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RESUMO

Reconhecido como um sistema mais sofisticado do que os métodos tradicionais de
apuramento de custos, o ABC/M tem sido, desde a sua criacdo, objecto de investigacao e
divulgacdo na literatura académica. Contudo, varios estudos empiricos revelaram que a
transposicdo do ABC/M da teoria para a pratica ndo tem sido fécil, tendo-se observado
reduzidas taxas de adopgéo deste sistema pelas empresas.

A andlise de varios estudos, relacionados com a implementacdo do ABC/M e respectivo
impacto nas organizacOes, permitiu concluir que a aceitacdo deste sistema néo se trata de
um mero efeito de moda. Na verdade, a maioria das empresas que adoptaram o ABC/M
classificaram-no como um sistema importante no suporte a tomada de decisdo e com
impacto positivo na sua performance, o que indicia que as reduzidas taxas de adopcéo nao

podem ser explicadas por factores relacionados com a sua relevancia.

Palavras-chave: Praticas de Contabilidade de Gestéo; Sistemas de Custeio; Activity-Based

Costing and Management; Tomada de Decisao.

JEL: M41; M49.
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ABSTRACT

By being recognized as a more sophisticated system than traditional costing methods,
ABC/M has been since its creation the purpose of extensive investigation and
dissemination on the literature sphere. However, many empirical studies revealed that the
transposition of ABC/M from theory to practice hasn’t been easy after observing low

adoption rates of this system.

The analysis of many studies related with the implementation of ABC/M and its impact on
organizations allowed the conclusion that the system’s recognition isn’t a mere product of
fad or fashion. In fact, many companies that have adopted ABC/M consider it as an
important system to support decision making and that its utilization has a positive impact
on the firm’s performance, which suggests that the low ABC/M adoption rates cannot be

explained by factors related with the system’s relevance.

Keywords: Management Accounting Practices; Costing Systems; Activity-Based Costing

and Management; Decision Making.

JEL: M41; M49.
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1.  INTRODUCAO

O ABC/M (Activity-Based Costing and Management) tem sido, ao longo dos anos, objecto
de vérios estudos académicos acerca das suas aplicacdes, vantagens e limitacdes.
No entanto, varios autores alertaram para a falta de estudos empiricos capazes de suportar
as assumpcOes feitas pela literatura sobre este sistema e, desde entdo, diversas
investigacBes tém sido conduzidas no intuito de procurar evidéncia estatistica que permita

avaliar o seu grau de difusdo atraves de diferentes perspectivas e abordagens.

Assim, alguns autores debrucaram-se sobre a implementacdo do ABC/M pelas empresas
de modo a aferir o grau da sua adopcao. Outros tentaram apurar os fins para os quais €
utilizado aquele sistema, como percepcionam 0s gestores o grau de sucesso do ABC/M
nas empresas que o implementaram, quais as principais razdes que explicam a ndo adopcao
do mesmo e quais as principais diferencas entre os resultados dos seus estudos e 0s
obtidos em estudos semelhantes. Houve ainda autores que investigaram o0 impacto do
ABC/M nas organizag0es, ao relacionarem a implementacdo do sistema com a melhoria da

sua performance.

1.1. Objectivo da Dissertacéo

O principal objectivo deste trabalho ¢ dar resposta a questdo “A adopgdo do ABC/M tem
Impactos positivos nas organizagdes?” ao efectuar uma analise dos estudos de referéncia

sobre esta temética e concluir quanto aos resultados obtidos.

1.2. Organizacdo da Dissertacéo

A presente disserta¢do encontra-se estruturada em quatro capitulos. O primeiro € reservado
a introducdo da probleméatica em estudo e ao objectivo que se pretende alcancar.
Segue-se, no capitulo 2, a revisao da literatura, na qual se sintetiza a génese e evolucdo do
ABC/M e se enunciam 0s principais conceitos teoricos e as vantagens e limitagdes da sua

adopcédo. O capitulo 3 comporta a anélise comparativa dos resultados da investigagdo de
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referéncia sobre a adopcdo e os impactos do ABC/M. Por fim, no capitulo 4, apresentam-se
as principais conclusées do trabalho, as suas limitacGes e contributo bem como sugestdes

para futura investigacéao.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. A Génese e Evolucdo do ABC/M

A crescente competicdo e inovacdo tecnoldgica tém provocado, desde os anos 70,
profundas alteracdes no ambiente empresarial. A concorréncia de mercado, outrora local,
passou a global, o standard deu lugar a customizacdo e factores como a rapidez,
a qualidade e a performance tornaram-se criticos para 0 sucesso das empresas que
passaram, assim, a precisar de informacdo mais relevante sobre os custos e a performance

dos seus produtos (Cooper e Kaplan, 1997).

De facto, tal como descrito por Kaplan (1988), os gestores viriam a reconhecer que 0s
sistemas tradicionais de apuramento de custos' ndo eram adequados para fornecer
informacdo suficientemente precisa para promover eficiéncias operacionais e determinar
eficazmente o custo dos produtos, o que os levou a tentar redesenhar os seus sistemas.
Porém, os resultados foram decepcionantes. Kaplan (1988) explica que tal se deveu ao

facto de os gestores nédo terem percebido a necessidade dos sistemas de custeio permitirem:
« A valoracdo dos inventarios, necessaria ao reporte financeiro e fiscal;

o O controlo operacional, util para dar feedback aos gestores de producdo sobre os

recursos consumidos durante um determinado periodo;

e A mensuracdo do custo individual dos produtos.

Era entdo necessario que 0s gestores deixassem de insistir na utilizacdo de um Unico
sistema, uma vez gque nenhum consegue, por si sO, dar resposta a todos o0s pontos
supracitados. Os sistemas tradicionais de apuramento de custos, por exemplo, podem ser
suficientes para a valoracdo dos inventarios e para o reporte financeiro mas nao para o
calculo do custo individual dos produtos, pois, em certas situacGes, podem causar

distor¢des na sua mensuragdo (Kaplan, 1988).

! Nio existe consenso quanto & abrangéncia do termo “sistemas tradicionais de apuramento de custos”, uma
vez que a mesma varia de pais para pais e mesmo de autor para autor, pelo que nesta dissertacdo se optou por
considerar que o termo diz respeito a todos os outros sistemas que ndo o ABC.
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Foi neste quadro que, em meados da década de 80, surgiu um novo sistema de apuramento
de custos, designado por Activity-Based Costing (ABC), que tinha como objectivo
melhorar o processo de imputacdo dos custos indirectos aos produtos e servigos (Jones e
Dugdale, 2002). Esta abordagem conheceu, desde o seu aparecimento, uma ampla difuséo
e, pese embora a controvérsia existente em torno da sua aplicabilidade pratica, €
reconhecido na esfera académica e empresarial que as vantagens da sua implementacéo,
quando bem sucedida, ndo se limitam a uma maior precisdo no apuramento dos custos dos

objectos de custeio.

Na verdade, a informacdo gerada por um sistema ABC pode criar valor acrescentado para
0 cliente e para a organizacdo, em especial para aquelas que adoptem o Activity-Based
Management (ABM). Isto porque o ABM é uma ferramenta de estratégia empresarial que
se baseia na informacdo gerada pela andlise das actividades (Jones e Dugdale, 2002) mas,
ao contrario do ABC, onde o objectivo é o apuramento dos custos dos objectos de custeio,
0 proposito do ABM é o aumento dos resultados de uma empresa através da melhoria
continua (reducdo de desperdicios) e do aumento do valor na Optica do cliente (Johnson,
1989; Kaplan, 1992).

Segundo Johnson (1989), o ABM pode ser definido como um termo alargado que inclui
elementos de gestdo das actividades (activity management), de custeio das actividades
(activity cost acounting) e de custeio dos produtos com base nas actividades (activity based
product costing), bem como muitos outros conceitos associados a filosofia just-in-time,
a teoria das restricdes (theory of constraints), entre outras. O ABM &, assim, a tentativa de

integrar varios conceitos de contabilidade e de gestdo num Unico sistema eficaz.

