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RESUMEN

O presente trabalho tem por objectivo rever estudos empiricos que reportem taxas de
utilizagdo do Custeio Baseado nas Actividades. Foram revistos artigos publicados entre 1994 e
2007, nas principais revistas cientificas internacionais € em revistas praticas de contabilidade. A
evidéncia recolhida permite concluir que as taxas de utilizacdo do custeio baseado nas
actividades divergem muito de uns paises para outros, encontrando-se no entanto resultados
idénticos em estudos realizados dentro do mesmo Pais. Verifica-se a existéncia de um paradoxo
entre as vantagens que a teoria associa a este método e as baixas taxas de utilizacao reportadas na
maioria dos estudos realizados.
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ABSTRACT

The objectives of this paper are to analyzing empirical studies about Activity Based
Costing adoption rates in papers publish in scientific and practice journals from 1994 to 2007.
The results obtained led to the conclusion that Activity Based Costing adoption rates are
divergent in deferent country, but there are one paradox about this method, the gap between all
the benefits described by Activity Based Costing advocates, and the low adoption rates describe
in the empirical studies review.
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1. INTRODUCAO

O objectivo deste artigo ¢ analisar se existe convergéncia, entre os beneficios descritos na
teoria sobre a utilizacdo do custeio baseado nas actividades, e os resultados obtidos em estudos
empiricos que reportem taxas de utilizagdo deste método. Foram revistos dezanove artigos, publicados
entre 1994 e 2007 nas principais revistas cientificas internacionais e em revistas praticas de
contabilidade, os quais descrevem a realidade da utilizagdo do custeio baseado nas actividades em
quinze paises: Reino Unido, Irlanda, Portugal, Espanha, Finlandia, Grécia, Nova Zelandia, Noruega,
Australia, Japao, China, Maldasia, Singapura, Estonia e India. As taxas de utilizacdo do custeio baseado
nas actividades divergem muito de uns paises para outros, encontrando-se no entanto resultados
idénticos em estudos realizados dentro do mesmo Pais. A evidéncia recolhida permite concluir que nao
existe convergéncia entre as vantagens que a teoria associa a este método e as baixas taxas de
utilizagdo reportadas na maioria dos estudos realizados. Este artigo estd organizado em trés pontos,
para além da introducdo. No ponto seguinte descrevem-se os aspectos tedricos mais relevantes do
custeio baseado nas actividades, no terceiro ponto faz-se a revisdo dos dezanove estudos empiricos que
reportam taxas de utilizacdo deste método em diferentes paises. No ultimo ponto apresenta-se a
principal conclusdo do artigo.



2. CARACTERIZACAO TEORICA DO CUSTEIO BASEADO NAS ACTIVIDADES
2.1. Descricao do método

A andlise por actividades surgiu com a constru¢do de um novo sistema de custeio, iniciada em
meados da década de 80, o qual ficou conhecido como “Activity Based Costing”. Para o seu
desenvolvimento contribuiram significativamente duas organizagdes: a Harvard Business School,
através de dois dos seus investigadores, Robert Kaplan e Robin Cooper, e uma organizacdo de
investigacdo e desenvolvimento, denominada “Computer-Aided Manufacturing, International” (CAM-
I), financiada por empresas industriais e agéncias governamentais (Jones e Dugdale, 2002).

A valorizagdo dos produtos no custeio baseado nas actividades ¢ caracterizada pelos seguintes
aspectos:

¢ A empresa ¢ estruturada em actividades. Sdo diversas as defini¢cdes de actividades, desde uma
abordagem mais tedrica que considera como actividade todo o trabalho que consome recursos
e acrescenta valor a um negdcio (Johnson, 1988), até uma defini¢do mais pratica de que uma
actividade é composta por um conjunto de tarefas elementares relacionadas entre si (Franco
et al., 2005).

¢ Os custos da empresa sao divididos em duas categorias. Os custos directos dos produtos, os
quais sdo relacionados directamente com os produtos apropriados (Cooper, 1990). Os custos
indirectos dos produtos, os quais sdo relacionados com as actividades (Cooper e Kaplan,
1988).

e Cada actividade tem de ter uma unidade de medida, a qual Cooper (1990) chama condutor de
custo (cost driver).

¢ Os utilizadores das actividades sdo os objectos de custo, os quais recebem o custo inerente a
essa utilizacdo de acordo com a quantidade de condutor de custo que utilizam (Cooper e
Kaplan, 1988).

Este método ¢ normalmente apresentado como um processo em duas etapas, as quais sao
identificadas na figura F1. As actividades consomem recursos e os objectos de custo consomem

actividades (Cooper e Kaplan, 1988).

