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RESUMO

Os sistemas de custeio ndo sdao mais do que sistemas de informac&o e de suporte a
tomada de decisdo. Porém, a contestacdo em relacdo aos sistemas ditos de tradicionais
levou a emergéncia de novas abordagens.

Dentre todas, o Custeio Baseado nas Actividades (ABC) tem-se destacado ao nivel
da literatura e das proprias empresas, sobretudo nas de maiores dimensdes.

A compreensdo e a aplicacdo do ABC, em especial nas PMEs e a sistematizacdo de
metodologias de implementacdo, assim como a elaboracao de estudos que concluam das
reais vantagens e desvantagens deste novo sistema sdo, ainda, um campo por explorar
devidamente.

Este trabalho procura estudar a validade de um sistema ABC ao nivel de uma PME
Caboverdiana, caracterizadas na sua maior parte por um grande desconhecimento em
relacdo as técnicas e abordagens de custeio.

Para além do trabalho de campo (Parte IV) que aqui é descrito também se realizou
um estudo exaustivo da literatura sobre o tema (Parte 111). Porém, o ABC nédo poderia
ser entendido, descontextualizado da problematica dos custos e dos sistemas de custeio
(Parte 1), nem desenquadrado do conjunto de mudancas que se operaram nos ultimos
anos nos processos produtivos e que proporcionaram o surgimento de outras abordagens
ndo menos interessantes (Parte I1).

O estudo de caso, consubstanciado na ultima parte, visou criar um quadro
conceptual de referéncia que permita a realizacdo de outros estudos semelhantes,
alargando o conhecimento cientifico sobre este tema e providenciando ferramentas Uteis

para as empresas que seguem de perto estas novas abordagens.




ABSTRACT

A cost system is no more than an information system designed to support decision
making processes. Traditional cost systems have been increasingly challenged which
has led to new developments in costing.

The Activity Based Costing (ABC) system is one of these new developments
whose role has been highlighted in the relevant literature and by certain companies,
especially the larger ones.

There are a number of issues in relation to the ABC system that have not yet been
addressed. In fact, there is a need for undertaking studies both of implementation
methodologies at the SME’s level, and of the actual advantages and disadvantages of
the system itself.

The objective of this dissertation is to test the validity of an ABC system on the
Cape Verdean SME's, the majority of which know little of the techniques used by this
costing system.

Part | and Part Il set the context for the study of the ABC system. Part | discusses
costs and costing systems and Part Il analyses a set of changes that occurred in
production processes, and their consequences for costing purposes.

Part I11 offers a comprehensive review of the literature concerning the ABC system and

Part IV describes and discusses the case study undertaken in this research.
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IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM
ACTIVIDADES (ABC) EM UMA EMPRESA

CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Tema e problema

De entre os principais métodos existentes na literatura, 0 Custeio Baseado nas
Actividades (CBA) * é indicado por diversos autores, tais como Brimson (1996), Kaplan
e Cooper (1998), Boisvert (1999) e Atkinson et al. (2008), de forma geral como superior
aos demais, principalmente em termos de capacidade para gerar informagdes Uteis e
aperfeicoadas para auxiliar no processo de tomada de decisdes.

Assim, desde a sua criacdo, 0 ABC tem-se evoluido no seu ambito de aplicacdo,
podendo, hoje, ser considerado como uma das duas ou trés mais importantes inovacoes
a nivel da gestdo da contabilidade, dai, torna-se motivante e inovador analisar esta
“novidade” e mais ainda, numa altura, em gque a tomada de decisfes nas empresas, de
modo geral, necessita de informagfes apuradas de custos, uma vez que elas devem
representar a realidade evidenciada pela empresa (GARRISON; NOREEN, 2001). Para
tanto, a qualidade das informacdes de custos geralmente se relaciona directamente com
0 método de custeio utilizado para gera-las.

O ABC pode ser definido como um método de custeio que tem como func¢éo basica
alocar custos aos objectos de custos (produtos, servicos, clientes, dentre outros),
baseando-se no consumo de recursos pelas actividades da empresa (ATKINSON et al.,
2008). Por sua vez, o sistema ABC pode ser conceituado, de modo geral, como um
conjunto de partes inter-relacionadas, como pessoas, tecnologia e energia, que visa
manter e processar dados quantitativos e qualitativos sobre os recursos consumidos
pelas actividades e, consequentemente, pelos objectos de custos da empresa
(ATKINSON et al., 2008).

1) Activity Based Costing (ABC), na terminologia anglo-saxénica. Ao longo do trabalho optar-se-a4 por ABC
em detrimento do resultante da traducéo para Custeio Baseado nas Actividades (CBA).
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Normalmente, as informagdes de custos geradas por esse sistema servem de base
para que os gestores das empresas possam tomar, com maior eficacia e eficiéncia,
diversas decisdes fundamentais, tais como decisdes de planeamento, investimento,
avaliacdo de desempenho e elaboracao de orcamentos.

Destaca-se que, em empresas de produgéo por encomenda (EPES), as informacdes
de custos sdo, de modo geral, ainda mais relevantes para subsidiar o processo decisorio.
Isso ocorre porque as informacdes geralmente auxiliam muitas das decisdes
fundamentais para a sobrevivéncia dessas empresas, dentre as quais se destacam aquelas
referentes a precos (CAMPOS, 2003). Ressalta-se que, além das decisdes de precos, as
informacdes de custos também subsidiam uma série de outras decisdes, que geralmente
sdo também de grande importancia para as EPEs, como a analise do lucro dos
cliente/produtos/servicos e dos custos dos processos produtivos, dentre outras.

Apesar de suas vantagens usualmente ressaltadas na literatura, a grande maioria
dos livros textos e artigos académicos ndo aborda sobre as possiveis dificuldades na
implementacdo do sistema ABC nas empresas. A omissdo dessas informacoes
relevantes pode induzir os estudantes e, essencialmente, os gestores das empresas ao
adoptarem tal sistema tdo-somente por suas vantagens, sem considerar suas dificuldades
de implementagéo.

Neste contexto, o problema da pesquisa esta relacionado a seguinte questdo: Serad o
método ABC imprescindivel, nos tempos que correm, para a obtencdo de informac6es

crediveis a cerca dos custos dos produtos e/ou servicos de qualquer organizacdo?

1.2 Objectivos

1.2.1 Objectivo geral

Este trabalho, apresenta os resultados de uma pesquisa que teve como objectivo
geral analisar a capacidade de uma empresa por encomenda (EPEs) adequar as
circunstancias da organizacdo e tentar perceber, de que forma os factores como a
estrutura da organizacdo, a diversidade e complexidade dos produtos, as relagdes
humanas e a compatibilizacdo entre o sistema de ABC e 0s objectivos para os quais foi

implementado, podera vir a influenciar o nivel de sucesso nesta organizagao.




1.2.2 Objectivo especificos
v" Descrever o custeio baseado em actividades;
v Inventariar as dificuldades apresentadas nos resultados de pesquisas em
empresas que implementaram o sistema ABC,;

v" Descrever a estrutura organizacional da empresa estudada;

<

Descrever como € realizada a gestdo na empresa estudada;

v' Descrever o processo de implementacédo do sistema ABC na empresa.