Johnson (1989) sugere um sistema ABM com uma estrutura que comporta seis elementos
chave (Figura 1). O custeio das actividades inclui os trés primeiros elementos: definir as
actividades; identificar os drivers das actividades e as medidas para os representar; alocar
0S custos a essas actividades. O custeio dos produtos baseado nas actividades adiciona o
quarto elemento, que compreende o uso das medidas das actividades para alocar os custos
das mesmas aos objectos de custeio. A gestdo das actividades inclui os dois primeiros

elementos, ignora o terceiro e 0 quarto e adiciona dois outros orientados para 0S processos:
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0 desenvolvimento de medidas de performance ndo financeiras e a utilizacdo dessas

medidas para monitorizar os esforgos de melhoria continua da empresa.

Figura 1 — Estrutura de um Sistema ABM
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Fonte: Adaptado de Johnson (1989)
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H4, deste modo, uma ideia chave na estrutura do sistema de Johnson que o distingue dos
outros sistemas de controlo contabilisticos: as medidas de performance utilizadas para
controlar os processos ndo sdo baseadas nos custos. Tal deve-se ao facto de a gestdo das
actividades enfatizar o esforco continuo de reducéo de desperdicios e o aumento do valor
na oOptica do cliente, ao contrario da gestdo dos custos que propicia comportamentos
disfuncionais tais como reduzir despesas necessarias a manutencdo (Johnson, 1989).

Em suma, o ABC conheceu uma ampla difusdo e evoluiu de um mero sistema
contabilistico para um método que permite avaliar os custos das actividades, bem como
0 seu desempenho e apurar os custos dos objectos de custeio (ABC/ABM ou ABC/M) por
forma a obter informacdo relevante de suporte a tomada de decisdo (Jones e Dugdale,
2002; Turney, 1996).

Refira-se, por Gltimo, que no processo de reforma do pensamento baseado nas actividades,
de “técnica de custo” para “filosofia de gestdo”, sdo varias as entidades que fazem a
ligacdo entre 0 ABC e o ABM (sem as distingdes referidas por Johnson) e tratam
erradamente o ABC/M e o ABM como sinénimos (Jones e Dugdale, 2002).

2.2. Limitacdes dos Sistemas Tradicionais de Apuramento de Custos

Segundo Cooper e Kaplan (1988b), a informacdo de custos distorcida € o resultado de
escolhas contabilisticas tomadas ha décadas, quando a maioria das empresas fabricava
produtos homogéneos. Nessa altura, os custos directos podiam ser relacionados
directamente com os produtos com facilidade. Além disso, as distor¢bes causadas pela
imputacdo dos custos indirectos, através de bases de imputacdo relacionadas unicamente
com o volume, eram reduzidas. Esta situacdo alterou-se com a proliferacdo das linhas de
produtos e dos canais de distribuicdo, uma vez que os custos directos deixaram de ter um

peso tdo significativo na estrutura de custos das organizagdes (Cooper e Kaplan, 1988b).

Cooper (1987) refere que, nos sistemas tradicionais de apuramento de custos, a imputagdo
dos custos indirectos dos centros de custos aos produtos € realizada usando apenas

bases de imputacdo relacionadas com o volume (numero de horas-maquina, niumero de




Impacto da Aplicacdo do ABC/M nas Organizagdes

horas-homem, numero de unidades produzidas, etc.). Estas bases assumem que, por
exemplo, o custo de producdo de um lote é directamente proporcional ao nimero de itens
desse lote. Tal assumpcdo é correcta para 0s custos relacionados com o volume de
producdo (e.g. custos com a méo-de-obra e matérias directas). No entanto, existem custos
que n&o variam com a quantidade produzida, tais como os relacionados com as actividades
de inspeccdo ou de preparacdo das maquinas. Estes custos tém de ser repartidos pelos

produtos através de outras bases de imputacdo ndo relacionadas com o volume.

Assim, segundo Cooper (1987), em processos produtivos onde exista uma percentagem
elevada de custos ndo relacionados com o volume, a utilizacdo de sistemas de custeio que
usam apenas bases de imputacgéo relacionadas com as quantidades produzidas origina erros
no custeio dos produtos, erros esses que serdo tanto maiores quanto mais diversificados
forem os lotes de produtos (em termos de volume, tamanho, complexidade, etc.).
Consequentemente, os sistemas tradicionais tendem a subvalorizar o custo dos lotes
produtivos com poucas quantidades e a sobrevalorizar o custo dos lotes com grandes
quantidades (Cooper, 1987).

Cooper e Kaplan (1997) alertam ainda para outro erro, provocado pelos sistemas
tradicionais, que consiste em estes considerarem alguns custos indirectos como fixos.
O problema de tal assuncdo reside no facto de estes sistemas adoptarem uma perspectiva
de curto prazo. Na realidade, a observacdo da evolucdo daqueles custos a longo prazo,
permitiu verificar que ndo s6 ndo sdo fixos como também ndo sdo variaveis, mas sim
super-variaveis, isto €, aumentam numa propor¢do maior que o volume de producéo ou de

vendas (Cooper e Kaplan, 1997).

Na pratica, varios gestores tendem mesmo a rejeitar a perspectiva de curto prazo, uma vez
que tém a consciéncia de que a decisdo de criar um produto implica um compromisso de

longo prazo (Cooper e Kaplan, 1988a).
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2.3. Conceitos do ABC/M

Antes de descrever a metodologia do ABC/M é importante explicitar os conceitos de
“actividade” ¢ de “cost driver”. O primeiro diz respeito as ac¢Oes necessarias a realizagdo
dos objectivos das diversas funcdes existentes numa organizacdo, de que sdo exemplo:
elaborar o plano de produgdo; comprar 0s materiais; preparar as maquinas para produzir e

inspeccionar as maquinas e os materiais recepcionados (Cooper e Kaplan, 1997).

Cooper (1990a) identificou quatro tipos de actividades num sistema ABC/M:

« Actividades ao nivel da unidade (unit-level activities) — actividades cujos recursos
sdo consumidos sempre que uma unidade adicional de output é produzida (i.e. a

quantidade de recursos consumidos € proporcional ao volume de producéo);

o Actividades ao nivel do lote (batch-level activities) — actividades em que a
quantidade de recursos consumidos depende do nimero de lotes de um processo
produtivo. Um exemplo de uma actividade deste tipo é a preparacdo (setup) das

maquinas para uma nova ordem de producéo;

« Actividades ao nivel do produto (product-sustaining activities) — actividades em que
a quantidade de recursos consumidos esta directamente relacionada com o numero de
linhas de produto da empresa. Tem-se como exemplo de uma actividade deste tipo a

concepcao de novos produtos;

« Actividades de apoio geral (facility-sustaining activities) — actividades cujos custos
ndo dependem da quantidade de unidades produzidas, do numero de lotes de
producdo nem do nimero de linhas de produtos da empresa. Por outras palavras, sdo
as actividades intrinsecas a realizacdo do negocio e cujos custos sO poderiam ser
alocados aos objectos de custeio de uma forma totalmente arbitraria. Deste modo, 0s
custos destas actividades ndo devem ser repartidos pelos objectos de custeio, sendo

portanto considerados como custos do periodo.

Daqui resulta que o custo de um produto é a soma dos custos das actividades necessarias a
producéo e distribuicdo desse produto. Ora, tal como descrito anteriormente, muitas dessas

actividades e respectivos custos ndo estdo relacionados com o volume de producéo, sendo
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portanto necessario utilizar bases de imputacdo independentes da quantidade produzida.
Essas bases de imputacdo, quando utilizadas por um sistema ABC/M, designam-se de
cost drivers e visam medir o grau de esforco subjacente a realizacdo das actividades,

permitindo avaliar o seu nivel de uso pelos objectos de custeio (Cooper, 1988a).