Figura F1 — A valorizacio dos produtos pelo custeio baseado nas actividades

Custos indirectos dos produtos
Fornecimentos externos/Pessoal/amortizacoes/...

v ! v

Actividade Actividade Actividade
Al A2 A3

Produto X Produto Y (.:UStOS
1 directos

LEGENDA: 1* Etapa = Apuramento do custo de cada actividade.
2% Etapa ===y Apuramento do custo de cada produto.

FONTE: Adaptado de Cooper ¢ Kaplan (1991b, p. 270)



Para a execugdo destas duas etapas sdo necessarias quatro operagoes:

- 1* Operacao — Identificacdo das actividades.

- 2% Operacao — Determinagdo do custo de cada actividade.

- 3% Operacao — Identificacdo do condutor de custo de cada actividade.
- 4* Operacao — Valorizagao dos produtos.

1“ Operagao — Identificacdo das actividades

Cooper e Kaplan (1988) referem que a base da analise das actividades sdo as entrevistas. E
através delas que se definem as actividades desenvolvidas, o tempo de trabalho do pessoal em cada
uma delas e os condutores de custo mais adequados para as relacionar com os produtos. A experiéncia
de implementacdo real, evidenciada pelos estudos de caso de Innes e Mitchell (1992 e 1993),
demonstra que ¢ necessaria a colaboracdo de todos os departamentos da empresa para a definicao das
actividades e respectivas unidades de medida. Cada departamento fornece uma matriz de actividade
por pessoa, identificando assim as actividades e a forma como os diversos empregados para elas
contribuem. Nessa matriz s3o também indicados os factores responsaveis pelo custo de cada
actividade.

2“ Operagdo — Determinagao do custo de cada actividade

Chauvey (1997) apresenta uma perspectiva muito critica sobre esta segunda operacdo. Ela
apresenta uma dificuldade pratica importante, trata-se do facto de certos recursos serem comuns a
diversas actividades. Na pratica o célculo do custo das actividades obriga a definir critérios de
reparticdo de custos, aos quais Chauvey (1997) chama cost drivers de recursos, sempre que existam
recursos que ndo sao de uma actividade especifica mas que servem varias em simultdneo. O autor
refere que ndo existe forma de ultrapassar a arbitrariedade da reparticao destes custos, recorrendo-se
normalmente a uma reparticdo aproximada com base no tempo de trabalho dos intervenientes nas
actividades.

Esta mesma solucdo ¢ proposta por Cooper e Kaplan (1988) ao reconhecerem que ndo ¢
possivel relacionar de forma rigorosa todos os custos indirectos com as actividades, pelo que sugerem
que essa relacdo seja estabelecida através dos tempos de trabalho, informagdo esta que deve ser
recolhida através das entrevistas.

3“Operagdo — Identificacao do condutor de custo de cada actividade

Depois de identificadas as actividades e encontrado o custo total de cada uma delas, ¢
necessario determinar o seu custo unitario. Para isso € necessario que exista uma unidade de medida
para cada uma, o seu condutor de custo, o qual tem de ser representativo do consumo feito por cada
produto, relativamente a essa actividade. Os condutores de custo tém de identificar bem as relagdes de
causalidade existentes entre os produtos e as actividades (Cooper, 1988a). Este autor considera esta
operacdo uma fase muito importante do processo. Num caso extremo, a sua deficiente execucdo pode
tornar o método de tal forma complexo e dispendioso que coloca em causa a sua viabilidade. Cooper
(1988a e 1989) apresenta algumas sugestdes para a escolha do condutor de custo mais adequado a cada
actividade:

- Tem de existir informacao disponivel ou facil de obter sobre ele. Para diminuir os custos de
tratamento da informacdo deve-se dar prioridade aqueles cujas quantidades sejam
relativamente faceis de obter. Por exemplo, se cada actividade de inspec¢ao tem uma duragdo
mais ou menos homogénea, ¢ mais simples utilizar como condutor de custo dessa actividade
o “numero de inspecgdes” do que o “tempo de cada inspecgao”.



- Tem de existir uma forte correlacdo entre a unidade de medida ¢ o custo da actividade, ou
seja o consumo de recursos da actividade deve ser induzido pela quantidade do condutor de
custo.

- E necessario ter em consideragio que a sua identificagio afecta o comportamento dos
trabalhadores na medida em que lhes mostra de que forma vao ser avaliados.

- Para simplificar o sistema e diminuir o custo de tratamento da informacdo Cooper, (1989)
sugere que se criem agrupamentos de actividades cujas unidades de medida estejam
perfeitamente correlacionadas. O equilibrio estd em encontrar o ponto ideal para esta
agregacao para que o sistema seja economicamente vidvel mas ndo cause excessiva distor¢ao.
A relacdo de peso entre estas duas forgas contrarias ird determinar o nivel de agregacdo das
actividades e, como tal, o nimero de condutores de custo a utilizar.