1.3 Justificagéo e relevancia do tema

Actualmente, devido a globalizacdo e a instabilidade das economias, a lideranca
em custos tornou-se uma vantagem competitiva das empresas, devendo fazer parte de
sua estratégia. Assim, as empresas devem aumentar o rigor das suas informacdes de
custos, no intuito de melhorar o processo de tomada de decisé&o.

Para tanto, os sistemas de apuramento de custos denominados tradicionais estdo
sendo substituidos por outros, tal como o ABC, para permitirem que as empresas
alcancem uma vantagem competitiva em um mercado cada vez mais hostil (citado por
MAELAH; IBRAHIM, 2007).

De acordo com Cooper (1988), sistemas de custeio tradicionais (em especial o
custeio por absorcdo e o custeio variavel) normalmente provém informacges distorcidas
de custos dos produtos quando estes consomem uma ampla variedade de recursos. Estas
distorcbes ocorrem porque 0s sistemas de custeio tradicionais geralmente reportam
percentuais de custos dos produtos baseados em critérios usualmente arbitrarios, tais
como horas de mao-de-obra e horas maquinas.

Ademais, o sistema de custeio varidvel usualmente ndo estd apto para diferenciar
adequadamente recursos indirectos consumidos pelos produtos (KAPLAN; COOPER,
1998).

Em funcdo do aumento dos custos indirectos, notadamente no século XX, surgiram
diversos estudos para desenvolver um sistema de custeio que apresentasse resultados
mais fidedignos do que os existentes. N&o é uma tarefa simples definir o sistema ABC,
pois é um estudo que envolve uma pesquisa consideravel desde meados da década de

80, tanto na pratica quanto na teoria (ARMSTRONG, 2002). Apesar disso, percebe-se




pela literatura que, com os esforgos realizados nessa década, principalmente com 0s
professores Cooper e Kaplan da Harvard Business School, tal sistema de custeio se
difundiu pelas empresas (COGAN, 1995).

Diante de uma competitividade crescente, tanto para as empresas industriais como
para as de servigos, as informacdes de custos precisas e relevantes séo demandadas cada
vez mais pelos gestores para auxilia-los no processo decisorio.

Nesse contexto, o sistema ABC tem se apresentado para 0s gestores como um
sistema de custeio que mede com maior exactiddo os custos das actividades, produtos,
servicos e clientes. Para tanto, em suma, esse sistema atribui os custos dos recursos as
actividades executadas pela empresa e, posteriormente, os custos das actividades aos
objectos de custos (ATKINSON et al., 2008) Pelo facto de o sistema ABC ser
reconhecido na literatura de contabilidade de gestdo com um dos melhores na
actualidade, é de grande valia principalmente para a gestdo de custos das empresas a
realizacdo de estudos mais aprofundados sobre um aspecto extremamente relevante para
a adopcdo desse tipo sistema: a sua implementacdo. Apesar de esse tema ainda ndo ser
estudado no nosso pais, diversos trabalhos desenvolvidos no exterior abordam tal
perspectiva em diferentes sectores de actuagdo das empresas, notadamente nas
manufacturas.

A elaboracdo deste trabalho se justifica, pois os conhecimentos adquiridos no
decorrer do curso Contabilidade e Administracdo, para implementar o sistema ABC
foram aplicados na pratica (estudo de caso), no intuito de perceber e aperfeicoar o
processo de gestdo de custos de uma EPE.

1.4 Metodologia

A pesquisa apresentada neste trabalho incidiu-se num estudo de caso a ser
desenvolvido numa empresa por encomenda (EPE) localizada na cidade do Porto Novo,
Santo Antdo. Tal pesquisa tem um caracter qualitativo e exploratorio, pois, de acordo
com Cassel e Symon (1994), refere-se a utilizacdo de métodos geralmente associados ao
levantamento e a analise de um texto escrito ou falado ou, ainda, uma observacéo

directa de um comportamento pessoal.




Yin (2005) afirma que os estudos de casos caracterizam-se pela observacao directa
dos acontecimentos contemporaneos, dentro do seu contexto da vida real,
principalmente quando os limites entre o fendmeno (teoria) e 0 contexto préatico (real)
ainda néo estdo bem definidos.

Durante o estudo, foram utilizadas diversas técnicas (métodos) para a recolha de
dados, tais como entrevistas, pesquisa documental e observacdo participante. Para
Fontana e Frey (2005), na entrevista, 0 entrevistador utilizar-se-4 de um itinerario de
entrevista relativamente aberto, o que possibilita maior amplitude do que outros
métodos existentes de natureza qualitativa. Por sua vez, conforme Bardin (2002), a
pesquisa documental pode ser realizada a partir de qualquer registo escrito ou em meio
magnético usado como fonte de informacdo. Por fim, Tedlock (2005) na observacao
participante, o pesquisador acompanhard o comportamento das pessoas e desenvolve
conversagdes com alguns ou com todos os participantes destas situagBes, além de
descobrir interpretacdes que 0s mesmos tém sobre os acontecimentos observados.

A pesquisa documental fora realizada tomando por base alguns documentos, em
meio electronico e em papel, disponibilizados pela empresa. Esses documentos
auxiliardo na verificagdo dos recursos consumidos na empresa. Por fim, a observagéo
participante consistiu-se num exame presencial dos principais acontecimentos durante o
processo de implementacdo do sistema ABC na empresa estudada. Esta técnica de
recolha de dados permitira identificar as principais limitacGes da gestdo, que possa vir a
dificultar a implementacédo do sistema ABC.

Complementarmente, foram pesquisados, em canais de congressos, sites de busca
de teses académicas e portais de base de dados, trabalhos que relatam sobre o assunto

em estudo.

1.5 Organizagdo do contetdo

Este trabalho estd estruturado em 4 capitulos. Na introdugdo, capitulo 1,
descrevem-se o tema e o problema de pesquisa (secgdo 1.1), os objectivos geral e
especificos (seccdo 1.2 e subsecgdes 1.2.1 e 1.2.2), a justificacdo e a relevancia do tema
(seccdo 1.3), a metodologia empregada na pesquisa (sec¢do 1.4) e a organizacdo do

contetdo (seccdo 1.5). Em seguida, no capitulo 2, destaca-se a fundamentacdo teorica




do trabalho. Nesse sentido, aborda-se sobre as caracteristicas fundamentais das EPEs, os
conceitos relacionados ao sistema ABC e as dificuldades identificadas no processo de
implementacao do sistema ABC em pesquisas nacionais e internacionais desenvolvidas
por diversos autores.

Posteriormente, capitulo 3, os resultados sdo descritos e discutidos. Aborda-se
sobre a estrutura organizacional da EPE estudada (seccdo 3.1), a gestdo da empresa
(seccdo 3.2), a infra-estrutura de sistemas de informac6es da empresa estudada (seccao
3.3), 0 processo de implementacdo do sistema ABC na empresa estudada (seccdo 3.4) e
as dificuldades identificadas (secc¢do 3.5), tanto na implementagdo do sistema ABC na
Empresa estudada (3.5.1) e na elaboracdo do referido trabalho de pesquisa (3.5.2). Por

fim, no capitulo 4, apresentam-se as conclusoes.
CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Caracteristicas das empresas de producéo por encomenda (EPESs)

As EPEs sdo empresas que produzem uma alta variedade de produtos em volumes
relativamente  baixos (MEGLIORINI, 2003). Por elaborar produtos muito
personalizados, este tipo de empresa tem 0 seu processo produtivo significativamente
influenciado pelas especificacbes dos clientes. Soman et al. (2004) apresentam como
principais caracteristicas das EPES:

a) oferecem grande variedade de produtos, conforme as especificacfes dos
clientes;

b) oferecem produtos frequentemente caros, devido ao elevado nivel de
customizacdo;

c) tém o planeamento da producdo focado nas ordens de fabricacdo em
execucdo; e

d) tém sua performance normalmente mensurada com base no tempo médio
de resposta aos clientes e nos atrasos.