Na abordagem do ABC/M existem dois tipos de cost drivers, 0s de recursos (resource cost
drivers) e os de actividades (activity cost drivers), sendo que cada um é utilizado num
estadio diferente de apuramento dos custos. No primeiro estadio, os custos dos recursos
usados pela organizacdo sdo imputados as actividades que os consomem mediante 0 uso
dos cost drivers de recursos, € no segundo, ap6s a identificacdo das actividades
consumidas por cada objecto de custeio, os custos das actividades sdo imputados aqueles
objectos através de cost drivers de actividades (Cooper, 1988a).

De um modo geral, o nimero de actividades realizadas numa unidade de producéo tipica é
tdo grande que ndo é economicamente vidvel utilizar um cost driver diferente para cada
actividade, sendo necessario agregar varias actividades e usar um Unico cost driver para
alocar os custos das actividades aos produtos (Cooper, 1989). Contudo, a utilizacdo de
poucos drivers para a imputacdo dos custos de varias actividades cria geralmente
distorcBes no reporte dos custos dos produtos. Além disso, 0 uso de um unico driver
levanta a questdo de decidir qual o driver a utilizar (Cooper, 1989a). Assim, durante o
processo de desenho dum sistema ABC/M, importa definir o nimero de cost drivers
necessarios e quais 0s que serdo utilizados. Estas duas decisbes estdo relacionadas, uma
vez que, para atingir um certo nivel de precisdo desejado, o tipo de cost drivers

seleccionados determina o nimero de drivers necessarios.

Segundo Cooper (1988a), o numero de cost drivers a utilizar serd tanto maior:

Quanto maior o nivel de precisdo desejado no reporte dos custos dos produtos;

Quanto maior o grau de diversificagdo dos produtos;

Quanto maior o numero de actividades que representam uma proporcédo significativa

do total do custo dos produtos;

Quanto maior a multiplicidade da dimensdo dos lotes/ordens de producéo;
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e Quanto menor for a correlacdo entre os cost drivers e o real consumo da actividade

pelos produtos.

Por sua vez, os factores que afectam a seleccdo de um cost driver a utilizar sdo o custo da
sua mensuracdo, a sua correlacdo com o real consumo da actividade pelos produtos e o

comportamento induzido pelo seu uso (Cooper, 1988a).

Convem referir que o adequado funcionamento de um sistema ABC/M depende da
utilizacdo de cost drivers da mesma natureza das actividades cujos custos se pretendem

atribuir aos objectos de custeio (Cooper e Kaplan, 1997).

2.4. Implementacédo do ABC/M

Segundo Cooper (1990b), a adopc¢édo de um sistema ABC/M passa por duas grandes etapas.
A primeira consiste em tomar decisdes acerca do desenho do sistema a implementar
(i.e. definicdo das suas caracteristicas). Nesta etapa € necessario dar respostas a, pelo

menos, seis questdes:

e O novo sistema serd integrado num ja existente ou devera subsistir como um
sistema isolado (stand-alone system)? O tempo consumido, 0s custos, a frequéncia a

que a informacao € necessaria e a experiéncia sdo alguns dos factores a ter em conta.

o Devera ser aprovada uma estrutura formal antes da implementacéo? Dois factores a
ter em consideracao séo o tempo dispendido no processo de aprovacgéo e a facilidade
de introduzir alteragdes a estrutura do sistema.

e Quem deverd adquirir propriedade do sistema final? Ou seja, decidir se apenas
deverdo estar envolvidas pessoas da area financeira ou se devera ser formada uma

equipa multidisciplinar.
o Quado preciso devera ser o sistema?

o O sistema devera reportar custos histéricos ou futuros?

10
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o O sistema inicial devera ser complexo ou simples? Factores a considerar nesta
questdo incluem os riscos envolvidos com a construcdo de um sistema complexo e 0s

objectivos do sistema.

A segunda etapa consiste na implementacdo do sistema e tem como objectivo assegurar
que (Cooper, 1990b):

e A equipa de implementacdo tem o conhecimento adequado acerca do ABC/M para

desenhar um sistema apropriado;

o A Gestdo apreende os conceitos e beneficios do ABC/M, permitindo-lhe aceitar e

usar a informacéo gerada pelo sistema; e

e As fases de desenho e de recolha de informacéo seréo executados eficientemente.

Cooper (1990b) refere que uma empresa pode proceder a implementacdo de um sistema

ABC/M seguindo os sete passos seguintes:

« Efectuar um seminario, dirigido aos gestores, onde sdo apresentados os conceitos, a

aplicabilidade e as vantagens do ABC/M e quais 0s pré-requisitos do projecto;

o Efectuar um seminério sobre o desenho do sistema, dirigido a equipa de
implementacdo, onde se explicite como recolher informacdo, como identificar

centros de custo e como alocar custos;

e Recolher informagdo e analisar os custos indirectos de modo a identificar as
actividades que os consomem. Este passo pode ser decomposto nas cinco seguintes
fases (Cooper, 1991):

— ldentificar (através de entrevistas) as principais actividades realizadas pela
empresa e preparar um “dicionario de actividades” onde as mesmas séo listadas
e definidas. E comum identificarem-se dezenas de actividades, variando o seu
namero de acordo com a dimenséo e as caracteristicas da organizacdo e o grau

de rigor pretendido;

— Determinar o custo de cada actividade, fazendo a ligacéo entre os custos com 0s

recursos e as actividades realizadas, usando para isso 0s cost drivers de recursos.

11
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Neste passo o objectivo € o de estar aproximadamente certo ao invés de
precisamente errado (Cooper e Kaplan, 1997);

— ldentificar, através de entrevistas, 0s objectos de custeio e respectivos

cost drivers de actividades;

— Determinar o nimero de cost drivers de actividades a utilizar seleccionando os

mais adequados para cada actividade anteriormente identificada;

— Calcular os custos por objecto de custeio através da soma dos custos das

actividades que contribuiram para a sua obtencao.

o Realizar reunides de progresso com o0s gestores de modo a informa-los sobre a
evolucdo do projecto e a obter feedback para ajudar a identificar e resolver possiveis
erros efectuados pela equipa que desenhou 0 modelo;

o Realizar um seminario executivo dirigido aos gestores de modo a transmitir
informacdo detalhada sobre a estrutura do sistema final e a forma de divulgacdo dos
resultados e sugerir o tipo de accBes a desenvolver ap6s os resultados estarem

disponiveis;

o Efectuar reunides de apresentacdo de resultados para analisar a informacéo

proporcionada pelo sistema de modo a aperfeicoa-lo;

« Realizar reunides de interpretacdo que servirdo para analisar 0s custos dos produtos
calculados pelo ABC/M e decidir sobre as accgdes a realizar tendo por base essa

informacao.

2.5. Principais Vantagens e Criticas ao ABC/M

Desde que comecou a ser divulgado, o ABC/M tem sido objecto de debate, tanto por parte
de autores como de gestores de empresas, 0 que resultou no reconhecimento das vantagens
da sua aplicagdo mas também de vérias limitacGes.

Innes e Mitchell (1998) identificam as seguintes vantagens associadas ao ABC/M:

« Maior confianga nos custos apurados por objecto de custeio;
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e Aumento da compreensédo das causas dos custos e da necessidade de os racionalizar,

0 que permite um melhor controlo de custos e gestéo de recursos;

o Melhor percepcdo das actividades realizadas na organizacdo e eliminacdo das que

ndo acrescentam valor na perspectiva do cliente;

« Maior impacto ao nivel das decisbes de gestdo ao permitir melhorias significativas na

eficiéncia.
Segundo Drury (2001), estas vantagens serdo maiores em:

o Empresas cujos custos indirectos assumam uma grande proporcao no total de custos
da organizacdo: quanto maior for o peso dos custos indirectos na estrutura de custos
da empresa, mais beneficios poderdo ser obtidos com a utilizagdo de um sistema
baseado nas actividades, uma vez que esta abordagem preconiza uma melhor

reparticdo deste tipo de custos;

o Empresas com uma vasta gama de produtos ou com um processo produtivo
complexo: em que o consumo de recursos € feito em diferentes proporgdes pelos

produtos;

o Empresas inseridas num contexto competitivo feroz: a implementacdo desta
metodologia podera funcionar como uma importante vantagem competitiva em
mercados com indmeros competidores directos, uma vez que pode proporcionar

informacdo (til sobre o desempenho dos produtos/servicos prestados.

