzidos mais resuserao consumidos para o

efeito. S&o exemplosdesigndos produtos e a sua respetiva manutencao; e
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4) Atividades ao nivel da sustentacdo do negd@oility-sustaining activities or
business-sustaining activities cujos custos, embora sejam considerados
irrelevantes a tomada de decisdo por alguns, cetsmullam-se nos chamados
custos estruturais ou de periodo, que sdo comtodoa os produtos e/ou servigos.
Neste sentido existem independentemente do volengrabducéo, do nimero de
lotes ou do numero de linhas de produtos e/ougeyvpelo que, segundo o autor,
deverdo ser deduzidos a margem global de todosambtps e/ou servicos na
Demonstracdo de Resultados e ndo atribuidos acstosbjde custo, como

mencionado para as restantes atividades.

Observando a figura 1, verificamos que quando stosuséo classificados como
diretos, os recursos utilizados pela entidade $tadons aos objetos de custo, tal como
acontece nos restantes modelos de apuramento ts.cigliferenga reside nos casos em
gue os custos séo classificados como indiretoguass, de acordo com o modelo ABC,
sdo imputados as diversas atividades que forentifidadas numa entidade, com base no
respetivo consumo. Posteriormente, os custos desssimas atividades serdo imputados
aos varios objetos de custo, igualmente de acardoaseu consumo e ndo, apenas, com
base em medidas direta ou indiretamente relacieneoi@ o volume de produgdo como
sucedia com os modelos tradicionais de apuramentoistos.

O relacionamento entre 0s recursos e as atividadeéspois, entre as atividades e
0s objetos de custo € efetuado de acordo com osactwecost driversps quais podem ser
classificados comoost driversde recursos eost driversde atividades, respetivamente.

Os cost drivers de recursos estdo associados &imifase do modelo ABC de
imputacdo dos recursos consumidos as respetivadaaies e ndo sdo mais do que a
unidade de medida de utilizacdo desses recursas gétrentes atividades.

Oscost driversdas atividades estédo associados a segunda fasB@e Aonsistem
nos fatores que séo responsaveis pelo custo dedad@matividade ser maior ou menor.
Traduzem, portanto, o grau de utilizacdo das attléd pelos varios objetos de custo.

De acordo com Major e Vieira (2009) osest driversdas atividades poderdo ser
classificados comoost driversde transacao, de duracdo ou de intensidadeoQdrivers
de transacdo apuram o0 numero de vezes que cevidadd é efetuada. Sdo apontados
como exemplos 0 numero de ordens de compra praEss o numero de inspecdes

efetuadas. Embora sejam @sst driversmais baratos de ser apurados, também sédo mais
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faliveis, pois partem do pressuposto de que todaati@idades consomem a mesma
quantidade de recursos. Desta forma, quando iss@ac@dntece, a informacao fornecida
por este tipo deost driversndo deve ser considerada validdexer-se-ao utilizar antes
cost driversde duracdo. Osost driversde duracdo, embora sejam mais caros de ser
apurados, analisam o tempo de execugdo de umamdeea atividade, sendo
aconselhveis sempre que existem objetos de cosigeriodos de aplicacdo devers
muito diferentes. Isto porque, com osst driversde transacéo, os objetos de custo com
periodo de aplicacdo dieiver mais longo viriam subvalorizados e os objetosud#occom
periodo de aplicacdo ddriver mais curto viriam sobrevalorizados. Por ultimo, cost
drivers de intensidade possibilitam a medicdo e atribuidés recursos que foram
necessarios consumir pelas diferentes atividadesgpabtencéo especifica de cada objeto
de custo.

Saliente-se que na escolha d@ost driversdeve-se ter em conta a facilidade de
obtencgéo de informacgé&o, o grau de aceitacao pte gas colaboradores e a adequacéo de
cadacost driveras situacdes em concreto, no sentido de se evitangais distor¢cdes e de
se reduzir os custos associados. Deve-se optampoiimero deost driversque satisfaca
o principio do custo-beneficio (Martins & Rodrigu2604).

Para Cooper e Kaplan (1992) o ABC fornece duasnmgdes muito importantes
as organizacoes. A primeira é a de que os recaswmidos pelas atividades realizadas
nao tém de representar uma proporcao das unidadeszplas ou vendidas e de que os
problemas de distribuicdo dos custos indiretos geavam com a variedade e a
complexidade dos produtos e ohix de clientes. A segunda informacéo € a de que o ABC
ndo € um modelo de variagdo dos custos a curt@ pnmes sim um modelo que estima os
custos dos recursos utilizados pelas vérias atieslpara produzir os diferentastputs A
producdo de cadautput estdo associadas varias atividades, sendo quardidpde que
cada atividade fornece a cadatputé estimada com base nos chamatist driversou
indutores de custds.Segundo os autores, o funcionamento do modelo 4&&nde da
exigéncia que € incutida a cada uma das ativid€@ieando essa exigéncia ultrapassa o0s

recursos existentes disponiveis, logicamente o®£U0 aumentar, no sentido de se

13 Quanto melhor identificados estiveremamst drivers mais os custos de producéo, apurados pela légica
do ABC, se aproximarado da realidade (Rocha, 2006).
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repor 0S recursos necessarios no menor tempo pbdséventanto, quando essa exigéncia
é inferior, tal ndo significa que os custos vaoidinm automaticamente.

S&o0 as decisdes da gestdo que determinam se aag@midos recursos vai, ou nao,
conduzir ao aumento dos lucros da organizacdo. ®&faito, os gestores devem tomar
decisdes conscientes, que conduzam, por um lasdxana utilizacdo da sua capacidade
instalada’, e, por outro lado, & eliminacéo da capacidadeutifizada para tentar, com
isso, diminuir os custos. Por isso € que os auwEmEnderam que tanto 0s custos como 0s
lucros néo deveriam estar fixados a partida numamzacao, pois, se tal acontecesse, era
porque existia inércia por parte da gestao.

Cooper e Kaplan, (1991) sustentam que a ligacaooqomwdelo ABC consegue
estabelecer entre as atividades e o consumo desoscassociado a essas atividades faz
dele uma importante ferramenta reveladora de bpadumidades de lucro. Segundo eles
ndo basta que os gestores tentem aumentar o lwax@s da diminuicdo dos custos e do
aumento dos rendimentos. E necessario que a gastéare interpretar os diversos sinais
do modelo ABC para dele conseguir extrair todosheseficios possiveis, jA que este
modelo de apuramento de custos fornece informaeé® @ gestdo e ndo a tradicional
informacéo para a Contabilidade. Os autores chamaratencéo para que o ABC pode
identificar picos de rendibilidade ou de perdass,meeste Ultimo caso, tal ndo deve
significar o fecho das entidades ou a eliminacécl@smtes e/ou de produtos. Deve sim
levar a gestdo a tentar aumentar a eficiéncia ukss aividades e a redefinir o saix de
clientes e/ou de produtos. Caso a gestdo ndo apmz ale ajustar a sua atividade e o
consumo de recursos aos niveis de procura, takdad@ar excesso de capacidade, o que
ndo aumenta os lucros. Também estes autores s@pinido de que 0S custos nao
deveriam ser fixados pois tal revelaria inacdogaote da gestdo. Os custos nao sdo, so por
si, fixos ou variaveis. Sao fixos quando os gestodo conseguem tomar as decisdes mais
adequadas para os tornar variaveis. Neste particmdaautores sublinham que o ABC
assume especial importancia, pois permite aos rgssperceber melhor a forma como os
custos variam e quais as medidas que podem sedasnm@ sentido de diminuir as
necessidades de recursos das atividades. Desta,fdesenvolvendo as atividades com
maior eficiéncia, as organiza¢des poderdo dimiosicustos ou aumentar os rendimentos

para, assim, aumentar o seu lucro global.

14 Capacidade maxima de produgéo de uma organizagao.
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Segundo Ittner (1999) o ABC constitui uma importafdrramenta que auxilia os
gestores na avaliacdo do impacto resultante da uodlidgde das atividades das
organizacdes onde estao inseridos, pois permitedbumentar a eficiéncia e a eficacia das
suas atividades, seja através da correspondenteomaebu eliminacdo. No entanto, o
autor chamou simultaneamente a atencao para asidams de se apurar se 0s atributos de
qualidade de tais atividadésao ou néo percebidos pelos clientes, pois hdepseber o
quao essas atividades vao ao encontro da satistlsioecessidades e expectativas dos
clientes.

Isso significa que se um dado atributo de qualitfapeoporcionar pouco ou
nenhum valor ao cliente podera ser reduzido ouirdido. Se, pelo contrario, proporcionar
muito valor ao cliente, os custos com esse atripatiem ser aumentados para melhorar o
desempenho global da organizacéo.

O amplo desconhecimento das necessidades dossligotle levar as entidades a
reduzirem determinados atributos nas suas atividade sdo muito valorizadas pelos
clientes e, assim, a diminuirem a rendibilidaderapetitividade.

Para o alcance da compreensdo desta situacdo,oo exémplificou com a
atividade de processamento das reclamacOes dasesliea qual, enquadrada numa
entidade lider prestadora de servicos financeiem®bou por fazer diminuir a sua
rendibilidade. Nessa entidade, a andlise dos cubteada em atividades, tinha
identificado essa atividade como “sem valor” pamiente, tendo-se, por isso, concluido
que tal atividade deveria ser reduzida ou eliminddia entanto, mais tarde, veio-se a
descobrir que, quando essas reclamagdes eram bemidas, a satisfacao e a fidelidade
dos clientes aumentava e vice-versa. Através desilise €, entdo, possivel depreender
que s6 com a conjugacado do conhecimento amplo tdadades, que sdo geradoras de
rendimentos para a entidade, com a tradicionalismnalos cost drivers se podera
beneficiar, em pleno, dos conceitos do sistema ABlacionados com a qualidade
percebida.

A propoésito de qualidade, Khataie e Bulgak (2018jugaram a utilidade da
aplicacdo do sistema ABC na implementacéo de paditde gestdo designadaslLeéan

manufacturing cujos objetivos passam essencialmente pela redigé desperdicios de

!5 Constantes do programa de qualidade das orgaeizacé
6 E.g Um dado servico
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forma a manter a qualidade e a reduzirem o temp® @istos de producdo. Segundo 0s
autores, a utilidade do ABC nesse processo pren@eds a sua capacidade de detetar as
atividades que criam ou nao valor acrescentadasjiplsando a melhoria dessas politicas.
Neste sentido, a aplicacdo das politicasLdan manufacturingcom a integracdo do
sistema ABC auxiliar4 os gestores ndo sO na sueagfb, como na definicdo de politicas
de controlo de qualidade, as quais tém em contseadamente o grau de satisfacdo dos
clientes.

De acordo com Driver (2001) o ABC constitui uma aortpnte ferramenta de
auxilio & aprendizagem adaptafil@ generativd das organizacdes. Na aprendizagem
adaptativa o ABC auxilia na gestdo de toda a indgdo sobre os custos existentes e,
portanto, contribui para melhorar o desempenho edost os niveis hierarquicos da
organizacdo. Na aprendizagem generativa o0 ABC gutisenvolver um contexto social e
cultural, onde todos 0s pressupostos que existeongamizacao acerca dos seus processos
e do seu desempenho podem ser postos em causa.

Desta forma, impulsiona acdes de mudanca, querived tie cada individuo ou
grupo da organizacdo, quer, também, ao nivel glolealtoda a organizacdo. Neste
particular, a autora destacou a necessidade deessunar o impacto do ABC como
ferramenta de apoio a aprendizagem relacionadaoccdesempenho da organizacdo e de
se avaliar de que forma é que o ABC auxilia a afiraigem a cada um dos niveis da
organizacao.

Por outro lado, Tsai, Chen, Liu, Chen e Shen (2@tdfjuaram um estudo no qual
defenderam a importancia da aplicagdo do ABC pprdan 0s gestores a justificar os
investimentos na aquisi¢ao de sistemas industnais amigos do ambiente, ou seja, com
menores niveis de poluicdo. Através do contribudoABC os autores acreditavam ser
possivel justificar a decisdo, ndo s6 com base wantijicacdes dos beneficios diretos de
desempenho como também em quantificacdes dos tieseiitangiveis de desempenho
gerados por tais sistemas, como sejam a diminuiegmoblemas ambientais, a existéncia
de processos de producdo mais eficientes, o auntenforodutividade, a reducdo dos

custos de producdo associados e 0 consequente taud@enompetitividade. Tal podera

7" A organizacdo deve aprender a lidar e a ajustasneio envolvente.
8 A organizacdo deve aprender a encontrar as cais&snicas conducentes & melhoria continua e,
consequentemente, a atuar sobre elas.
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ser considerado como um aspeto diferenciador dpsesas, o qual Ihes confere vantagens
competitivas, podendo servir de exemplo para oetngzesas.

Na verdade, o sistema ABC é um método que se baaetedicdo dos custos, dos
recursos, dos objetos de custo e do desempentatidaades, sendo que 0S recursos sao
atribuidos as atividades e as atividades séo atdbuposteriormente, aos objetos de custo,
em funcgéo do seu respetivo consumo de atividades.

O ABM, por seu turno, tem como objetivo a gestés afvidades, a qual passa,
nomeadamente por perceber quais as atividadeslguacto, criam valor para o cliente e
contribuem para a geracao do lucro global da orggép. Este sistema engloba a andlise
das atividades, dosost driverse do desempenho, tendo como principal fonte de
informacéo o ABC (Glad & Becker, 1996).

Capusneanu e Martinescu (2010) referem que os principésicos do ABC e do
ABM sdao convergentes, tal como a figura que seesegtirada de Major e Vieira (2009,

p.250 - autores que adaptaram a representacaougueyTpropds), evidencia:

Figura 2: O ABC e 0 ABM

Visao dos custos (ABC):

Recursos
Viséo do processo (ABM) Cost difiversde recursos
A
Informacé&o sobre os| | | Actividades Informagéao sobre o
inputs " desempent

Cost driversde actividades

Produtos

O eixo vertical da figura 2 mostra o apuramentoamstos (ABC), enquanto o eixo
horizontal mostra a gestéo das atividades (ABM).
Assim, de acordo comaPusneanu e Martinescu (2010) temos:
» No ABC
o Principio da alocacdo dos custos indiretos com easeost drivers pois

existem alguns produtos que exigem mais operagdesval tecnologico e,
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portanto, acabam por ter mais custos estruturaigug se tem em conta o
consumo efetivo de recursos que foi necessariogaua obtencgao;

Principio da analise coerente entre a informacamirastrativa e a
informacéo estratégica fornecida pelos varios segpseda organizacao.
Muitas vezes a falta de identificacdo correta deprentos estratégicos da
organizacéo leva ao consumo erréneo de recursase@igténcia de percecao
por parte da gestdo da rendibilidade alcancadaagta segmento. O ABC
permite, assim, a gestdo agir rapidamente, atdedésavaliacdo do preco de
venda de um dado produto, enquadrado num determirsstymento
estratégico da organizacgao, antes do seu lancamento

Principio da analise da rendibilidade dos clientkea analise adequada deve
permitir avaliar as novas acdes efetuadas comuitontie se penetrar num
dado mercado, bem como de se alcancar a fidelidageclientes. O ABC
possibilita, por uma lado, avaliar com precisampacto das atividades sobre
a rendibilidade da organizacéo, tendo em contaewos gbjetivos especificos
e, por outro lado, avaliar com maior precisdo adasidas novas atividades,
alocando-os aos clientes respetivos;

Principio da andlise transparente dos precos deave® ABC permite
redefinir os precos de venda dos produtos com w&taaumento da
rendibilidade, de forma mais eficiente do que ostaes modelos de
apuramento de custos. Este novo modelo mostranutgute 0s custos e o0s
beneficios associados ao preco de venda de umpdadoto e ajuda a gerir o
risco do custo-beneficio suportado pela organizagao objetivo da
determinacdo mais precisa do preco de venda éfidenbs beneficios para
o cliente e alcangar o custo mais baixo possivel aaatividades associadas;
Principio da analise transparente dos precos desfémr@ncia internos, os
quais se referem aos precos que sao praticadasmpaiado servico no seio
da organizacdo ou, entdo, nas transferéncias désupara uma dada
subsidiaria do grupo;

Principio da analise integrada ou global dos cuatobngo dos varios anos.
E importante analisar se os custos de producaact® refletem o custo das

atividades necessario a sua obtencdo. Se tal aeordeporque as decisdes



foram tomadas de forma consciente e o0s produtd@o estcompetir no
mercado de forma semelhante e com um dado graend#ilidade.

» No ABM

o

Principio do entendimento dos factos geradoresudms das atividades, cujo
controlo muito dificilmente passara pela eliminadégpessoal,

Principio da associacao dos clientes a cada atiejdam o intuito de avaliar
0 grau de satisfacdo dos clientes face aos custpslelade dos produtos
e/ou dos servicos;

Principio da gestdo conjunta, que consiste nadwiag equipas funcionais
para melhorar a eficiéncia e a qualidade da gestdainda, o grau de
satisfacdo dos pedidos dos clientes;

Principio do agrupamento dos fatores positivos diegrsos métodos de
gestdo aplicados ao longo dos véarios anos, nodsedé alcancar melhorias
no desempenho real da organizacéo;

Principio das atividades classificadas como “sefor¥ para o cliente, cujo
objetivo é realocar os recursos para, consequentempoder aumentar o
desempenho e o lucro da organizacéo;

Principio de colaboracdo e de imputacdo da respidsale disciplinar, o
qual significa que os diversos departamentos dangcao devem cooperar
entre si para apurarem os factos geradores descestesponsabilizarem os
departamentos geradores das chamadas atividades Valer’, da baixa
qualidade e, consequentemente, de custos desnerEssa

Principio de busca permanente de meios para aueEfea realizacdo das
atividades e, assim, aumentar o desempenho daizagaa;

Principio da tomada de decisGes baseadas em irfoem@® mais atualizadas
possiveis para se evitarem comparactes erronesadatjuadas medi¢des do
desempenho;

Principio da definicAo permanente dos objetivosodganizacdo, ou seja,
deve-se mensurar regularmente as unidades de medidada atividade
necessarias para o atingir dos objetivos estratggia organizacéo; e
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o Principio de que se a organizacdo proporcionarsaos membros 0s meios
adequados e se 0s remunerar e premiar corretanentefuncdo da
contribuicdo do seu trabalho para os seus objetiaisis, isto conduzi-la-a

a melhoria global do seu desempenho.

Em suma, o ABC/M pretende, no seu todo, melhoratompetitividade da
organizacdo, a qual passara por melhorar tanta aassicdo econémica e financeira como

a sua imagem perante os clientes (Major & Vieit)9.

1.4. Comparacéo do modelo ABC com os restantes

modelos de apuramento dos custos

Para Jordaret al. (2008), a melhor forma de identificarmos as caistieas do
ABC é comparéa-lo com os restantes modelos de ammtandos custos. Segundo estes
autores, as principais carateristicas diferencasls@io, nomeadamente as seguintes:
1) Nos restantes modelos de apuramento dos custasystss indiretdS s&o,
normalmente, imputados aos produtos com base ndmfd#or gerador de custo
direto?® Desta forma, os produtos e/ou servicos que conmsomais desse fator
acabam por suportar mais o custo indireto, o quie gerar grandes distor¢oes.
Pelo contrario, no ABC isto ndo acontece, ja quésetificam, para além das
atividades, os indutores de custos, o que permiatdicar o quao cada produto
e/ou servico consome de dada atividade e facditimada de decis&o por parte
dos gestores, com o intuito de reducdo dos catos;
2) A distincdo entre custos fixos e variaveis € mesigsificativa no ABC e
ganha-se potencial de atuacdo sobre todos os ciyistqae os diversos custos
atribuidos aos produtos/servicos sao a consequéadaa ou ma gestao feita dos

recursos existentes;

9 Que tém um peso cada vez maior na estruturagiescdas organizacées.
% E.g. a mao-de-obra direta.
21 E.g. para reduzir o custo com mao-de-obra poelérientar, se for o caso, automatizar alguns psose
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3) O principio da contribuic&b deve sobrepor-se ao da absoftawo sentido de
se determinar se, de facto, as decisbes e medinaglas pelos gestores vao, ou
ndo, ao encontro dos objetivos globais da orgadaéo contrario do que
raramente acontecia com o0s restantes modelos, o ABOm importante
instrumento de apoio a execucao da estratégiagdmiancao. Isto porque permite
a definicdo de planos de aé4para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizacgédo, ao contrario dos sistemas contabdistradicionais que ignoram os
custos das atividades;

4) Tal como na cadeia de valor de Porter, o ABC, autrédo dos restantes
modelos, permite distinguir as atividades primari@gere activitieg das
secundariass@ipportactivitieg. As primeiras sdo aquelas que s&o cruciais para o
sucesso do negocio da organizacdo, ou seja, agpuedassta ndo pode dispensar.
As segundas devem ser geridas com o maximo dedwiidao entanto, o seu
custo deve ser reduzido ao maximo ou, quando pEssiiminado, uma vez que
consomem recursos e tempo;

5) Os restantes modelos de apuramento de custos aper@gocupam com a
elaboracdo e analise de relatérios financeiros,e ooonstem os custos dos
produtos e/ou dos servigos em termos monetarids.ddatrario, o ABC sustenta
gue é necessario que as atividades sejam medidasdréin termos econdmicos,
mas também em termos de qualidade e tempo de émedampo este que no
ABC nao tem de seguir o periodo econénifc@esta forma, o ABC é mais
apropriado, no sentido de que acompanha melhotticdaales realizadas e a
performanceda propria organizacao;

6) Enquanto os restantes modelos de apuramento duoss @& desenvolvidos
pelos profissionais dos varios departamentos danorgcédo, a implementacao do

2 Na l6gica do ABC, os recursos sdo usados pelddatdies que, por sua vez, contribuem para a cridggo
produtos e/ou servigos.
% Na légica dos modelos tradicionais de apuramentaigg#os, os custos devem ser absorvidos pelos

4 Definigdo das atividades, que passam pela combréeaim ou mais recursos, essenciais.

% No sentido de que, muitas vezes, também saoaaisea execucdo das atividades principais.

% 0O que importa no ABC é o ciclo de vida, conceisguecido nos restantes modelos. Por exemplo, 0s
autores referem que os custos de criacao e desaneato de um novo produto no ABC apenas afetam os
custos dos produtos resultantes dessa investigagao os custos dos produtos produzidos no perimda,

vez que as atividades s6 sdo imputadas aos proglotoservicos para os quais contribuiram.
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ABC exige a criacdo de equipas multifuncionais. tBleentido, o0 ABC é mais
apropriado, uma vez que, por um lado, acaba par psis proximo do gestor e
da propria organizacdo, permitindo identificar fisi@ncias e/ou as ineficiéncias
da cadeia de valor. Por outro lado, contribui @eranudancas organizacionais, ja
gue promove e melhora as comunicacdes em todaaaipagao, pois favorece as

ligacOes operacionais, em detrimento da hierarguieional.

Geralmente, os restantes modelos de apuramentoustesc ddo resposta as
necessidades externas de informacdo. Porém, sdonamn auxiliar da gestdo, pois
enviesam 0s montantes reais dos custos dos profMtrins & Rodrigues, 2004). No
entanto, de acordo com Major e Vieira (2009) tamke&istem alguns autores que criticam
o0 ABC, pelo facto de n&do o considerarem como unodeéinédito, dadas as semelhancas
com os restantes modelos de apuramento de custdsufarmente com o MSH (ver as

Figuras 3 e 4).

Figura 3 — Estadios do Sistema ABC

Recursos » Actividades » Produtos
Imputagéo dos recursos Atribuicdo dos custos das
as actividades actividades aos produtos

Fonte: Major e Vieira (2009, p.251)
Figura 4 — Estadios do MSH
R Seccoes
ecursos (centros de Produtos
(funcéo industrial) > custos) >
Imputag&o dos recursos Atribuicdo dos custos das
as seccoes seccdes aos produtos

Fonte: Major e Vieira (2009, p.251)
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Como se pode verificar e como também ja tivemastapidade de referir, ambos
0s métodos apuram o0 custo dos produtos em duas. fhige sistema ABC primeiro
imputam-se 0s recursos as atividades, atravéscdssts driversde recursos e depois
imputam-se os custos das atividades aos produwiosservi¢os, de acordo com 0 consumo
das atividades, ou seja, de acordo contast driversde atividades. No MSH primeiro
atribuem-se os recursos, que estdo associadog@ofimdustrial da organizacao, as suas
seccOes ou centros de custo industriais e de apogimento e depois imputam-se 0s
custos de funcionamento dessas secc¢des aos pradatoservicos. Na pratica, ambos
procuram transformar os custos indiretos dos posdetou dos servigcos em custos diretos
das seccdes (MSH) ou das atividades (ABC).

Porém, segundo Major & Vieira (2009) podemos s#dieas seguintes diferencas
entre esses dois métodos:

1) No MSH, o que se releva sédo as seccoes, enquam@@oséo as atividades,

cujo termo foi considerado inédito pelo facto detdear a importancia dos fatores

geradores de custo, ndo se concentrando, apersagratutos produzidos e/ou nos
servicos prestados pelas organizacoes;

2) As atividades do sistema ABC permitem uma maiordgeneizacdo dos custos

do que as secc¢des no MSH;

3) No MSH imputam-se os custos indiretos com baseatares de volume (e.g.

horas homem ou horas maquina), o que no sistema @&BGbstituido pocost

drivers

4) A 22 fase de imputacdo dos custos de producédo édigtiague estes dois

meétodos, pois osost driversdo sistema ABC permitem estabelecer relacfes mais

complexas e diferenciadas entre as atividadesobjetos de custo;

5) O MSH é mais submisso as regras da contabilidadadeira, pelo que apenas

se preocupa com a imputacdo dos custos indusasaseccdes e aos produtos. O

ABC, pelo contréario, efetua a imputacdo aos objemgusto de todos os custos,

sejam eles industriais ou n&o industrfdis.