Para executar esta operacdo ¢ necessario compreender a correlagdo existente entre as
actividades e os factores que geram o consumo de recursos. Cooper e Kaplan (1991a) identificam
grupos caracteristicos de actividades cujo elemento comum, dentro de cada grupo, é o facto dos seus
custos variarem de acordo com o mesmo factor:

- Unit-Level — Sao actividades que se relacionam com as unidades de produto. O custo destas
actividades ¢ originado pela quantidade de produto, entdo os condutores de custo devem ter
em consideracdo esta realidade, ou seja, devem estar relacionados com as unidades
produzidas ou vendidas de cada produto. A hora-maquina, por exemplo, ¢ um condutor de
custo que estd relacionado com a quantidade produzida. Sao os produtos que se produzem em
maior quantidade que utilizam durante mais tempo o processo produtivo.

- Batch-Level — Em organizacdes de produgdo descontinua podemos encontrar actividades que
se relacionam com os lotes ou ordens de produgdo. A origem do custo destas actividades ndo
¢ a quantidade produzida, mas sim o numero de vezes que se altera o processo produtivo para
iniciar um novo lote. E o caso da actividade de preparagdo das maquinas, para a qual se deve
identificar um condutor de custo relacionado com o nimero de ordens de producdo geradas
durante o periodo.

- Product-sustaining — Existem ainda actividades de apoio ao produto cujo respectivo custo ¢
originado por cada tipo de produto, independentemente da quantidade de cada um deles. E o
caso da actividade de gestdo das patentes associadas a determinados produtos. O condutor de
custo adequado para esta actividade deve estar relacionado com o nimero de produtos ou
linhas de produto que dela beneficiam.

- Facility-sustaining — Por Ultimo existem as actividades de apoio geral que apresentam
alguma dificuldade de tratamento de acordo com os principios do custeio baseado na
actividade. Tratam-se das actividades necessarias e comuns a todos os produtos, mas que nao
sdo originadas directamente por nenhum deles nem por clientes. E o caso da seguranca das
instalacdes. Cooper e Kaplan (1991a), sugerem que o custo destas actividades seja
considerado custo do periodo.

4“ Operagdo — Valorizagao dos produtos

Depois de conhecido o custo unitario de cada actividade € possivel valorizar diversos objectos
de custo como produtos, servigos, clientes, canais de distribuicdo ou mercados (Innes e Mitchell,
1995), através da quantidade de condutor de custo utilizada por cada um deles.

2.2. Condigoes favoraveis a sua implementacio

Cooper (1988b) defende que o custeio baseado nas actividades s6 deve ser implementado
quando os beneficios esperados da sua utilizagdo excedam todos os custos de concepgao e execugao.
Este autor refere existirem indicios de empresas em que isso acontecerd, nomeadamente empresas com
elevada diversidade de produtos. Laverty (1997) concretiza melhor esta ideia, ao defender que a
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execucao de um projecto de custeio baseado nas actividades sé se justifica se a empresa pretender um
melhor apuramento do custo dos produtos. Isto exige que se analise previamente se este novo sistema,
face ao ja existente, conduz ou nao a um melhor apuramento do custo dos produtos. A resposta a esta
questdo depende de diversos factores (Laverty, 1997):

- A complexidade do processo produtivo de cada produto. Quando dois produtos tém fungdes
com um nivel de sofistica¢do muito diferente, ou quando tém um nimero de componentes
muito diferenciado, tém normalmente associados diferentes niveis de consumo de recursos,
independentemente da quantidade produzida de cada um. Entdo o custeio baseado nas
actividades pode trazer beneficios, pois permite repartir os custos indirectos com base em
factores ndo relacionados com a quantidade de cada produto.

- A estrutura de custos. Quanto maior for o peso dos custos indirectos na estrutura de custos da
empresa, mais beneficios podem ser retirados da utilizacdo do custeio baseado nas
actividades. Drury e Tayles (1995) referem que a utilizagdo deste método sé vai ter impacto
sobre os custos indirectos que nao sdo influenciados pelo volume. Esses sim podem ser
melhor repartidos.

- O método actualmente utilizado pela empresa para repartir os custos indirectos. Se ele
assentar numa reparticao arbitraria com base na utilizacdo de mao-de-obra directa, entdo este
método poderd trazer beneficios.

2.3. A gestiao baseada nas actividades

Na década de 90 assistiu-se a transformagao da abordagem por actividades numa filosofia de
gestdo denominada “Activity Based Management” (Jones e Dugdale, 2002).