Contudo, apesar dos potenciais beneficios decorrentes da utilizacdo do ABC/M, varios
autores tém vindo a reconhecer limitacbes relacionadas com a sua metodologia,

implementacdo e manutencao. Innes e Mitchell (1998) apontam as seguintes:
« Ao nivel estratégico, os custos serem resultantes das decisdes e ndo das actividades;

« O sistema utilizar uma amostra de informagao historica e extrapolar esta informacéao

para situacOes de longo prazo;

e O consumo de tempo e de outros recursos da empresa necessarios a implementacao

do sistema pode, por vezes, ser muito elevado. Além disso, a equipa de
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implementacdo terd necessariamente que ser composta por elementos que possuam

as competéncias e a disponibilidade necessérias a realizacdo do projecto;

o Poderdo existir obstaculos a obtencdo da informacdo que permite analisar 0s custos
indirectos e as actividades que os consomem. Por exemplo, as actividades nem
sempre sdo facilmente identificaveis, pois estas sdo transversais a organizacdo e

poderdo ultrapassar os limites de cada departamento;
e A natureza dos custos indirectos dificulta a seleccdo dos cost drivers a utilizar;

« O controlo do sistema de forma a garantir a qualidade da informacéo gerada obriga a

revisdes periodicas das actividades e dos cost drivers.

Por sua vez, Johnson (1992) constatou que a difusdo dos conceitos de analise baseada nas
actividades levou a que muitas empresas tivessem perdido competitividade. Tal deveu-se
ao facto das empresas terem adoptado o ABC/M na expectativa de resolverem todos 0s

seus problemas, ndo tendo, contudo, percebido qual o verdadeiro foco daquele sistema.

Johnson (1992) explicou ainda que os sistemas de anélise das actividades ndo tornam, por
si SO, as empresas competitivas e rentaveis no longo prazo, uma vez que nao concebem
mapas de processos, ndo sdo focados no cliente e ndo promovem bottom-up ideas para
gerar melhoria continua. Estes sistemas ligam apenas as actividades aos drivers de
actividades e focam-se na reducdo de custos através da reducdo das actividades. Contudo,
esta reducdo de custos ndo leva a melhoria continua se ndo estiver articulada com uma
misséo focada no cliente. Deste modo, a analise de actividades deve relacionar de forma

explicita e sistematica as actividades a satisfacao dos clientes (Johnson, 1992).

Face a estas e outras criticas, Kaplan (1992) veio defender o mérito dos sistemas ABC/M,
demonstrando que os mesmos desempenham muitas funcOes diferentes para suportar o

aperfeicoamento operacional e os programas de satisfacdo dos clientes de uma empresa.

O ABC/M tem sido criticado como um sistema que “olha para tras” e que ndo permite
que 0s gestores guiem as suas empresas para o futuro. Kaplan (1992) chama a atencgéo

para a inconsisténcia desta crenca, uma vez que se defende o estudo de dados historicos
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para compreender as causas de defeito persistentes, mas critica-se a analise da informagéo
historica da rendibilidade dos produtos e clientes. A andlise dos custos e lucros passados
revela porque é que certas actividades sdo inesperadamente onerosas e porque é que
produtos e clientes especificos sdo lucraveis. Além disso, Kaplan (1992) explica que o
ABC/M ndo esta limitado a informacdo financeira passada. Nd&o ha nada na teoria do
ABC/M que sugira que o sistema seja baseado em dados sobre custos historicos. O valor
dos activos e as despesas podem ser baseados em custos de substituicdo (replacement
costs), custos orcamentados (budgeted costs) ou target costs. Este conceito suporta o facto
do ABC/M ndo ser um sistema contabilistico geral mas sim um sistema economico da
organizacdo que integra os dados provenientes de varios sistemas de informagdo, tanto

financeiros como operacionais.

Foram também formuladas acusacGes no sentido de a terminologia “alocacdo” utilizada
pelo ABC/M ser arbitréaria e dos sistemas de custeio, em vez de ajudarem, impedirem as
empresas de se tornarem competitivas a nivel global. A resposta de Kaplan (1992) passa
pela substituicdo do termo aloca¢do por “estimagdes precisas”. Em principio, € possivel
instalar aparelhos de medicdo e monitorizacdo complexos para saber exactamente a
qguantidade e o custo dos recursos necessarios para a realizacdo de cada setup ou
processamento de cada ordem de um cliente. Porém, tal instrumentacdo € raramente
justificavel e as estimativas baseadas em entrevistas, opinides dos trabalhadores e dados
operacionais disponiveis sdo suficientemente precisos para a gestdo usar essa informacéo
num sistema ABC/M.

Kaplan (1992) afirma ainda que ndo existe conflito entre os programas de melhoria de uma
empresa e um modelo econdmico que identifique com precisdo os custos das actividades e
processos de gestdo. Os gestores necessitam de informacéao sobre qualidade, precos, tempo

e custo das actividades. Os sistemas ABC/M fornecem a parte do custo.

Kaplan (1992) responde também as criticas que sugerem que o ABC/M prejudica
constantemente a performance de longo prazo de uma empresa, defendendo que este
sistema é capaz de desempenhar vérias tarefas de suporte ao aperfeicoamento das

operacdes e dos programas de satisfacdo de clientes de uma organizagdo ao indicarem aos
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gestores o custo das actividades e processos de gestdo que podem ser alvo de melhorias

futuras.

Kaplan (1992) acredita que as organizacOes precisam de estabelecer prioridades no
momento de decidir onde é que os programas de melhoria devem ser implementados, caso
contrario os esforcos poderdo ser dispersos e desfocados e pode ser dada uma atengédo
desproporcionada a problemas que podem ser facilmente resolvidos. Kaplan (1992)
admite, contudo, que o ABC/M ndo é um mecanismo eficaz para fornecer feedback de
curto prazo aos trabalhadores e operadores envolvidos nos processos de melhoria, uma vez
que este sistema pode apenas avaliar se as melhorias operacionais se traduzem em

beneficios financeiros a ser estimados trimestralmente ou anualmente.

Por fim, o ABC/M ¢ ainda criticado por levar as empresas a cobrar aos clientes pregos
mais elevados pelos produtos personalizados. Kaplan (1992) afirma que ha uma
grande diferenca entre ser “customer focused” e ser “customer compelled/sales obsessed”.
Tentar dar resposta a todas as necessidades dos clientes sem ter em consideragdo todos 0s
efeitos econémicos da transaccao, pode levar uma empresa a faléncia. O ABC/M ajuda a

identificar os segmentos e os clientes que podem ser satisfeitos com rendibilidade.

Kaplan (1992) d& ainda a sua opinido quanto a questao “podem os gestores tomar decisdes
correctas sem o conhecimento detalhado sobre as suas operagdes fornecido pelo ABC/M?”.
A resposta é que, ocasionalmente, isso podera ser verdade mas os gestores poderdo
também cometer grandes erros. O ABC/M ndo € nada mais que um dos sistemas de

informacao disponiveis para ajudar os gestores a tomar decisfes correctas.