%" E.g. Custos administrativos, comerciais ou de etarg.
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1.5. Fases de implementacéo do ABC/M

As principais fases de implementacdo de um sistaB@ podem ser descritas,
sinteticamente, como se segue (Drury, 2008):

o Fase 1 - Identificacdo das principais atividadesa wez que estas nao devem
ser nem muito detalhadas, sob pena de tornar olmodeto caro e complexo,
nem muito reduzidas, sob pena de colocar em caosmageneidade dos custos
de cada atividade. Segundo Major e Vieira (2009numero razoavel de
atividades é obtido quandocost driverescolhido para cada atividade traduz da
melhor forma os fatores geradores dos seus custos;

o Fase 2 — Identificagdo dasistos das principais atividadesc{ivity cost pools
Nesta etapa o problema coloca-se nos recursos au@aodem ser afetados a
atividades particulares, sendo que nestas situag@est driversde recursos e a
realizacdo de entrevistas ao pessoal da organizasdomem especial
importancia. Porém, na imputacédo dos recursosfaredies atividades devera
afastar-se, o tanto quanto possivel, a arbitradeddajor & Vieira, 2009).
Saliente-se que no caso da implementacdo do ABkla® as etapas descritas
para que fosse possivel a gestdo das atividadesmrmlo dos custos (conforme
Figura 2);

o Fase 3 — Escolha dosst drivers(indutores de custos) de atividades adequados.
Neste passo, de acordo com Major e Vieira (200®)jue efetuar uma analise
custo-beneficio sobre a®st driversescolhidos para assegurar que os beneficios
gue resultam para a entidade da escolha de umadsti@riversédo superiores
aos custos de medi¢do e de obtencéo da informac&sséria a sua utilizacao;

o Fase 4 — Imputacédo de custos de cada atividaderadatos ou servigos, em

funcdo do consumo das atividades.

Major e Vieira (2009) sublinham que mesmo depoitedminada a implementagao
do ABC/M, de 6 em 6 meses, a entidade devera apmgragxistiram alteracdes nas
atividades realizadas, se asst driversescolhidos continuam a ser os mais adequados para
cada uma das atividades e se existiram quaisgskrghes no apuramento dos custos de

producao.
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1.6.Vantagens do ABC

De acordo com a literatura, quando adotado ou stada, o sistema ABC podera

proporcionar varios beneficios as entidades, dasaus permitimos destacar:

A geracéao de informacao, mais detalhada e rigosmdae os custos dos produtos,
auxiliando no respetivo controlo;

A identificacdo de atividades que ndo criem valescentado nem a organizacao
nem ao cliente e que, portanto, possam ser redueidau, eliminadas (Afonso,
2002; Rezaie, Ostadi e Torabi, 2008; SuthummanatgrRmanee, Boonyanuwat e
Saritprit, 2011);

A comparabilidade do grau de eficiéncia das atdkesacom o apresentado por
outras entidades com atividades semelhantes;

O custo de uma mesma atividade pode “atravessarbsvalepartamentos,
possibilitando que atividades e custo de atividasesrelacionem com novos
objetos de custo de interesse, como clientes deeddse da prospecéo, passando
pela fabricacdo (alteracbes especificas para esgndistribuicdo e assisténcia pos
venda,;

A identificacdo de produtos que deixem de ser u@ga0U que passem mesmo a
dar prejuizo a entidade (Nachtmann & Al-Rifai, 200dai & Hung, 2009);

A identificacdo de clientes ndo rentaveis (Rozto€orter, Thomas, e Needy,
2004);

A melhoria na definicdo dos precos dos produtogjug na definicdo dos custos
leva-se em conta as especificidades de cada prod@eaaie et al, 2008;
Suthummanoret al, 2011);

O melhor entendimento do processo produtivo e sudranontante e a jusante,
nomeadamente porque determina a proveniéncia aato ierador de cada custo,
permitindo auxiliar as entidades na redugao dessssos custos (Duh, Lin, Wang
e Huang, 2009; Nachtmann & Al-Rifai, 2004; Rezeaieal, 2008; Roztocket al,
2004);

O apuramento de custos associados a tarefas, @gi@enpser repetidas (ou nao),
ocorrendo com intensidades diferentes relativamantdjetos de custo diversos

(e.g. produtos, servicos, clientes);
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« O aumento da competitividade da entidade no méthogo prazos (Rezaiet al,
2008);

A apreciacdo quanto a viabilidade da realizacdopdenocdes e de alguma
modernizacao/expanséo na entidade (Walker & WuQR@0

* O auxilio a tomada de decisfes, designadamentai@aliq respeito a escolha do

mix de produtos e a definicdo dos investimentos.

1.7. Desvantagens e criticas ao ABC

Tal como tudo, o modelo ABC também apresenta désgans face aos modelos
tradicionais de apuramento de custos. Para Ro€@)2salientam-se, designadamente as
seguintes:

1) O ABC é um sistema dispendioso, pois € complexanedida em que exige a
identificacéo de todos os custosast driversdas atividades; e

2) A implementacdo do ABC exige mais tempo aos resp@is, ja que requer a
selecdo dogost driversadequados a organizacdo. Sendo estes especificascada
organizacao o sistema requer que 0s responsaveiegm, minuciosamente, todos os
processos para os identificar e que os revejamamgente para aferir da continuidade da

respetiva relevancia.

Na opinido deste autor o imenso tempo que exigeptementacdo de um modelo
ABC tem levado a que o mesmo nao tenha vindo alsbalmente implementado nas
empresas, sendo a sua ado¢ao mais comum nos EUA.

Caiado (2002) destacou, por um lado, a dificulddelelecompor a organizagcdo em
atividades e de se optar pela unidade de medida al@quada de cada atividade e, por
outro lado, o insuficiente amadurecimento da ap#iocado sistema ABC. Para o autor sao
esses 0s principais entraves a aplicacdo do medebostituem as razbes essenciais pelas
quais a sua difuséao pelos diversos setores deadiwiainda ndo aconteceu.

Major e Vieira (2009) referiram que diversos awsotém criticado o0 sistema
ABC/M pelo facto de, ao contrario do que se pensa@a possibilitar calcular custos
totalmente precisos (o que conduz a uma criticauitegpassa a simples objecédo do custo-

beneficio), ja que o sistema n&do assegura a horeingele de custos das atividades e as
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facility-sustaining activitiesido permitem a imputacao de 100% dos custos getoslue
custo. Desta forma, permanece a atribuicdo araitdér custos. Por outro lado, os autores
salientam que varios sdo os estudos, levados antatlecurso da uUltima década, que tém
vindo a demonstrar que a percentagem de aplicag&sttma ABC/M tem ficado muito
aguem do expectavel aquando do seu surgimentopdstpie, na pratica, as organizacoes
gueixam-se da dificuldade em determinar as atiadadogost driversem cumprir com a
exigéncia de disponibilidade de tempo que o sistempéie aos gestores e da consequente
necessidade frequente em “arranjar” informacaaraltva (regra geral, ndo adequada),
quando a informacéo que é precisa no momento aiédaesta disponivel. Além disso,
mencionaram que varios tém sido os autores quedesmiidando a vertente técnica, tém
vindo a defender fatores, como sejam o poder dtaraulas organizacdes, como possiveis
fatores que poderdo ajudar a entender o quéo amadplié a implementacdo do sistema
ABC/M na prética. Este assunto sera abordado narpodcapitulo com maior detalhe.
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Capitulo I

Revisao de literatura






O modelo ABC nos varios setores de atividade

econdmica

Relativamente ao sistema ABC, varios tém sido tigles que, ao longo do tempo,
tém sido realizados, com o intuito de apurar osigm@e aplicabilidade e de aplicacéao
efetiva do modelo em organizacdes enquadradas ®@o®svsetores de atividade
economica.

Em 2010, Velmurugan, embora reconhecesse que idadgg eram unanimes em
considerar o sistema ABC como um modelo mais stdidd de apuramento e gestdo de
custos, alertou para o facto de a percentagemtitades que estava a utilizar o sistema
ABC ter diminuido e a percentagem daquelas qugettagam ter aumentado, ainda que
de forma muito ligeira. Além disso, segundo Velngam, tinha aumentado o nimero de
entidades que nem sequer colocavam a hipoteseotir admodelo, o que poderia ter a ver
com os casos descritos na literatura sobre o issadada aplicacdo e manutencéao do ABC.

No seu estudo o autor verificou que, para o alcalocsucesso, consoante a etapa
em que a aplicagdo do ABC se encontrava numa daatade, deveria ser atribuido um
grau variavel de importancia a determinados fatoossquais ndo estdo propriamente
relacionados com questdes técnicas inerentes aelood

Relacionam-se, nomeadamente com o nivel de apaipedidlo pela alta
administracdo e gestao de topo; o grau de arti@oldg ABC com a estratégia da entidade
e 0S meios colocados a disposicdo para o efeitgjotmcdo dos colaboradores,
essencialmente daqueles que ndo estavam ligadustaima de Contabilidade da entidade,
dos conhecimentos necessarios a implementacdo dielone, ainda, o grau de
envolvimento dos colaboradores em todo o processo.

De salientar que, segundo o autor, a estratégitadagara a implementacao do
sistema ABC deve ser adaptada a realidade espedifis diferentes culturas. Se
estivermos perante uma cultura com um elevado giuaceitacdo da autoridade
hierarquica, entdo poderdo ser os profissionaistoe a responsabilizarem-se pelo

processo de implementacdo. Caso contrario, seréss@to que esses profissionais se

% Segundo o autor, quanto maior for o grau de efwelnto dos trabalhadores, maior serd o seu nivel de
satisfagdo relativamente a implementacao do modelo.
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facam acompanhar por outros da organizacdo parnaudma percecédo de “ditadura” na
entidade, decorrente da aplicagdo do modelo. Aaragl com elevados niveis de incerteza,
por um lado, e, por outro lado, as de baixo graulidamismo devem apostar mais em
dotar os seus trabalhadores dos conhecimentos adieyypara a implementacdo do
modelo do que as culturas que possuam, por exempeis de incerteza mais baixos.
Estas dltimas também deverdo apostar menos narardewrientacdes especificas para a
gestéo do processo de implementacdo do modelo.

No que diz respeito a rejeicdo da adocdo do modelaytor apontou diversos
fatores que, de acordo com as empresas estudédagontribuido para o efeito, como
sejam a percebida complexidade administrativa eidécdo modelo; a dificuldade em
aplicar e manter o modelo ao nivel de toda a orggéb devido ao seu elevado custo, dai
gue o0 que existam mais sejam estudos-piloto; a fatinteresse demonstrado pela gestéo
de topo; a falta de meios e profissionais com aptdpara conduzir 0 processo; a ja
existéncia de um sistema de apuramento de custos dueedido que satisfaz as
necessidades de gestdo e, ainda, o facto dasdadigarcecionarem que o modelo ABC
Nao sera vantajoso para o seu negocio.

Acrescente-se que, na opinido do autor, a mellorad@le combater, por um lado, a
resisténcia dos colaboradores e responsaveis msxi@aima entidade a aplicacdo do
ABC e, por outro lado, a hesitacdo demonstradaspetidades que ja o utilizam, é a
elaboracéo, nas organizacfes que ja implementaraodelo e que foram bem sucedidas,
de testes crediveis que comprovem, de facto, aibotd do modelo para a melhoria do
seu desempenho.

Da mesma opinido foram Novak e Popesko (2008)dgdenderam que uma das
solucbes para aumentar a taxa de adocéo do sigB@aeria a divulgacdo de exemplos
de aplicacdes praticas do modelo nas organizae&emplos esses que fossem passiveis
de ser entendidos por potenciais utilizadores doethao

Estes autores analisaram o grau de aplicagédo delmA8C na Republica Checa,

0 qual se constatou que, de acordo com a literaturageiramente superior ao da
Republica Eslovaca. Ou seja, a semelhanca do quee@e nos outros paises, também na
Republica Checa existe uma baixa taxa de adocamattelo. Das conclusdes do seu
estudo, os autores salientaram que eram as greng@®sas checas, que operavam nos

setores da energia, telecomunicacfes e demaig@grads que mais utilizavam o modelo
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ABC devido ao facto de se depararem com a com@deiadios seus objetos de custo e
com a insuficiente informacao produzida pelos seodelos tradicionais de apuramento
de custos. Em relacdo as meédias empresas, mesmelasague tinham uma grande
variedade de objetos de custo e onde o ABC poderiama ferramenta bastante Uutil, tal
nao acontecia pois essas néo utilizavam o modefogadamente devido ao facto de nao
serem capazes de o implementar nem de interpeguDUtputsde informacao.

Também Byrne, Stower, e Torry (2009) questionarames que € que, apesar dos
beneficios proporcionados pelo sistema ABC quevi@iho a ser descritos na literatura, a
taxa de adogdo do modelo tem vindo a ficar muitegéagdo esperado.

Na tentativa de entender se as reduzidas taxaplidacg@o do ABC se poderiam
justificar pela falta de qualidade percebida dostayes das organizacdes relativamente a
qualidade do modelo segundo os académicos, oseautecolheram informacdes de 30
organizacgfes australianas que ja se encontravara fasa de implementacdo avancada do
modelo e que o utilizavam ja de uma forma rotine@@rocesso de tomada de decisdo. Os
autores concluiram que as organizacdes austral@nasstudo encaravam o ABC como
um modelo bem sucedido, o qual acarretava vantagerescidas face aos restantes
modelos de apuramento de custos.

Neste particular, ttm permanecido sem resposteestitras questdes relacionadas
com a aplicabilidade do modelo ABC.

A este propoésito, afigura-se-nos de interesse perae, de facto, quando aplicado,
o modelo tem mantido as suas potencialidades opes® contrario, tem sido aplicado de
forma a poder perder algumas delas.

Importa, ainda, referir que se conhece a exist@eiam estudo com metodologia e
objetivos muito similares ao nosso. Gomes (2004fuefi uma cuidada revisdo de
literatura para tentar verificar se a viabilidageimplementacdo do sistema ABC dependia
do setor de atividade em que a entidade estavadasB®este estudo a autora concluiu que
o facto de determinada entidade pertencer ao setostrial, dos servigos ou do comércio
nao influenciava nem impossibilitava, de forma adgya aplicacdo do ABC.

Assim, para que 0 nosso estudo forneca uma visétizztdda do modelo ABC vai
procurar-se, sempre que possivel, a analise dgoarpublicados na ultima década. O
objetivo € tornar possivel o desenvolvimento de meflaxdo que possibilite a extracdo de

conclusdes capazes de responderem as questoe¢adascCi
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2.1. Setor primario

2.1.1. Vitivinicultura

Caiado e Amaro, em 2006, realizaram um estudo @&® @ duas empresas
portuguesas do setor vitivinicola, a Adég@operativa de Cantanhede e a empresa Caves
Alianga, SA., com o objetivo de conhecerem as gwascas contabilisticas e poderem
propor o sistema de apuramento de custos mais adie@o setor.

O setor vitivinicola, com um grande potencial descrmento nos ultimos anos,
engloba duas fases complexas: a fase viticolaseudgricola da producéo e a fase vinicola
ou fase industrial da producéo, que acaba com @lamiento das garrafas de vinho e a
respetiva entrada em armazém de produtos acabados.

Na AdegaCooperativa de Cantanhede a valorizacdo das esigténra efetuada
em folhas de calculo, em paralelo com a contaldédananceira.

N&o havendo producédo propria, o custo das uvasensurado pelo seu custo de
aquisicdo. Foram apontados os seguintes exemplogsties direto¥(...) uvas utilizadas,
produtos enoldgicds e outros incorporados ao longo do processo pragué materiais
de acabamento final, como a garrafa, a rolha, dsilas e as embalagensp.16). No que
diz respeito a imputacdo dos custos indiretos déygéo, a Cooperativa utilizava o MSH,
sendo os custos com o pessoal incluidos no custadieuma das secc¢des respetivas.

Também a Caves Alianca, SA., que era empresa mam dgupo e pretendia vir a
ter producéo propria de uvas, utilizava o MSH. écacdo deste método, a entidade
utilizava j& um elevado numero de centros de custos

De uma forma genérica, podemos dizer que esta smpogava como Custos
diretos dos seus objetos de custo finais apenasassmaterias-primas, subsidiarias e de
consumo e calculava as taxas de imputacdo dosscunstivetos para cada uma das suas
operacdes com base nas horas homem e nas horamasaduém de efetuar a distingéo
entre os custos fixos e os variaveis, acrescentews@ empresa na referida imputacéo dos
custos indiretos utilizava o sistema de custeiorgmdou seja, taxas predeterminadas

2 podem intervir em vérias fases do processo deicagdio para garantir a qualidade e as caratesstica
percebidas pelos sentidos dos vinhos.
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calculadas de acordo com 0s orgcamentos anuaisy sgredprocedia a verificagdo mensal
da adequacao dessas taxas e ao apuramento dds/osspesvios.

Das conclusdes deste estudo, os autores destaganmapesar do aumento de
complexidade que acarretava, a implementacao tbr&asABC nestas empresas era viavel
e trazia notdrias vantagens quer no aprimorameatsuh informacdo quer na gestao
estratégica das suas atividades/dos seus custds)(AB

De salientar que as metodologias utilizadas pealas émpresas em questao foram
divergentes e, também, que as conclusfes destoasdio podem ser generalizadas. No
entanto, acrescente-se que 0s autores, atravesndersas e entrevistas realizadas a
responsaveis de outras empresas do setor em Rpttugam oportunidade de concluir
que o sistema de Contabilidade de Custos da emp@asas Alianca, SA. se destacava

pela positiva do das restantes empresas do setor.

2.2. Setor industrial

2.2.1. Em geral

Liu e Pan (2007) realizaram uma investigacdo inok@adnum pais em
desenvolvimento como a China, na qual, em conjooto a grande empresa de producao
chinesa Xu Ji Electric Co. Ltd. (Xu Ji), desenvolrae a aplicacdo de um sistema ABC no
periodo de 2001-2005.

No contexto cultural e organizacional chinés foisgigel demonstrar que os
principais fatores de sucesso da implementacdo ddelm passaram pelos seguintes
aspetos: 1. o apoio dos responsaveis de gestaml dofjdecisivo nos periodos em que o
softwareABC criou problemas e gerou duvidas sobre a sieaath; 2. a propria cultura

30 a qual impds, por si s6, inovacdo e uma

organizacional do estild'top-down
comunicacao hierarquica do topo para a base eelisténcia de profissionais bastante
participativos em todo o processo de implemental@anodelo, bastante dedicados a

divulgacao do conceito no seio de toda a organizaggue, acima de tudo, nao vacilaram

% Apenas as ideias que vém de cima/do topo da bigeaimportam. Ignoram-se, muitas vezes, boassdeia
de trabalhadores que estéo inseridos na base aaizagao.
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perante a necessidade de rectlrsoo inicio da implementacdo, ao apoio da equipa da
Faculdade de Financas e Economia de Xangai. T@leeisso, ao contrario do que tem
vindo a ser descrito na literatura, nesta emprésase tenha verificado, numa primeira
fase, qualquer resisténcia interna a alteracaastiensa de apuramento de custos existente
para o sistema ABC.

Neste caso em concreto, a implementacéo do siss&@Ganuma primeira fase, foi
considerada um sucesso, pois foram alcancadosjesvob de base de clarificacdo das
atividades e dos processos desenvolvidos na lialieedte, o que auxiliou o departamento
relativo aos produtos e facultou a geracédo denmigéo mais rigorosa sobre os custos dos
produtos, permitindo o respetivo controlo. Porémaotores referiram que numa fase mais
avancada de evolucdo do ABC para o ABC/M vieramdaocima algumas questdes
problematicas, como sejam:

1. A possibilidade de custos associados a atgalizgeriddica dosost drivers
poderem vir a ser superiores aos beneficios prapw@wdos pelo modelo;

2. Tal como acontece na realidade ocidental, ocicnesito gradual de alguma
resisténcia ao modelo por parte dos gestores dartdepento relacionado com os
produtos; e

3. O facto de, ao se terem sido implementadas své€ienicas inovadoras, num
curto espaco de tempo, tal ter gerado muita infoimaem simultaneo, para os gerentes, o
que os incapacitou de a utilizar de forma eficiearte certas situagfes préticas, ou seja,
acabou por lhes impossibilitar retirar todos oseffieros do modelo.

Adicionalmente, os autores referiram que o seudestapesar de ter aspetos
conclusivos que retratam, de uma forma geral, #desle da maioria das empresas
chinesas, carece de cuidados ao generalizar dsades) pois 0 estudo foi aplicado a uma
Unica empresa e foi utilizado um curto espaco dgte(5anos), o que impossibilitou a
apreciacdo da eficacia do modelo relativamenteabag@o do desempenho financeiro e de
producao da organizacao.

Neste sentido, para verificar a influéncia de téasiocidentais, como o ABC, na
gestao de empresas chinesas seriam precisos Imaieses

Tendo em conta o crescente peso dos custos asso@adesigndos produtos,
Tornberg, Jamsen e Paranko (2002) acharam releaaatesar o eventual contributo do

%1 pois na China o processo de implementacdo do m@dC ainda se encontrava numa fase muito inicial.
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modelo ABC para a tomada de decisao designersno que diz respeito a escolha de
opcdes delesignmais econdmicas e adequadas ao publico-alvo.dPefeito, os autores
efetuaram entrevistas e aplicaram um inquéritogoestionario aodesignerscontratados
por uma empresa industrial na Finlandia, pararaf&s suas principais necessidades de
informacé&o para designde uma dada linha de produto.

Na verdade, com o seu estudo os autores puderaniuicoque, de facto, a
utilizacdo do sistema ABC poderia promover a escalle projetos dealesign mais
conscientes e equilibrados em termos de custasptstjue os autores constataram que
para umdesigneros atributos de maior importancia num dado progh#tssavam pela
qualidade, duracédo e desempenho do mesmo e o aewgradequacédo face ao cliente a
que se destina. Era essencialmente com base ag#tesos que odesignersdomavam as
suas decisdes diarias diesign Note-se que apenas um ddssignersentrevistados
mencionou como informagao pertinente o custo des@go final do produto, tendo os
restantes apenas considerado o custo de aquisicéd.iTal aconteceu porque a maioria
estava apenas a pensar nos custos de producaere/alesnento do referido produto,
excluindo os custos associados, nomeadamente dasyexo marketing e a administracao,
por os considerarem de dificil previsdo. Face gmsto, no entender dos autores o sistema
ABC seria de grande utilidade, pois apresentarHéesinformacdo organizada por linha
de produto, como habitualmente estavam habituadwoabalhar, tornando-lhes possivel
entender e mensurar oS impactos das suas opcOdesam nos custos indiretos da
entidade. Para os autores é crucial que todos stescaejam tidos em conta, aquando da
escolha e aprovacdo de um determinado projetdedegn Porém, salientaram que as
aplicacdes do modelo ABC efetuadas tém sido bastemmnplexas e lentas para uma
utilizacéo diéria, pelo que sugeriram a realizag@duturas pesquisas onde o ambito das
atividades identificadas fosse alargado e os custosada processo aksignfossem
fixados a priori, com o intuito de se ultrapassaestas dificuldades e se reduzirem custos

desnecessarios.

2.2.2. Industria de moveis

Suthummanoret al. (2011) acompanharam a implementagcdo do sistema ABC

numa fabrica de moveis de madeira na Tailandia, cambjetivo de identificar, por um
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lado, as principais diferengas entre este sistews restantes sistemas de apuramento de
custos e, por outro lado, os principais benefieiobstaculos a implementacédo do ABC.

Os autores concluiram que o sistema ABC ao peridiintificar a estrutura de
custos dos produtos de uma forma mais detalhadgueoos restantes sistemas de
apuramento de custos, permite gerar informacdo ngososa e evidenciar a eventual
existéncia de produtos que séo, simultaneament®s ca pouco rendiveis para a
organizacdo. Para a resolucdo dessas situacOesjedaBC proporciona novas técnicas
de engenharia industrial capazes de reduzirem @yyossivel, eliminarem o0s custos
associados as atividades que nao criam valor &l nem para a organizacdo nem
para os clientes.

Por outro lado, os autores sublinharam que o saas implementacdo do modelo
ABC exige trabalho, tempo e a cooperacao de tos@slaboradores da organizagao desde
a base até ao topo. Salientaram, ainda, que, messcasos em que 0s gestores admitem
a necessidade de adogéo do sistema ABC, se egsiSténcia por parte de um ou mais
individuos e/ou da propria organizacdo como um,todo sera possivel o aproveitamento
pleno de melhorias que poderiam resultar da sugéado

Neste sentido, os autores defenderam que o AB@ dev visto como um
importante instrumento de gestdo e de auxilio aatlande decisbes numa organizacao,
nomeadamente no que diz respeito ao aprimorameatalefinicio dos precos dos
produtos, o qual resulta do aumento do rigor dpeatg custeio.

2.2.3. Industria téxtil

Afonso (2002) analisou a eventual aplicacdo desiatABC a seccao de torcao de
fio®? de uma empresa téxtil, a qual apelidou de “T-lpat’ questdes de confidencialidade.
O gque se sabe da empresa € gque esta se encardda®tn Portugal, mais concretamente
no distrito de Braga, foi constituida em 1987, geemlizada nos téxteis-lar, em particular
no subsetor das colchas e que disponibilizou cesgenheiro de producdo para apoiar o

autor (investigador externo) na recolha de inforgoggara a referida implementacao.

%2 Uma vez que o autor refere que néo se justificeusaaplicacéo aos restantes subprocessos prasutivo
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O estudo mencionado pretendeu, por um lado, detarros custos de dois tipos de
produtos, os fios torcidos de NE 4/2 e de NE 6/220Dor outro lado, definir a estrutura
de custos por atividade do processo de torcaade fi

Através da informacdo fornecida pelo engenheircpaelucdo da empresa, foi
possivel definir as atividades de rececédo da naapéinna (que englobou também o seu
armazenamento), de juntar o fio, de o torcer, dplastificar® as paletes e, por fim, de
armazenar o fio ja torcido.

A determinacdo dos custos foi efetuada com basealmulo matricial, ou seja,
foram elaboradas varias matrizes com os respetiveficientes associadscomo sejam
a matriz recurso-atividadfe a matriz atividade-produty a matriz recurso-produtg a
matriz das atividadé® a matriz dos produtds.

Embora as matrizes referentes aos recursos eng@hasdos os recursos, tanto os
de imputacéo direta como indireta aos respetivggt@bde custo, por via da utilizacao das
atividades, é de salientar que os de imputacadadiméo foram afetados a qualquer
atividade. Apenas os custos indiretos foram afetao atividades. Para a inclusdo dos
custos diretos no calculo, estes foram introduzithss respetivas matrizes de apuramento
dos custos, com base na inclusdo da rubrica deadmitatividade ficticia”, que neste
caso se referiu apenas a matéria-prima. Criouisdaao chamado “objeto de custo
ficticio” que dizia respeito aos custos de inatidd da ajuntadeira.