Empresas responsaveis pela fabricacdo de moveis, ferramentas/pecgas especiais e
por grandes projectos (construtoras de edificios, avides e navios, por exemplo) podem

ser citadas como EPEs. Além disso, algumas empresas prestadoras de servi¢os também




se incluem nessa classificagdo, como empresas de seguranca, buffets e consultorios
odontoldgicos e médicos.

Vaérias decisdes nas EPEs, muitas de caracter estratégico, sao usualmente baseadas
em informacdes de custos. Segundo Souza et al. (2005), uma série de decisdes que, de
modo geral, sdo fundamentadas em informacdes de custos e usualmente sdo de grande
importancia para as EPEs, podem ser destacadas: subcontratagdo de servicos ou de
segmentos da producdo, ampliacdo da capacidade produtiva, estabelecimento de
parcerias, prorrogacdo de contratos, compra de materiais e maquinas, e formacao de
precos.

Assim, pode-se concluir que, de modo geral, inimeras decisGes criticas
relacionadas a longevidade e a competitividade das EPEs necessitam de informacoes
rigorosas de custos para que as mesmas sejam tomadas adequadamente. Como destacam
Kaplan e Cooper (1998), Boisvert (1999), e Atkinson et al. (2008), no caso das
empresas, o0 sistema ABC, pelo fato de fornecer teoricamente as melhores informacoes
de custos, demonstra ser potencialmente uma importante ferramenta de gestdo. Neste
sentido, conforme Kaplan e Cooper (1998), o sistema ABC é ideal para empresas que
actuam em ambientes instaveis, trabalhando com uma grande diversidade de produtos,

tal como as EPEs.

2.2 Sistema de custeio baseado em actividades (sistema ABC)

O primeiro caso publicado sobre o sistema ABC ocorreu em 1985 com a obra de
Cooper, Weiss e Montgomery. A partir de 1987, os professores Cooper e Kaplan da
Harvard Business School publicaram diversos artigos sobre o referido sistema nos
periddicos: Journal of Cost Management e Harvard Business Review (segundo Beaulieu
e Lakra, 2005).

O sistema ABC tem como caracteristica principal a imputacdo dos custos dos
recursos as actividades, e destas, aos objectos de custos. Isto ocorre por meio da
identificacdo, classificacdo e mensuracdo do consumo de recursos das actividades e,
posteriormente, do consumo das actividades pelos objectos de custos, sendo que ambas

as mensuragdes sdo feitas por meio de direccionadores (BERTO, 2004).




Cokins e Hicks (2007) apresentam uma estrutura genérica do sistema ABC (Ciclo
de conceitos do ABC) na Figura 1. No modelo proposto pelos autores, observa-se que
parte dos custos é imputada directamente aos objectos de custos (como o custo com
matéria-prima), enquanto outros custos (usualmente indirectos) sdo alocados
primeiramente as actividades e dessas para 0s objectos de custos.

No sistema ABC, as actividades podem ser segregadas em primérias e secundarias.

As actividades primarias estdo directamente relacionadas com a criacdo fisica do
produto e sua venda e transferéncia para o cliente. De maneira geral, as actividades
secundérias, por seu turno, auxiliam as actividades primarias (segundo Cokins e Hicks
em referéncia a BOISVERT, 1999).

Geralmente, actividades do sector produtivo e de vendas sdo exemplos de
actividades primarias e, por outro lado, as actividades do sector financeiro e de
manutencdo sdo exemplos de actividades secundarias. Por meio de direccionadores, 0s

custos das actividades secundéarias, em geral, sdo transferidos para as actividades

primarias.
CICLO DE CONCEITOS DO ABC
Custos

i Custo de r-----------_]— ----------- '
I execucdo das : Custos diretamente '
' atividades \: atribuidos as atividades |
S N (- 1
______________ v

kbl ! Custos das atividades

Atividades i Materiais ! secundarias
1 diretos |
oo i v

\ \J Custos das
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Figura 1: Estrutura genérica do ABC
Fonte: Adaptado de Cokins e Hicks (2007)




Para o correcto entendimento do sistema ABC, é necessaria uma definicdo do que
sdo direccionadores. Hansen e Mowen (2006) os conceituam como factores que
provocam alteragfes no consumo de recursos e actividades, ou unidades de medida que
identificam a maneira como ocorre 0 consumo de recursos por actividades e objectos de
custeio. Os mesmos autores segregam os direccionadores em dois grupos: de recursos e
de custos. Os direccionadores de recursos determinam a maneira como as actividades
consomem recursos (custeiam as actividades) e, por sua vez, os direccionadores de
custos identificam como os produtos consomem as actividades (custeiam os objectos de
custos).

Dentre as vantagens da utilizagcdo do sistema ABC, Brimson (1996) ressalta: (a) a
imputacdo dos gastos indirectos aos objectos de custos, por meio dos direccionadores de
custos; (b) a minimizacao/eliminacdo dos problemas de os produtos serem super
custeados ou subcusteados; (c) a melhoria continua dos processos da empresa; (d) a
melhor atribuicdo de precos aos produtos; e (e) o apuramento da rentabilidade por
cliente/mercado. De acordo com o mesmo autor, o sistema ABC supera os sistemas de
custeio tradicionais, pois reconhece que 0s recursos sao procurados pelas actividades ou
transaccdes, focando a atencéo dos gerentes nos recursos que eles podem controlar.

Entretanto, existem muitas criticas desfavoraveis ao sistema ABC, no que se refere
ao seu suporte a tomada de deciséo. Citando ainda, Geri e Ronen (2005) destacam que 0
sistema ABC: a) é baseado em imputacbes subjectivamente arbitrarias de custos; (b)
ignora restricdes, além de ndo diferenciar gargalos de recursos com excesso de
capacidade; e (c) considera que a relacdo entre o nivel de uma actividade e o consumo
de recursos é linear.

Além dessas criticas ao sistema ABC, podem-se referir as dificuldades de
implementacdo de tal sistema, foco da pesquisa apresentada neste trabalho, assim como
ressaltado por diversos autores, tais como Cooper et al. (1992), Cobb et al. (1992) e
Gosselin (1997). Todavia, este aspecto, que parece ser muito relevante para os gestores
das empresas ao tomarem a decisdo de usufruir desse sistema de custeio, conforme
relatam Beaulieu e Lakra (2005), quase ndo e abordado na literatura.

Essa omisséo ocorre, principalmente, na maioria dos livros textos relacionados a

Contabilidade de Custos e a Contabilidade de Gestdo. Segundo Beaulieu e Lakra




(2005), além de destacar estudos de casos de sucesso na implementacdo do sistema
ABC, os livros textos e os artigos académicos deveriam referir os motivos que, em
alguns casos, acarretam niveis relevantes de insatisfacdo dos usuarios desse sistema,

principalmente em relacéo as usuais dificuldades em seu processo de implementacao.