Cooper e Kaplan (1988b) consideram ser impossivel definir um conjunto de regras de
decisdo simples para responder a questdo “eu preciso de um sistema ABC/M?”. Contudo, €
possivel definir em que condicdes a sua utilizacdo € bastante justificavel. A implementacao
do ABC/M é, assim, aconselhavel se o sistema de custeio que estd a ser utilizado foi
desenhado quando os custos de mensuracdo eram elevados, a competicdo era fraca e a
diversidade dos produtos era baixa, mas agora 0s custos de mensuracao sdo reduzidos; a

competicdo é aguerrida e a diversidade dos produtos é elevada. (Cooper e Kaplan, 1988b).
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Cooper e Kaplan (1997) advogam que o custeio baseado nas actividades s6 deve ser
implementado quando os beneficios esperados com a concepcdo, implementacdo e
operacionalizacdo de um sistema desta natureza excedam os custos dos erros derivados da
utilizacdo de informacdo incompleta e distorcida. Ainda assim, qualquer empresa que
esteja a redesenhar o seu sistema de custeio devera considerar implementar o ABC/M,
mesmo que na referida analise custo versus beneficio ndo estejam reunidas todas as

condicdes (Cooper e Kaplan, 1988b).

Neste contexto, o custo da medicéo, o custo dos erros e a diversidade dos produtos, devem
ser factores a considerar numa analise custo versus beneficio que ajude a justificar a
implementacdo do ABC/M. Acresce ainda que estas condicGes, além de diferirem entre
empresas, evoluem ao longo do tempo, o que faz com que o adiamento da implementagéo

de um novo sistema possa ser uma estratégia arriscada (Cooper e Kaplan, 1988b).
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3. O IMPACTO DA APLICACAO DO ABC/M NAS ORGANIZACOES

3.1. Introducéo

A informacdo sobre as préaticas de contabilidade de gestdo era, até aos anos 90, muito
pobre e pouco fundamentada. Autores como Holzer e Norreklit (1991) reforcaram
esta ideia ao alertarem para a inexisténcia de dados empiricos fiaveis, e outros, como
Anthony (1989), criticaram a literatura pelas assumpcoes feitas sem suporte de evidéncias
estatisticas. Desde entdo, e fruto da crescente convic¢do quanto ao desfasamento entre a
teoria e a prética, tem-se assistido a um consideravel aumento da investigacdo nesta area
(Choudhury, 1986; Edwards e Emmanuel, 1990; Otley, 1985; Scapens, 1991, 1994 e 2006).

Estudos realizados tanto na Europa como no resto do mundo, sobre o ABC/M, tém
confirmado a existéncia e extensdo do referido desfasamento ao constatarem um baixo
grau de adopcdo face a promocdo que o sistema tem recebido (Brierley et al., 2001).
Talvez por essa razdo, varios investigadores tém procurado apurar as finalidades da
aplicacdo deste sistema, qual o seu impacto no desempenho das organizacfes e quais 0S
principais factores explicativos para a ndo adopg¢ao do mesmo.

3.2. O Grau de Adopcéo na Europa e no Mundo

Tal como referido anteriormente, varios estudos tém sido levados a cabo para determinar o
grau de adopcdo do ABC/M. Destes, destaca-se o questionario desenvolvido por Innes e
Mitchell (1995) as mil maiores empresas ndo financeiras do Reino Unido pela relevancia
dos seus resultados e conclusbes acerca do grau de adopcdo do ABC/M, das suas
aplicacdes, do grau de sucesso dessas aplicacdes e do ABC/M no geral e das razdes para a
ndo implementacdo e para o abandono do sistema. Além disso, este questionario foi
posteriormente replicado no Reino Unido (Innes et al., 2000), na Nova Zeléndia (Cotton et
al., 2003), na Irlanda (Pierce e Brown, 2004) e em Portugal (Tomas et al., 2008), o que

permite a sua efectiva comparagéo.

Os resultados obtidos por Innes e Mitchell (1995) mostram que aproximadamente 21% dos
respondentes adoptaram o ABC/M e 30% admitiam vir a implementa-lo (Tabela 1). Estes
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resultados diferem dos de Innes et al. (2000) que verificaram que somente cerca de 18%
das empresas tinham adoptado o ABC/M e 20% consideravam vir a implementa-lo.
Contrariamente, registou-se, entre o0s dois inquéritos, um aumento percentual dos

respondentes que consideraram a adopcao mas rejeitaram e dos que nunca a consideraram.

Ja na Irlanda, Pierce e Brown (2004) verificaram uma taxa de adopgdo do ABC/M mais
elevada (28%) do que a encontrada por Clarke et al. (1999) no mesmo pais, e igualmente
superior as registadas nos estudos atras referidos. Os mesmos autores constataram ainda
que cerca de 9% das empresas continuavam a ponderar a adopcdo do ABC/M, enquanto

que 52% nunca consideraram a implementacéo.

Quanto aos resultados obtidos na Nova Zelandia (Cotton et al., 2003) e em Portugal
(Tomés et al., 2008), verificou-se uma taxa de adopcdo do ABC/M semelhante a
encontrada por Innes e Mitchell (1995), ndo sendo no entanto possivel concluir quanto a

sua evolucdo, uma vez que estes estudos nao foram replicados até a data.

Tabela 1 — Grau de Adopcéo do ABC/M

Nova

Reino Unido Zelandia Irlanda Portugal
1995 2000 2003 2004 2008

n % n % n % n % n %
Utilizam actualmente 74 21,02 31 17,52 60 20,27 34 27,87 27 21,60
Utilizaram mas abandonaram - - - - - - - - 1 0,80
Consideraram mas rejeitaram 47 1335 27 1525 32 1081 13 10,65 4 3,20
Consideram utilizar 104 29,55 36 20,34 33 11,15 11 9,02 34 27,20
Nunca consideraram 127 36,08 83 46,89 171 57,77 64 52,46 59 47,20

TOTAL 352 100 177 100 296 100 122 100 125 100

Fonte: Cotton et al. (2003), Innes e Mitchell (1995), Innes et al. (2000),
Pierce e Brown (2004) e Tomas et al. (2008)
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Relativamente ao grau de adopcao por sector de actividade, os resultados revelam que no
Reino Unido as taxas de adopcao sdo significativamente mais elevadas entre empresas do
sector financeiro, enquanto que na Nova Zelandia e na Irlanda sdo as empresas industriais
que apresentam as taxas mais elevadas (Tabela 2). Portugal € o Unico pais deste grupo onde
0s resultados sugerem uma maior adopg¢do do ABC/M por parte das empresas ndo

industriais, embora a diferenca para as empresas industriais seja reduzida.

Tabela 2 — Utilizadores do ABC/M por Sector de Actividade

Reino Unido Zé\llgl\ﬂlgia Irlanda Portugal

1995 2000 2003 2004 2008
n % n % n % n % n %
Industrial 36 15,45 12 14,29 26 25,49 22 34,92 11 22
Nao Industrial 18 21,95 8 12,12 32 18,93 8 17,78 12 24
Financeiro 20 54,05 11 40,74 2 8,00 4 28,57 4 15

TOTAL 74 21,02 31 1752 60 2027 34 2787 27 21,60

Fonte: Cotton et al. (2003), Innes e Mitchell (1995), Innes et al. (2000),
Pierce e Brown (2004) e Tomas et al. (2008)

Estes e outros estudos (e.g. Clarke et al. 1999; Pierce e O’Dea, 1998) sugerem ainda que a
adopcdo do ABC/M esté relacionada com a dimensdo da organizagdo, uma vez que as
taxas de adopcdo sdo mais elevadas no grupo de empresas de maior dimensdo. Esta
conclusdo coincide com as investigacdes de Malmi (1996) que concluiu que a adopcdo do
ABC/M se mostra mais espectavel em organiza¢es de maior dimensdo, a operar num
ambiente mais competitivo e onde haja uma maior diversidade de produtos. Também Ask e
Ax (1992) verificaram que sdo as maiores empresas as que estdo mais interessadas na
adopcdo do ABC/M, uma vez que tém mais recursos e experiéncia que permitem

experimentar novas técnicas.

De referir que reduzidas taxas de adop¢do do ABC/M tém também sido verificadas em
diferentes estudos realizados na Europa (ver Ask e Ax, 1992; Berganum Barbato et al.,
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1996; Cinquini et al., 1999; Lukka, 1994; Malmi, 1996; Sgrensen e Israelsen 1994) e
restantes continentes (ver Armitage e Nicholson, 1993; Corrigan, 1996; Santos et al.,
2004).