O estudo de caso referido veio corroborar quead® fa implementacdo do ABC
atribuiu novos valord§ aos produtos. Por outro lado, a organizacdo darntacao
detalhada dos custos por atividade e a evidencidgaaspetos especificos do processo
produtivo e das respetivas técnicas de producdezagias foram aspetos bastantes
positivos e Uteis aos responsaveis pela gestaogamipacdo. Neste sentido, este modelo
proporcionou a identificagdo de quais as atividadae n&o estavam a criar valor

acrescentado, nomeadamente para os clientes, eneggg conformidade, poderiam ser

3 Colocar um plastico para suportar os lotes (oatps) de fio.

% Oscost driversou os indutores de custos.

% Evidenciac&o da parte dos recursos consumidosauiar atividade.

% Em que se evidenciam a parte das atividades quetifidadas pelos produtos.
%" Que indica o quanto cada produto utilizou os diverecursos.

% Mensuracao dos custos atribuidos a cada umaidasdes.

% Que faz referéncia ao custo associado a cadaarprddutos.

0 Diferentes dos atribuidos pelos modelos tradai®de apuramento de custos.
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minimizadas ou eliminadas, com a finalidade de ¢aéduos custos da organizacdo. Neste
caso em particular, constatou-se que, tendo ena @mhatéria-prima fio singelo, s6 as
atividades de juntar e torcer o fio eram de vatwescentado para os clientes. Portanto, na
otica da melhoria continua subjacente ao ABC, atamées atividades deveriam ser
reduzidas ou substituidas. Alids foi neste sentie a empresa em estudo ja se
encontrava, por exemplo, a investigar alternatpaisa a recolha e armazenamento das
bobines de fio, o que Ihe permitiria a substituigko atividade de emplastificacdo de
paletes, considerada como sem valor.

No que diz respeito a implementacdo do modelo ABfiyurou-se de grande
interesse ao autor referir que, ndo obstante o féeiha origem da baixa taxa de aplicacéo
do modelo estarem razdes relacionadas com a syalecadade e os seus elevados custos,
no estudo analisado tal ndo aconteceu. Gracabzaglio de uma metodologia baseada no
calculo matricial, a implementacdo do ABC na emgpres estudo foi clara, objetiva e,
acima de tudo, pouco dispendiosa, pois ndo exigimeadamente a aquisicao de qualquer
software Além disso, o autor destacou que a manutencaistioma utilizadd é, de igual
modo, pouco dispendiosa, ja que a elaboracdo dag@sarecurso-atividade e atividade-
produto despensa o arduo e moroso trabalho deheepelriddica dosost drivers sendo
apenas necessario a analise periédica das coralitémntécnica¥ Apesar de existirem
situacbes de empresas que tém necessidade deruBkte modelo de forma mais
dindmica, ou seja, procedendo a reavaliagcdo cdestamue se espera que acontegca na
grande maioria dos casos € que, provavelmenteessasidade ndo se manifeste tanto nas
pequenas e médias empresas.

Nesta conformidade, o autor salientou que a vaiolata metodologia proposta
através do estudo de caso efetuado podera conscibstse numa alternativa viavel para
gue, nomeadamente pequenas e médias empresas pogdamentar o modelo ABC,
sem necessidade de incorrerem em elevados custasapaua concecao e respetiva
implementacéo. Esta metodologia demonstrou, partauoie a utilizacdo de ferramentas de

trabalho simples e objetivas para a obtencdo @enmaicdo adequada a tomada de deciséo

“1 0 qual poderé ser elaborado tanto para periagtssccomo longos.

2 Nesta investigacdo, o modelo ABC proposto “(...)eésé$vel a alteracdes nas seguintes condicionantes
técnicas: tempos de preparacao e de producdo mi@@gira e nos torcedores; e a alteracdes nossrduesi
indutores de custo.” (Afonso, 2002, p.235)
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é, de facto, vidvel e contribui para se ultrapassar dos maiores obstaculos a
iImplementac&o do modelo ABC.

Acrescente-se que, em 2004, também Roztetkal propuseram um modelo
similar ao descrito que pudesse ser utilizado equgreas empresas industriais (menos de
100 trabalhadores) para diminuir os impactos deragjfio do seu sistema tradicional de
apuramento de custos para o sistema ABC.

O modelo proposto assentava essencialmente emfages Na primeira fase e
consoante o grau de rigor que pretendiam obteigeeotinham disponivel gastar para o
efeito, as entidades deveriam recolher informagdbse 0s seus custos, 0 que poderia ser
feito através de um mero palpite, de uma avalia@sistema existente ou, entdo, da
recolha efetiva de dados reais. De seguida, nurganda fase, 0s custos indiretos
deveriam ser distribuidos com base na elaboracéanddrizes supra referenciadas, que
sao faceis de utilizar e menos dispendiosas e exapldo que osoftwarestradicionais
comumente utilizados na implementacéo padréo deelnod

Este modelo foi testado em duas empresas indgstitaoeste da Pensilvania, ndo
identificadas e designadas de Tool & Die, Inc. quaestdes de confidencialmente, no qual
se utilizou para a primeira fase do modelo a mélliacustos de diversas empresas
industriais tipicas, similares as do estudo. Atsad& aplicacdo deste modelo foi possivel a
estas duas entidades verificar quais os clientes grodutos mais rentaveis, perceber de
onde provinham os seus custos indiretos e estim@mpo que seria necessario para
implementarem o modelo em toda a organizagao.

Neste sentido, os autores puderam afirmar que cormadelo proposto se reduziria
0S riscos associados a alteracdo do sistema dristem entidade para o ABC,
nomeadamente no que diz respeito aos custos, gteisr®delo ndo obrigaria a aquisicdo
de nenhum sistema dispendioso para recolher & aatdormacao, nem requereria uma
reestruturacdo de fundo na entidade, auxiliandsimasa implementacdo gradual do
modelo. Alias, de acordo com o0s autores, poderin d®= grande utilidade o
desenvolvimento de umoftware basado nesta metodologia simples, que combinasse o
rigor do apuramento dos custos com 0 baixo custmdesicdo e a menor exigibilidade de
tempo para implementagcéo e manutengao.

Duh et al. (2009) analisaram o processo de concecao e imptagé® do ABC

numa empresa téxtil em Taiwan durante 39 mesesahtigha acabado de alterar a sua
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estratégia face a alteracOes externas. Para edtseans autores recorreram a observagéo
direta dos processos da empresa, a recolha deneféo constante nos seus arquivos, a
realizac@o de entrevistas e, ainda, a anélisdst&tat

Da andlise efetuada, os autores puderam conclaeimapasar de a entidade aplicar
um fator ponderado para incorporar no custo callcuéacomplexidade da sua producéo, o
sistema tradicional de apuramento de custos quieaveendo utilizado pela empresa
provocava distor¢ées muito significativas nos csistos produtos.

O sistema era baseado em imputac¢des volumicasgvedtwizando os produtos
com elevado volume de producédo, em detrimento elstaumtes, que eram subvalorizados
mesmo sendo mais complexos. Por outro lado, igaoms/ custos que deveriam ser
imputados aos produtos, em resultado, nomeadandage;arias solicitacdes individuais
de tingimento de pecas e de diversas situac6esuempqr algum motivo, era necessario
refazer dadas tarefas.

Neste sentido, a implementagéo do sistema ABC pe&imitir & entidade aumentar
a capacidade explicativa das variacdes dos setmssaiscluir os custos relacionados com
a repeticdo de tarefas, ja que este sistema parestimar os custos de uma forma mais
rigorosa uma vez que considerava todos os facteslgees de custos, independentemente
de estarem, ou ndo, associados ao volume de pmduca

N&o obstante a consideracdo por parte da entidadietdrminados fatores que se
devem ter em conta para o alcance do sucesso delanedmo sejam o entendimento da
necessidade da sua aplicacdo, 0 apoio da alta athapdo, a aquisicdo deoftware
adequado e o fornecimento de formacao aos tralmakmgara o efeito, 0 sucesso nao se
verificou. Tal aconteceu porque a entidade em esigdorou determinados fatores,
igualmente importantes, os quais acabaram portaesnb impedimento da aplicagcéo
efetiva do ABC, a qual foi adiada, ficando-se prlse de estudo. Os fatores referidos
estavam relacionados, designadamente com a inesistéem numero suficiente, de
pessoal responsavel pelos sistemas de informacgesti&éo instalados na empresa, o qual
deveria também possuir aptiddes para o efeitolta d& articulacdo entre a aplicacdo do
modelo e os sistemas de avaliacdo do desempenkoireehtivo dos colaboradores e,
ainda, a gestao imprépria do seu inventério, alaafidta de aptiddes que os responsaveis

demonstravam.
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2.2.4Industria automovel

Anderson, Hesford e Young (2002) realizaram uradest duas grandes empresas
produtoras de automoveis, situadas nos EUA, as gimhiam desenvolvido ja 18 projetos
de implementacdo do ABC. Neste sentido, o refesdtudo, através da analise dos
diversos dados objetivos constantes desses prajetisu aferir de que forma a dinamica,
o tamanho e a heterogeneidade da equipa que fespomsavel pela implementacdo do
modelo e, ainda, os recursos especificos que fateponibilizados para o efeito,
influenciaram o sucesso alcancado e o tempo desjpena sua aplicacéo.

Das conclusdes do estudo mencionado, os autoliesitaeam que o principal
aspeto que contribuiu para a quantidade de temgmeddido na aplicacdo do ABC foi o
grau de coesdo e de compromisso assumido pelaaegesponsavel. No entanto, nao
obstante a heterogeneidade das equipas (de dderdepartamentos das organizagdes),
como estas eram compostas maioritariamente poreales das respetivas equipas do
setor administrativo e financeiro das emprésa contrario do previsto pelos autores, a
medida que o tamanho da equipa aumentou o seudgraapacidade de resolucédo de
conflitos também aumentou. Por outro lado, os astaonstataram também que o fator
concorréncia, aliado ao facto de as empresas,éatide formacdes, terem dotado os seus
colaboradores de conhecimentos técnicos, resultmoanmelhoria da forma como os
elementos da equipa encararam as diversas fune@esrehtes da aplicacdo do ABC, o
que fez aumentar o grau de importancia que |hdsiatam.

De salientar que neste estudo particular foifieedo que a contratacdo de
consultores externos para a resolucdo de eventmiflitos aumentou o grau de
complexidade associado a implementacdo do modedoauores consideram que tal
complexidade podera ter sido gerada pela estrat@ptada pela empresa (produgédo a
baixo custo), a qual aumentou a necessidade degatatele informacé&o muito detalhada e
acabou por gerar também maior complexidade na aggdlecc do modelo. O mesmo
aconteceu com o fator concorréncia, pois o aumgatmoncorréncia levou ao aumento da

necessidade de aplicacdo de um modelo de apuramemiostos que aumentasse 0 rigor

3 Que, por isso, tinham pareceres similares sobagidadades executadas.
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no calculo dos custos, 0 que, no caso particulaABIG, foi alcancado com uma maior
desagregacao de atividades, isto é, com uma naigplexidade.

Acrescente-se que relativamente a eventual ligagii@ o fator concorréncia e a
dimenséo e o tempo de formacéo da equipa respdmreea implementacdo do modelo,
0s autores ndo encontraram qualquer ligacdo, osggrindo eles, poderd ser justificado
pela limitacdo de informacg&o constante nos projdbesigual modo, contrariamente ao
suposto pelos autofsnao foi encontrada qualquer ligacdo entre o gemuomplexidade
e o0 tempo de implementacdo do modelo, até porgesboco inicial do modelo era ja
bastante completo.

Assim, este estudo foi mais um contributo no sentie se perceber se 0 sucesso de
implementacdo do modelo ABC depende de fatores aoimi@u de heterogeneidade e o
nivel de formacédo da equipa formada designde sistemas de gestdo e em sistemas

computacionais adequados para o efeito.

2.2.5Producao de aparelhos de ar condicionado

Nachtmann e Al-Rifai (2004) acompanharam a implaagio com sucesso de um
modelo ABC na empresa industrial AIRCO, situada Araansas (EUA), a qual se
dedicava a producéo de aparelhos de ar condicio®adoestdo de implementacdo de um
novo sistema foi suscitada porque os gestores iamgue o seu sistema de apuramento
de custos nao estivesse a refletir com rigor o astapento dos custos dos produtos.

Neste caso especifico, a implementacdo do ABC saidirmar as desconfiangas
dos gestores sobre a inadequacao do seu sisteapaid@nento de custos. Neste sentido, o
ABC veio proporcionar informacédo relevante sobrdamsos que estavam na origem de
custos considerados fixos, evidenciando que unralgrparte dos custos indiretos estavam
a ser despendidos para auxiliar as atividades aedex®bra indireta e que cerca de 55%
desses custos decorriam do mau manuseamento desamatO ABC veio, portanto,
salientar a necessidade de se ponderar, atravésmde analise custo-beneficio, a
implementacdo de sistemas automaticos para o nemesé dos materiais, com o intuito

de se reduzirem esses mesmos custos. Por outrool&®BC identificou que trés dos sete

4 Os quais tinham previsto que o aumento da congdelei do modelo ABC faria aumentar o tempo que
seria necessario despender na sua implementacao.
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produtos comercializados pela empresa estavamaa gejuizo, pois 0s pre¢os de venda
nao estavam a compensar 0s respetivos custos. Baoesge, assim, que tais precos
deveriam ser aumentados, a par de se dever ramlgpinsumo de recursos utilizados na
obtencéo dos produtos.

N&o obstante o elevado valor investido na apleal@ ABC, nomeadamente em
termos de tempo e de empenhamento exigido aosotatidres, a empresa considerou que
a utilidade da informacéo fornecida por tal impletagédo superou, em muito, os valores
despendidos.

Os autores referiram que o grau de dificuldadeng@@mentacdo do modelo tem
de ser muito bem analisado, em termos do seu besteficio, sendo que tal depende
muito da quantidade e da qualidade da informac&osguencontra disponivel. Tal como
Afonso (2002), também Nachtmann e Al-Rifai (200#gste caso particular, para
diminuirem o grau de complexidade associado a imghéacdo do modelo para um nivel
considerado aceitavel para a empresa, elaboraramnuatriz “custo-atividade”, a qual
acabou por facilitar todo o processo.

Os autores acrescentaram que, apesar de as talkeedag na imputacdo dos
custos indiretos pela via do ABC serem vélidas antpundo fossem efetuadas alteracdes
no processo produtivo e/ou nos produtos, os custheetos devem ser periodicamente
revistos e atualizados, de modo a refletirem sempedquer alteragcdo ocorrida quer a
nivel operacional quer a nivel administrativo. Mesaso, o facto de o modelo ter sido
implementado e parametrizado adequadamente nuima diel calculo facilitou, em larga

medida, a manutengao do modelo ABC, reduzindosyet®os custos.
2.2.6. Industria de forjadurd”

Uma vez que o sistema ABC ndo possui um modelodpadie identificacdo dos
recursos, das atividades e dusst drivers Barth, Livet e De Guio (2008) resolveram
efetuar um estudo de caso as oficinas de uma empnesistrial, especializada no

tratamento térmico, com o objetivo de elaborarenmuoudelo eficaz de aplicagédo do ABC.

4> Processo pelo qual se fabricam novos objetos érae mudanca da forma de um metal quente por
martelagem ou por compressao numa prensa automatica
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Para o efeito, propuseram um modelo, caraterizadompa ampla classificagéo de
recursos, atividades e objetos de custo, passive@idenquadrado em qualquer empresa do
setor industrial. Seguidamente estudaram-no enas/@mpresas, desde o ano de 2000,
com o intuito de verificar se era possivel a ide@itdo doscost drivers,de forma
periddica, adequada e rapida e a um menor custo.

Das empresas industriais onde o modelo propostoestudado, os autores
concluiram que, na generalidade dos casos, o niaednoras homem que seria necessario
despender na sua aplicacdo diminuiria se as engpopsassem pela integracéo do referido
modelo numsoftwaredo tipo ERP Enterprise Resource Plannijygo qual ja engobaria
parte dos recursos e das atividades incluidas rzlmoA utilizagdo do modelo proposto
permitiria, por um lado, registar tudo o que fossedificado ou criado de novo e, por
outro lado, que o funcionamento do sistema de g@uwnio fosse alterado de forma
significativa, o que também permitiria reduzir @spactos na producdo resultantes do
investimento efetuado no modelo ABC.

Os autores sustentaram que a aplicacdo do modgdogio traria varias vantagens
para as empresas, Como sejam:

1. A utilizacao de conceitos chave, o que fanainiuir o risco de esquecimento de
determinada informag&o, nomeadamente relacionadasaecursos e as atividades;

2. A facilidade de reproducdo do modelo em outrapresas industriais, ja que
ofereceria uma série de conceitos padréo;

3. A reducdo do tempo despendido no estudo/concedgadmodelo antes da sua
implementacéo;

4. A capacidade de modelacdo do modelo perantesnawtceitos de recursos ou
atividades; e

5. A possibilidade de comparacao entre custosteegat de diferentes sistemas de
producao.

Adicionalmente, os autores reconheceram que acéfice qualquer modelo ABC
depende muito da identificacdo de um namero minimas ndo muito elevado, dest
drivers 0o que se consubstanciaria numa das vantagensodelonproposto, ja que,
segundo os autores, este modelo auxiliaria os rgsst@ otimizacdo do nimero dest
drivers, de modo a garantir que o principio do custo-bemefosse satisfeito.
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Também Rezaieet al. (2008) efetuaram um estudo de caso a uma empresa
industrial de forjadura e propuseram a aplicacaardenovo modelo. Este consistia na
combinacéo da aplicacdo do método ABC com o charf@meeito de arvore de custo do
produto”, que ndo € mais do que a apresentacaoculstes dos produtos de forma
detalhada e organizada, essencialmente em 3 niveis.

O nivel “0” representa o custo total dos produtosnivel “1” a divisdo ou
classificacdo dos custos em diretos e indiretogyel “2” apresenta as varias atividades e
0 nivel “3” define ocostdriver e o respetivo custo unitario associados a cadadasa
atividades definidas.

Os resultados proporcionados por este novo modekelee modelo tradicional de
apuramento de custos foram analisados e comparadgsge possibilitou aos autores
concluirem que osutputsdo modelo que propunham eram os mais adequadasparar
0s custos das pecas e estimar a respetiva reddi®lj face a necessidade de utilizacdo de
sistemas contabilisticos mais flexiveis ou facilteemdaptédveis ao novo contexto
emergente, caraterizado pelo surgimento de sistdempsoducao mais flexiveis e elevados
niveis de automatizacdo dos processos.

Além disso, os resultados deste estudo mostraramogsistema ABC, de facto
permitiu um apuramento e um controlo mais rigoradms custos da entidade,
especialmente dos seus custos indiretos e dosmeédera novas pecas; a medicdo do
desempenho das suas diversas atividades atravésredpstivos cost drivers o
reconhecimento de que a utilizacdo das atividadele wariar com outros aspetos para
além dos relacionados com o volume de prodiigi@ gestdo dos custos ndo-industriais
ou ndo decorrentes do processo produtivo, 0 quesgera que conduza ao aumento de
competitividade da entidade.

Acrescente-se que o0 estudo de caso, supra mengjomai enfatizar varios
aspetos vantajosos da utilizacdo do modelo ABC,ocegjam o facto de se tratar de um
modelo que assegura que a previsdo dos custosrddstgs é efetuada atendendo as
particularidades ou as respetivas carateristicascégas, nomeadamente em termos de
complexidade; o sistema permite estudar ou negofiamas de adaptar essas

particularidades, de modo a conseguir a reducéo cdsfs associados e permite a

% E.g. Segundo os autores, a variacdo das atividislgansporte e de processamento de pedidos geaom
ja poderéo levar em conta, por exemplo, aspetasioglados com as negociacées com os clientes.
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comparacao do nivel de eficiéncia das atividades ccalcancado por outras entidades
com atividades similares. Tal auxilia os gestops, um lado, no direcionamento dos
esforcos para processos especificos e, por ouloo e processo de tomada de decisdo em
relacdo aomix de produtos existente e aos investimentos a aeatiom vista a reducéo de
custos e ao aumento da competitividade da entidade.

O presente estudo veio, portanto, corroborar asppie ja tivemos oportunidade
de mencionar, aquando da analise das conclusddisguas por alguns investigadores,
tais como Afonso (2002), Jorda al. (2008) e Nachtmann e Al-Rifai (2004) sobre esse

tema.

2.2.7. Tratamento e reciclagem de materiais

eletronicos

Tsai e Hung (2009) efetuaram um estudo de casoaampresa produtora de
equipamentos eletronicos, a qual estava, por im@osiegal, obrigada a recolher,
armazenar e tratar ou eliminar, de forma adequasiagus residuos, tomando em linha de
conta que diversos produtos industriais poderianstitoir um risco ambiental.

Uma vez que o objeto da entidade ndo o permitiefexrida empresa teve de
contratar uma empresa externa para a fase de émttandos residuos, a qual deveria
incluir, nomeadamente a despoluicdo dos residuesfagsem perigosos. Para garantir a
eficacia do tratamento exigida por lei, inclusiven dermos ambientais, tornou-se
necessario e adequado a utilizacdo de um sisterhéedequia analitica, em conjugacao
com o sistema ABC, para avaliar o desempenho dussvidrnecedores escolhidos para o
efeito. Esta avaliacdo era efetuada através do gpes@ entidade atribuia a cada um dos
cinco critérios utilizados (entrega, aptidoes dmosta e flexibilidade, custos baixos, nivel
de desempenho ambiental alcancado e nivel de @araslos).

Neste sentido, por um lado, o sistema de hierarguiditica poderia ser Gtil para
auxiliar a entidade na determinacédo dos aspetostarios e o modelo ABC para auxilia-
la na medicdo da eficiéncia, nomeadamente porqueos de trabalho aplicadas nas

desmontagens, por unidade, podiam servir consd driverspara medir a eficiéncia.
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Relativamente a fase da reciclagem, na qual seetanvista a maximizagdo do
lucro, a entidade teve de escolher o que fazerarasiduos tratados, se 0s reintegrava na
totalidade ou em parte no seu processo produtivieaecorria novamente a uma empresa
externa de reciclagem de materiais para os elimefau vender. Também nesta fase a
aplicacdo do modelo ABC poderia assumir particutaportancia, pois permitiria
identificar e controlar os niveis de atividade,nmadida em que deteta quando e quais 0s
produtos e/ou os processos que deixam de serndéisipara a empresa. Neste caso em
concreto, tendo em conta a informacédo produzida petema ABC e as restricdes
ambientais impostas, a empresa optou por reduphoducdo dos produtos que tinham
elevados custos ambientais.

Em suma, no estudo de caso efetuado os autorepanaam o sistema ABC com
o sistema de tratamento e reciclagem de matetetisces e eletronicos, com a finalidade
de propor uma estrutura de apoio a decisdo quassasse, simultaneamente, na efetiva
responsabilizacdo do produtor (minimizacdo dos atgzgaambientais) e maximizagao do
lucro. Essa estrutura foi composta por dois modeééoapoio as duas fases de tomada de
decisdo — fase de tratamento e fase de reciclag@gmambas as fases e apesar das
limitagded’ associadas, como ja tivemos oportunidade de refési reconhecida
relevancia na utilizacao da informacéao produzidaupo sistema ABC.

2.2.8Editoras de livros

Walker e Wu (2000) realizaram um estudo de cascagnande empresa de edi¢ao
de livros, sediada nos EUA, com o intuito de estu&ventual contributo do sistema
ABC na previsdo dos tempos consumidos pelas dvetsadades para a realizacdo das
suas encomendas. O objetivo desta investigacdoatnayés da utilizacdo de novas
ferramentas de gestdo como o sistema ABC, tranaforesses custos, até entdo
considerados indiretos pela entidade, em custostodirdas atividades e, portanto,
imputaveis individualmente a cada trabalho/encormend

Apods a recolha e andlise dos dados da referidaasi®tj Walker e Wu (2000)
concluiram que, de facto, a utilizacdo do modelcCAR industria de producado de livros

4" E.g. A ndo definicdo de uma estrutura de prioegaatiequadas na fase de tratamento dos residuos.
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resultaria viavel e permitiria a entidade, nomeagtam estimar o custo necessério para a
execucdo de uma qualquer encomenda de um cliectmnteolar a sua rendibilidade,
podendo, inclusive, avaliar melhor a viabilidade ®mlizacdo futura de qualquer

modernizacao/expanséo da entidade e de promocdes.

2.3. Setor dos servigos

2.3.1. Em geral

Chea (2011) analisou, nos EUA, varias empresadapia®s de servicos que
tinham implementado o sistema ABC com sucesso eldonque este modelo ndo €
apenas adequado para a area da producéo.

Pode ser, portanto, bastante util para as orgaesgurestadoras de servigos, como
sejam instituicdes financeiras, do setor da sajideéenesmo, instituicdes publicas.

De acordo com o autor, muitas organizagfes prestadi® servigos ja usavam o
ABC na pratica, mas nao lhe atribuiam essa designapis calculavam, por exemplo, no
caso dos servigos bancérios, o custo por unidadegparrar custos em funcéo do consumo
de cada unidade de medida das fun¢gfes necessémizacao de determinado servico.

Mais tarde, Carmo e Padovani (2012) efetuaram uodesem organizagcdes do
setor publico em paises da América Latina comoasiBra Coldmbia e o Uruguai para
avaliarem o estado de adocao do modelo ABC em asapiblicas.

Segundo os autores, em resultado do aumento darcémncia, enfatizada também
pela crise financeira de 2008, os governos sentida vez mais, a necessidade de
repensar os modelos de apuramento de custos, coruito de conseguirem reduzir
custos. Desta forma, voltaram-se essencialmengegpatilizacdo do modelo ABC, ao qual
reconheceram utilidade. Porém, os autores verdicaque a utilizacdo do modelo na
gestdo do setor publico ainda se encontra numadiégepioneira, ou seja, numa fase
inicial e que a sua difusdo naqueles paises depdmdiiversos fatores como sejam a
existéncia de pessoal qualificado; a exigéncia deiedade no que diz respeito a
transparéncia e responsabilidade para gerir, daafolacional, os servicos publicos e o
grau de articulagdo entre as investigacoes dagulges de Ensino Superior e as

entidades da administra¢do publica.
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2.3.2Banca

Em 2007, o Banco de Portugal (BP) realizou um estoédito ao sistema bancario
portugués, relativo ao ano de 2005, cujo objetniadentificar os custos e os beneficios
do sistema de pagamentos de retalho portuguésalosgqupode definir, de uma forma
simplista, como o conjunto de transacfes, efetupdagarticulares e/ou empresas, de
montantes inferiores a €100.000. Para o efeitaxfaranstituidos dois grupos, um diretivo
e um técnico, formados por representantes do BPoreirnstituicbes integrantes na
Comissdo Interbancaria para os Sistemas de Pagssiiemtfoi, ainda, disponibilizada
uma equipa permanente do BP para a articulac&mdds bs trabalhos realizados.