2.3 Dificuldades na implementacéo do sistema ABC

Segundo Bezerra e Silveira Neto (2003), os gestores das empresas, a fim de
implementar o sistema ABC, devem objectivar o aprimoramento da forma de gerir a
propria empresa e ndo somente alterar a forma de mensurar o custo dos objectos de
custos. Dessa maneira, 0S gestores possivelmente alcangardo 0s objectivos
predeterminados, justificando, assim, os elevados investimentos incorridos nas etapas
de implementacdo do sistema ABC. Nesse sentido, Nair (2002) ressalta que, antes de 0s
gestores decidirem implementar o sistema ABC em suas empresas, devem ser
respondidas algumas questes fundamentais: (a) O que se sabe sobre tal sistema? (b)
Quais sdo o0s objectivos em se implementar esse sistema? (c) Qual é o investimento
necessario? e (d) Quais serdo os beneficios futuros esperados?

O préximo passo, de acordo com Kaplan e Cooper (1998), é a definicdo e a
consecucdo das etapas basicas de implementacdo do sistema ABC em uma empresa.
Para esses autores, é necessario realizar o: (1) levantamento dos processos de negocio e
posterior identificacdo das actividades que os compdem; (2) levantamento dos recursos
consumidos nos processos; (3) Procurar e identificar os recursos as actividades que os
consomem; (4) relacionar as actividades aos objectos de custos definidos; e (5) célculo
dos custos.

Uma das criticas abordadas em alguns artigos, principalmente os elaborados por
autores estrangeiros, € a dificuldade em se implementar o sistema ABC, tendo em vista
as etapas supracitadas. Dentre estes autores citados, destacam-se: Cooper et al. (1992);
Dopuch (1993); Shields (1995); McGowan e Klammer (1997); Gosselin (1997);
Krumwiede (1998); Anderson e Young (1999); e Beaulieu e Lakra (2005).

Diante do exposto, no intuito de identificar as principais dificuldades em se
implementar o sistema ABC, elaborou-se 0 Quadro 1, que contempla os autores e as




dificuldades identificadas na implementacdo do sistema ABC, apresentadas nos
resultados de seus respectivos trabalhos.

Percebe-se, com base no Quadro 1, que os principais resultados encontrados se
referem a comunicacdo limitada entre a equipa de implementacdo do sistema ABC e 0s
funcionarios da empresa, no suporte restrito da alta geréncia e na auséncia de um
sistema de informacdes (SI) robusto. O primeiro se relaciona as usuais restricdes em
aceder a dados relevantes para a operacionalidade do sistema ABC por parte da equipa
de implementacdo. Isso ocorre, essencialmente, pelo fato dos funcionarios da empresa,
directa ou indirectamente envolvidos no projecto de implementagdo do sistema ABC,
ndo transmitirem os dados necessarios a equipa de implementacéo.

De modo geral, isso pode acontecer em virtude de impedimento organizacional,
falta de tempo para atender as requisi¢des, dentre outros fatos que podem prejudicar o
sucesso do projecto (COOPER et al., 1992; COBB et al., 1992; SHIELDS, 1995).

Nesse sentido, a amplitude da comunicacdo com os funcionarios da empresa pode
propiciar melhorias no processo de implementacdo do sistema ABC, em decorréncia do
maior conhecimento dos mesmos sobre 0s processos desenvolvidos na empresa (NAIR,
2002).

DIFICULDADES AUTORES (ANO DE DIVULGACAO
DOS RESULTADOS DA PESQUISA)

Comunicacdo limitada entre a equipa de | Cooper et al. (1992); Cobb et al., (1992);
implementacdo do sistema e 0s | Shields (1995); McGowan e Klammmer
funcionarios da empresa (1997); Krumwiede (1998); Malmi (1999);
Nair (2002); Filho e Quelhas (2003)

Cobb et al. (1992); Shields (1995);
Krumwiede (1998); Filho e Quelhas
(2003); Brown et al. (2004); Maelah e
Ibrahim (2007)

Suporte restrito da alta geréncia

Auséncia de um Sistema de informacGes | Cobb et al. (1992); Krumwiede (1998);

robusto Swenson e Barney (2001); Filho e Quelhas
(2003); Brown et al. (2004)
Custo elevado de implementagéo Cobb et al. (1992); Gosselin (1997); Malmi

(1999); Swenson e Barney (2001); Maelah
e Ibrahim (2007)

Aspectos culturais na empresa Hopwood (1999); Malmi (1999); Brown et
al. (2004)

Consideravel tempo de implementacao Krumwiede (1998); Swenson e Barney
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(2001); Filho e Quelhas (2003)

Estrutura e estratégia organizacional Gosselin (1997); Malmi (1999)

Dados provenientes de controlo internos | Filho e Quelhas (2003)
ineficazes

Consultores Externos Booth e Giacobbe (1998)
Informacdes econdmicas Dopuch (1993)
Nivel de detalhes Swenson e Barney (2001)

Quadro 1: Principais dificuldades identificadas na literatura para se implementar o sistema ABC

Fonte: Elaborado pelo autor

Por sua vez, a segunda dificuldade, encontrada com maior énfase nos trabalhos
pesquisados, relaciona-se ao suporte restrito por parte da alta geréncia ao projecto de
implementacdo do sistema ABC. De modo geral, os gestores, que teoricamente séo 0s
maiores interessados em apurar os custos detalhados dos processos, produtos e clientes
da empresa com o maior rigor possivel, ndo prestam o auxilio necessario para a equipe
responsavel pela implementacdo do sistema ABC (KRUMWIEDE, 1998). Nesse caso,
oferecer recursos infraestruturais necessarios para os consultores trabalharem, também
se configura como um factor essencial para a eficacia no processo de implementagdo do
sistema supracitado (SWENSON; BARNEY, 2001).

Por fim, a terceira dificuldade encontrada na literatura com maior evidéncia é a
auséncia de um Sl que auxilie efectivamente o sistema ABC. Este aspecto é bastante
relevante, tendo em vista que ha um substancial volume de dados a serem recolhidos,
armazenados e processados. Esses dados frequentemente necessitam estar
personalizados em diversos relatérios emitidos pelo Sl. Dessa forma, a existéncia de um
SI que contenha um banco de dados robusto, capaz de subsidiar as necessidades
tempestivas dos gestores, torna-se normalmente indispensavel para a aplicacdo 6ptima
do sistema ABC.

Além daquelas dificuldades, dados provenientes de controlo internos ineficazes
também ¢é ressaltado na literatura como um factor critico para a implementagcdo do
sistema ABC. Segundo Filho e Quelhas (2003), tanto dados ndo financeiros (como
horas requeridas nas actividades) como financeiros (por exemplo, o consumo dos

materiais directos e indirectos) devem ser gerados a partir de controlos internos




eficazes. Os procedimentos para se gerar e disponibilizar os dados financeiros e néo-
financeiros aos usuérios interessados devem ser implantados e controlados
continuamente. Assim, a confianca na utilizacdo de dados com rigor, torna-se
fundamental para o processo decisorio nas empresas.