3.2.1. As Perspectivas dos Nao Utilizadores

Os ndo utilizadores do ABC/M podem ser divididos em trés categorias: 0S que
consideraram implementar o sistema mas rejeitaram essa hipotese; os que ainda estdo a
considerar a sua implementacdo e os que ndo fizeram qualquer consideracéo sobre a sua

adopcdo.
Consideraram mas rejeitaram

No estudo de Innes et al. (2000), 74% dos respondentes justificou a rejeicdo do ABC/M
por considerar que este sistema envolve uma grande complexidade técnica e administrativa
e, por conseguinte, que os custos de implementacdo e utilizacdo do mesmo excedem 0s
seus beneficios. Os restantes questionaram a credibilidade técnica do ABC/M, referindo-se
a este como apenas outro método de alocacdo arbitraria e, em alguns casos, evocando
caracteristicas empresariais (e.g. a reduzida variedade na sua linha de produtos, poucos

custos indirectos) como justificacdo para a rejeicao.

Estes resultados sdo similares em natureza aos expressados no estudo de Innes e Mitchell
(1995), embora tenha havido um aumento consideravel da propor¢do de respondentes que
consideravam que a implementacdo do ABC/M requer uma elevada e injustificada
quantidade de recursos (de 28% no estudo de 1995 para 37% no de 2000).

Os resultados obtidos na Irlanda (Pierce e Brown, 2004) sdo semelhantes aos dos estudos
britanicos, na medida em que os respondentes justificaram a rejeicdo do ABC/M tendo por
base uma analise custo/beneficio, ponderando. Havia assim a preocupacdo acerca da
quantidade de recursos necessarios a implementacdo de um sistema que eles consideravam
como demasiado complexo. Além disso, foi atribuido um elevado nivel de incerteza sobre
0s potenciais beneficios resultantes da adopcao deste sistema. Os resultados mostram ainda

que alguns dos respondentes fizeram uma interpretacdo bastante vaga dos potenciais usos e
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beneficios do ABC/M ao justificarem a sua rejeigdo com respostas como “o novo sistema

ndo nos forneceria um maior controlo”.
Ainda a considerar a implementacao

No estudo de Innes et al. (2000), os principais beneficios do ABC/M, percepcionados por
este grupo de respondentes, consistiam numa melhoria da informagdo sobre o custo e
rendibilidade dos produtos (44%), na obtencdo de uma melhor informacgéo de controlo de
custos (31%), no conhecimento da rendibilidade dos clientes (25%), na obtencdo de
informacdo mais adequada a tomada de decisdo (11%) e na melhoria das medidas de

performance (8%).

Resultados semelhantes foram obtidos em Portugal (Tomas et al., 2008), embora o
objectivo de melhoria das medidas de desempenho tenha sido considerado mais importante
do que os de obter um melhor conhecimento sobre a rendibilidade dos clientes e uma

melhor informacéo para a tomada de decis&o.

Ja na Irlanda, Pierce e Brown (2004) apuraram que oS respondentes a considerar a
implementacdo do ABC/M focaram a necessidade de utilizar bases de imputagcdo mais

precisas e capazes de fornecer melhores analises de valor acrescentado e rendibilidade.
Nunca consideraram o ABC/M

Innes et al. (2000) identificaram como principais razdes evocadas pelos respondentes que
nunca consideraram adoptar o ABC/M a falta de relevéancia/aplicabilidade deste sistema ao
seu tipo de negocio (38%), a utilizacdo de um sistema de gestdo de custos satisfatorio
(31%), a inexisténcia dos recursos e experiéncia necessarios a avaliacdo de um projecto
desse tipo (16%) e a falta de interesse/suporte da gestdo de topo (7%). Estas razdes sao
semelhantes, em natureza e escala, as observadas nos estudos de Innes e Mitchell (1995) e
Tomas et al. (2008).

Por sua vez, Pierce e Brown (2004) verificaram que alguns respondentes tinham a

percepcao incorrecta de que o ABC/M néo se adequa a empresas de servicos (incluindo as
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de servicos financeiros) nem a empresas que actuam em ambientes onde é o mercado que

estabelece o preco dos produtos e servigos.

Por fim, resta salientar que é surpreendente o facto de poucos respondentes terem
considerado a sua estrutura de custos como factor para a rejeicdo ou ndo consideracéo da
adopcdo do ABC/M, uma vez que a estrutura de custos de uma empresa é um factor
importante que afecta a escolha de um método de custeio (Lukka and Granlund, 1996).
De facto, o declinio dos custos directos e 0 aumento da relevancia dos custos indirectos nos
custos totais de producéo foi considerado como um dos factores associados ao surgimento
do ABC/M.

Vaérios estudos (e.g. Clarke 1992; Drury et al., 1993; Drury e Tayles, 2000; Innes e
Mitchell, 1989, 1990, 1991; O’Dea e Clarke 1994) procuraram identificar a composigédo da
estrutura de custos das organizacdes, utilizando trés categorias de custos: a mdo-de-obra
directa, os materiais directos e os custos indirectos. Os resultados mostraram que, apesar de
haver alguma variagdo, no geral a maioria dos custos consiste em materiais directos e
custos indirectos (sendo que os primeiros tendem a ser mais significativos) e que a
méao-de-obra directa representa a menor parcela dos custos. Deste modo, a alegacédo feita
por muitos autores de que os custos indirectos passaram a representar o factor dominante

dos custos ndo é suportada pelos estudos empiricos (Brierley et al., 2001).

De referir ainda que, em algumas organizacdes, parte dos custos indirectos inclui custos
gerais (facility costs) que ndo podem ser alocados aos produtos individuais. Deste modo, é
possivel que nessas organizagBes apenas uma pequena parte dos custos indirectos possa ser
alocada aos produtos individuais, o que significa que os sistemas tradicionais de custeio
podem ndo distorcer tdo significativamente os custos dos produtos como tem sido

sugerido.
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3.3. Aplicagdes, Grau de Sucesso e Impactos

Os estudos de Innes e Mitchell (1995) e Innes et al. (2000) mostram que, no Reino Unido,
a maioria dos utilizadores do ABC/M usavam a informacdo gerada pelo sistema para
realizar varias tarefas tais como reducdo de custos, definicdo de precos, melhoria e/ou
medicdo da performance, modelos de projeccdo de custos, orcamentacdo e andlises de
rendibilidade dos clientes. Em média, todas estas aplicacdes foram classificadas como

importantes e bem sucedidas.

Resultados semelhantes foram observados em estudos realizados na Irlanda (Pierce e
Brown, 2004) e em Portugal (Tomas et al., 2008), sendo que no primeiro os respondentes
classificaram o grau de utilizacdo das aplicaces ao invés do grau de importancia uma vez
que, em termos gerais, a variavel utilizacdo estd mais fortemente relacionada com o

sucesso do que a variavel importancia.

Na Holanda, Groot (1999) observou que as empresas de produtos alimentares utilizavam o
ABC/M principalmente para reduzir custos, calcular as margens de lucro dos produtos,
melhorar os processos de producdo, elaborar o planeamento e o or¢camento e avaliar a

performance.

No estudo Innes et al. (2000) apurou-se que os utilizadores do ABC/M associaram 0
sucesso geral do sistema principalmente com o design de novos produtos e servicos, a
andlise da rendibilidade dos clientes, a reducdo e gestdo de custos, a projeccao de custos e

a medicdo e melhoria da performance das actividades.

Ja no estudo de Innes e Mitchell (1995) as aplicacBes mais associadas com o sucesso geral
do ABC/M foram a reducéo e gestdo de custos, a orcamentagéo, a projeccao de custos e a
medicdo e melhoria da performance das actividades.