O estudo mencionou que, face ao aumento da comjistite no setor financeiro e
a internacionalizagdo dos mercados, os sistemdgitiaais de apuramento de custos
revelaram-se inadequados para o setor, dada ansapacidade em gerar informacao
rigorosa, o que conduzia a decisdes erroneas. Bestielo, o sistema ABC, utilizado neste
estudo, tem-se revelado como um método alternatieguado na determinacdo dos custos
associados as instituicdes financeiras, especigéénmen area dos sistemas de pagamento,
em que existe um peso consideravel de custos fosdiros custos totais e diferencas
significativas nos consumos de recursos associaodegliversos produtos e/ou servigos.
Por exemplo, no caso da Noruega, ja nos dadosrdisfimados em 2001 estava presente o
método ABC, justificado, por um lado, pelo eleva@so de custos indiretos e, por outro
lado, pela existéncia de inumeras formas possdeisfetuar pagamentos, o que levava a
que os instrumentos de pagamento tivessem cusiits dieersificados.

De forma geral podemos dizer que, no presente @stasl atividades foram
divididas em trés tipos:

1. Aquelas que se encontram relacionadas de ummafdireta com os sistemas de
pagamentos (custos diretos),

2. Aquelas que néo se encontram diretamente raldas com os sistemas de
pagamentos (outros custos), e

3. Atividades de suporté(custos indiretos).

8 Como sejam as da Associacdo Portuguesa de Barm@®artto Espirito Santo, do Banco Portugués de
Investimentos, do Banco Santander Totta, do Bamcoetcial Portugués e da Caixa Geral de Depdsitos.
“9 Que englobam fungdes de auxilio as restanteslaties.
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A escolha dogost driversadequados ficou a cargo de cada instituicao paatite
no estudo, o que, alias, foi apontado como uma lidaisacbes a comparabilidade
institucional, dado que tal podera ter conduziéstamativas de custos bastante diferentes.
Os custos totais de um dado instrumento de paganierstm, assim, obtidos através da
soma dos custos associados a todas as atividadesdat por esse instrumento.
Dividindo-se o valor obtido pelo nimero de trangascéssociadas a cada instrumento de
pagamento podemos obter o custo unitario.

As principais vantagens apontadas a utilizacdo d8C Anos sistemas de
pagamentos das instituicées financeiras foram: fmig@o dos custos de cada um dos
instrumentos de pagamento e de cada uma das dggidessociadas a esses instrumentos
e, ainda, o estabelecimento de relacbes de caeda-ehtre custos e instrumentos de
pagamento, através da utilizacdo dos indutoresistes.

Por outro lado, uma das grandes dificuldades ndeimmgntacdo do método ABC
foi a atribuicdo dos custos as atividades respeti@a seja, o facto de a Contabilidade das
instituicbes envolvidas ndo estar organizada segundiodelo levou inevitavelmente a
que se tivesse de transpor todos os custos, gaeassinseridos nos diferentes centros de
custos, para os trés tipos de atividades enunciadaosndo por base a®st driversde
recursos respetivos.

Acrescente-se que neste processo algumas atividade® desagregadas em
subactividades para permitir a comparabilidadematgonal. Porém, ainda assim, admite-
se que as atividades possam ter sido insuficiemiEm#esagregadas, o que podera, de
certa forma, ter retirado qualidade e rigor a imfagdo proporcionada sobre as atividades
de pagamento.

A este proposito, os autores salientaram que odgalesagregacao das atividades
de cada instituicdo deve ter em conta, por um ladejacdo custo-beneficio e, por outro
lado, que as atividades executadas por um bangoatiele dimensao ndo sdo as mesmas
gue as executadas por um de pequena dimensao.

Em 2013, o BP aproveitou o estudo realizado pele8&entral Europeu, iniciado
em Dezembro de 2008, que se debrucou sobre osscsstiais dos instrumentos de
pagamento de retalho a nivel europeu, para atuatizen dados de 2009, o seu estudo
efetuado em 2005 e publicado em 2007. Ao contdoiestudo anterior, este novo estudo

Visou apurar 0s custos de todos 0s que participaanisponibilizacdo dos instrumentos
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de pagamento a retalho, como sejam 0s bancos dameaos comerciantes e as empresas
nao financeiras. No entanto, relativamente ao apeméo dos custos, ambos os estudos
utilizaram o sistema ABC, sendo que, no diz reepeiesta tematica, este ultimo estudo
veio corroborar o anterior, sublinhando a adequal@ionodelo para a determinacéo e
andlise dos custos suportados pelas instituicGemndeiras na area dos sistemas de
pagamento.

Carvalho e Major (2009) analisaram a forma e a$eamale implementacdo e
manutencdo do modelo ABC num banco portugués memésm a um dos maiores grupos
financeiros portugueses, o qual foi apelidado deant® Alfa”, por motivos de
confidencialidade.

A alteracdo da estratégia do banco, a qual passaruuan enfoque mais no cliente
e nao tanto no produto, aliado ao conhecimentougeog seus concorrentes ja possuiam
informacéo de gestdo sobre a rendibilidade obtida gliente gerou mais e novas
necessidades de obtencdo de informacado. Além dis®anco Alfa” ndo tinha sequer a
percecdo do impacto dos seus aglomerados de ays¢oacionais na rendibilidade dos
clientes. Foi neste contexto que o “Banco Alfa” tcatou uma das mais conceituadas e
experientes consultoras para o desenvolvimento da base de dados (denominada
Profitability System)a qual incluia o ABC e tinha como objetivo a daieacdo dos
custos operacionais por tipo de transacéo e contesta base de dados foi aprovada pelo
banco e, assim, se iniciou, simultaneamente, adaddg ABC.

O processo de implementacdo do modelo ABC decoweaeriodo de 2001-2003 e
englobou vérias etapas, desde a criagdo das cesdigécessarias, a escolha das
ferramentas informéticas adequadas, a execucaandprojeto piloto (6 meses) como
forma de teste e, s6 depois, a efetiva implemeoté:@neses). Apos a implementacédo, em
2006, tornou-se necessario reformular o modelonalgo a reduzir o tempo despendido na
recolha e tratamento da informacdo, a normalizarcostos unitdrios mensais, a
uniformizar (entre Direcdes) os custos atribuidos alientes, a alterar os relatérios
gerados, bem como a imputar os custos comuns. @#itess passaram a ser distribuidos
com base na percentagem ja utilizada pelo ABC rnbuaido de custos, evitando o seu
enviesamento. Além disso, 0s custos unitarios $ssado processamento mensal

comecaram a ser determinados anualmente, o quéramdssibilitou a reducdo do tempo
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despendido com a obtencéo e tratamento de infoore&b0 horas (passou de 72 para 22
horas).

Das conclusbes deste estudo, Carvalho e Major J2@@Stacaram que, nao
obstante o reconhecimento da relevancia da inf@madtida, era preciso promover o
adequado conhecimento das normas de funcionameotadas pelo modelo para que,
mesmo 0s colaboradores pertencentes a equipa desmleeco, pudessem, por um lado,
entender e aceitar bem os resultados do apurardertostos e, por outro lado, criar uma
opinido critica e construtiva sobre o0 mesmo. Ist@pe, tal como as autoras apuraram nas
entrevistas realizadas, para a compreensdo daaggicdo modelo ndo chegava o
envolvimento dos colaboradores nas fasesl@ggne implementacéo: era preciso que
existisse formacédo de base que permitisse commpe@soutputsgerados pelo modelo.
As autoras salientaram que a equipa multidisciplioemada para auxiliar os consultores
na implementacdo do modelo é um aspeto muito iraptta ter em conta, pois 0s
recursos humanos escolhidos devem incorporar deigdas carateristicas humanas e
profissionais e deter os necessarios conhecimergos, Ihes permitam efetuar a
manutencédo do modelo, garantindo, assim, a suaaatade nas entidades.

Outros aspetos relevantes foram evidenciados nestedo, como Ssejam a
necessidade de integracdo do ABC com os sistemasfalenacdo ja existentes na
entidade, o que neste caso foi facilitado comegnaicdo do ABC nerofitability System
a subjetividade associada a avaliacdo do grau cksso do modelo, a qual também ja
tinha sido referenciada por Major e Hopper (200%) ienportancia do elevado nivel de
comprometimento dos colaboradores para com o prajee é essencial para a sua efetiva
concretizacdo, o que corroborou as conclusdesdasr por outros investigadores como
Nachtmann e Al-Rifai (2004).

Acrescente-se que o estudo teve algumas limitacoes) o facto de se ter tratado
de um Unico estudo de caso, ndo sendo, por isssews resultados passiveis de
generalizagao e pela omissao de informacao potd@psede confidencialidade.

Em suma, neste caso particular todo o processomgecdo e implementacdo do
modelo envolveu fatores importantes, jA& mencionguwsdiversos investigadores (e.g.
Duh et al, 2009; Liu & Pan, 2007; Suthummanen al, 2011), tais como o apoio da
administragcéo, a criagcdo de meios adequados e desgmpa multidisciplinar e, ainda, a

cooperacao efetiva entre os colaboradores destpaegtentre estes e os consultores, que
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neste caso em concreto assumiram um papel crégialeiro porque o que existia, até
entdo, eram ideias limitadas a cada departamentogdaizacéo, pelo que esta nao tinha
nocdo da informacéo que precisava de obter e dppaigie a equipa criada para o efeito
na organizacao tinha poucos conhecimentos sobmdo e concecédo do ABC. Este é um
exemplo em que foi reconhecido mérito aos consstaontratados, ao contrario do que
aconteceu no estudo de Andersiral. (2002) que constatou ter havido um aumento da
complexidade do modelo em resultado da intervedgdaonsultores.

Uma vez que a utilizacdo do sistema ABC tem vindaumentar em bancos,
também Norris (2002) efetuou estudos de caso aldwisos britanicos, com o intuito de
verificar 0 sucesso ou insucesso da sua aplic&g#a. o efeito realizou varias entrevistas.
Segundo ele, o sucesso do ABC poderia ser mensuafnaa’és da observacdo ou
constatacédo de varios aspetos, como sejam apuecarcsgputsde informacédo do modelo
eram ou nao utilizados e em que medida influenolaadomada de decisdes e, ainda, se
eram ou ndao compreendidos e apoiados pelos gestsmmsaveis.

Na verdade, as conclusfes retiradas pelo autor mbosa os bancos foram
contraditorias. No primeiro banco o sistema ABCdoiendido, apoiado e utilizado para a
tomada de decisdo pelas unidades onde foi aplidadolo, ainda, sido gradualmente
alargado a outro tipo de tomada de decis6es meangéntes. Pelo contrario, no segundo
banco onde foi inicialmente implementado na uniddeeconsultores, verificou-se que
estes lhe introduziam informacdo bastante pobréizamdo-o de forma escassa no
processo de tomada de decisfes, pois como naedbehreciam utilidade demonstravam
uma atitude negativa. Posteriormente, alargou-gpliaacdo do ABC para a unidade de
clientes, a qual ja pareceu apoiar um pouco mpisjeto.

Das conclusdes do estudo, supra referido, o ade poncluir que as principais
causas que poderiam justificar os diferentes r@$odt obtidos pelos dois bancos britanicos
poderiam prender-se com o nivel de formacdo dabochdores das unidades onde foi
implementado, o seu grau de experiéncia e capacidadcomunicacdo e 0s niveis de
compromisso evidenciados pelos gestores das raseunidades relativamente a utilizacéo
da informacdo proveniente do modelo. Neste sentidégcto de no segundo banco a
unidade de clientes ter apoiado mais o0 modelo @écaqunidade de consultores podera ter
tido a ver com o maior envolvimento dos profissisrda unidade de clientes em todo o

processo, designadamente na recolha de informdggim, como com a sua maior

61



capacidade de entendimento dogputsde informacao produzidos pelo modelo e o maior
nivel de compromisso assumido pelo gestor da ueidgde havia apoiado a
implementacdo do mesmo. Desta forma, o autor swdaligue, para serem bem sucedidos
na aplicacdo do método ABC, os gestores de topemtztades deveriam estudar formas
de controlar os fatores fulcrais de sucesso.

Acrescente-se que o autor verificou que, em amlzodancos analisados, o0s
gestores estavam muito preocupados com o elevadodg detalhe da informacéo que
depois iria constar da base de dados e dos respetelatérios, o que dificultou a
utilizagdo do sistema ABC. Nesta conformidade mraenfatizou a necessidade de os
gestores encontrarem um equilibrio no nivel doslde$ introduzidos, para evitarem
tornar o sistema mais complexo e dificil de utiliza

Também Max, em 2008, resolveu avaliar e atualizastado de utilizacdo dos
sistemas ABC ao nivel dos servicos financeirostaldle fornecedores deoftwarede
ABC e de consultores, 0 autor apurou que as ergl#@in demonstrado um interesse cada
vez maior na expansao das suas aptiddes de célgastdo dos custos e no melhoramento
do desempenho. Dai o crescente interesse pelo ABC.

No entender do autor, as efetivas potencialidadesiadelo ABC s6 poderdo ser
asseguradas pela propria criatividade dos profiagoe pelo nivel de apoio fornecido
pelos lideres a aplicagéo e utilizacdo do modelo.

2.3.3.Companhias de seguros

Norris e Innes (2002) realizaram um estudo numapemmia de seguros que
implementou o sistema ABC, a fim de apurarem, nala@&nte, a opinido que os gestores
responséaveis pelo sistema de controlo da compénhem acerca do modelo.

Para o efeito efetuaram um estudo do tipo explocatdo qual foram formuladas
as seguintes hipoteses de investigacao:

1. Os gestores que nao entendem a utilidadeulpsitsgerados pelo sistema ABC
utilizam-nos muito pouco, enquanto 0s que 0s peroats utilizam com frequéncia; e

2. A forma como os gestores reagem aotputsdo ABC depende da perspetiva

gue adotam (pessoal ou profissional).
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Da investigacdo realizada, os autores tiveram atwpdade de contribuir para a
resposta as questdes que inicialmente formularam.

Relativamente a primeira questdo constataram ggesisres que nao entendiam a
informacéo produzida pelo modelo ABC, embora néiessem criado resisténcia a sua
implementacéo na entidade, encaravam-no como ugtaaddicultador do seu trabalho.
Por outro lado, e ja respondendo a segunda questdficaram a existéncia de diferentes
perspetivas adotadas pelos colaboradores pertescanim mesmo departamento ou, até
mesmo, a adoc¢do, em ocasides diferentes, de amipgsspetivas pelo mesmo gestor. Ou
seja, a adogéo da perspetiva pessoal fazia comasjgestores encarassem o modelo como
uma ferramenta que lhes iria retirar autonomiagsatr a colocacdo das suas ideias em
pratica e enfatizar demasiadamente os custos dda@at Pelo contrario, a adocdo da
perspetiva organizacional levava os gestores a@ancanodelo como uma ferramenta util
que permitiria a coesdo dos projetos da entida@lsuwsa mais rigorosa selecdo e, ainda, o
aumento do raciocinio logico.

Acrescente-se que Booth (2003) tentou descreverdtis fatores que as entidades
deveriam considerar e combinar para a obtencdaasso na implementacdo do ABC em
empresas de servigos, designadamente em seguraderpencipais fatores mencionados
pelo autor foram os seguintes:

1. A definicdo concreta dos objetivos que se pdeenatingir com a aplicacao do
modelo;

2. Levar em conta os aspetos referenciados potwaisrconsultores contratados,
com o intuito de dotar, essencialmente os indivddgae irdo utilizar outputs do
modelo, dos conhecimentos necessarios para o ,efeitantindo o seu envolvimento em
todo o processo;

3. Garantir a criacdo, por um lado, de uma pequemapa capaz de gerir e
controlar todo o processo de implementacédo e, ptodado, de sistemas capazes de
controlar e atualizar, quando necessério, a infoam@roduzida pelo modelo; e

4. Assegurar a existéncia de apoio a aplicacdo ddelo por parte da alta

administracédo e dos gestores de topo.
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2.3.4Setor das Telecomunicactes

Major (2012) apoiou-se no estudo de caso, anteeotenrealizado por Major e
Hopper (2005) a uma operadora de telecomunicagiasgoiesa, a Companhia Portuguesa
Radio Marconi, S.A. (conhecida por “Marconi”), paexplicitar 0os motivos que
conduziram esta companhia a alterar o seu sisteadecibnal de apuramento de custos
para o ABC.

N&o obstante o entusiasmo, numa primeira fasena@stigadores e empresas sobre
0 ABC apés a descricdo na literatura dos fracadaaia aplicacdo na década de 90 e nos
anos 2000, a aplicabilidade do modelo foi postacansa por diversos investigadores. Foi
neste sentido que se justificou o estudo da autragual visou contribuir para a
explicitacdo de alguns dos aspetos abordados peta®s do modelo, valorizando o seu
papel no seio da Contabilidade de Gestéo.

A autora alegou que a presumida superioridade guevindo a ser atribuida ao
ABC face aos sistemas tradicionais de apuramentustes assenta em duas proposicoes.
Por um lado, no aumento do rigor alcancado no apemgo dos custo, ja que o ABC nao
utiliza apenas bases de imputacéo volumicas consistesnas tradicionais de apuramento
de custos. Por outro lado, no fornecimento de ummaeaitendimento dos factos geradores
dos custos.

De salientar que a autora sublinhou que tem vinderaapontado como principal
fator impulsionador da ado¢ao do modelo ABC a ren@ologia organizacional, ou seja,
em larga medida entende-se que os fatores poliéicoglturais estdo a sobrepor-se aos
fatores técnicos do modelo. Neste caso particalagmpanhia Marconi e a sua empresa-
mae explicaram que na alteracdo para o ABC estivéatores como a reorganizacéo do
setor portugués das telecomunicacdes, com a libeagab dos mercados e o consequente
aumento da concorréncia no setor, o que fomentmecassidade de eficiéncia e de
modernizacdo das empresas. Foi, portanto, nestextorgue tanto a operadora Marconi
como a Portugal Telecom alteraram rapidamente us sstemas para o ABC, um modelo
mais adaptado as novas realidades sociais e eccagmi

Adicionalmente, a autora referiu que, em sua opjnid experiéncia destas
empresas de telecomunicacdes relativamente a ggadicdo modelo ABC se poderia e

deveria estender as empresas europeias do sefmciamente aquelas com forte
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influéncia no mercado, e, ainda, que esses resgltatkveriam ser estudados e
comparados.

Em 2007, Hopper e Major, baseados no estudo depcassd conduzido no periodo
de Janeiro de 2000 a Janeiro de 2001 a Marcohiartina investigado as razfes pelas
quais a entidade adotou o sistema ABC e ja entdmam concluido que as razfes se
prendiam com pressdes de ordem econOmica e ingtialc decorrentes da liberalizagcdo
dos mercados.

Neste particular, a privatizacdo da Portugal Tete@ da Marconi acrescentou
pressdes provindas dos mercados de capitais eneigédas entidades reguladoras e até
do proprio governo portugués, o qual impbs deteaddas praticas contabilisticas
recomendadas pela Unido EuropRipara se obterem informacdes sobre precos de
monopolio. Foi neste contexto, por razdes normatigae oS consultores propuseram a
Marconi a utilizagdo do modelo ABC, tendo a empmsaedido a sua adogdo, em grande
parte por razBes miméticas, ou seja, de transf@mag adaptacdo a nova realidade
emergente.

Permitimo-nos salientar que o estudo dos autorggasweferidos permitiu
corroborar varias criticas efetuadas a aplicacaticar do sistema ABC, como sejam 0s
obstaculos, a desconfianca e os conflitos de pedee cultura provocados no seio da
organizacdo, as eventuais deficiéncias técnicasiogladas com a subjetividade associada
a escolha das atividades e dwost drivers as quais se agravam com o tempo, a medida
gue os colaboradores tendem a perder precisdoeeogirimento das folhas de tempo de
execucéao das tarefas e, ainda, o facto de a infmuthgs custos indiretos aos produtos n&o
ser tdo significativa como se esperava. A esteqsitqy acrescente-se que no caso da
Marconi resultou que da aplicacdo do ABC apenasd®® seus custos indiretos se
tornaram variaveis, nivel abaixo do previsto petmnsultores (10%) e, como se
depreende, bastante insatisfatorio.

Quando Major e Hopper (2005) efetuaram o estudaad®, supra referido, a
companhia Marconi avaliaram a viabilidade da apAcado modelo ABC.

No que diz respeito ao processo de implementacdanddelo, os autores

consideraram importante destacar trés aspetosogmser© primeiro esteve relacionado

* Que recomendavam a utilizacdo de sistemas de mpota de custos mais modernos que os
tradicionalmente utilizados.
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com as deficiéncias técnicas apontadas ao moddls pmlaboradores da area de
producdo, os quais duvidaram da sua eficacia, dersido que o mesmo ndo vinha
acrescentar qualquer dado adicional nem melhorforde nenhuma a informacéao de que
ja dispunham, até entdo, nos seus sistemas, o tpreava irrelevante para a tomada de
decisdes operacionais.

Como o diretor da Marconi referiu, 0 ABC apenas lhmlicava quanto custavam
0s sistemas X, Y ou Z, 0 que nao satisfazia asssetzes do departamento de producao,
pois ndo indicava quanto custava cada unidadeoadicde utilizacdo dos equipamentos
para poderem ser tomadas decisbes fundamentadasasplmducao e os precos no longo
prazo (Hopper & Major, 2007). Embora os autores g@tseguissem esclarecer se as suas
criticas estavam ou nédo relacionadas com o ceticifane a aplicacdo do modelo,
sublinharam que as deficiéncias técnicas que agontaram significativas.

O segundo aspeto teve a ver com o facto de, peakvacim, 0os gestores comerciais
se terem mostrado bastante satisfeitos com aagiie dos dados fornecidos pelo modelo
no processo de tomada de decisbes. Ou seja, fodaedade producdo o ABC foi bem
aceité’, o que se podera dever, em grande parte, ao el@malo da administracéo, a
disponibilizagdo dos recursos adequados para tw.eéedefinicdo dos objetivos de forma
simples para que pudessem ser compreendidos pms &do elevado comprometimento
dos colaboradores para com o projeto, apesar @endst acarretar qualquer avaliagao
positiva de desempenho nem qualquer recompensa gzanatervenientes. A pessoa
responsavel pela implementacdo do modelo deix@argoao responsavel de cada um dos
departamentos, os designados “facilitadores doepsac, a explicitacdo dos principais
aspetos que se deveriam ter em conta no procesisoptiEanentacdo do modelo. Porém,
como seria de esperar, tal ndo aconteceu com loslhemlores da area de producéo, os
quais ndo acreditavam no atingir dos objetivos ddeto.

O terceiro aspeto esteve associado a resisténgiand¢rada pelos engenheiros e
pelos restantes colaboradores da area de produgéwplamentacdo do ABC. Estes
encararam-no como uma intensificacao injustificddaseu trabalho e como um ataque a
sua autonomia, a sua posicao de controlo e aorépu@posto de trabalho. Esta situacéo,

para além de ter gerado conflitos no seio da orggéb e sentimentos de perda de poder

1 Embora os contabilistas da entidade n&o se temipasto & implementacdo do modelo encontravam-se
bastante receosos e com duvidas quanto ao resdisagiglicacado do mesmo.
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por parte dos profissionais da area, acabou pacaolem causa a propria conce¢do do
modelo, o controlo dos dados inseridos no mesnae®a forma, o rigor das imputacdes
finais de custos.

De acordo com Major (2005) podem-se, portanto, &pacomo dificuldades ou
obstaculos ao processo de implementacdo do ABC mecavli a resisténcia dos
colaboradores do departamento de produgdo, o0s qdaostraram 0 seu
descontentamento através da néo utilizacamdgsutsdo modelo e da insercéo tardia no
sistema da informacdo que lhes competia e o0 reeedificuldades sentidos pelos
trabalhadores na definicdo dos tempos despendmdasda atividade. Segundo os autores,
como neste caso as dificuldades de aplicacdo do g#B€ncontravam no seio da propria
organizacao, o fator “envolvimento dos funciondrexsabou por ter um peso menor para o
sucesso do modelo.

Major e Hopper (2005) sublinharam que o referidods mostrou claramente que
no seio de uma mesma organizagao podem existirsdiv@preciacdes quanto aos graus de
utilidade e sucesso da implementacdo do ABC, peatimente entre niveis operacionais e
corporativos. Nesta conformidade, os autores gali@m que, apesar de isso ndo ser muito
referido na literatura, para o atingir do sucesaoimplementacdo do ABC em &reas
complexas, deve estar reunido o consenso e empaofiovarios departamentos da
organizacdo, até porque o sucesso do ABC depende dw rigor dos dados que séo
introduzidos pelos colaboradores envolvidos.

Igualmente na Jordania, Hardan e Shatnawi (20X8)in@n que o aumento da
concorréncia e a introdugédo de nova tecnologia etorsdas telecomunicagbes tem
promovido a necessidade de as empresas do setorargm 0s seus custos e adotarem
sistemas mais adequados ao novo contexto, como @. ABestudo efetuado por estes
autores analisou o impacto da aplicacdo do ABC esemipenho de cinco empresas de
telecomunicag¢des na Jordania - Zain, Orange, UmMalka, e Wi Tripe. A metodologia
utilizada para o efeito foi a elaboracdo e aplioad@& inquéritos por questionério e
entrevistas estruturadas a 27 responsaveis peatad@&eContabilidade de Gestdo e dos
departamentos financeiros.