Neste sentido, Maelah e Ibrahim (2007) salientam que, para o sistema ABC prover
informacgdes rigorosas de custos aos gestores, sua implementagdo normalmente acarreta
um consideravel investimento, nomeadamente em treino, software e hardware. Além
disso, conforme os mesmos autores, o referido sistema também requer investimentos em
termos de funcionarios capacitados e comités em todos os niveis da organizacdo para
auxiliarem a implementacdo. Portanto, recomenda-se que 0s gestores das empresas
mensurem o custo-beneficio do sistema ABC antes de efectivamente implementa-lo
(COBB et al., 1992; GOSSELIN, 1997; MALMI, 1999).

:



CAPITULO 11l - DESCRICAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No intuito de resguardar informacoes sigilosas sobre a empresa estudada, durante a
descricdo e discussdo dos resultados utiliza-se a designacao “Empresa Alfa”. Esta
empresa, fundada em 2003, localiza-se na cidade do Porto Novo, ilha de Santo Antéo,
onde produz pecas auto e presta todo o tipo de servico em aluminio, destinado ao
mercado quase que, restrito a ilha de Santo Antdo. A Empresa Alfa tem cerca de 40
empregados e possui 13 departamentos (sectores) distribuidos de maneira tradicional
(Estrutura Simples).

Sua producéo e a sua facturacdo estdo voltadas essencialmente para dois clientes
(Oficina da Camara Municipal do Porto Novo e a Empresa Spencer Andrade

Construcdes).

3.1 Estrutura organizacional

Conforme destacado anteriormente, a estrutura organizacional da Empresa Alfa
pode ser considerada como Simples, isto €, tem pequena ou nenhuma estrutura, poucos
assessores de apoio, divisdo do trabalho ndo rigorosa e pequena hierarquia gerencial. A
coordenacdo dos trabalhos na empresa Alfa é usualmente realizada por meio de
supervisdo directa, seja do director ou do gerente industrial/administrativo. Identificou-
se que o gerente da empresa Alfa acumula duas func@es: industrial e administrativa,
pois tanto supervisiona o “chdo-de-fabrica” quanto a area administrativa (Compras,
Financeiro, Contabilidade, Vendas, dentre outros). Verificou-se, assim, que a alta
administracdo da Empresa Alfa é constituida somente por duas pessoas.

Outro facto a ser destacado é que a Empresa Alfa foi organizada com um cunho
essencialmente familiar. O director da empresa a constituiu juntamente com sua esposa.
Além disso, o director possui um forte vinculo de amizade com seu gerente
industrial/administrativo. Neste sentido, quando o director ndo esta presente na empresa,
0 gerente industrial/administrativo tem a incumbéncia de tomar as decisfes, tanto
operacionais (por exemplo, decisdes didrias de planeamento da producdo) quanto
estratégicas (por exemplo, decisdes de fabricar ou comprar um determinado produto).

P



Ademais, salienta-se que a filha do director e o seu cdnjuge também trabalham na
empresa, mais especificamente, no departamento de Vendas. No intuito de representar a

estrutura organizacional da Empresa Alfa, elaborou-se um organograma apresentado na

figura 2.
| Directar |
Gerente |
|Contabil.| |Compras| | Vendas |

IAdminis‘tr.I |Financeircu| llnformét.l | PCP
I

I
| [ rRH_|
I
lFerramenl |Mecénica|

Figura 2: Organograma da Empresa Alfa

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se, pela Figura 2, que a Empresa Alfa é dividida em 13 departamentos, sendo
8 deles no mesmo nivel hierarquico, quais sejam: Administracdo, Financeiro,
Informatica, PCP - Planeamento e Controle da Producdo, RH - Recursos Humanos
(absorve os SESMT - Servico de Seguranca Médica do Trabalho), Contabilidade,
Compras e Vendas.

Por outro lado, os sectores Auto e Aluminio estdo subordinados directamente ao
departamento PCP, uma vez que neste sector é delimitada a programacdo e o controle
da producdo horaria, diaria, semanal e mensal daqueles departamentos. Os sectores de
Manutencdo de Ferramentas, Area Eléctrica e Area Mecanica por sua vez, tém a

incumbéncia de prestar servigos ao departamento Auto e de Aluminio.

3.2 Gestao da empresa
A gestdo da Empresa Alfa, de maneira geral, é exercida por seu director. Devido a
sua ampla experiéncia no sector auto, na maior parte do tempo, o director auxilia a area

produtiva. O gerente administrativo/industrial, conforme apresentado anteriormente,




tem a incumbéncia de substitui-lo quando aquele se ausenta, sobretudo pela confianca
do director em seu trabalho.

O director mantém a comunicacdo com os funcionarios de forma verbal, tanto na
area administrativa quanto na area operacional (chdo-de-fabrica). Pelo fato de se dedicar
intensivamente & area operacional, o director atribuiu ao gerente a incumbéncia de
aplanar os funcionarios da area administrativa. Isso se deve essencialmente pelo fato de
0 gerente deter maior conhecimento técnico por estar cursando Administracdo de
Empresas em uma instituicdo de ensino superior. Além disso, percebeu-se também que
0 gerente administrativo/industrial consegue se entender com os funcionarios de
maneira mais amistosa do que o director. Todavia, diversas informagdes de interesse da
organizacdo usualmente ndo sdo transmitidas aos funcionarios. Um exemplo disso foi a
prépria implementacgéo do sistema ABC na empresa, realizada por consultores externos.

N&do obstante tais consultores permanecerem na empresa por um periodo
aproximado de 6 meses, em nenhum momento, foi transmitida a informagédo desse
trabalho aos funcionarios da area administrativa ou industrial.

Com relacdo a gestdo financeira, percebeu-se que a Empresa Alfa encontra-se em
constante dificuldade para arcar com suas exigibilidades. De maneira geral, isso pode
ser devido ao fato de os custos estimados para formar o preco de venda dos produtos
serem fundamentados em um sistema de custeio tradicional (custeio por absorcao).
Destaca-se que, para esse fim, o sistema de custeio por absorcdo é considerado pela
literatura inferior a outros (sistema de custeio variavel e sistema ABC). Outro factor que
pode influenciar negativamente a situagdo financeira da empresa sdo 0s percentuais
utilizados no mark-up para se formar o preco, que sdo previamente acordados com 0s

clientes.

3.3 Infra-estrutura de sistemas de informacdes (Sls)

No tocante a infra-estrutura de Sls, a empresa utiliza um sistema integrado de
gestdo (Enterprise Resource Planning — ERP) denominado SGP. Este sistema foi
desenvolvido com base nas necessidades internas da Empresa Alfa para auxiliar no

processo de tomada de decisdes. Tal sistema integra os seguintes sectores:




Compras, Administragdo, PCP, e Financeiro. Observou-se que h& outro sistema
(Mastermaq), de abrangéncia restrita, destinado a dois departamentos:

Recursos Humanos e Contabilidade. Destaca-se ainda que praticamente todos os
departamentos supracitados utilizam folhas do Excel para complementar as informacdes
necessarias ao processo decisorio. Ademais, os referidos sistemas utilizados na empresa
ndo apresentam custo elevado de implementacdo ou de manutencdo. Ressalta-se que o
sector de Informética e a empresa responsavel pela implementacdo do sistema SGP
realizam diversas manutencdes periodicas no ERP, principalmente em seu banco de
dados.