Comparativamente, Tomas et al. (2008) constataram que em Portugal as decis6es
relacionadas com os produtos, a orgcamentacéo, a gestdo e reducdo de custos e a definigéo

de precos foram as aplicagcbes com um nivel de relagdo com o sucesso mais elevado.
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Ainda no que se refere a associacdo de varidveis com o sucesso da implementacdo do
ABC/M, os resultados dos estudos de Innes e Mitchell (1995) e Innes et al. (2000) revelam
que o suporte da gestdo de topo tem um grande impacto na determinacdo do grau de
sucesso deste sistema, situacdo que coincide com os resultados de estudos efectuados nos
EUA (ver Foster e Swenson, 1997; McGowan e Klammer, 1997; Shields, 1995; Shields e
McEwen, 1996). De salientar que o sucesso da implementacdo do ABC/M é
multidimensional e é preciso ter cuidado ao responder a questdo do que constitui “sucesso”
(Anderson e Young, 1999).

Relativamente ao impacto da adopcdo do ABC/M nas organizagdes, Innes e Mitchell
(1995) constataram que, quando a informacdo proveniente deste sistema era utilizada na
definicdo de pregos, cerca de 50% dos utilizadores tinham aumentado alguns precos,
enquanto que 44% os tinham reduzido. Estes autores constataram, também, que um terco
dos respondentes considera que a introducdo do ABC/M tinha influenciado
significativamente a sua performance em termos de vendas. Além disso, 50% das empresas
que utilizavam o ABC/M para reducédo e gestdo de custos afirmaram terem feito redugdes

de custos significativas.

Ja Innes e Mitchell (1991b) tinham observado que, ap6s a implementacdo do ABC/M, as
vantagens deste sistema foram identificadas, primeiramente, em termos da disponibilidade
de nova informacéo e em segundo lugar, pelo uso dessa informacgéo na tomada de deciséo.

Similarmente, as pesquisa realizadas na Irlanda por Clarke (1992) e Clarke et al. (1999)
revelaram que os principais beneficios do ABC/M incluem a producéo de informacdo mais
relevante para a tomada de decisdo e a melhoria da informag&o referente ao custeio e
rendibilidade dos produtos.

Friedman e Lyne (1995), por seu lado, desenvolveram um estudo extensivo das aplicacbes
do ABC/M em vérias empresas, tendo observado que a informacéo gerada pelo sistema
tinha diversas aplicagdes, tais como tomar decisdes entre fazer ou comprar (make or buy
decisions), negociar com clientes e analisar as actividades sem valor acrescentado. Além

disso, constataram que a maioria das empresas tinha inicialmente introduzido o ABC/M
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para o custeio dos produtos e definicdo de precos, mas posteriormente criaram novas
utilizacbes para o sistema e desenvolveram as originais, sendo que a maioria tinha

maultiplas utilizacdes para o ABC/M.

Friedman e Lyne (1995) verificaram ainda, em muitas empresas que visitaram, que grande
parte das decisbes, efectuadas apos a utilizacdo dos dados provenientes do ABC/M, ja
tinham sido pensadas antes da producdo da informacgdo gerada pelo sistema. Em alguns
casos as decisdes ja tinham mesmo sido efectuadas e a subsequente disponibilidade da

informacao do ABC/M aumentava a confianca na deciséo.

Malmi (1996) alertou para o facto de a diversidade de sistemas ABC/M e a variedade das
suas aplicacdes exigirem especial cuidado quanto a formulacdo de conclusdes acerca do
seu sucesso ou fracasso. Além disso, a aplicacdo do ABC/M ndo conduz necessariamente a
alteracdes significativas nos custos dos produtos e, consequentemente, a alteracfes na
estratégia de uma empresa (Malmi, 1997). Deste modo, num contexto de tomada de
decisdes estratégicas, o sucesso do ABC/M ndo pode depender dos resultados da analise
nem das ac¢Oes tomadas com base nesses resultados, mas sim na sua habilidade em fazer

um diagndstico correcto da situacéo.

Ao reduzir a incerteza e proporcionar uma base mais sélida para decisdes estratégicas, o
ABC/M poderéa ser de grande valor mesmo que nédo resulte em ac¢fes ou em mudancas
numa decisdo planeada (Malmi, 1997). Tal sugere que alguns dos supostos casos de
insucesso sdo assim classificados devido a perspectiva limitada adoptada para avaliar 0s
projectos de ABC/M nas organizacGes. Desta forma, a discussdo acerca do sucesso e
insucesso deste sistema devera ter em consideragdo outras utilizagdes contabilisticas para

além da perspectiva dominante da tomada de decisdo (Malmi, 1997).

Outro tipo de estudos conduzidos sobre 0 ABC/M refere-se a relacdo entre a sua adopcdo e
uma melhoria da performance financeira. Cagwin e Bouwman (2002), por exemplo,
concluiram que existe uma correlacao estatistica entre a adop¢do do ABC/M e a melhoria
do desempenho financeiro (medido pelo indicador ROI - Return-On-Investment) quando
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aquele sistema é utilizado em:

Conjunto com outras iniciativas estratégicas;

OrganizacGes complexas e diversas;

Ambientes onde os custos sao relativamente importantes;

Organizagdes onde hd um namero limitado de transacgdes internas.

Ja Kennedy e Affleck-Graves (2001) evidenciaram que as empresas que implementaram o
ABC/M superaram, num periodo de 3 anos, as que ndo adoptaram o sistema, em cerca de
27% do valor de mercado e contabilistico. Tal resultado foi alcancado através de uma
melhoria no controlo dos custos e na utilizacdo dos activos, aliada a um maior recurso a
alavancagem financeira. Estes resultados vao ao encontro com os do estudo de Shields e
McEwen (1996), no qual 75% das empresas respondentes reportaram um beneficio

financeiro decorrente da implementacdo do ABC/M.

Por outro lado, Gordon e Silvester (1999) concluiram que, para um grupo de empresas nos
EUA, o anuncio da adopgdo de um sistema ABC/M ndo se encontrava significativamente
associado a uma reacgdo positiva ou negativa no mercado bolsista, 0 que sugere que 0s
beneficios do ABC/M nao sao imediatos, havendo um periodo de “demora” até que a

informacdo baseada nas actividades seja utilizada para a tomada de decisdes estratégicas.

Estes estudos comprovam a evidéncia de Malmi (1999) de que a adopgdo do ABC/M
resulta de uma escolha eficiente e ndo de uma seleccdo forcada ou de um efeito de moda,
ou seja, a percepcdo de um beneficio financeiro ap6s a adopcdo do ABC/M por parte das

empresas € justificavel.
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4. CONCLUSOES

4.1. Principais Conclusoes

No sentido de dar resposta a questdao “A adopc¢ao do ABC/M tem impactos positivos nas
organizacgoes?” foi efectuada uma analise dos estudos de referéncia sobre esta tematica.
Com a reviséo da literatura acerca da criagéo e evolugdo do ABC/M, procurou-se explicar
0s principais conceitos tedricos subjacentes a esta técnica e as vantagens e limitagcdes da
sua adopcdo. Deste modo verificou-se que o ABC/M foi criado como um método
alternativo aos sistemas tradicionais de apuramento de custos, capaz de alocar os custos
indirectos aos objectos de custeio de uma forma mais precisa e fiavel. Com a utilizacdo da
informacgdo baseada nas actividades como suporte a tomada de decisdo, este modelo
evoluiu de um mero sistema de custeio para um método de gestdo. Contudo, alguns anos
mais tarde, a aplicabilidade do ABC/M foi colocada em causa uma vez que a sua utilizacéo
e beneficios eram pouco fundamentados por dados empiricos fidveis. Apds a constatacdo
deste desfasamento entre a teoria e a pratica, assistiu-se a um consideravel aumento da

investigacdo acerca da adopgdo do ABC/M e do seu impacto nas organizagoes.