Da investigagdo os autores concluiram que, de,facimplementacdo do ABC
resultou viavel em empresas que prestam servictaslemmunicacdes. Nas empresas em

estudo foi possivel detetar uma relacdo positiveees aplicacdo do ABC e o respetivo
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desempenho, uma vez que tal possibilitou o contdwe custos, conduzindo a uma
melhoria da rendibilidade. Por outro lado, os agapuraram que as empresas do setor
das telecomunicacbes possuiam as infraestruturasess@ias e adequadas a
implementacdo do modelo. Porém, mencionaram aéexist de obstaculos que tém
impedido a implementacdo do ABC em empresas deotagnicacdes, como sejam 0
facto de os precos dos servigcos serem determircachodase na oferta e procura e ndo nos
custos, o facto de as autoridades competentesemdiarem os precos dos servicos,
qualquer gue seja o sistema de apuramento de auigieado; o elevado investimento
efetuado pela gestdo e os recursos humanos ubifizad aplicacdo do modelo e a
dificuldade, por um lado, em convencer os gestdes®po da utilidade da implementacao
do ABC e, por outro lado, em separar ou classifisacustos em diretos e indiretos.

Mansor, Tayles e Pike (2012) aplicaram um inquépts questionario a 181
executivos de uma empresa de telecomunica¢cdesaddegdimensdo no Sudeste Asiatico,
com a finalidade de perceberem o contributo, penado pelos executivos, da
informacé&o do ABC para a tomada de decisdes. Segosdautores, os utilizadores da
entidade podiam avaliar o impacto do ABC, porgudam um grau de conhecimento
considerado adequado para o efeito, ja que cer@@¥eentendiam os aspetos essenciais
do modelo.

Os resultados deste estudo demonstraram que dgaddies do ABC o
consideravam um sistema melhor que o anterior, @orgormacao obtida permitia-lhes
efetuar mudancas em varias areas. Além disso,ten&asABC proporcionava-lhes uma
melhor informacdo nas é&reas de orcamentacdo e aptemto e a identificacdo de
potenciais melhorias a introduzir noutras areaseggcio.

Para os executivos entrevistados, quando o ABCiéay@ a mudanca de decisoes,
era bem sucedido, ja quando ndo implicava n&do.0 era

A finalidade principal da aplicacdo do ABC na ensprerendeu-se com 0 apoio a
tomada de decisdes relativas a definicdo de prégdsansferéncia. Foi, alias, nesta area
que a aplicacdo do modelo teve mais impacto. A esapfez um balanco positivo da
utilizacdo do sistema ABC, tendo apontado comocjpais beneficios a promocéo de
alteragc6es nas tomadas de decisdo em diversasl@@easomo a alteracéo de processos, a
melhor definicdo dos precos de transferéncia éeatacdo dos precos para a estratégia da

entidade e, até mesmo, a redefinicdo da focalizesfiatégica da entidade.
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2.3.5Setor hospitalar

Popesko (2013) refere que quando os gestores &laspd ponderam a
implementacdo do modelo ABC devem ter bem prespréea estrutura deutputsde uma
unidade hospitalar € bem mais complexa do que wardeorganizacdo de producdo, pois
envolve, nomeadamente, clientes, distintas atieslackalizadas e fluxos financeiros
complexos. Segundo o autor, nesta area, paraaggalca correta definicdo dos objetos de
custo, das atividades e dogst driversrelevantes serdo necessarias mais investigagoes.
Quando implementado, o sistema ABC tem sido cimitosa um departamento ou a uma
unidade da organizacao de saude.

No entanto, € necessario que futuros estudos @msilglinear uma metodologia
adequada para se implementar o modelo ABC ao dévébda uma unidade hospitalar, o
que, de acordo com a literatura, ainda ndo foi egmsglo. O objetivo sera que, desta
forma, as organizacfes hospitalares consigam dleteeficios ao nivel da gestdo mais
eficiente e econdmica dos seus recursos, no seateide tentar reduzir os custos de saude,
beneficiando-se, principalmente, os utentes. lstgye 0s objetivos de todos os hospitais,
mas principalmente dos publicos, ndo devera seracgo de lucros, mas sim a prestacéo
de cuidados de saude, a um nivel considerado aekiface as restricbes orcamentais
existentes.

Assim, a implementacdo do modelo ABC no setor dalesaainda continua a
suscitar sérias questdes relacionadas com a dualalpdlade pratica. Ha que ponderar, por
um lado, as consequéncias para o ambiente hospitalaispéndio de recursos para a
implementagcéo do ABC e, por outro lado, a utilidddeliversa informag&o proporcionada
pelo modelo para a tomada de decisfes. Isto eéubgefptuar uma rigorosa analise de
custo-beneficio.

Borges et al. (2010), no ambito do projeto lancado, em Maio @972 pelo
Ministério da Saude em parceria com a consultoraldiie”, realizaram um estudo
associado a implementacdo do modelo ABC, iniciatmeam cinco Hospitais Piloto de

diversas Administracdes Regionais de Salide porsagueom diferentes carateristiéas

2 E.g. Em termos de dimens&o, estrutura e grau melesidade.
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Hospital de Santo Anténio, EPE, Hospital InfanteéP@dro, EPE, Hospital de Santa Marta,
EPE, Centro Hospitalar do Baixo Alentejo, EPE e ent® Hospitalar do Barlavento
Algarvio, EPE - e, numa fase posterior, em maisaimospitais. O objetivo inicial foi o de
calcular os custos das diferentes atividades ralapes e, na fase seguinte, o de tentar
tipificar os custos, tendo em conta os tratamenqtes estavam associados as diferentes
patologias, como sejam a oncologica e as doencasaisieO que se pretendeu com a
realizacdo deste estudo néo foi igualar os precascados aos custos, mas sim o de
especificar esses mesmos custos, nomeadamente rizqespeito as varias terapias dos
doentes e aproximar da realidade, o mais possigephrecos contratualizados entre 0s
hospitais, que se baseiem nesses custos. Preteadeumbém, que fosse possivel efetuar,
ao nivel central, comparacdes entre 0s custos igessds hospitais do Servico Nacional
de Saude, destacando-se quais as atividades cowr masto e quais as praticas
hospitalares que séo, de facto, eficientes. Aiflade era que fosse possivel introduzir
melhorias e projetar diversos cendrios de produgdd)ecendo-se o respetivo impacto nos
custos. Além disso, pretendeu-se estender a tadgamizacdo hospitalar a interiorizacéo
da utilidade do modelo no célculo do custo dasidetdes hospitalares e na gestdo de
recursos, que sdo limitados. Simultaneamente,dorambito do projeto, o modelo ABC
foi também implementado no Hospital Divino Espifianto, em Ponta Delgada (Agores).

De uma forma geral, os autores descreveram odoaciento do modelo ABC nos
hospitais da seguinte forma: os recursos, comans@s custos com o pessoal e 0s
fornecimentos e servicos externos, sao imputadesiddades, com base nosst drivers
de recurso$, sendo depois o0s custos dessas atividades imputamoobjetos de custo,
com base erost driversde atividades?

No entanto, salientaram a existéncia de custosp®am os do internato geral,
que sao particulares de certos objetos de custdpsportanto, imputados diretamente aos
respetivos objetos (que, no exemplo, seria o0 prapternato geral), sem a utilizacdo de

nenhumcost driver

*% Que os autores exemplificam como o nimero de hosasumidas na execugdo de uma dada consulta
subsequente de especialidade ou o nimero de “Htmaem” despendidas pelo pessoal administrativo na
atividade de rececéo de doentes.

** Que os autores dizem referir-se, por exemplo, ragdio de um exame de diagndstico, ao nimero de
doentes ou ao numero de refeicdes por servigo.
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Quanto aos objetos de custo para os hospitaiss desam classificados em
elementares (que dizem respeito aos atos cliniatghuiveis a objetos de custo finais
(custos intermédios, tal como o internamento) aigin(agregacdo dos diversos atos
clinicos/objetos de custo elementares).

As diversas atividades, para efeitos de compadaloi¢# entre os varios hospitais,
foram tipificadas com base em processos’tjggnorando-se as particularidades de cada
hospital. Foram também divididas em dois grupogrosessos orientados para os utentes,
como o0s servicos de urgéncias e de consultas asteenos processos de suporte ao
hospital, como a gestdo de recursos humanos eio japiico. Os custos, determinados
para o ano de 2006, foram ainda classificados émtod, comurt, conjuntod’ e n&o
tratados pelo modelo ABC, sendo que o0s custos cemauteterminados custos conjuntos
foram imputados aos diversos objetos de custo elames, com base no peso do respetivo
custo®® Para os autores, o modelo ABC é composto, assintrgs médulos: 0s recursos,
as atividades e os objetos de custo.

Os autores explicaram, ainda, que se deve ter erta ape este estudo teve
algumas peculiaridades, como sejam:

1. A utilizacdo do chamado modelo Belly Distributed Costque distribui todos
0s custos em dois niveis: 0s custos diretos, impigéaos servicos clinicos e de apoio
clinico, e os custos comuns, que estdo associaddsidistracdo transversal e auxiliar de
cada hospital,

2. O néo tratamento da capacidade excedentariajtit@ada, a qual aumentara o
custos das atividad®s

3. O nédo tratamento do custo inerente ao servitliqo( apesar de nesta area se

poder, em algumas situacdes, examinar 0 modetpgde detetou que, muitas vezes, para

% E.g. Urgéncia, consultas externas e internamento.

% |mputados a todos os produtos e/ou servicos dpitah

*" Imputados, apenas, a um determinado grupo deim®e/ou servicos.

°8 Apesar de os autores salientarem que, aos custosns, ndo se encontra inerente nenhuma relagéo de
causa-efeito, optaram por este critério para entao enviesamento da rendibilidade calculada pada c
objeto de custo.

%9 Segundo os autores, esta abordagem permitiritade® servicos que se poderiam realizar mais, wom
baixo custo adicional associado.
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se garantir o acesso a todos os cuidados de saXidem certos periodos de tempo nas
urgéncias, por exemplo, ou certos atos médicosperas ocorrem esporadicaméfite.

De acordo com os autores, as principais vantageraplicacdo do modelo ABC
nos hospitais face aos modelos tradicionais deaapemto de custos sao:

1. Obtengé&o de informagao explicativa das causasal@éncia dos custos, com o
intuito de se aprimorar o processo de tomada ds&tequer da unidade hospitalar, quer
da entidade pagadora (Estado), responsavel pesdrifeuicdo dos recursos financeiros;

2. Através dos custos das atividades principaisgeterminacdo dos custos
pormenorizados dos cuidados de saude e dos fapfoeess fazem variar; e

3. A simplificacdo da linguagem em atividades fecih compreensdo do modelo
por todos os profissionais, financeiros e ndo fieaos, o que faculta o controlo e a
reducao dos custos.

Os autores descreveram a implementacéo do modelrAB hospitais piloto em
cinco fases.

Na fase “0” efetuou-se o “Planeamento e Formacaequ@pa de Projeto”, tendo-se
a preocupacao de, por um lado, envolver e ingtima equipa do hospital que pudesse vir
a ficar responsavel pela manutencdo do m8Uelopor outro lado, definir a informacéo
gue seria preciso recolherem.

Na fase “1”, para “Ajustar o modelo” definiram-se alteracbes que seriam
necessarias efetuar na estrutura de cada hospital.

Na fase “2”, procedeu-se a “Recolha e tratamentinfiemacao”, em que, mais
que em qualquer outra fase, foi crucial a cooperdgs colaboradores da organizagao.

Na fase “3”, deu-se a “Implementacdo da solucaoGABeporting)”, em que se
parametrizaram os trés modulos do modelo e se geack respetiva validacéo.

Na ultima fase, efetuou-se a “Interpretacdo e caocagio de resultados” aos
diversos servicos do hospital e a respetiva ingégradepois de aceites, na base de dados
nacional. Apenas, desta forma, sera possivel aa@bitidade entre instituicdes.

%0 Se a principal fungdo néo fosse o servico pippicovavelmente este tipo de servicos néo se seliz
1 Composta por um comité de acompanhamento, gestjwajeto, equipa de projeto, equipa principal,
equipa de acompanhamento e, ainda, um comité aderma;do nacional.
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As principais dificuldades apontadas pelos referidotores na implementacdo do

modelo ABC nos hospitais foram:

> A identificacdo das atividades que, de facto, eral®vantes, quer em termos
quantitativos quer qualitativos, para evitar a usélb de atividades com um
custo insignificante. O objetivo foi facilitar agdtificacdo dogost driversmais
apropriados;

» Apesar de terem existido casos em que ndo houvkuguaproblema na
identificacdo doscost driversapropriados, também houve situagbes em que,
devido a falta ou a méa qualidade ou, até mesmexasi@ncia de informacao, foi
preciso recorrer-se eost driversalternativos. Recorreu-se, nomeadamente, a
estudos particulares para recolher parte da infgdimee, para atribuir, por
exemplo, 0s custos com medicamentos, no que dpeitesao consumo de
medicamentos por unidose, foi preciso identifi@ar-para cada ato,
procedimento ou especialidade médica, o tipo eamtglade de medicamento
consumida;

> A exigéncia de tempo e empenho por parte de diverssegorias de
profissionais, como sejam, médicos, administratiedanceiros e, ainda, de
coordenacéo de todos por parte da equipa do pmijettipaf?;

» O estabelecimento de uma boa comunicagédo entrev@sas profissionais, no
sentido de se inteirarem sobre o modelo e a regpéatportancia para as
unidades hospitalares;

» Sendo que o objetivo era a implementacdo do mod&& em todos os
hospitais, teve de se considerar que esta fosseadéepor etapas, com o intuito
de se minimizar a probabilidade de certos requsit@o estarem reunidos e,
consequentemente, a existéncia de atrasos na impiagao;

» Como a definicho das atividades hospitalares fetuafla com base em
entrevistas efetuadas aos funcionarios do hospdakhecessario frisar que o
objetivo ndo era a avaliacdo da qexformance mas sim perceber o tempo
gasto e os recursos afetos a cada atividade, pgrader proceder ao respetivo

custeamento;

624(,..) composta por técnicos da area econémico-firaa do hospital e da empresa consultora.”(Boeges
al., 2010, p.149)
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» Através das entrevistas referidas néo foi possteterminar custos de
ineficiéncia ou que n&o criam valor, pois tornouss@to complicado que 0s
funcionarios revelassem a quantidade de tempo egeddiam inutilmente ou a

corrigir tarefas ja realizadas.

No entanto, apesar das dificuldades enunciadasaiaglementacdo do modelo

apenas se encontrar concluida em 3 dos hospitai®,pos autores referiram que, de

acordo com o que identificaram até ao momento e lsase em pesquisas semelhantes

descritas na literatura, foi possivel sistematimase as seguintes vantagens:

» A definicdo pormenorizada e transparente da origescustos associados aos
atos clinicos quer ao nivel de cada atividadezaddi, quer ao nivel do peso que o
custo de cada atividade representa no total de<wk determinado objeto de
custo. Por exemplo, no caso do objeto de custoesitam da Consulta Externa
Subsequente de Cardiologia, os autores referiraenfajupossivel perceber que,
embora a maior percentagem de custos estivess®prapconsult®, 17,25% dos
custos estavam afetos a triagem de credenciaise@gd® de consultas e a rece¢ao
do doente, o que sugeria a necessidade de umaeani@s respetivos servigcos
administrativos;

» A criacdo de condicOes para que 0s precos, regxientre os hospitais e
entre estes e o Estado, sejam o0s mais proximosivpbsda realidade,
proporcionando negociacdes e orcamentos mais 5g8syo

> Ao detalhar os Vvarios custos, torna-se possivalaf@benchmarkinf ao nivel
central entre instituicbes hospitalares, detetasedquais as atividades com maior
custo em cada instituicdo, bem como as suas paiscighferencas, sendo que se
deve atender, também, a informacdo de producé&mu&aque possa influenciar os
custos especificos de uma dada instituicdo. Destaaf é possivel identificar os
hospitais com melhoperformance o seu nivel de eficiéncia e ineficiéncia e
implementar melhorias para aumentar a qualidade d®svicos e,
consequentemente, o grau de satisfacao dos utentes;

% QOu seja, no custo com o pessoal médico.
% Réplica das melhores praticas.
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» Ao calcular o custo de cada objeto de custo, o oaaexilia o Estado, como
entidade pagadora, a definir o valor de financiamelas atividades, a identificar
novas praticas meédicas e a respetiva relacéo efisidhcia e, assim, a adaptar, da
melhor forma possivel, o financiamento as novadéeaas;

> Permitir a detecdo de desvios relevantes, em gaeseessaria a intervencao do
hospital ou do Estado para instaurar correcoestascmedidas;

» Permitir aprimorar a avaliacdo entre varias opgéesnoldgicas e terapéuticas
nos hospitais, através de uma analise custo-benefiais realista;

» Auxiliar na realizacdo de estudos para apurar ac@el custo/qualidade e na
rentabilizacdo da capacidade instalada;

» Promover a transparéncia na contratualizacao mtéos hospitais e possibilitar
a elaboracdo de orcamentos que, sendo baseadosvetadas, sao facilmente
compreensiveis por todos, aumentando-se a resplizegio;

> Permitir a elaboracdo de orgcamentos mais fidedigmaseados em previsdes da
producao para um dado periodo, onde seja poss$étehese a divisdo entre custos
fixos e variaveis e, ainda, simular varios cenacm® diferentes custos unitarios e

volumes de producéo.

A implementacdo do modelo ABC trouxe, assim, in@sevantagens para 0S
hospitais, que, desta forma, passaram a ter umhompkrcecdo dos seus custos por
atividade, das areas onde podem introduzir mekows cuidados meédicos, das atividades
que devem ser reorganizatfagpodendo ainda, através de um maior conhecimeato d
Contabilidade Analitica e do empenho de todos n@ngdo dos custos hospitalares,
efetuar a reorganizacao da sua Contabilidade.

Além disso, os hospitais passaram a promover &efia a0 negociarem com o
Estado precos mais proximos da realidade e, seossiel efetuar-se benchmarking
entre instituicdes, tornou-se possivel a instawralg®s chamados comparadores publicos,

que ja existiam a nivel internacional.

%5 Os autores sugerem, por exemplo, a redistribuid@® componentes de custo de cada Grupo de
Diagndstico Homogéneo, o qual traduz “... um sistelmalassificacdo dos doentes internados em haspitai
de agudos em grupos clinicamente coerentes e ssilado ponto de vista do consumo de recursos,
agrupando os doentes utilizando as seguintes edsiadiagndstico principal, diagnésticos secundario
procedimentos efectuados, idade, sexo, destino apé#ta (transferido, saido contra parecer médico,
falecido) e peso a nascenca." (Borgeal, 2010, p.143)
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No que diz respeito ao caso particular do Centospialar do Barlavento
Algarvio, EPE (Distrito de Faro), tivemos tambénorpnidade de analisar o estudo de
caso efetuado por Nunes (2012), o qual destacowaquidizacdo do ABC permitiu ao
hospital determinar os custos, para cada doergeciaslos aos 50 grupos de diagndsticos
homogéneos existentes no servico hospitalar. psi&mento, segundo o autor, foi fulcral
para a detecdo de défices de financiamento, enttagsuda comparacdo desses custos
calculados com os precos j& definidos na Porta?i&6¥/2006. Neste sentido, o Hospital
de Faro detetou a existéncia de 34 grupos de ditign® homogéneos, cujo custo, de
acordo com o ABC, era superior ao definido em Piarta

Acrescente-se que o0 autor sublinhou que as priscgificuldades sentidas pelo
Hospital de Faro, aquando da implementacdo do mpeéstiveram relacionadas com o
ajustamento do ABC a realidade concreta do hospitah o fraco envolvimento dos
principais responsaveis e com a definicioatsd driversde recursos e de atividades.

Arnaboldi e Lapsley (2005) efetuaram, por seu tuumo estudo relacionado com a
implementacdo do ABC num servico regional de tizs#&h de sangue de uma organizacao
de saude do Reino Unido, o qual tinha como atiadgatincipais a recolha e analise de
sangue e a producdo de produtos clinicos. Segusdautores, alguns dos principais
motivos que tém conduzido os gestores das orgdi@sagublicas a procurarem novas
ferramentas que os auxiliem na otimizacado dos seswiém sido 0s crescentes cortes nos
orcamentos e a valorizacdo da avaliacdo do desdmopen

Tal como em varios outros estudos que ja tivemasrtopidade de abordar,
também nesta organizacdo, ainda que apenas emaaggencdes, a aplicagdo do ABC
resultou viavel e trouxe beneficios tanto ao nikehumento do grau de detalhe dos custos
e do respetivo controlo como ao nivel da melhoea tomadas de decisdo. Neste caso
especifico, para o sucesso na aplicacdo do ABGeim@ssario que a organizagcao possuisse
atributos como a persisténcia, pois manteve-se mngiida com os objetivos ao longo de
nove anos (1993-200f) o envolvimento e o empenho de todos os colaboeadda
organizacao e a utilizacao da informacao resuldat@plicacdo do modelo.

Também a utilizacdo de uma pessoa ja com expesi@mterior na aplicacdo do
ABC, a contratacdo de consultores externos de apoa@rganizacdo, o tamanho e a

O que permitiu aos autores a comparacdo entréfasrides formas de gestdo adotadas na aplicacdo do
modelo.
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heterogeneidade da equipa constituida, a existéliecian ambiente competitivo e a forma
competente como foi integrado o sistema ABC no skEi® sistemas ja existentes na
organizacao foram importantes para a implementdganodelo.

Também Devine, Ealey e O'Clock (2008) sdo da opiwnjde a utilizacdo do ABC
no setor dos cuidados de saude é muito Gtil pamagver a melhor gestao dos custos e a
propria sobrevivéncia no atual contexto, caratdozpor fortes restricbes or¢camentais.
Contudo, o facto de, quando aplicado nas organgzadé saude, o ser de modo parcial
conduz, segundo 0s autores, a que Nao se consane@ar as reais potencialidades do
modelo.

Por outro lado, Baxendale e Dornbusch (2000) aarals a situagéo concreta do
Hospicio Central de Kentuchy, sito nos EUA, o quistava, nomeadamente, cuidados
meédicos a doentes terminais, como servicos dereafgm, medicamentos, tratamentos
paliativos, tratamentos psiquicos, assisténcia aboab domicilio e, ainda, apoio
psicolégico as familias dos doentes falecidos Bomdses apOs a morte.

O hospicio em causa enfrentava um grave problermasens custos tinham
aumentado significativamente, mas 0s seus rendomemtantinham-se constantes. A
questéao residia, assim, no que fazer para se eeesituacao descrita.

Na tentativa de encontrar uma solucdo, 0s autgemram e acompanharam a
equipa do hospital na implementacdo do modelo AB®.possivel corroborar o que a
equipa de gestdo do hospital j4 desconfiava. Ofoxusom o0s cuidados de saude
aumentavam significativamente a medida que o egtfdico dos pacientes se agravava.
Neste particular e ap6s debate com toda a equipesiuital e com a gestdo, chegou-se a
conclusao que, para se resolver o problema, sedessario efetuar medicina preventiva,
de modo a que os pacientes pudessem ser ante@padequadamente acompanhados,
para se evitar que as fases criticas da doencaasdestassem e, desta forma, que os
custos se agravassem.

Adicionalmente, no que diz respeito as seguradaragje vinha acontecendo era
que pagavam um valor base por cada visita feitpaa@ente e, depois, quando o paciente
comecava a entrar numa fase terminal € que conmacayegar um dado valor por dia.

Ora, com a aplicagédo do ABC, o hospital perceberj gumo 0s seus custos se
agravavam a medida que o estado clinico do pacsenagravava, estavam a ter prejuizos

com esta situacdo. Desta forma, uma das medidaadammpelo hospital foi o procurar
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negociar com as companhias de seguros a escolti dipo de pagamento no inicio do

tratamento do cliente, que ndo poderia ser alterBdgui resultou uma situagdo mais

benéfica, pois as seguradoras, na maioria dos,cesosheram o pagamento por dia, que
era 0 mais vantajoso tanto para o hospital coma @aciente.

Em suma, apesar de os responsaveis pela gestaosdimahterem pensado que,
para ultrapassar a situacdo descrita, a Unica safi@ao corte drastico e radical dos custos,
a aplicacdo do ABC veio demonstrar que havia aterais viaveis. Estas resolver-lhes-
iam o problema em questao e, simultaneamente ailiadiiam na melhor negociacdo com
as seguradoras e na gestéo equilibrada entretagfesadequada dos cuidados de saude e,

em simultaneo, no controlo dos custos.

2.3.6. Restauracéao

Raab, Mayer, Ramdeen e Ng (2005) efetuaram uma@stwoin restaurante chinés,
situado em Hong Kong, do estilauffet do qual concluiram que o ABC poderia ser
implementado em qualquer tipo de restaurante, caitiplos beneficios. Para o efeito, os
autores replicaram o modelo ABC de um restauramde+americano e obtiveram
resultados convincentes.

Com a aplicagcdo do modelo ABC foi possivel, por lado, apurar uma taxa de
custo mais precisa a ser aplicada a cada itemiadso&o jantabuffete, por outro lado,
obteve-se informagdo mais realista do custo dodupos, sendo possivel melhorar o
calculo das margens de contribuicdo de cada tipgamtar Além disso, o restaurante
conseguiu detetar custos da sua atividade opeedajole ndo estavam a ser imputados a
cada jantabuffet Desta forma, os gestores ficaram a saber quémt@m condi¢des para
reduzir o preco de cada jantarffef” e que, se o fizessem, teriam prejuizos maiores.

Os autores concluiram, ainda, que os beneficios mimelo podiam ser
maximizados se fossem partilhados com os trabatbaddo restaurante. No sentido da
reducdo dos custos e do aumento da eficiénciags®rgs alteraram e/ou substituiram
atividades ineficientes e reduziram e/ou eliminaedividades que néo criavam valor para

o cliente.

7 0Ou seja, ndo tinha condicBes para aplicar camggaanocionais, muito pelo contrario.
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Importa referir que o estudo descrito também tawédcdes, como o facto de o
modelo sé ter sido aplicado a um Unico restaurdmiéet, pelo que ndo pode ser
generalizado a todos os restauramg$et e o facto de so ter sido examinado um periodo
de refeicdo especifico, o0 jant&@s autores sugeriram que se determinassem, atlaves
ABC, os custos associados a cada refeigaffet realizada nos restantes periodos de
refeicOes, para que se pudesse perceber as raazdmsxd rendibilidade. Por outro lado,
sugeriram que se estudasse a sensibilidade dodoédaze as variacbes de precos de cada
jantarbuffetdo restaurante em questéo, para que fosse possimbinar essa informacao
com a informacé&o mais precisa dos custos, dadapiy criando um modelo integrado.