Os usudrios de cada departamento t€ém a responsabilidade de ‘“alimentar” os
sistemas com os dados gerados em seus sectores, além de averiguar quaisquer
divergéncias identificadas e propor melhorias. Ademais, cada sector se utiliza de outros
softwares da Microsoft Office® (Excel, Word e PowerPoint) com a finalidade de
complementar as informac@es geradas, seja por meio de relatorios ou de apresentacdes
dos resultados aos gestores. Tal fato gera insatisfacdo por parte dos principais
funcionarios da empresa em relacdo ao sistema SGP, tendo em vista que este sistema
ndo fornece muitos dos principais relatérios demandados pelos gestores, provocando
uma serie de trabalhos.

Embora apresente alguns pontos positivos, principalmente o baixo custo de
implementacdo e manutencdo, o sistema SGP possui uma série de aspectos negativos
destacados pelos usuérios, além dos ja ressaltados, tais como: a demora na geracao de
relatorios e na emissdo de notas fiscais, e o fato de o sistema “travar” diversas vezes.
Contudo, acredita-se que as principais limitagdes do sistema sdo o fato dele ndo ser
integrado aos demais departamentos da empresa, tais como Contabilidade e Recursos
Humanos, e ter um banco de dados com capacidade limitada. Por fim, destaca-se que a
maior parte dos usuarios da Empresa Alfa classifica o referido sistema como sendo

muito limitado.

3.4 Implementacéo do sistema ABC na empresa Alfa
Para a implementacgéo do sistema ABC na Empresa Alfa, as questdes definidas por

Nair (2002) ndo foram plenamente consideradas pelos gestores. Por exemplo, para a
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primeira questdo (“o que se sabe sobre tal sistema?”), verificou-Se que 0s gestores nio
compreendiam, de forma satisfatdria, o novo sistema de custeio a ser implementado,
principalmente em virtude do escasso conhecimento técnico relacionado as ferramentas
de gestdo de custos. Nao obstante, percebeu-se que o gerente administrativo/industrial,
principalmente pelo fato de conhecer outras empresas no mesmo ramo que se utilizam
do sistema ABC, mesmo que de forma parcial, ajudou a gerir o projecto de
implementacao do sistema ABC.

Os principais objectivos para a empresa (segunda questdo), estipulados pelos
gestores no que tange a gestdo de custos, foram: avaliar e analisar efectivamente sua
estrutura de custos e verificar quais sdo seus produtos e, por conseguinte, seus clientes
mais e menos lucrativos. Tais objectivos foram delimitados pelos gestores em virtude da
instavel situacdo financeira da empresa e da necessidade de se conhecer detalhadamente
sua estrutura de custos e, consequentemente, seus possiveis prejuizos com alguns
produtos fabricados.

Conforme ja descrito, a implementacdo do sistema ABC foi atribuida a um grupo
de 2 consultores externos, por um periodo estipulado de, aproximadamente 6 meses.

Com relagéo ao investimento do projecto (terceira questdo), verificou-se que ndo
foi elaborado um orcamento contemplando os desembolsos e os beneficios futuros
gerados com esse novo sistema de custeio.

Diante do exposto, pode-se dizer que a relacdo custo/beneficio (quarta questéo) foi
analisada de maneira bastante subjectiva pelos gestores da empresa.

No tocante as etapas realizadas para implementar o sistema ABC na Empresa Alfa,
pode-se dizer que foram baseadas naquelas apresentadas por Kaplan e Cooper (1998) —
seccdo 2.3. Primeiramente, foram estudados os processos de negdcio da empresa e,
posteriormente, foram determinadas as actividades que os compdem.

Para tanto, os consultores externos, por meio de entrevistas semi-estruturadas e
ndo-estruturadas, recolheram dados durante um amplo periodo de tempo com o0s
principais funcionarios de cada departamento destacados na Figura 2. Por conseguinte,
os consultores externos determinaram um total de 19 actividades na Empresa Alfa,

sendo 8 actividades primarias e 11 secundarias.




A segunda etapa para implementar o sistema ABC, o levantamento dos recursos
consumidos nos processos, foi realizada com o auxilio de relatdrios provenientes do
sistema SGP e com os dados recolhidos nas entrevistas. Ademais, a pesquisa
documental também foi desenvolvida nessa etapa, basicamente, para levantar dados
financeiros, notadamente os relacionados a custos. Ja a procura e a identificacdo dos
recursos as actividades que os consomem foram realizados, assim como a identificagdo
dos processos e das actividades, por meio das entrevistas semi-estruturadas e nao-
estruturadas realizadas com os principais funcionarios de cada sector.

O relacionamento das actividades aos objectos de custos ocorreu com o auxilio dos
direccionadores de custos determinados pelos consultores. Os direccionadores de
custos, assim como os direccionadores de recursos, foram identificados pelos
consultores externos com base nas técnicas de recolha de dados ja destacadas neste
trabalho. Por fim, o célculo dos custos dos produtos e clientes da Empresa Alfa foi
elaborado com base nos dados recolhidos e nos trabalhos desenvolvidos nas etapas
anteriores, por meio de folhas do Excel.

Assim, para o desenvolvimento e a operacionalidade do sistema ABC na Empresa
Alfa, os consultores externos utilizaram basicamente folhas do Excel. Estas folhas séo
“alimentadas” e actualizadas por meio de dados provenientes do sistema Mastermaq,
além de diversos relatdrios originarios do sistema SGP. Estes relatorios sao essenciais
para se obter as informacBes referentes aos calculos dos custos relacionados as
actividades e aos objectos de custos. Salienta-se que foram propostas aos gestores
diversas alteracbes no sistema SGP, assim como a integracdo dos dados oriundos dos
departamentos de Recursos Humanos e Contabilidade neste sistema, a fim de optimizar
a sistematizacdo do sistema ABC.

Entretanto, os pedidos dos consultores ndo foram atendidos.

3.5 Dificuldades identificadas:

3.5.1. na implementacéo do sistema ABC na empresa Alfa

Conforme relatado na seccdo 3.1 deste trabalho, a primeira dificuldade encontrada
para a implementacdo do sistema ABC na Empresa Alfa foi a limitada comunicacao

entre a equipa de consultores externos e os funcionarios da empresa. Os gestores
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requisitaram aos consultores que mantivessem sigilo absoluto sobre o projecto, pois, na
opinido deles, a comunicagdo sobre o novo sistema de custeio acarretaria relutancia dos
empregados.

Os gestores também acreditavam que os funcionarios, temendo que o referido
sistema o0s prejudicasse, ndo transmitiriam adequadamente os dados e as informagdes
sobre os gastos realizados por cada departamento. Apesar dessa opinido, o que
realmente ocorreu foi a aversdo dos funcionarios na transmissdo de diversos dados e
informacBes essenciais a operacionalidade do sistema ABC, essencialmente pela falta
de confianca nos consultores externos e pela auséncia de autorizagao dos gestores.