Seguidamente, analisaram-se estudos empiricos relativos a implementacdo do ABC/M,
nomeadamente os que se referem ao seu grau de adopc¢do, as perspectivas dos nao
utilizadores, as aplicacdes do sistema, ao grau de sucesso dessas aplicacdes e do ABC/M
no geral e ao impacto nas organizac¢des que o adoptaram.

Estudos realizados tanto na Europa como no resto do mundo notaram reduzidas taxas de
adopcdo do ABC/M pelas empresas. Destes estudos destacou-se 0 questionario
desenvolvido por Innes e Mitchell (1995) pela relevancia das conclusdes e por ter sido
replicado, no mesmo e noutros paises, 0 que permitiu a comparacdo de resultados. Os
estudos sobre a adopcdo do ABC/M revelaram ainda que as taxas de adopg¢do eram mais
elevadas nas empresas de maior dimensdo, 0 que seria expectavel uma vez que aquelas
empresas tém ndo sO mais recursos e experiéncia como também uma maior necessidade de

implementar sistemas mais sofisticados.
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Relativamente as perspectivas dos ndo utilizadores do ABC/M retém-se que para estes a
decisdo de adopgdo do sistema depende, em grande parte, de uma analise de
custo/beneficio, havendo a preocupacdo de que a quantidade de recursos necessarios ao
desenvolvimento do sistema ndo seja compensada pelos potenciais beneficios resultantes
da sua implementacdo. Além disso, verificou-se que, no grupo de respondentes que nunca
consideraram ou rejeitaram a adopc¢do do ABC/M, alguns tém uma percep¢édo incorrecta
acerca da aplicabilidade e beneficios deste sistema. Por outro lado, os respondentes que
ainda estdo a considerar a implementacdo do ABC/M revelam um nivel de entendimento

acerca dos potenciais usos e beneficios do sistema semelhante ao dos utilizadores.

Quanto a aplicabilidade do ABC/M, os estudos revelam que o suporte da gestdo de topo
tem um grande impacto na determinacdo do grau de sucesso deste sistema e que a
informacdo gerada pelo mesmo pode ser utilizada para realizar varias tarefas consideradas
importantes, tais como o controlo e gestdo de custos e a medicdo e melhoria da

performance.

Relativamente ao impacto da adopcdo do ABC/M, a disponibilidade de nova informacéao e
a sua utilizacdo como suporte a tomada de decisdo permitiram, designadamente, a reducéo
significativa dos custos o que se reflectiu na melhoria da performance de véarias empresas.
De facto, alguns estudos conseguiram mesmo provar a existéncia de correlacdo estatistica
entre a adopgdo do ABC/M e a melhoria da rendibilidade, embora esta ndo fosse
imediatamente verificavel devido ao tempo que decorre entre a implementacdo do ABC/M

e 0 uso da informacdo por ele gerada.

4.2. Limitagdes do Estudo e Principal Contribuicao

No presente trabalho identificam-se como principais limitacdes o reduzido nimero de
estudos empiricos revistos e o facto de as principais conclusdes se basearem em estudos
que apresentam também as suas préprias limitagdes. Apesar disso, este trabalho contribui
para 0 conhecimento sobre a abordagem ABC/M na medida em que permite concluir que,
embora 0 grau de adopgdo deste sistema seja de um modo geral reduzido, a sua

implementacdo tem um impacto positivo nas organizagdes ao possibilitar uma melhor
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performance e também o suporte de decisdes j& efectuadas. Esta conclusdo contraria, de
certa forma, a ideia de que a adopgdo do ABC/M pelas empresas resultou de um mero
efeito de moda e de que o sistema ndo tem aplicabilidade e vantagens verificaveis. E entdo
possivel que as reduzidas taxas de adopc¢do, observadas por diversos estudos, possam ser
explicadas por outros factores que ndo os relacionados com a aplicabilidade e vantagens do
sistema. A organizacdo poderd, por exemplo, ndo sentir a necessidade de um sistema mais
sofisticado que justifique o investimento quer seja pelo reduzido grau de diversidade de
produtos, quer pela existéncia de poucos custos indirectos ou pela ndo utilizacdo da
informacdo sobre os custos na tomada de decisdo. Além disso, algumas empresas
simplesmente ndo tém recursos suficientes para implementar técnicas inovadoras de
contabilidade de gestdo. Um outro factor explicativo estd relacionado com o relativo
desconhecimento sobre 0 ABC/M apresentado por varios ndo utilizadores. Apesar deste
tipo de sistema ter surgido nos finais da década de 80, muitos dos controllers das empresas
poderdo nunca sequer ter aprendido os conceitos basicos do ABC/M, sendo possivel que, a
medida que mais individuos com um maior conhecimento acerca deste sistema ocupem o
cargo de controller, os niveis de adopc¢édo e utilizacdo do ABC/M aumentem. De referir
contudo, que a decisdo de adoptar o0 ABC/M nao depende apenas do controller mas

principalmente do gestor.

4.3. Sugestdes para Futura Investigacao

Para concluir este trabalho, importa sugerir orientacdes para futuras investigacGes que
permitam aprofundar o conhecimento acerca da evolucdo do ABC/M e dos impactos da

sua adopcéo.

Deste modo, sugere-se a replicacdo de estudos empiricos sobre o grau de adopcdo do
ABC/M, de modo a aferir a efectiva evolucdo da adopcao deste sistema no tempo e no
espaco. Para tal dever-se-a recorrer a um método de investigacdo de eficacia reconhecida,
de que é exemplo o desenvolvido por Innes e Mitchell (1995) que embora tenha as
limitacOes dos métodos de questionario (ver Fowler, 1993; Marsh, 1982), permite ndo soO
adquirir uma perspectiva geral acerca do grau de adopgédo do ABC/M, das suas aplicacGes

e grau de sucesso percebido, como também obter informacdo que possibilite a
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identificacdo de areas onde exista a necessidade de uma pesquisa mais profunda (Drury e
Tayles, 1995).

Tendo em consideracdo que varios estudos efectuados acerca do ABC/M referem-se a sua
implementacdo em determinada empresa, seria também interessante efectuar follow-up
studies de modo a verificar se o sistema ainda esta a ser utilizado, quais as suas aplicacdes
e respectivo grau de sucesso, ou, no caso de o sistema ter sido abandonado, quais as razoes

que justificaram essa decisao.

Afigura-se igualmente importante a realizacdo de estudos adicionais para avaliar 0 grau em
que determinados factores, tais como a estrutura de custos, o grau de diversidade de
produtos/servicos e o nivel de competitividade, variam entre sectores de actividade.
Caso se conclua que, em alguns sectores, 0s niveis de diversidade e competitividade sdo
relativamente baixos e o0s custos indirectos representam uma pequena fraccdo do total de
custos, entdo pode ndo fazer sentido investir em métodos sofisticados de alocacdo dos

custos indirectos aos objectos de custeio, como seja 0 ABC/M.

Por altimo, e tal como referido por Brierley et al. (2001), a investigacdo futura devera
considerar, entre outras questdes, se a terminologia do ABC/M é definida ou aplicada de
forma consistente em todas as empresas (Shields, 1998); como é que as empresas calculam
0s custos baseados nas actividades (Malmi, 1996; Dugdale e Jones, 1997; Innes e Mitchell,
1997); em que medida é que as empresas utilizam o ABC/M para alocar os custos
administrativos (non-manufacturing costs) aos produtos individuais e porque é que
algumas empresas fazem essa alocagdo e outras ndo; como € que o0s custos sdo alocados
aos produtos; se a informacdo do ABC/M ¢ directamente utilizada pelas empresas na
tomada de decisbes ou se a informacéo apenas serve como chamada de atencdo (Cooper e
Kaplan, 1991a, 1991b); porque é que as empresas utilizam o ABC/M como suporte a
algumas decisdes e ndo a outras; se as empresas utilizam o ABC/M para decisdes tanto de
curto prazo como também de longo prazo; e qual o impacto dos factores comportamentais,

organizacionais e técnicos no sucesso do ABC/M (Shields, 1995).
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