Outro estudo exemplificativo foi o efetuado por Raa Mayer (2007), a um
restaurantéuffetem Hong Kong, o qual utilizou uma metodologia fama descrita no
estudo anterior, teve as mesmas limitacdes e tambeencomo objetivo elaborar um
modelo melhorado de apuramento das margens debeogdio de cada menu. Este modelo
melhorado, segundo o0s autores, resultaria da cagfog da abordagem tradicional
efetuada para o célculo dos custos de cada iternanstitui um meni} e a abordagem do
ABC.%

No estudo mencionado os autores concluiram queds$ 20 menus estavam a ser
lucrativos para o negocio. Neste sentido, os wderiautores defenderam que esta
abordagem podera ser muito vantajosa, essenci@npana as empresas que enfrentam
problemas de falta de lucratividade. Por outro ladmbém aconselharam os gestores a
examinar a sensibilidade de cada menu a respaiivacéo de preco, com o intuito de se
estabelecerem padrbes de elasticidade-preco. Bste estudo corroborou, portanto, o
anterior, ja que reafirma que o modelo ABC podeapéicado a restaurantes do tipaffet.

Annaraud, Raab e Schrock (2008) realizaram um estethcionado com a
aplicacdo do modelo ABC a um restaurante de serajgido situado no sudeste dos EUA.
Neste estudo foi utilizada uma metodologia quaitaé procedeu-se ao calculo dos custos
inerentes aos varios itens que compdem cada unmeiogs.

De acordo com os autores, os resultados provesieltemodelo tradicional de

calculo das margens de contribuicdo dos menus fdrerentes dos obtidos pelo modelo

® Em que se utiliza, apenas, o custo dos alimentos.
%9 Que introduz a deteco de todos 0s custos opeedsipara se estimar, com maior exatido, as madgns
contribuicao.
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ABC. Isto porque os resultados do modelo tradidieream, por um lado, que a margem de
contribuigc&o utilizada chegava para cobrir todosustos operacionais e que todos os itens
do menu eram rentaveis. Pelo contrario, as infodbes¢ransmitidas pelo modelo ABC
demonstraram que so dois dos itens dos menus degiiacto, rentaveis.

Nesta conformidade foi possivel recomendar quetimssem do menu os itens de
dados tiposp que sem a utilizacdo do ABC néo seria possi@ejug o modelo tradicional
nao era adequado. De acordo com os autores edtgean proporcionada pelo modelo
ABC pode ser bastante Gtil e ndo sé para restagame servico rapido. Os autores
salientaram, ainda, que, enquanto o modelo ABCetor sla producdo é composto por
muitos centros de atividade, nos restaurantes elsgda organizacdo em, apenas, dois
centros de atividades.

No estudo supra referido os autores adicionarancusto extra ao total de custos,
ja existente, para verificarem o seu impacto nalfm salientaram que, com o modelo
ABC, os gestores j4 podem tomar medidas no sedBd@configurar os menus e tarefas
sem a, até entdo, incerteza sobre se tais altasrag@dacto, poderiam conduzir, ou néo, a
um aumento da rendibilidade associada. Na verdasleautores defenderam que as
vantagens do modelo ABC nos restaurantes sao mpités a0 mesmo tempo que se
aplica para se definir o tipo de atividades existgntambém se podem fazer sugestdes que
auxiliem na reducdo dos custos, identificando essitdo menu adequados para a
realizacdo de uma campanha publicitaria e daqaelesdo devem fazer parte dela.

Da analise efetuada, os autores concluiram, aspie,0 modelo ABC é mais
sofisticado para o calculo da lucratividade globas menus dos restaurantes e para o
respetivo processo de tomada de decisdo, o quaardnedmpletamente com a incluséo,
para além do simples custo dos alimentos (modeldicional), de todos o0s custos
associados a cada item do menu (modelo ABC).

De acordo com os autores, a investigacao reveleuogumodelos tradicional e o
ABC deveriam ser conjugados para auxiliar os gestara visualizagdo realista da
estrutura de custos e de lucros dos menus dosit@stes. Tal como nos estudos de Raab
et al. (2005) e de Raab e Mayer (2007), foi sugerido spiéevasse a cabo um estudo de

sensibilidade ao preco dos menus, para que se giossem estabelecer padrbes de

0 Quanto mais completa a informacdo de custos pcap@da aos gestores, certamente, mais adequadas e
realistas serdo as suas decisfes.
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elasticidade-preco para cada um dos menus, quesdapdessem ser combinados com as
informagdes do modelo ABC, com a finalidade de @gugar o apuramento dos custos
dos produtos com a respetiva reacédo do mercado.

Acrescente-se que Raab, Shoemaker e Mayer (2007gstudo de caso que
efetuaram a um restaurante nos EUA, também coantuipositivamente sobre a
viabilidade da aplicagdo do ABC, demonstrando-se @eusto das entradas servidas no
restaurante era superior ao respetivo preco.

Raab e Mayer (2003) demonstraram que, apesar decomento do sistema ABC,
as entidades optam frequentemente por ndo o imptamenomeadamente por nao lhe
reconhecerem beneficios significativos e por tesénas reservas tanto sobre o seu grau
de complexidade como sobre o montante necessaspedder para uma eventual
aplicacdo. No entanto, salientaram que o0s rest@garpossuem determinadas
carateristicas, tais como o elevado peso dos custhetos nos custos totais e a
diversidade de menus, que sdo propensas a adogisiaina ABC.

2.3.7.Casinos e hotéis

Vaughn, Raab e Nelson (2010) efetuaram um estudaquad analisaram a
viabilidade e a adequabilidade da aplicacdo do ABG casinos e hotéis, mais
concretamente no apoio a imputacdo mensal dosgascaom as cozinhas. O objetivo foi
comparar os resultados obtidos pelos sistemagiadis e pelo ABC, para avaliar até que
ponto seria de eliminar por completo a imputac&@®ada nos sistemas tradicionais e quais
0s principais impactos da alteracdo do sistema @afeito foi efetuado o estudo de caso
relativo a uma cozinha de um casino de Las VegassEWA.

O referido estudo evidenciou que, de facto, a@mgntacao do ABC relativamente
a cozinha do casino era viavel e eficaz para caapeinto dos custos, demonstrando-se que
era possivel eliminar por completo a utilizacdo distemas tradicionais, 0s quais
efetuavam a imputacdo dos custos apenas com baseustnos dos alimentos (custos
variaveis de producédo). Neste particular, sem o AB@os alimentos e bebidas individuais
continuariam a ser sobrecusteados em detrimentouttes. Também os produtos de
panificacdo ndo estariam a ser devidamente custe#@dwesce, a este propoésito, que,

como a evolucdo tecnolégica ndo teve 0 mesmo impaat padarias que teve nos
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restantes contextos produtivos (continuando a nedobda a ter um peso crucial nos
processos), verificou-se que a cozinha em andisea@ em condigdes de beneficiar ainda
mais do sistema ABC, por se perceber melhor oosugtie variavam em funcdo do
namero de unidades (custos significativos no psamesnto de alimentos) dos que
variavam em funcdo de outros fatores. Ao contrddajue costuma acontecer design
comum do ABC, na cozinha analisada foi possivehiatdhcilmente, logo na primeira fase
do processo, os principais centros de atividadgges#& da dificuldade encontrada na
imputacao dos custos indiretos de producédo, o estachonstrou que a implementacao do
ABC possibilitou, por um lado, a eliminacao da ingpdo de custos por departamento e a
identificacdo dos itens mais rentaveis, e, porolddo, proporcionou o entendimento
global da estrutura de custos, o que permitiu eigéb mais rigorosa de precos, a tomada
de decisGes mais realistas e a constituicdo denico gentro de atividade, como sugeriu
Annaraudet al. (2008).

O estudo acabou por criar um modelo que, com eslate adaptacbes, pode ser

utilizado com contornos semelhantes noutras empuoesandustria.

2.3.8.Transportes

Teixeira (2011) efetuou um estudo de caso, no gqunalisou a viabilidade da
aplicacdo do sistema ABC através da utilizacdo e simples folha de calculo na
“Transportes Barbas, Lda.”, uma empresa portugsededa na Zona Industrial da Maia
do setor de transportes publicos rodoviarios deadearias. O objetivo foi demonstrar que
a implementacdo do ABC era viavel e sem o recursoftavaresespecificos, por regra,
muito dispendiosos. Segundo a autora os motivos aontados para a ndo adocao do
modelo tém sido a complexidade da sua aplicacads suas exigéncias em termos de
tempo, de recursos humanos especializados e deidagpa financeira. Desta forma, a
autora visou com o seu estudo contribuir para sapalssar o obstaculo da capacidade
financeira. A par disso, pretendeu, por um ladayrapquais 0S servigcos prestados e 0s
clientes mais rentaveis e, por outro lado, destacanecessidade de as empresas
conhecerem as suas atividades para que as desgaestomadas de forma apropriada e

em tempo oportuno.
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Embora a empresa em analise tivesse apenas cimgigosee, portanto, nao
houvesse muita diversificacdo, Teixeira (2011) chdn que os resultados obtidos pelo
sistema tradicional e pelo ABC eram diferentes.

Os resultados do modelo ABC salientaram a necelsida a empresa analisar e
ponderar sobre a viabilidade dos diversos servigogue alguns apresentavam margens
negativas, o que colocava em causa a sobreviv@iwig&mpresa. SO 0 servico de
armazenagem apresentava margem positiva, poisarageser custos elevados, estes eram
compensados pelos valores realizados, 0 que faelaque o espaco disponivel no
armazém estava bem rentabilizado, devendo invesstiteste servigo. Relativamente aos
servigos de transporte nacional e internacionahogmapresentavam margens negativas.
Porém, o servico de transporte nacional apresentaa margem menos negativa, pelo
que seria o servico mais facil de rentabilizar.e&cente-se também que mesmo no seio do
servigo de transporte nacional existia o serviceatga geral e o dos contentores, sendo
este Ultimo o que apresentava margem menos negséineo, por isso, aquele em que a
empresa deveria apostar, ja que acarretava mestus ¢ndiretos.

Desta forma, o ABC demonstrou que, se nada foske & margem negativa do
servico de transporte nacional, que era o princgeaico da empresa, conduziria ao
estrangulamento financeiro da empresa. No que elipeito ao servico de transporte
internacional, cuja continuidade ja vinha sendaaesn causa pela empresa, foi possivel
concluir que os seus custos, quer diretos quereitadi, ndo estavam, de facto, a ser
cobertos pelos montantes realizados, o que er&céxel pelos seus altos custos com mao-
de-obra, pelas flutuacdes dos precos do combustipelos elevados custos indiretos que
acarretava.

Nesta conformidade, o cliente nacional, que adguir servico de transporte
nacional, apresentava uma margem positiva de armagems e o cliente que adquiria 0
servigo internacional uma margem negativa, pois 8stvico gerava custos, diretos e
indiretos, muito elevados.

Os resultados apresentados pelo sistema ABC prermjtassim, realca-lo como
uma importante ferramenta de controlo de gestaa, wem que conduziu a que a posicao
da empresa face a concorréncia fosse ponderadgue as recursos disponiveis fossem
reafectados a outros servigos, com o intuito delcancar maior valor acrescentado para a

empresa.
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De salientar que o estudo em questéo teve algumagddes devido, por um lado,
ao facto de os dados estarem dispersos pelos abveiscumentos contabilisticos e a
autora nao ter tido acesso a dados mais pormedosza&omo km percorridos, rotas
efetuadas e tipo de servicos prestados. Por adm tlevido ao facto de se terem utilizado
dados historicos e de o estudo se ter centradogevistas informais efetuadas a gestores
e funcionarios podia haver uma certa carga de tvidpgde e de imprecisao.

Teixeira (2011) propbs, assim, a empresa em angliseefetuasse estudos de
mercado e apostasse noutros servicos para repgatmlinegocio, tais como os servigos de
mudancas e de pereciveis, e que redefinisse oistema de apuramento de custos e a
estratégia. Adicionalmente propés, por um ladeadizacdo de inquéritos aos funcionarios
para se aferir das atividades realizadas com unomgrau de subjetividade e, por outro
lado, a aquisicdo do chamadoftwarede gestdo de frota, o qual permitiria a empresa
perceber melhor quais os servigos prestados esdgsaes os que deveriam ser eliminados
devido aos elevados prejuizos que apresentavam.

Também Baykagidu e Kaplanglu (2008) efetuaram um estudo de caso numa
empresa de transporte terrestre situada na Turioigentanto, ao contrario de Teixeira
(2011), estes autores ndo se ficaram pela merdasardd viabilidade da aplicacdo do
modelo: procederam a sua implementacdo na refengaesa. O objetivo era propor um
modelo que melhorasse a eficacia do sistema ABfvés da sua utilizacdo em
combinacgéo, por um lado, com wuftwareespecifico, denominado SIMPROCESS, que
auxiliasse a empresa a modelar ou a ajustar oegs0s de negoécio conforme lhe fosse
mais conveniente e, por outro lado, com um sistéenhierarquia analitica que ajudasse a
empresa na definicdo mais adequada dos m®sisdrivers Este ultimo sistema referido,
também defendido por Tsai e Hung (2009), apesairdta ser muito pouco utilizado em
combinacdo com o ABC, confere rigor na analise @lba doscost drivers ja que
sistematiza a informagé&o, auxiliando a entidadelo@ac¢ao dos diversos consumos.

Das conclusdes desta investigacdo o autor destpsdw sistema tradicional que
vinha sendo utilizado pela empresa nao efetuavquad@amente a distribuicdo dos custos
comuns pelos diversos servi¢os. Pelo contrariopdate combinado proposto mostrou-se
bastante eficaz para o efeito. Este modelo ABC @umawlo evidenciou diferencas
consideraveis face ao anterior sistema tradiciamaheadamente no que diz respeito ao

servico de importacdo da Bélgica para a Turquigua era rentavel segundo o sistema
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tradicional e depois passou a gerar prejuizo dedacoom o ABC. Na figura abaixo
percebe-se claramente essas diferencas detetdadaesdois métodos (modelo tradicional
e modelo ABC combinado) no calculo dos custos autarpaos diversos servigos da

entidade. Estas diferencas, como acabamos derefaralguns casos sdo bem notoérias.

Figura 5 - ABC, TCA cost estimations and the transportatiaoegor
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Fonte: Baykasglu e Kaplanglu (2008, p. 323)
2.3.9Setor energético

Maria e Nicoleta (2011) ocuparam-se do calcul@ eahtrolo dos custos no setor
energeético, quer a nivel nacional quer internad¢jac@an a finalidade de evidenciarem a
caréncia, por um lado, de um sistema de Contabd#éidie Gestdo no setor e, por outro
lado, da utilizacdo de sistemas mais modernos, uad deram particular enfoque ao
modelo ABC. Para o efeito utilizaram uma metodadagialitativa e técnicas de realizacao
de resumos.

Os autores justificaram a pertinéncia do seu espgla falta de analise a que se
tem assistido deste setor da economia e pela atestecessidade de as empresas do setor
acompanharem as novas tendéncias associadas &ms deignergia, para elevarem o seu
desempenho e controlarem melhor os custos opeesiddegundo eles, é necessario que
se adotem sistemas de apuramento de custos inegadoe promovam a eficiéncia, a

simplicidade, a economia e a obtenc&do dos ressltado tempo oportuno e com maior
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qualidade. Porém, também advertiram que essesnaistdevem proporcionar beneficios
gue compensem ou cubram os diversos recursos caltsipara a sua implementacao.

Da investigacdo realizada pelos autores resultaelaboracdo de um modelo
econométricG' relativo & implementacdo do sistema ABC e ao e=szlmento dos
principais aspetos positivos e negativos que aqaetareta. O objetivo foi criar um
modelo que fosse util as diversas organizagfesetty gnergético. O principal aspeto
positivo do ABC, que € salientado pelos autords, retacionado com a ultrapassagem das
principais dificuldades dos sistemas tradicionatefa nova realidade emergente. Apesar
de os autores reconhecerem que existem fatoreseatmmente financeiros, que
condicionam o grau de eficacia do modelo ABC, imeoportunidade de corroborar que o
modelo proporciona varios beneficios as organizagi@meadamente do setor energético,
quando estas apresentam atividades complexas, sonsgmificativo de custos e adotam,
em simultaneo, estratégias adequadas.

Acrescente-se que, embora 0s gestores ndo atribuai@ importancia aos custos
ambientais, existem custos, sobretudo no setorgétien, que tém uma componente
ambiental e que ndo podem ser esquecidos. NestElcseas autores propuseram a

aplicacdo do modelo ABC também ao apuramento desambientais.
2.3.10.Instituicbes de Ensino Superior

Face ao crescente aumento dos custos com o Efgperior, Lutilsky e Dragija
(2012) destacaram a importancia em se apurar égscdas atividades universitarias, pelo
que defenderam a necessidade de utilizacdo destemsi de apuramento de custos o mais
completo possivel — sistema ABC.

Segundo eles, o facto de a grande maioria daensiiades europeias nao utilizar
um sistema de imputacao de custos reflete-se spetreos sistemas de financiamento.

As principais dificuldades associadas a adocdo mdodelo prendem-se,
nomeadamente, com o nivel de resisténcia dos celddy@s e gestores a mudanca, a
inexisténcia de informacao fidvel para o efeitoeeutina adequada gestdo. Contudo, o0s
autores salientaram a evolucédo positiva da adogdB¢& pelas Universidades Europeias,

™ Instrumento criado a partir de dados estatistizofixados e utilizado para simular a aplicacioA®cT,
com vista ao alcance do seu sucesso.
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tendo dado como exemplos de aplicagbes de sucesrodklo a universidade de Coimbra
(Portugal) e de Liverpool (Reino Unido).

De acordo com os autores do relatério elaborado estudo efetuado pela Uniédo
Europeia, pode-se concluir que a implementacaoisiensa ABC em Universidades da
Unido Europeia permitiu-lhes, regra geral, aumerdarqualidade e o rigor das
demonstracdes financeiras, obter informacdo retevaara o célculo de importantes
indicadores de eficiéncia, controlar os recursas iaformacéo tanto quantitativa como
qualitativa e, assim, melhorar a gestédo finanae@aomada de decisdes. Além disso, com
a utilizacdo do sistema ABC as entidades puderamsunar o seu desempenho
econdémico, o que lhes permitiu participar em diegrgrojetos internacionais e aceder a
financiamentos quer nacionais quer europeus.

Krishnan (2006) efetuou um estudo de caso a umiaeldidade, fundada na
Malasia, em parceria com uma universidade estremgedom o0 objetivo de analisar a
viabilidade da implementagdo do ABC e testar o sewntributo para a melhoria das
operacdes e da prestacdo de servicos aos cliant@siimos e, ainda, para a gestao eficaz
dos custos. A hipétese de aplicacdo de um novo lmdoiecolocada, porque os gestores
universitarios encontravam-se insatisfeitos corns@mma de apuramento de custos, o qual
Ihes impossibilitava, designadamente, o conheciondot grau de eficiéncia da afetacéo
dos recursos pelas diversas atividades desenvs)valanedicdo do desempenho e a
precisdo da imputacdo dos custos indiretos. Efitaalhspeto tem a ver com o facto de,
até a data, serem elaborados orcamentos por cadatateento, nos quais apenas se
imputavam os custos direféssendo os indireté$atribuidos globalmente & empresa e ndo
aos departamentos.

Embora neste estudo particular a Universidade @#stgo apenas tenha efetuado a
primeira fase de imputacgéo dos custos do modelo’ARG autores concluiram que a sua
implementacédo é viavel e que permitiu aos gestoltepassarem alguns dos obstaculos
do sistema de apuramento de custos tradicionas, @ABC possibilitou-lhes perceber
onde se encontravam 0s custos, 0s factos que geesses mesmos custos e quais desses
custos eram de reduzido valor acrescentado pastodantes. Além disso, permitiu-lhes o

calculo mais rigoroso dos custos e, acima de to@@lculo mais realista do custo que era

"2 E.g. Salarios e custos com impressdes e correio.
3 E.g. Custos com locaces e depreciacdes de equiipasn
™ Ou seja, a imputag&o dos recursos as diversadaatas, de acordo com o respetivo consumo.
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imputado a cada estudante. Desta forma, atravasndsistema baseado na analise das
atividades desenvolvidas, com informacdo de quidide atempada, o0s gestores
universitarios passaram da tomada de decisdesatta/ mera intuicdo para uma tomada
de decisdes assente em factos concretos. Porladtrpaprimoraram substancialmente as
atividades de planeamento, de orcamentacdo dassceiste eliminacdo de atividades que
nao criavam valor acrescentado, o que favorecedarya medida, a tomada de decisGes
estratégicas.

Assume, ainda, relevancia referir que os aut@ksntaram a necessidade de, antes
de se proceder a implementacdo do ABC, ter em ami@aminados aspetos, como sejam
a sua inclusdo nas atividades normais da orgamizagdentalizacado sobre a necessidade
de investir em computadores e criacdo de uma eqegjonsavel pela manutencdo da
base de dados especifica, a qual devera criaiciestraos utilizadores, nomeadamente de

acesso e possibilidade de alteragéo de determiniadios do sistema.

2.3.11.Construcéo civil e obras publicas

Martins e Rodrigues (2004) efetuaram um estudcade a um subsetor especifico
(producdio de misturas betuminoSasle uma empresa portuguesa do setor da construcéo
civil e obras publicas sediada no distrito de Braga

Tal como Afonso (2002), Nachtmann e Al-Rifai (2D@4Teixeira (2011) fizeram,
também Martins e Rodrigues (2004) substituiram omptexos e carosoftwares
comummente utilizados, por uma mera folha de Excal,qual utilizaram o célculo
matricial para apurar custos. Ambos os estudoslgivam que esta metodologia tem
resultado viavel e que, portanto, podera constiuma alternativa util as pequenas e
médias empresas que, por regra, sdo as que téns maEmwsos financeiros disponiveis.
Desta forma, estas empresas poderdo ultrapassaalogiais obstaculos financeiros
inerentes ao modelo.

Acrescente-se que na sua investigacdo, estesesutial como outros que ja
tivemos oportunidade de analisar (e.g. Borgesal, 2010; Carvalho & Major, 2009)
adotaram outra metodologia que lhes pareceu basfiihtque teve a ver com o facto de

5 «(...) feito numa central descontinua fixa, istavésturam-se os agregados com o betume no mistueado

s6 depois desta amassadura estar pronta é gueigeima nova.” (Martins & Rodrigues, 2004, p.120).
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terem optado por um projeto piloto. Este fator acapor auxiliar a entidade a aferir, por
um lado, que meios humanos, financeiros e de tesapam precisos para implementar o
modelo no futuro. Por outro lado, permitiu-lhe mérer quais as potencialidades do
modelo e o0 quanto poderiam beneficiar com eleadotassem.

Neste caso particular, assim como na maioria dsescque temos vindo a referir,
foi possivel verificar que, pelos sistemas tradiaie utilizados pela entidade, os custos
eram inadequadamente imputados, correndo-se od&sgeracdo de distorcdes de precos
e, consequentemente, de seérios prejuizos. Nestarecodade, também neste caso o
modelo ABC surgiu como um modelo de apuramentaud®os mais correto.

Adicionalmente, convém referir que existiram alggmliimitacbes no estudo,
designadamente o facto de as conclusdes extraddagaderem ser generalizadas e haver
incerteza e imprecisdo associada a utilizacdo ddesdhistéricos e dos resultantes de

entrevistas.

2.3.12.Logistica e distribuicao

Ribeiro (2012)desenvolveu um estudo de caso ha empresa portuffDasao &
Guimaraes — distribuicao”, situada em Braga, a ¢junadb como principais atividades o
armazenamento e distribuicdo de madeira e seusades em Portugal, apresentando uma
consideravel percentagem de custos indiretos nawst de custos.

No apuramento dos custos, a empresa utilizavstensa de custeio variavel, o qual
se carateriza pelo facto de apenas se considenap coistos dos produtos os custos
variaveis, tratando-se o0s custos fixos como cukiggeriodo em que ocorrem.

Para o céalculo dos precos tomava-se em considemacésto médio dos encargos
inerentes a cada encomenda (compra), valor ao dgi@cordo com o tipo de produto, se
acrescia uma dada margéhiNeste sentido, 0os custos comuns n&o estavamaériserdos
aos objetos de custo, 0 que poderia querer dizeregistia uma dada percentagem de
custos que ndo estava a ser considerada aquandaladdo do respetivo preco. Tal

situacao poderia levar a empresa a obtencéo aes $Edjuizos.

® Segundo a autora a aplicacdo do modelo ABC devariar de acordo com a distancia e a quantidade qu
se pretende transportar.
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O modelo ABC concebido neste estudo tinha comacipais objetivos apurar o
custo de se efetuar uma entrega num dado raicsttéodicéo, tentando identificar quais as
atividades que ndo possuiam valor acrescentadgaesra entidade nem para o cliente e
ainda quais os produtos que, eventualmente, astar@ar prejuizo a empresa.

No processo de conce¢do do modelo foram iderddisad tipos de atividades:
planeamento de carggsicking'’, expedicédo e distribuicdo. Também neste caso@aaut
optou pela utilizacdo do calculo matricial, ndopsd razdes de reducdo de custos, como
pela maior flexibilidade ou capacidade de adaptapd@® uma simples folha de Excel
permite.

Relativamente ao contributo do sistema ABC, araulestacou que, ndo obstante o
facto de a maior parte das rotas contribuir patacm, com a utilizacdo do modelo foi
possivel detetar que tanto os “outros segmentasi’ wm raio de distribuicdo superior a
101 km como o segmento referente a “materiais pazanhas” num raio de distribuicéo
superior a 201 km n&o concorriam para a formacalucdo da empresa. Por outro lado,
constatou-se que, nomeadamente o0 segmento doséigaiera bastante lucrativo,
acabando por compensar os demais, sendo crucialgpaustentabilidade da empresa.
Acrescente-se, ainda, que se apurou que 0s rai@isttduicdo superiores a 400 km
apresentavam custos bastante altos, pelo que derido a respetiva subcontratacdo ou,
entdo, se viavel, a elevacdo das margens (aumestorecos).