Em diversos momentos, essa comunicacdo limitada com os funcionérios da
Empresa Alfa acarretou a auséncia de atendimento a inUmeras solicitacdes requeridas
pelos consultores. Pode-se dizer que, caso houvesse maior participacdo, envolvimento e
auxilio dos funcionarios da Empresa Alfa no processo de implementacdo do sistema
ABC, possivelmente a primeira dificuldade seria atenuada. Isso provavelmente
possibilitaria a transferéncia do conhecimento do referido sistema para os funcionarios,
permitindo, assim, a gestdo do sistema ABC ap0és sua efectiva operacionalidade.

O suporte restrito proveniente da alta geréncia também foi outro empecilho na
implementacdo do referido sistema, uma vez que, usualmente, os gestores nao
forneciam a atencdo necessaria requisitada pelos consultores. 1sso ocorria em
decorréncia de os gestores se dedicarem quase integralmente ao chdo-de-fabrica e aos
demais processos operacionais e administrativos. Nesse sentido, em diversas reunides,
0S gestores ndo compareciam para acompanhar e avaliar os trabalhos desenvolvidos
pelos consultores externos sobre o sistema ABC.

Outro factor de limitacdo importante a ser realcado foi a escassez de recursos
disponibilizados aos consultores, como infra-estrutura fisica adequada para a realizacao
dos trabalhos na empresa. Ademais, percebeu-se que algumas alteracGes propostas pelos
consultores, conforme relatado anteriormente, principalmente as relacionadas ao sistema
SGP, nédo foram aceitas, principalmente em virtude das decisdes tomadas pelo director
da empresa. Ele alegou caréncia de recursos financeiros para tais alteracdes, alem de
ressaltar sua aversdo a mudancas, uma vez que afectaria o tradicional processo

produtivo na empresa.
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Além disso, houve uma substancial falta de confianca por parte dos gestores em
alguns relatorios preliminares emitidos pelo sistema ABC. Neste caso, na etapa final de
implementacao (calculo dos objectos de custos), os gestores julgavam que os produtos
estavam subcusteados pelo sistema supracitado.

A auséncia de um Sl robusto também foi outro obstaculo na implementagdo do
sistema ABC. Como o volume de dados para a operacionalidade desse sistema é
substancial, a existéncia de um Sl que contivesse um banco de dados com maior
capacidade de registo, armazenamento, processamento e elaboracdo dos célculos de
forma tempestiva, poderia diminuir o tempo de implementacdo do sistema ABC.

Provavelmente, tal fato facilitaria a geracdo de diversos relatérios fundamentais
para auxiliar o processo de tomada de deciséo dos gestores.

Salienta-se mais uma vez que todo o processo de operacionaliza¢do do sistema
ABC foi realizado com base em folhas do Excel que, de maneira geral, apesar de ser um
sistema flexivel e de baixo custo para as empresas, é limitado no que tange,
principalmente, ao uso de grande volume de dados e férmulas.

Ainda, devido a auséncia de diversos relatorios no sistema SGP necessarios para
“alimentar” o sistema ABC, os consultores requisitavam constantemente ao sector de
Informética a personalizacdo de vérios relatorios. Estes relatérios dificilmente eram
exportados para as folhas do Excel, por sua incompatibilidade. Destaca-se que este fato
dificultou ainda mais a sistematizacdo tempestiva do grande volume de dados a serem
registados e a elaboragdo dos calculos para se apurarem os custos das actividades e dos
objectos de custos.

Neste contexto, outra dificuldade verificada na implementacdo do sistema ABC na
Empresa Alfa relacionou-se aos dados recolhidos provenientes de controlos internos
ineficazes. Notadamente, os controles internos relacionados ao Administrador ndo
geravam resultados eficazes, uma vez que as requisicdes em documentos formais, tanto
dos materiais directos (chapas de aluminio, chapas de ago, bobinas de aco, arame,
dentre outros) quanto dos materiais indirectos (eléctrodos, 6leos lubrificantes, lapis,
caneta, borracha, dentre outros), ndo eram executadas de maneira satisfatoria. Nesse
sentido, o registo do consumo de tais materiais, no sistema SGP ou nas folhas de Excel,

ficava prejudicado, pela limitada confianca e rigorosidade dos dados registados.
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Assim, principalmente os custos dos materiais indirectos ndo foram imputados da
melhor forma possivel nas actividades determinadas pelos consultores.

Nesse sentido, foi identificado por meio da observacao participante, alguns dados
ndo-financeiros referentes as tarefas desempenhadas no ch&o-de-fabrica, tal como o
tempo dispendido para se fabricar um determinado produto, disponiveis no sistema
SGP, ndo reflectiam a realidade operacional da empresa. Isso ocorria essencialmente em
decorréncia da auséncia de um controle efectivo dos registos dos tempos de trabalho,
pelos responsaveis pelos processos desenvolvidos no chao-de-fabrica.

Demais dados, tais como a quantidade de produtos e materiais desperdi¢ados e/ou
ndo aproveitaveis, e o custo histérico dos equipamentos utilizados, tanto na area
operacional quanto na area administrativa, também foram bastante dificeis de obter.
Neste ultimo caso, os consultores realizaram diversas estimativas da vida util e dos
valores residuais dos equipamentos, a fim de calcular os custos com depreciacéo.

Diante do exposto, a fim de apresentar a sintese das dificuldades identificadas na

Empresa Alfa para se implementar o sistema ABC, elaborou-se o Quadro 2.

DIFICULDADES IDENTIFICADAS | SINTESE DOS RESULTADOS
NA PESQUISA PARA SE | APRESENTADOS
IMPLEMENTAR O SISTEMA ABC

Comunicacdo limitada entre a equipa de | Falta de confianga nos consultores
implementacdo do sistema e 0s | externos; Auséncia de autorizacdo dos

funcionérios da empresa gestores; Falta de atendimento a inUmeras
solicitacoes.
Suporte restrito da alta geréncia Pouca atencdo  disponibilizada  aos

consultores;  Auséncia em  diversas
reunides; Falta de confianga em alguns
relatorios preliminares do sistema ABC
sobre o célculo dos produtos.

Auséncia de um Sistema de Informacg6es | Auséncia de um banco de dados com maior
robusto capacidade de registo e elaboracdo dos
calculos; Sistema ABC baseado em folhas
do Excel; Necessidade de personalizagdo
de diversos relatorios.

Dados provenientes de controlos internos | Ineficacia do  controle interno do
ineficazes Administrador; Alguns dados financeiros e
ndo-financeiros sem rigor; Inexisténcia de
dados financeiros sobre os equipamentos
utilizados nas areas operacional e administ.

Quadro 2: Sintese das dificuldades identificadas para se implementar o sistema ABC na Empresa Alfa

Fonte: Elaborado pelo autor




3.5.2. na elaboracéo do trabalho de pesquisa

Diversas dificuldades foram aparecendo durante a concep¢do empirica deste
trabalho, nomeadamente, pelo facto da pesquisa apresentada neste trabalho, incidir
sobre um estudo de caso desenvolvida numa empresa localizada na cidade do Porto
Novo, em Santo Antdo, concelho este, com um tecido empresarial pouco diversificado,
0 que determinou e limitou a escolha da empresa em estudo.

A pesquisa documental foi realizada, tomando por base alguns documentos
(relatérios e pareceres de consultores), em meio electronico e em papel,
disponibilizados pela empresa. A observagéo participante fez-se com base em conversas
mantidas com o gerente e com os empregados, confrontando-os com factos recolhidos e
observados dos principais acontecimentos durante o processo de implementacdo do
sistema ABC na empresa estudada.

Deparou-se também com dificuldades, relacionadas com a bibliografia,
primeiramente porque Porto Novo € um concelho desprovido de bibliotecas que relatam
assuntos técnicos, por outro lado, para suprir esta caréncia didactica, recorreu-se a
compra de livros que visava o tema no estrangeiro, pesquisas dos mesmos feitos na
Internet, deslocagdes (quinzenais) para S. Vicente, 0 que acabou por aumentar 0s custos
da realizagcdo do trabalho. Ainda, em termos da bibliografia, deparei muito com o
estrangeirismo, (nomeadamente com o Portugués do Brasil), na medida que, quase
todos os livros consultados versavam temas escritos por autores Brasileiros e Ingleses, o
que pode representar e/ou justificar o empregue de palavras brasileiras no trabalho.

Outra limitagdo, ndo menos importante, tem a ver com o tempo dispendido para se
ocupar do trabalho, pelo facto de ser Professor, com uma carga lectiva de 22 horas
semanais distribuida por dois periodos (manha e tarde) e, ainda, acumular as mesmas

fungdes numa escola privada (nocturno).




CAPITULO IV - CONCLUSOES

Diante de uma crescente competitividade, tanto para as empresas de manufactura
quanto para as empresas de servicos, informacdes precisas e relevantes de custos sdo
recolhidos cada vez mais pelos gestores para auxilia-los no processo de decisdo. Neste
contexto, conforme observado na literatura, o sistema ABC se apresenta como um
sistema de custeio que mensura com maior exactiddo os custos das actividades, dos
produtos/servicos e dos clientes, subsidiando relevantemente o processo de tomada de
decisdo. Desse modo, parece ser de grande valia a realizacdo de estudos mais
aprofundados sobre o seu processo de implementacdo, principalmente sobre as
dificuldades relacionadas a esse processo.

Durante a pesquisa, cujos resultados sdo apresentados neste trabalho, foram
identificadas diversas dificuldades na implementacdo do sistema ABC na empresa
estudada. A primeira dificuldade observada foi a limitada comunicacdo entre o0s
consultores externos responsaveis pela implementacdo do sistema ABC e o0s
funcionarios da empresa, no tocante as informacGes essenciais para se implementar o
novo sistema.

Conclui-se que esse facto impossibilitou que os consultores explicassem aos
funcionarios da Empresa Alfa sobre os beneficios a serem gerados a organizacdo pelo
sistema ABC. Esta constatacdo corrobora os resultados apresentados por Cooper et al.
(1992); Caso houvesse a participagdo, o envolvimento e o auxilio dos funcionérios da
Empresa Alfa no processo de implementacdo do sistema ABC, possivelmente as
dificuldades para a sua implementacdo seriam reduzidas, permitindo a compreensdo do
referido sistema por parte dos funcionarios.

Ademais, a insuficiéncia de suporte proveniente da alta geréncia também foi outro
empecilho para a implementagéo do sistema ABC, uma vez que usualmente os gestores
ndo forneciam atencdo necessaria aos consultores. Neste caso, em diversas reunides, por
exemplo, os gestores ndo compareciam para acompanhar e analisar os trabalhos
desenvolvidos pelos consultores. Nos resultados apresentados na pesquisa de Filho e

Quelhas (2003), tal facto também foi apresentado. Além disso, a falta de confianca por
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parte dos gestores em alguns relatérios preliminares emitidos pelo sistema ABC
também dificultou o processo de implementacgdo de tal sistema.

A auséncia de um Sl robusto foi outra dificuldade observada na implementacéo do
sistema ABC. Pela auséncia de varios relatorios emitidos no sistema SGP necessarios
para “alimentar” o sistema ABC, em varios momentos, os consultores requisitavam ao
sector de Informatica os custos de diversos relatorios. Salienta-se que estes relatorios
dificilmente eram exportados para as folhas do Excel, por sua incompatibilidade. Pode-
se inferir que esses factos dificultaram a sistematizacéo tempestiva do grande volume de
dados a serem registados e a elaboracdo dos calculos para se apurarem 0s custos.

Os dados recolhidos, assim como ressaltado por Filho e Quelhas (2003), foi outro
empecilho verificado para a implementacdo do sistema ABC, notadamente em virtude
da ineficacia dos controles internos relacionados ao sector de Administracdo. Neste
sector, 0 registo do consumo dos materiais directos e indirectos, fundamentais para a
apuramento dos custos dos produtos, ndo era realizado com a eficacia necessaria para
gerar as informagfes demandadas pelos consultores responsaveis pela implementacédo
do sistema ABC na empresa Alfa. Ademais, outras informacdes financeiras e nao-
financeiros tiveram que ser estimadas, devido a habitual dificuldade de sua obtengdo
junto a outros departamentos da Empresa estudada.

Tais dificuldades, conforme apresentado, sdo ratificadas pelos resultados
observados na literatura, principalmente em artigos académicos elaborados no exterior.
Dessa forma, o objectivo geral deste trabalho foi alcancado com a apresentacdo dos
resultados, notadamente aqueles relacionados a identificacdo das 4 dificuldades para a
implementacdo do sistema ABC (comunicacdo limitada entre a equipa de
implementacdo do sistema e os funcionarios da empresa, suporte restrito da alta
geréncia, auséncia de um Sl robusto e dados recolhidos provenientes de controles
internos ineficazes). Os objectivos especificos, por sua vez, também foram alcancados
tendo em vista o que foi apresentado nas secgles 2.1, 2.2, 2.3, 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4 deste
trabalho.

Acredita-se que o0s resultados apresentados neste estudo contribuem
relevantemente para a tematica da implementacdo do sistema ABC, notadamente em

EPEs, ainda incipiente no nosso pais. Para EPEs que contenham uma gestdo e uma




infra-estrutura em geral similar a empresa estudada neste trabalho, algumas soluc¢des
poderiam atenuar as dificuldades no processo de implementagdo do sistema ABC, tais
como maior suporte da alta geréncia, melhoria nos controles internos e optimizacdo da
comunicabilidade entre a equipa de implementacdo do sistema de custeio e 0s
funcionarios da empresa.

Ressalta-se que a pesquisa realizada apresenta algumas limitagcbes que devem ser
destacadas, como o facto de ser um estudo de caso unico e ter sido realizada em uma
empresa de cunho familiar. Tais aspectos parecem impedir a generalizacdo dos
resultados obtidos em uma abordagem indutiva. Verificou-se também, com esta
pesquisa que, os gestores das empresas adoptam o ABC apenas pelas suas vantagens,
sem considerar suas dificuldades de implementacdo nao descritas em livros, textos e
artigos académicos e cuja omissdo possa induzir os estudantes e, essencialmente, 0s
gestores.

Por outro lado, as informacgdes aqui produzidas, servem de base para que 0s
gestores das empresas e a comunidade académica possam tomar, com maior eficacia e
eficiéncia, diversas decisbes fundamentais, tais como, as relacionadas com a
implementacédo do sistema ABC.

Porém, novas pesquisas poderiam abordar este tema em um nimero maior de
empresas, especialmente por outros colegas que prossigam os mesmos fins académicos
que este trabalho requer, no sentido de ratificar ou ndo os resultados obtidos nesta

pesquisa.
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