Adicionalmente, verificou-se que as atividadesoeaisslas ao “Atendimento ao
cliente”, “Retirar material das prateleiras” e “Disuicdo - Viatura 3.600 Kg” eram
aguelas que acarretavam maiores custos para asampie que diz respeito aos objetos de
custo “painéis” e “cozinhas” eram os que utilizavenais atividades, sendo a “distribui¢cao
— raio 101-200” a que gerava maiores custos, sesilalltaneamente, aquela onde
existiam mais cargas associadas.

Assume, ainda, relevancia referir que a autoiargall que a aplicacdo do sistema
ABC na éarea da logistica suscitou dificuldades, aamnidentificacdo dosutputse do
consumo e custos previstos de cada atividade. Aliéso, a autora enfatizou que o ABC
nao deve ser visto pelos gestores como “a solugétpdo”, sob pena de o modelo néao

puder vir cumprir as suas potencialidades.

" Custo associado a transferéncia do material nédessrealizacdo de uma determinada encomenda.
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2.3.13.0rganizac6es nao-governamentais

Ip, Li, e S.W.Yau (2003) realizaram um estudo,peoiodo de Janeiro de 2000 a
Fevereiro de 2001, para avaliar a viabilidade dplementacdo do sistema ABC numa
organizacdo nao-governamental em Hong Kong, cujagdes eram a prestacdo de
Servigos sociais.

O objetivo era tornar possivel, com a aplicacdmddelo, a definicdo e a avaliacéo
das atividades e dos custos dos diversos servi@ms respetivo desempenho e, ainda,
estabelecer relacbes de causa-efeito entigpasse osoutputsda organizacao. Neste tipo
de organizac¢des, o0 mais importante, dentro dogsesusao os recursos humanos. Estes,
desde a base até ao topo, realizam atividades wgl@bas, razdo pela qual os autores
acreditavam que, estando o sistema ABC relaciomato essas atividades, este seria
facilmente entendivel por todos. Nesta conformidade foi de estranhar que, a partir do
momento em que os colaboradores perceberam qu®anacdes recolhidas pelo modelo
nao tinham como objetivo prejudica-los, comecarapardicipar e a contribuir para a sua
implementacéo.

Neste particular, os autores concluiram que, detofacomo previam, a
implementacéo do ABC resultou vidvel na organizag@ocestudo. Os autores acreditaram
que sO através do compromisso assumido pelos calitres foi possivel identificar os
indutores de custos e quica acrescentar valor as aividades. Segundo eles, o sistema
ABC deve ser encarado como um modelo que fordeedbacksistematico, o qual
permitira as entidades aprofundar o conhecimentwesas atividades que realmente
acrescentam valor e abandonar as remanescentes.

De salientar que, neste caso em concreto, osesut@eEncionaram como principais
beneficios da aplicacéo e utilizacdo do sistema ABGeguintes:

1. A gestao eficiente dos recursos;

2. O aumento da capacidade de resposta as rEmkEssidos utentes;

3. Atomada de decisbGes baseadagetputsmais solidos de informacéo; e

4. A gestdo mais responsavel das atividades.

Acrescente-se que os autores sublinharam queaemdaccom a aplicacdo do ABC,

a entidade conseguir fazer mais com menos recungas significava que alcancasse o
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objetivo que pretendia. Significava apenas quet@ae tinha uma maior probabilidade

de o consequir.

2.4. Estudos que envolvem organizacoes de diferentes

setores

2.4.1. Setores de producao, retalho e servigos

Cohen, Venieris e Kaimenaki (2005) aplicaram umuérgo, em 2003, a 88
organizacdes gregas dos diferentes setores deamteri(producéo, retalho e servigos) e
lideres de mercado, com o objetivo de verificaraugle aplicacdo do sistema ABC.

Este estudo classificou as organizacdes nas seguwjnatro categorias:

0 As que adotavam o ABC,;

0 As que apenas defendiam a sua aplicacéo;

0 As que recusavam a adocao; e

0 As que, simplesmente, o desconheciam.

De uma forma global, as taxas de aplicacdo do radoehm muito satisfatorias,
sendo, alias, mais elevadas do que as registadasastigacbes anteriores, 0 que
confirmou o crescimento, ainda que gradual, da&udo modelo no pais.

Desta investigacao concluiu-se que as organizagp@ems ndo possuiam sistemas
de apuramento de custos muito detalhados, sendasggee passaram a adotar o ABC o
fizeram com base numa gestdo multidimensional,ecapabou por facilitar a extracdo dos
beneficios do modelo, beneficios esses ndo sdaeéatos com o maior rigor e gestao do
calculo dos custos, mas também, por exemplo, cglados com a avaliagdo do
desempenho organizacional.

Porém, comparativamente com as restantes, as exappesstadoras de servicos
pareciam implementar mais o modelo para aprimoreéloulo de custos. Os problemas
encontrados centraram-se na escolha adequadacdoso® necessarios, o que corroborou
uma das dificuldades ja relatadas na literatura.

As organizacdes que planeavam vir a implementarodefo estavam bastante

informadas acerca dos seus beneficios e desvastagemuito menos satisfeitas com os

92



seus sistemas de Contabilidade Analitica ou de aapemto de custos do que as

organizacdes que revelaram néo ter qualquer iseenes aplicacdo do ABC. Este facto

demonstrou que a aplicacédo do modelo ABC ndo eemquastdo de moda na Grécia, mas
sim uma forma de resposta as necessidades de ag@ororganizacionais, quando se

percecionava que estas ndo estavam a ser satisfeitaos sistemas de Contabilidade de
Gestdo em vigor. Por ultimo, também foram analisa$aorganiza¢des que desconheciam
o modelo, 0 que raramente acontece nas investigad@ facto, segundo os autores,

podera ser justificado com base na mesma explicguédis se essas organizacdes se
encontravam satisfeitas com 0s seus sistemasinié@mt qualquer interesse em inteirar-se
sobre um novo modelo.

Importa, ainda, referir que as organizacbes da @edsmham as mesmas
carateristicas, nomeadamente em termos de tamesthatura de custos e competitividade
percebida, o que demonstrou que a op¢ao pelo madsondo teve a ver com o perfil de
custos das organizacdes, nem com a sofisticacamadslos. Esteve, apenas, relacionado

com as necessidades especificas das organizag@es gr

2.4.2. Setores financeiro e das telecomunicacoes

Carda e Pete (2010), em estudo intituld@ztter Management Reportaplicado,

a nivel mundial, em Setembro de 2005, as entidattessetor financeiro e das
telecomunicacdes, que se encontravam entre as @sgesgtavam a implementar o sistema
ABC, concluiram que os principais motivos que ficeim a implementacdo estdo
relacionados com um célculo mais rigoroso e funaaau® dos custos dos produtos e, ou,
dos servi¢os, o melhoramento dos processos, o aordarrendibilidade dos produtos e,
ou, dos servigos e a melhor identificagdo dos @gemais lucrativos.

Apesar dos seus beneficios, o grau de utilizacasistema ndo era o que se
esperava. Os autores sugeriram que tal pudesse wer com o facto de, apesar de o
modelo ser Util para as organizacfes, poder skzadkd por estas de diferentes formas,
consoante as suas necessidades. Ou seja, 0 siBMhgpara ser benéfico, tera de ser
adaptado as necessidades especificas de cadazaggemie, logicamente, estas variardo
com o pais e o0 setor em que as organizacfes estiveseridas e com o grau de dominio

das novas ferramentas de gestdo e de abertura @ngaudos principais responsaveis de
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gestdo. E, portanto, necessario que todos os catidres das organizacdes, desde a base
até ao topo, entendam que o objetivo méximo daemehtacdo do modelo ABC é
determinar, mensurar e aprimorar a capacidade dgmiaacées em utilizar os seus
sistemas de informacéo de gestéo para criar \alug para si, como para os seus diversos

stakeholders

2.4.3. Setores de producao e das telecomunicacoes

Majid e Sulaiman (2008) realizaram um estudo de eaduas empresas na Malasia
que implementaram o modelo ABC, com o objetivo dedenciarem as principais
vantagens e obstaculos que decorreram da suacigie assim poderem auxiliar as
empresas que vierem a adotar o modelo na resotig@tgumas questdes relevantes. As
empresas estudadas foram apelidadas de CM e TM.

A CM era uma multinacional de origem malaia, futal@m 1970, subsidiaria de
uma grande empresa dos EUA, que se dedicava agdmdie uma vasta gama de
acessorios semicondutores utilizados em telefomesomoveis e computadores. O
processo produtivo caraterizava-se por ser intensia capital, jA que apenas 10% dos
custos eram com méao-de-obra direta. Nesta empeasa bm gestor no departamento de
custos, o qual ficou responsavel pela implementdoasBC.

A TM era, por seu turno, uma multinacional cotadaMalasia, fundada em 1986,
prestando servigcos de telecomunicagfes. De acano @ gestor da empresa, esta ja
utilizava o ABC desde 1996, tendo-o implementaddodsma gradual. A implementacao
teve inicio no departamento de engenharia, depoigdepartamento de marketing e
finalmente no departamento do grupo de apoio. Eanlpar altura o ABC ja estivesse
totalmente implementado, apenas era utilizado pare@élculo e controlo dos custos
operacionais da empresa. Contudo, a empresa admitiufuturo préximo, vir a utilizar o
ABC mais amplamente, sabendo-se que a difusdoed internacional (nas filiais) ja se
encontrava em curso.

Das conclusdes do estudo os autores destacaramdguema forma geral, a
aplicagdo do ABC foi viavel e efetuada com sucemsss duas empresas. Ambas
reconheceram vantagens na implementacdo do maoaeteeadamente no que respeitou a

melhoria do desempenho.
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A aplicacdo do modelo na TM ficou a dever-se defadncorréncia no setor em
que a empresa estava inserida. Esta aplicacadpiessilhe o entendimento das causas
geradoras dos seus elevados custos. Porém, o enepnte da gestdo de topo, na fase
inicial da aplicacdo, consubstanciou-se na prind@uldade sentida.

Os autores sustentaram que nestas situacoes atagatr de consultores poderia
ser uma das solucoés.

No caso da CM, o modelo foi implementado devidoesgdes exercidas por parte
da gestdo de topo e tal implementacédo permititeatificacdo de restricbes no processo
produtivo, as quais estavam a limita-lo. O prinkipbstaculo encontrado pela CM na
aplicacdo do modelo foi 0 pesado custo de aquisiedamsoftwareespecifico.

Acrescente-se que este estudo confluiu com ouimbsomo o de Major (2012),
defendendo que os principais obstaculos a impleag@atdo ABC né&o estéo relacionados
com aspetos técnicos do modelo, mas antes com esat@omportamentais e
organizacionais, como sejam o0 nivel de apoio decélo e/ou gestdo de topo, o tipo de
ligacdo estabelecida entre 0 ABC e a estratégitadd@ela empresa e ainda o grau de
adequabilidade da formacao proporcionada aos hadbates, no sentido de os dotar das
competéncias necessarias.

Assim, de acordo com os autores, as empresas de@nesa ponderar a
implementagc&o do modelo devem focar a sua atema@baqiestdes fundamentais:

1. No apoio da direcao e, ou, da gestao de topo;

2. Na simplificacdo do processo de implementacédo,gdadamente na reducéo
doscost pools

3. Na adequabilidade dsoftwareutilizado; e

4. Na capacidade de envolver ativamente os trabalbadar processo (ver Figura
6).

Para se alcancar este objetivo, a CM proporcionosi seus colaboradores
formagdes direcionadas especificamente para a mgpiacao do modelo.

Os gestores de topo da TM atribuiram, por seu furatas positivas nos testes de
avaliacdo de desempenho aos trabalhadores querdgegam no projeto, promoveram a

colaboragéo da gestédo intermédia em dois dias rdarseno comité de trabalho criado

8 As empresas em estudo admitiram ter recorridonaultores, mas apenas por um perfodo muito curto e
somente na fase inicial.
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para o efeito e deixaram a cargo dos funcionamosidel operacional a comunicagéo das
atividades executadas no respetite.

Em suma, apesar dos inUmeros beneficios que agsaspafirmam reconhecer na
aplicacao do sistema ABC, as taxas de adocédo delmatbmeadamente na Malasia, sdo
bastantes reduzidas, pelo que um dos objetivosadtsres também foi incentivar a
aplicacdo do modelo noutras empresas.

Os autores sublinharam que como analisaram a efticdo ABC em apenas duas
empresas e como estas eram de grande dinféns#o resultados ndo podiam ser
generalizados. Porém, como este estudo, efetuad®alasia, que é um pais em
desenvolvimento, corroborou os resultados de outstudos efetuados a nivel
internacional, particularmente em paises deserdadyios autores permitiram-se concluir

que, de facto, estas questdes sado de ambito mundial

Figura 6 —“Do’s” and “don'ts” of ABC implementation

{ ABC )

Dos Don’ts
v’ Get the right software X Assign ABC task as an

) . addition to daily task
v’ Set up a working committee

X Have too many cost pools
v Develop a clear plan prior to Y P

ABC implementation X Venture into ABC without

v" Top management support expert assistance

v" Workers involvement X Be silent on the ABC
v _ objective especially to the lower
Conduct pilot test level management & employees

v Provide extensive training

Fonte: Majid e Sulaiman (2008, p.51)

" Com uma realidade diferente das pequenas e ne&mjmesas ou das microempresas.
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Nossa traducao:

0 A ser feito: Obtersoftware apropriado, constituir uma comissédo de trabalho,
desenvolver um plano anteriormente a implementdoaABC, obter o apoio da gestdo de
topo, o envolvimento dos trabalhadores, realizarteste piloto e disponibilizar formacao
adequada.

0 A néo ser feito: Atribuir tarefas relativas ao AB@icionalmente ao trabalho
diario, ter muitos centros de custos de atividaisheglementar o ABC sem a assisténcia de
peritos e ndo explicar os objetivos do ABC a gestdaos trabalhadores de niveis

inferiores.

2.4.4. Empresas de maior dimenséao

No Reino Unido, Innes, Mitchell e Sinclair (2000hatisaram dois estudos
efetuados as maiores empresas do Reino Unido,aestoc evolugcéo no periodo de 1994-
1999. Desta forma puderam aferir que ndo tinhaistidwi alteracdes significativas no grau
de adocao do modelo ABC, o qual continuava a semndto, e que o modelo ndo tinha
ganho popularidade.

Contudo, constataram que a percentagem de empgasagejeitavam o modelo
tinha aumentado, ainda que ligeiramente. Quantracidade do fendmeno “moda” como
justificativo para a ado¢ao do ABC, os autorescditseguiram retirar conclusdes seguras.

Mais tarde, na Nova Zelandia, o mesmo estudo fsicedo por Cotton, Jackman e
Brown (2003), identificando-se taxas de adocdo dBCAsuperiores as verificadas no
Reino Unido. Na Nova Zelandia as aplicacbes do itoodeam, além disso, menos
complexas e atribuiam menor grau de importanciaddise da rendibilidade dos clientes
do que as do Reino Unido.

Posteriormente, Tomas, Major e Pinto (2008) reedimaum estudo as 500 maiores
empresas nao financeiras portuguesas para afgrauode aplicacdo do ABC em Portugal.
Para o efeito replicaram o inquérito por questimnaupra referido, jA usado no Reino
Unido e reproduzido na Nova Zelandia.

Das conclusdes desta investigacéo, os autorecdestaque em Portugal cerca de

22% das empresas que responderam ao inquéritoh@nti adotado o modelo, taxa mais
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elevada do que a obtida, em 1999, no Reino Unié&ojle, em 2001, na Nova Zelandia
(20%).

Contudo, a semelhanca de outros estudos, os autfesgam que tal podera
dever-se ao facto do ABC apenas recentemente der difundido junto de empresas
portuguesas e de estudantes universitarios. Veudse também que, na base da aplicacao
em Portugal, tinham estado objetivos relacionadosieadamente, com a orgamentacao, a
reducdo e a gestdo de custos, a determinacao cles prede medidas de desempenho e,
ainda, a melhoria da tomada de decisdes relativienaas produtos e a mensuracao dos
stocks

Por outro lado, cerca de 27% das grandes emprespendentes admitiram que
pretendiam vir a adotar o ABC num periodo comprikncha maioria dos casos, entre 1 e
2 anos, razao pela qual os autores acreditaram tppa de adocdo do modelo poderia vir
a aumentar nos anos seguintes. No entender dagsutal situacdo poderia dever-se ao
facto de as empresas inquiridas se terem mostraakiariie conhecedoras das
potencialidades do modelo. Porém, estas entidaaledém referiram que algumas
dificuldades, tais como a complexidade de aplicaltdBC e a falta de ferramentas e de
sistemas adequados e atuais, podem mesmo impethieanentacdo do modelo.

De salientar que 47%das empresas respondentes afirmaram ndo pensatosan
o modelo, o que corroborou o desfasamento existmi® o que é recomendado pela
teoria e 0 que, de facto, é a pratica empres@esdtas empresas 32% mencionaram que 0
sistema ABC néo seria aplicavel ao seu tipo dedaiile, o que, para os autores, sO
demonstra desconhecimento sobre o modelo.

Adicionalmente os autores puderam verificar que aomtaxa de adoc&o do
modelo se situava entre as grandes empresas quavian acima da mediana, aspeto
também verificado no Reino Unido.

Ao contrario do Reino Unido, tanto em Portugal camaoNova Zelandia aferiu-se
gue o modelo era mais aplicado nos setores industnao industrial, sendo que na Nova
Zelandia a taxa de adocao era mais elevada noisdtatrial. Em Portugal essa diferenca
nao foi tdo nitida, uma vez que, como destacaramauisres, diversas empresas

portuguesas ndo possuem em territorio nacionah @mducao industrial.

8 Em Portugal e Reino Unido, contra 58% na Nova it
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Quanto ao Reino Unido, a maior taxa de adocaodnfizada junto das empresas
de servigcos. Tanto em Portugal como no Reino Uajaarou-se que nos casos em que 0
ABC foi aplicado, este tinha sido limitado apenaslgumas areas da organizacéo e,
mesmo assim, tinha conseguido ser mais complexqudona Nova Zelandia, onde era
aplicado a toda a organizacao.

Esta situacdo pode ser explicada pelo facto detamwezes, as empresas néo
adaptarem o modelo as suas necessidades de infarnespecificas e aos respetivos
recursos financeiros disponiveis, uma vez que aom@m a concecdo de modelos
demasiado pormenorizados no que respeita as atésdecost drivers o que acaba por
tornar os sistemas mais complexos, caros e exgeametermos de tempo (Martins &
Rodrigues, 2004). Também Norris (2002), como j&mies oportunidade de referir, ja
tinha constatado como o elevado nivel de detalinednzido no modelo ABC pode torna-
lo demasiado complexo e aumentar a dificuldadengdeimentacéo.

A este proposito acresce que, em Portugal, os ocdsoaplicagdo do modelo
envolveram profissionais da area da contabilidadesultadoria e de gestdo de producéo,
bem como de sistemas de informacdo. No Reino Umidoa Nova Zelandia os
profissionais mais envolvidos na aplicagdo do ABtham sido contabilistas. Apesar
disso, em ambas as investigacdes concluiu-se gyuawde sucesso percecionado pelas
empresas que aplicaram o modelo era relativaméads.

Também, Gomes (2007) tinha realizado um estudsentdo de identificar o grau
de adocado da Contabilidade de Gestdo nas grangesesas portuguesas, dando particular
énfase ao sistema ABC. Para o efeito, a autoracfetma cuidada reviséo de literatura e,
de seguida, aplicou um inquérito via postal a 32hdes empresas portuguesas, inseridas
nos diversos setores de atividade econdmica (ind(servicos e comeércio), das quais
obteve a taxa de resposta de cerca de 35%.

Através da revisdo de literatura efetuada, a aytdde aferir que a Contabilidade
de Gestao tem procurado adaptar-se as diversag®esi do meio envolvente, como sejam
0 aumento da concorréncia e alteracdes de tecacdogjistemas de informacdo, em que as
entidades se inserem. Embora a autora tenha cashstqtie a evolucdo dos sistemas de
Contabilidade de Gestéo difere de pais para paf€lwiu que grande parte das empresas
ainda utiliza sistemas tradicionais, sendo as t¢ésnicontemporaneas, como o ABC,

implementadas de forma bastante lenta.
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Das conclusdes do inquérito, Gomes (2007) destqgeude facto, a Contabilidade
de Gestéao é utilizada pela maioria das grandesesmapportuguesas, essencialmente para
as auxiliar nos processos de controlo de cust@sterdada de decisdes. Porém, constatou-
se que quatro das empresas que responderam naaigpossenhum sistema de
Contabilidade de Gestdo e, quanto as que o posseram adotadas mais as técnicas
tradicionais do que as contemporaneas. Tal comoageinal. (2008), também a autora
mencionou que as praticas tradicionais de Contiloié de Gestdo que vinham sendo mais
utilizadas eram as relativas a orcamentos e resgetinalises de desvios (entre os niveis
reais e orcamentados). Por outro lado, de enfpedtisas contemporaneas, o sistema ABC
era, de facto, a ferramenta mais utilizada.

Relativamente ao grau de adequacdo dos sistem&omtabilidade de Gestao
adotados pelas empresas verificou-se que, tantoermgmesas que tinham detetado
problemas nos seus sistemas tradicionais como laaqyee ndo tinham detetado qualquer
problem&’, havia uma tendéncia para o desajustamento dosspdefinidos, da forma de
avaliacdo do desempenho dos colaboradores e daeadal rendibilidade dos diversos
clientes e mercados. Contudo, os precos mais bgixascados pela concorréncia
demonstraram as entidades a necessidade de altel@s;&eus sistemas de apuramento de
custos.

Nao obstante a evidéncia de que as empresas @& diaiensdo em Portugal
conheciam o sistema ABC (80,4%), constatou-se guemas um reduzido numero de
entidades (30 entidades) o tinham adotado e impixde. A maioria das empresas
agregava 0s seus custos por centro de responsdeil@lndo por atividade, o que gerava,
muitas vezes, relatorios enviesados e informagd@anéeira demasiadamente agregada.
Constatou-se que, de facto, os custos eram imputaddo por base indutores associados
ao volume de producédo, especialmente “horas dededipra direta”, apesar de Gomes e
Rodrigues (2004) terem referido que este indutdrativindo a perder importancia. Além
disso, a rubrica de “materiais diretos” era a deéom@eso na estrutura de custos da maior
parte das empresas que responderam ao referidéritoguas quais se inseriam nos setores
da “(..) "Industria transformadora’, "Producao sriiuicdo de electricidade, gas e agua” e
“Comeércio por grosso e a retalho; reparagcdo dellesiautomdéveis, motociclos e de bens
de uso pessoal e doméstico™.” (Gomes, 2007, p.289).

81 Consideravam que o sistema adotado gerava a iaf@wmecessaria para a tomada de decisdes.
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Acrescente-se que a autora constatou que, embaralegrparte das empresas
portuguesas de maior dimensao tivesse na suausatdé custos um peso de “custos nao
industriais indiretos” superior ao do da “mao-deaoldireta”, tal ndo acontecia com a
rubrica de “custos industriais indiretos”, contaanente ao que vinha sendo sustentado na
literatura.

A este propésito, acresce gue investigadores commeS (2004), BP (2007) e
Raab e Mayer (2003), tém entendido que a existénaiaa empresa de elevados custos
indiretos € propensa a adocao do sistema ABC. Rd&@mes e Rodrigues (2004), que,
em 2002, avaliaram, em termos médios, as estrutleasustos de 14.199 entidades
portuguesas inseridas nos diversos setores deateieconomica (industrial, servigos e
comércio), ja tinham concluido que, embora variagidades possuissem essa
particularidade, grande parte delas ndo implemantagistema ABC. Neste sentido, as
autoras concluiram que, no que diz respeito ao fattrutura de custos”, o facto de uma
entidade estar enquadrada em dado setor de atvedashomica ndo determina a aplicagéo
do modelo ABC. Até porque, tal como as autoragstdram, existem outros fatores que
se devem considerar para o efeito, como sejam stéekia de normas reguladoras
especificas, a estratégia adotada pela entidadiey @mo a sua dimensao, a cultura e
estrutura existentes, a variedade de produtosd&/@ervicos, o grau de competitividade, a
exceléncia do capital humano, o grau de comunicagcdie os individuos e o nivel de
descentralizacéo de poder.

Também AI-Omiri e Drury (2007), ao investigarem fatores determinantes na
adocao de sistemas de Contabilidade de Gestaticaufizss, como o ABC, concluiram que
a estrutura de custos ndo é um fator estatisticensignificativo, 0 mesmo acontecendo
com os fatores referentes a diversidade dos predeta qualidade da tecnologia de
informacéo existente na entidade. Por outro lagaraaam que a utilizacdo de sistemas
sofisticados esté positivamente relacionada corisééacia na entidade de fatores como o
interesse por informagdo sobre custos, o elevadel mie competitividade no meio
envolvente, a dimenséo e, ainda, a utilizacdo iantée outras ferramentas inovadoras de
Contabilidade de Gestéo e de politicat.€l@n manufacturing

Contrariamente ao apurado por Tore@sl. (2008), Gomes (2007) verificou que,
guando aplicado nas grandes empresas portuguesasistama ABC tinha sido

implementado em toda a organizacdo, sendo que @iemaiaquelas que o aplicaram e
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obtiveram sucesso pertenciam ao setor industodizzram com o objetivo de tornar mais
rigoroso o célculo dos custos.

No processo de implementacdo do modelo ABC a astdsinhou que, para além
do envolvimento de profissionais de diversas adeasaber, foi assinalado como aspeto
fundamental o elevado apoio e interesse demonstp@id gestdo de topo e como
principais beneficios da adogdo a melhor previsdoomtrolo da rendibilidade das
atividades e a identificacdo de adequados indutdeesustos dost driver$. Foram
também identificadas como principais dificuldadesaglicacdo do modelo ABC a recolha
dosinputsde informacao, a definicdo das atividades e atglade de tempo despendido
para o efeito.

Ainda segundo Gomes (2007), as empresas apontataos \aspetos para a nao
adocao do modelo, tais como a complexidade deam@iice a satisfacdo com a informacéo
obtida com o sistema tradicional utilizado. As eesps que rejeitaram a partida o ABC
mencionam té-lo feito devido as dificuldades asstas a escolha e recolha dest
drivers

Gomes (2007) destacou também que as grandes emsppestuguesas que
referiram ter implementado o sistema ABC nao ordime de imediato, pois, durante o
processo, mantiveram o sistema anteriormente aditiz

Alids, de acordo com Goag e lonescu (2008), na maior parte dos casos, as
entidades permanecem com o sistema tradicionapdemento de custos e o ABC em
simultaneo, sendo o ABC atualizado uma ou duassvepe ano e utilizado de modo
independente do sistema tradicional. Segundo awremjttal tem acontecido porque a
reorganizagéo dos centros de custos ou de resplutesdds em atividades deixa de tornar
possivel o agrupamento de informacéo para a reapitizacao direta dos colaboradores, o
que poderia mesmo paralisar a administracdo ddael#i Desta forma, ao manter ambos
0s sistemas em funcionamento, esse problema reissia e ndo se perde a continuidade
da informacdo nem a consequente comparabilidadenésma com a de periodos
anteriores.

Por outro lado, Gomes (2007) verificou que embdia houvesse uma relacao
estatisticamente significativa entre a adogcédo d&€ A&B> niumero deost driversutilizados
pelas entidades, aquelas que o implementaramawilimz maiscost drivers do que o0s
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indutores de custos (e.g. unidades de obra) dadadats que recorriam a sistemas
tradicionais.

Adicionalmente, assume relevancia referir que estido identificou alguns
aspetos que influenciaram o grau de aplicacdo ddelmoABC nas entidades, pois
constatou-se que essas entidades tinham em conmos fatores, como sejam: a cultura
da instituicdo, pois trabalhavam mais em equipa @estores de topo tinham mais em
conta a opinido dos seus colaboradores nos praceesdeomada de decisbes; a maior
formalizacao das funcdes e das regras de avaldadesempenho; clientes com um maior
poder negocial; maior nivel de formacao superigeficiatura ou mestrado) nos quadros
médios e superiores da entidade e a existénciandeempresa mae estrangeira com um
elevado nivel de influéncia na filial, a qual aocabapor ser pressionada para a
implementacdo do modelo. Destes fatores, apenasnfaonsiderados estatisticamente
significativos na adogcdo do modelo pelas grandgsresas portuguesas o0s relativos ao
maior trabalho em equipa, a consideracdo da opidi&osubordinados no processo de
tomada de decisbes do gestor de topo, o maior dévedrmacéao superior dos quadros e a
existéncia de uma empresa mée estrangeira.

Para além das empresas que mencionaram ja estaplamentar o modelo,
apurou-se que existiam varias empresas com teradéndiazé-lo, pois possuiam as
carateristicas adequadas para o efeito. Isto porsegundo o modelo da autora, as
empresas portuguesas que possuissem aquelas qatteristicas, consideradas
estatisticamente significativas, teriam maior plidade de implementar o modelo ABC.
Obviamente mais estudos terdo de ser efetuadas, ¢émm Portugal como nos outros
paises, para corroborar as conclusdes da autora.

A este propésito, sublinhe-se que as investigagdbse 0 sistema ABC, como
também temos vindo a verificar ao longo do desemw@nto deste trabalho, encontram-se
bastante fragmentadas e dispersas (Lukka & GranR0@P). Segundo Englund e Gerdin
(2008), a articulacao entre essas diferentes iigaggtes proporcionaria um tipo de andlise
que poderia, por um lado, fortalecer os resultadoancados e, por outro lado, explicar

resultados ndo esperados ou, até mesmo, resuttadiwaditorios.
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2.4.5. Fases do ciclo de vida das empresas

Kallunki e Silvola (2008) realizaram um inquéntor questionario a 105 empresas
finlandesas para aferir se a utilizacdo do sist&B@ variava de acordo com a fase do
ciclo de vida das empresas, independentemente tiw de atividade em que se
integravam.

Os resultados deste estudo demonstraram que, trlaramdas empresas em fase de
crescimento, aquelas que se encontravam nas fasesatliridade ou de renascimento
eram, regra geral, empresas de maior dimensao, snremtaveis, possuiam uma maior
diversidade de produtos e uma maior probabilidagleoeltencer ao grupo de empresas
cotadas em bolsa. No entanto, mesmo isolando, mnos$eestatisticos, essas carateristicas
das entidades, verificou-se que as empresas geleceatravam na fase de maturidade ou
na fase de renascimento continuavam a apresentar teadéncia para a adocao de
sistemas de Contabilidade de Custos mais modernabscomo o sistema ABC,
eventualmente por darem maior importancia a redaggestdo dos seus custos, a eficacia,
a rendibilidade e ao aprimoramento das tomadagdsdes.

Por outro lado, tal como tivemos oportunidade destadar na seccao anterior, 0S
autores também concluiram que a propenséo deagfiizdo ABC aumentava a medida
gue aumentava a dimensao das entidades. Porénesasie constatou que o ciclo de vida
das entidades era um fator independente do reepitimanho. Segundo os autores, as
empresas que se encontrassem nas fases de mawiddée renascimento apresentavam,
assim, uma maior utilizagdo do sistema ABC do quteas empresas de maior dimenséo,

mas noutras fases do ciclo de vida.
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Capitulo Il

Reflexdes






Discusséo tedrica e principais resultados

O ABC foi por muitos autores encarado como a inagagais penetrante, ocorrida
em varias décadas, nos sistemas de apuramentostos.c

Mesmo académicos e autores de paises, como a Fi@amga oS custos eram
apurados por processos incomparavelmente mais \adg€los que 0s correntemente
praticados nos EUA, comecaram por manifestar umissimo interesse e franco
acolhimento por um modelo de concecédo muito simmplas, simultaneamente, de longo e
profundo alcance.

Tratava-se de uma abordagesn Base des causegabc)® Assentava na visdo
matricial das organizacdes — ndo na “rigida e aatlg” concecao departamental, propria
do MSH — e proporcionava tanto o apuramento “nddmmo” dos custos, a partir das
causas dos consumos dos recursos, como a gestpmdessos (ABM).

Vieram, todavia, a manifestar-se, sensivelmentardirpde uma década apés a
proposta do ABC e de varios estudos empiricoszaais, duvidas sobre a aplicabilidade
do modelo. Gosselin (1997) referiu mesmo o “paradix ABC”: enquanto académicos e
consultores sustentavam, em regra, a superioridiedenodelo, permanecia baixa a
percentagem de empresas que, com maior ou mendtwago some exteptaplicavam
o ABC.

A complexidade na implementacdo, os custos muigmifgiativos, tanto na
montagem como na manutencgao e atualizacdo do ABt&oemenos importante, 0S erros
gue — mesmo com custos elevados e com equipagg@iepa- se verificavam eram fatores
invocados na recusa ou no abandono de projetosplementacdo do modelo.

A custos elevados ndo tendiam, frequentemente, reesponder beneficios
reconheciveis.

Observe-se, a proposito, que Datar e Gupta (1@@htificaram trés tipos de erros
no apuramento de custos com base no ABC: de mediedspecificacdo e de agregacao.

Os erros de medicao resultam da dificuldade pr&madeterminar os custos de
uma atividade, sendo com frequéncia complexo estinmivel dos indutores@st drivers
de recursos) consumidos pelas atividades.

82 Feliz expressdo de Lebas (1995).
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Atente-se, com efeito, que nao é facil relacioraursos com atividades. O mesmo
recurso é habitualmente utilizado por diversasiddles e estas atravessam, inumeras
vezes, 0s departamentos. Por de tras da aparempicelade do modelo surgem reais
dificuldades, que radicam no facto de ser “fugidiaglacéo entre recursos e atividates.

Ha, por outro lado, erros de especificacao resgi¢ada utilizacdo indevida de um
cost driverde atividade, devido, por exemplo, a uma relacabestabelecida entre o custo
de uma atividade e o respetivo indutor.

Acresce que o ABC obriga, quase necessariamerite nEnos em organizacdes
com consideravel dimensdo e complexidade, a adgiegdas atividades inicialmente
identificadas, o que pode conduzir a perdas de genedade e a erros de agregacdo: uma
atividade que resultou de juncdes tende a abramgpersos que sdo consumidos em
propor¢des muito diferentes pelos objetos de disto.

E tal como Datar e Gupta (1994) mostraram, a fpagfio num tipo determinado
de erro pode conduzir ao aumento do erro globaleppor exemplo, desagregar-se o
namero de atividades e dest drivers(com vista a diminuir os erros de agregacao e de
especificacdo) e aumentar-se, com isso, 0s errometlicdo: quanto mais “fina” a
decomposicdo em atividades, mais sujeita a ercaséfia atribuicdo de recursos a essas
mesmas atividades.

Aos erros identificados por Datar e Gupta (1994estentam-se 0s erros de
imputacdo resultantes de se pretender que o ABfesepte um modelo de custos de
recursos utilizados e ndo de custos de recursoscades.

Kaplan e Anderson (2004) salientaram, com efeitag ¢ps trabalhadores
entrevistados com a finalidade de se repartir teampelas atividades apresentavam
estimativas de execucdo de atividades totalizan@@%l dos respetivos tempos de
presenca. Dai resultava a atribuicdo as atividddesustos de tempos ndo produtivos, o
consequente aumento do custo das atividades e Hagdmu da capacidade nao
aproveitad&®

8 Contrariamente ao que sucede no MSH: relacdodgm) solida entre as seccdes e 0s respetivososcur
Sendo certo que qualquer sistema elaborado de agfutde custos indiretos procura transformar custos
indiretos dos objetos finais em diretos dos objattermédios, no ABC os custos indiretos continuam,
grande medida, a ser indiretos relativamente aigios objetos intermédios (as atividades).

¥ Os erros de agregacéo constituem um caso partitesaerros de especificacao.

8 Procurando, por isso, responder a diversas coidpldes do modelo, Kaplan e Anderson (2004)
propuseram, em 2003, o TDABUTIie-Driven ABQ.
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Em face dos custos e da complexidade do modeldjifiasidades em proceder-se

a atualizacbes (em casos, por exemplo, de alteyagbenodo de executar as atividades ou

da execucdo de novas atividades) e dos erros awggtivarias organizacoes

implementaram o ABC apenas parcialmente, por ex@mglativamente a um processo ou

a um canal de distribuicéo.

Observe-se, de seguida, as taxas de adocédo doqaB@rocuramos sistematizar, e

gue foram obtidas em diversos estudos realizadosltimos 20 anos. Os estudos referem-

se, em regra, a paises desenvolvidos.

Quadro 1 —Taxas de adocao do ABC

Estudos

Innes & Michell
(1995)

Lukka &
Granlund (1996)
Van-Nguyen &
Brooks (1997)
Bjgrnenak
(1997)

Gosselin (1997)
Innes & Michell
(1997)

Clarke, Hill &
Stevens (1999)

Inneset al.
(2000)

Blake,Wraith &
Amat (2000)
Joshi (2001)

Alcouffe (2002)
Haldma & Laats
(2002)

Cottonet al.
(2003)

Amostras (numero de respondentes . Tacllxa 98
utilizados) Pals adogao
do ABC
251 grandes empresas nao financeiras Reino 19 5%
publicadas n@he TIMES 1000 Unido '
135 empresas industriais Finlandia 0%"
120 empresas industriais Australia| 12,5%
75 grandes empresas industriais Noruega "40%
161 empresas industriais Canada| 30,4%
31 grandes empresas financeiras publicadasReino 549
no The TIMES 1000 Unido °
204 empresas industriais irlandesas de
acordo com a publicacdo Basiness & Irlanda 12%
Finance
177 grandes empresas publicada3he Reino 17.5%

TIMES 100Q(néo financeiras e financeiras) Unido
47 profissionais de Contabilidade de Gest:

que participaram em cursos de curta dura( Espanhal 13%
nas Universidades de Catalunha e Aragaao
60 empresas industriais de média e granda

i ~ india 20%
Imensao

271 empresas Franca | 15,9%
62 grandes empresas industriais Estonia 7%

299Chartered Accountantsnembros do

Instituto representativo da profissao e a Nova
prestar servicos em empresas com mais d Zelandia
100 trabalhadores

20,3%
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Lawson (2005) | 36 organizacdes de saude EUA 14%

g%%%?et al. 88 empresas gregas, lideres de mercado | Grécia | 40,9%
Lai, Ngai & fati i 9
Cheng (2005) | 82 empresas de logistica de Hong Kong China  20,7%
'(I'Zoorgg)set 2l 125 grandes empresas néo financeiras Portugal | 22%

Fonte: Elaboracéo propria

4 5% encontravam-se a implementar o ABC.

b Utilizavam o ABC, estavam a implementa-lo ou timhem mente fazé-lo.

Repare-se que, em 1994, Innes e Mitchell (1995,7)19%ara as empresas
respondentes de maior dimensdo do setor finandeif@eino Unido obtiveram uma taxa
de aplicagdo do ABC superior (54%) a obtida pareesgantes setores de atividade (cerca
de 20%). No entanto, os autores alertaram que sastados do seu estudo deviam ser
interpretados com algumas reservas, uma vez queaiandas empresas que responderam
afirmativamente ou utilizavam o sistema ABC em diameo com outro sistema de
apuramento de custos ou ainda se encontravam rasaanicial da sua aplicagao.

Note-se também que o estudo de Lawson (2005) efet@morganizacdes de saude
dos EUA obteve uma taxa de aplicacdo do ABC de &49%2004 e, em 1994, 0 mesmo
autor refere que tinha ja obtido uma taxa de 16&b.cOmo o0 que aconteceu no Reino
Unido com Innegt al. (2000) a taxa de aplicagdo do modelo diminuiurayeente.

No Reino Unido, o estudo efetuado em 1999 por lehes. (2000) mostrou que a
taxa de adocdo do ABC diminuiu de 21% (juncdo dstsid®es de Innes e Mitchell
publicados em 1995 e em 1997) para 17,5%.

Da analise do quadro 1 podemos, assim, concluirembora baixas (regra geral,
iguais ou inferiores a 20%), as taxas de aplicalgdABC sdo diferentes entre os diversos
paises.

O estudo de Gosselin, publicado em 2007, apresetegantamento de estudos
efetuados no periodo de 1990-2005 que tiveram pp@tieo apurar a taxa de adocao do
ABC e que, essencialmente, ndo contrariam as caietude Innest al. (2000). Tal pode
ser visualizado no quadro que se segue e que &pitadb dos de Gosselin (2007, p.651-

654), tendo sido extraida a informacéo relativaestgdos ja constantes do quadro 1.
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Quadro 2 —Taxas de adogdo do ABC no periodo de 1990-2005

Estudos

National
Accounting of
Accountants
(1991)

Innes & Mitchell
(1991)

Ask & Ax (1992)
Bright, Davies,
Downes &
Sweeting (1992)

Nicholls (1992)

Institute of
Management
Accountants
(1993)

Armitage &
Nicholson (1993)

Drury & Tayles
(1994)

Groot (1999)

Bescos, Cauvin & | Canada €
Franca

Gosselin (2002)

Kianni &
Sangeladji (2003)

Pierce (2004) e
Pierce & Brown
(2004)

Pais

EUA

Reino
Unido

Suécia
Reino
Unido
Reino

Unido

EUA

Canada

Reino
Unido

EUA e

Holanda

EUA

Irlanda

Populacio Taxa de adocéo

do ABC
Controllersde 2500 empresas 11%
ot
1990 empresas industriais e 6% tinham
. comecado a
prestadoras de servigos il
financeiros Implementar o
ABC
Empresas do setor da engenhar 2%
Empresas industriais 32%
179 empresas que participaram
num seminario sobre o ABC em 10%
Maio de 1990
Controllersde 1500 empresas 36%
Lista das 700 maiores empresas
canadianas de acordo com o 14%

Financial Post

Amostra de 866 unidades de
negocio extraida de uma
populacao de 3290 empresas
industriais

4%

17% nos EUA e
24% na Holanda
500 maiores empresas canadianas
conforme oFlnanc!aI'Poste 23.1% no Canada
membros d&ssociation of

1STTIDTOS T e 23% na Franfa
Financial Directors and
Management Accountants

Empresas do setor alimentar

11,8% tinham o

ABC bem
500 maiores empresas industria| implementado e
de acordo com a reviskortune 40% estavam a

comecgar a

implementa-lo
500 maiores empresas irlandesas e
50 maiores empresas de servicas
financeiros segundo a publicacao
daBusiness & Financem 2001

27,9%
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% Os autores do estudo demonstraram algum ceticistadivamente a validade da
utilizacdo dos resultados por si obtidos sobre cCABma vez que a taxa de resposta
obtida foi baixa (12%).

P Como a utilizagéo do questionario como técnicaetelha de dados ndo é muito usual
em Franca, a taxa de resposta obtida pelos auforeswito baixa (4,7%), o que

impossibilitou a extracado de conclusdes satisfasori

Refira-se que relativamente ao estuddNational Accounting of Accountantaais
tarde denominado destitute of Management Accountantsaumento da taxa de adocéo
do ABC por empresas norte-americanas de 11% pésap8de, segundo Gosselin (2007),
ter estado relacionado com preconceitos inerentesd@ resposta e com 0 nao

conhecimento preciso do conceito do ABC.

De acordo com literatura do Reino Unido e dos Eldé,taxas de adog¢ao do
ABC/M, no periodo de 1987-2000, a excecao dos prim&nos em que 0 metodo surgiu,
tém evoluido de forma decrescente, tal como adigue se segue evidencia (Bjgrnenak e

Mitchell, 2002).

Figura 7 —Difusdo do ABC/M e da associagado destes com otécascas ao longo

dos tempos

Per cent
3
i

1087-88  1990-92 1993-85 1996-98 1999-2000

Fonte: Bjgrnenak & Mitchell (2002, p.504)
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Segundo Bjgrnenak e Mitchell (2002), a expansaARIO para o ABM, bem como
a utilizacdo do ABC/M com outras técnicas de Cdiitielnle de Gestdo (e.g. efetuar
orcamentacdo com base no ABC) ajudou a manter ontassaceso” na literatura.
Contudo, tal ndo evitou o decréscimo do numerortigoa publicados sobre o ABC/M
nas ultimas duas décadas.

Centrando, agora, a nossa analise em dois setergsadde expressao — 0 setor
industrial e o dos servicos — e, ndo obstante xaliaka de aplicacdo do ABC, podemos
concluir que o modelo é aplicavel, desde que estggainidas determinadas condicdes, das
quais destacamos a aquisicaosdéwareapropriado, a constituicdo de uma comisséo de
trabalho, o desenvolvimento de um plano anteriotenénimplementacdo do ABC, a
obtencdo do apoio da gestdo de topo, o envolvimdetdodos os trabalhadores da
entidade, a realizacdo de um teste piloto, a dibp@acédo aos trabalhadores de formacao
adequada, a correta insercdo do ABC nos sistemiadodmacao ja existentes na entidade
e a selecdo de um nimero minimo, mas ndo muitaddeve atividades e dest drivers
para se evitar incorrer em custos desnecessarios.

Independentemente das criticas efetuadas ao AB(S balxas taxas de aplicacéo
do modelo nos diversos paises, que sdo evidencramla®studos, em nossa opiniao o
modelo foi, de facto, inovador e abriu novas pdigas e vias de analise, tais como:

0 A perspetiva dos processos (ABM). A obtencao derméacdo sobre os fatores
que influenciam o desempenho das atividadest(driversde recursos) e sobre medidas
de desempenho que demonstram como as varias desidaram realizadas, permite gerir
as atividades e melhorar o desempenho das entjdades

0 Analises de rendibilidade de clientes, o que pernmior exemplo, perceber que
frequentemente os clientes com maior volume dedefio sGo os menos rentaveis para a
entidade, pois podem tratar-se de clientes quetaosmuitos problemas (e.g. alteracfes a
producdes padronizadas) e, ou, que adquirem dei@dmitipo de produtos ou servigos
consumindo muitas atividades, nem sempre percelpdés entidade fornecedora (ou
prestadora) e muitas vezes nao valorizadas petges.

Atente-se, que, tal como Gosselin (2007) alerésutaxas de aplicacdo do ABC
apresentadas nos diversos estudos podem estastsobdas, pois ndo ha uma clarificacédo

do que significa “aplicar o ABC".

113



Para além deste modelo, como referimos, podeapdieadoto some extenpode
estar ainda numa fase inicial (projeto-piloto) emtdo, ser utilizado por determinada
entidade apenas para efetuar determinadas angdisédicas.

Relativamente a este ultimo aspeto, note-se qde paver empresas que, embora
ndo apliguem o ABC em base sistematica (isto étedloam a Contabilidade de Gestédo
organizada com base no ABC), o utilizem para apewvantuais distor¢des e, ou, efetuar
determinado tipo de analises especificas, mantenttos modelos de apuramento dos
custos.

Adicionalmente tivemos oportunidade de constatas, quo setor dos servi¢os, 0

ABC, quando aplicado, em certos casos, tem-nodgedorma a poder perder algumas das
respetivas potencialidades. Atentemos nos seguertaplos:

0 A insuficiente desagregacédo das atividades, comotaceu no estudo do Banco
de Portugal (2007). Por vezes, tal ocorre interadinente com o objetivo de
diminuir a complexidade e, quic4, os custos asdosia utilizacdo do modelo;

o A tipificacdo de atividades com vista a compardhiie de custos entre
instituicbes do mesmo setor de atividade, ignoraasiespecificidades de cada
instituicdo (Borget al, 2010). Recorde-se que o modo de implementagéo do
ABC deve variar de entidade para entidade, cons@msuas particularidades, a
sua dimensao e as respetivas necessidades deagtone

0 A introducédo exagerada de detalhes no sistemagpsggundo Norris (2002)

pode tornar demasiado complexo o modelo e dificaltsua utilizacéo.
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Conclusoes






|. Principais conclusoes

As primeiras duas questfes de investigacdo, a qQeepropusemos responder,
prenderam-se com o tentar perceber até que posistema ABC é aplicavel e se a sua
aplicabilidade depende do setor de atividade endgterminada entidade esta inserida.

De facto, a aplicacdo do ABC é possivel, mas ppégsucomo vimos, estarem
reunidos um conjunto de pressupostos que assegaresna aplicabilidade. Estes
pressupostos podem assumir um maior ou menor eévedlevancia consoante a realidade
especifica de cada entidade. Contudo, a aplicad#idlo modelo n&do depende do setor de
atividade a que a entidade pertence.

A terceira e Ultima questdo de investigacdo qumidtamos prendeu-se com a
necessidade de verificar se, nos casos em que elonfwd utilizado, tem sido o setor de
atividade em que dada entidade se insere o fatertegon determinado o necessario
equilibrio custo-beneficio.

Na verdade, existem diferencas quer entre os disesetores de atividade
econdmica quer entre as proprias entidades qugrameum determinado setor, pelo que o
necessario equilibrio do custo-beneficio ndo dewl@ender do setor, mas sim das
particularidades especificas de cada entidade.

Dai que a aplicacdo do ABC tenha de ser adaptadalidade concreta de cada
entidade, a qual também varia com determinadosasspeomo a cultura e o pais onde
aguela esta inserida.

Refira-se, a propoésito, que parece ser no setorseonscos, particularmente nos
servicos financeiros e das telecomunicacoes (Ga&deete, 2010), que o ABC tem vindo
a afirmar-se na ultima década. Tal como Gomes (2€dlienta, existe um vasto campo de
aplicacdo do modelo em empresas do setor dos sgrvem resultado de estas
apresentarem, regra geral, determinadas caratasisintrinsecas, como a reduzida
percentagem de custos diretos na sua estruturastiese a grande variedade de servicos
que oferecem. Ha, por outro lado, empresas degesrem que — para além da magnitude
dos custos com o pessoal na estrutura dos cusptpacarateristico do setor — se verifica
uma razoavel estabilidade de procedimentos, caeistom alguma variedade associada
a diferentes clientes. Estes fatores podem faciatamplementacdo, como evidentes

vantagens, quer do ABC convencional quer da veyeéterior, o TDABC.
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Il. LimitacOes do estudo

O estudo realizado apresentou algumas limitacdesaofpigam a interpretar as
conclusdes retiradas com algumas reservas. Esti@semese, essencialmente, a
metodologia utilizada, uma vez que o presente estisdentou numa revisao de literatura,
a qual, frequentemente, extraiu conclusdes com leaseinquéritos. Neste sentido,
podemos apontar como principais limitacdes deatwtho a ndo realizacdo, por exemplo,
de entrevistas em Portugal, através da recolhandeamostra significativa de empresas
pertencentes aos principais setores de atividantgetca.

As entrevistas permitem o esclarecimento de duwviples possam ser suscitadas
sobre o grau de aplicacdo do ABC. Como Gosseli@Rfefere, as taxas de aplicacdo do
ABC podem estar empoladas, aspeto a ser esclangordentrevistas que aprofundem o

dominio e profundidade de aplicagdo do ABC.
lll. Recomendacdes para investigacdes futuras

Apesar de entendermos que este estudo se consubstamum contributo
adicional, reconhecemos que a aplicabilidade do AB@a é um tema com muito por
explorar.

Neste sentido, o presente estudo permitiu-nosnsaiear algumas recomendacdes
para investigacoes futuras, designadamente:

* Realizar, tanto a nivel nacional como internacipmajuéritos, estudos de caso e,
sobretudo entrevistas, por um lado, em entidadesjauwtilizem o modelo para
apurar o nivel de sucesso obtido e as condicbesqeen foi desenhado e
implementado. Por outro lado, estudar a realidadentidades que nao utilizem o
ABC, para apurar as razdes que justificam a respetio adoc¢ao, contribuindo
para o esclarecimento de dividas sobre o tema;

» Estudar o resultado obtido por entidades que terdgalinado outras praticas de
Contabilidade de Gestdo modernas para se podempacar 0s resultados obtidos

nessas aplicacbes com os obtidos no ABC,;
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e Apurar, tanto a nivel nacional como internacionajrau de difusdo do ABC junto
dos estudantes universitarios (futuros profiss®naeja através da realizacdo de
inquéritos seja analisando os contetdos prograosatias unidades curriculares de
Contabilidade de Gestdo de Instituicbes de Ensim@ei®or, com o objetivo de
perceber até que ponto tal pode influenciar a baixa de ado¢cdo do modelo;

» Promover debatesyorkshopse apresentacBes publicas de casos concretos de
aplicacdo do ABC, em que participem estudantes.erdes, empresarios e
responsaveis pelos processos produtivos de vagasiaactes. O objetivo seria a
discusséo e a partilha de informagéo sobre o asstaritajosa quer para estudantes
e investigadores, quer para organizacoes.
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