A gestdo baseada nas actividades tem dois impactos importantes na empresa. Permite o
aumento do valor na 6ptica do cliente, e ainda um aumento dos resultados da empresa. Estes objectivos
sdo conseguidos através das seguintes caracteristicas da gestao das actividades (Turney, 1992):

- Anédlise da eficacia de cada actividade — visa a identificagdo daquelas que ndo acrescentam
valor, as quais devem ser eliminadas. Johnson (1988) considera essencial esta eliminacao,
pois elas limitam a capacidade da empresa para ser competitiva. Para realizar esta
abordagem, ¢ necessario definir em que circunstancia ¢ que uma actividade acrescenta valor.
Innes e Mitchell (1995) referem que as actividades sdo avaliadas relativamente ao facto de
acrescentarem ou ndo valor ao produto final. Este valor ¢ analisado na perspectiva do cliente,
ele tem de ser traduzido em beneficios no produto final, percebidos como tal pelo cliente.
Turney (1992) considera que uma actividade também acrescenta valor se for essencial para o
funcionamento da organizagao.

- Analise da eficiéncia de cada actividade — O facto de uma actividade acrescentar valor, ou
seja ser eficaz, ndo significa que seja executada de forma eficiente. Para o efeito, o seu custo
deve ser analisado e comparado com as melhores praticas, através da sua confrontacdo com o
custo da mesma actividade noutra divisdo da empresa ou noutra empresa. Johnson (1988)
considera essencial a substituicdo de actividades em que a empresa ndo ¢ eficiente, pois elas
diminuem os lucros.

- Analise de processos — O facto de todas as actividades serem consideradas eficazes e
eficientes ndo garante que ndo existam desperdicios de recursos. E ainda necessario analisar a
sequéncia pela qual as diversas actividades sdo desenvolvidas. O objectivo € encontrar
sequencias mais adequadas que minimizem o tempo e evitem a duplicacdo de trabalho.
Permite ainda ponderar a substituicdo de actividades por outras que cumpram o mesmo
objectivo, mas com menor custo (Johnson, 1988).

Embora a origem da gestdo baseada nas actividades tenha sido uma sequéncia logica de
aproveitamento da informacdo gerada pelo sistema de custeio, existem actualmente estudos que
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mostram que as empresas podem utilizar a gestdo baseada nas actividades sem custeio baseado nas
actividades. Roslender (1996) considera que o custeio baseado nas actividades tem a sua énfase no
apuramento mais correcto do custo dos produtos, enquanto que a gestdo baseada nas actividades ¢ um
guia para a avaliacdo do desempenho. Gosselin (1997) apresenta a analise por actividades como uma
abordagem em trés niveis, estando o custeio baseado nas actividades no ultimo desses niveis, tal como
¢ apresentado na Figura F2:

- 1° NIVEL — Analise das actividades — E o nivel inicial no qual s6 se identificam as
actividades necessarias para converter os recursos em outputs. As actividades que ndo
contribuem para o valor desses outputs devem ser eliminadas, substituidas ou minimizadas.
Nio pressupde analise de custos nem métodos de reparti¢do de custos indirectos. E um pré-
requisito para a instala¢do do custeio baseado nas actividades.

- 2° NIVEL — Analise do custo unitario de cada actividade — pressupde a prévia efectivagdo do
primeiro nivel, ou seja, a definicdo das actividades. Aqui acrescenta-se algo de novo, a
identificagcdo dos factores responsaveis pelo custo dessas actividades, o que leva a defini¢ao
dos condutores de custo. Esta informacdo pode ser utilizada pela empresa para compreender
quais os factores que geram os custos das actividades, sem que se passe a um sistema de
reparticdo de custos indirectos. Muitas empresas podem considerar que os beneficios desta
abordagem se situam neste segundo nivel, utilizando assim um sistema de gestao baseada nas
actividades, sem no entanto chegarem a implementar o custeio baseado nas actividades.

- 3° NIVEL — Custeio baseado nas actividades — Pressupde e requer a pré-execugio dos dois
niveis anteriores, com o objectivo de valorizar produtos, clientes mercados ou canais de
distribuicao.

Figura F2 — Os trés niveis da abordagem por actividades
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FONTE: Adaptado de Gosselin (1997)

Esta ideia ¢ partilhada por Laverty (1997) que defende que a organizagdo de uma empresa em
actividades exige a prévia clarificagdo dos objectivos a atingir, os quais podem ser de dois tipos:

- O célculo do custo dos produtos que traduza fielmente a realidade dos recursos consumidos
por cada produto. Se for este o objectivo, entdo deve implementar-se custeio baseado nas
actividades.

- A melhoria do desempenho da empresa, o que obriga a que se identifiquem os condutores de
custo das actividades, se eliminem as que ndo acrescentam valor, e se aumente a eficicia e
eficiéncia das actividades indispensaveis. Se for este o objectivo, entdo deve implementar-se

um sistema de gestdo baseado nas actividades.
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Laverty (1997) considera que qualquer um destes objectivos constitui um ponto de entrada
possivel para a analise da empresa na perspectiva das actividades. No entanto € necessario escolhé-lo
previamente, pois a op¢ao por um ou por outro ¢ determinante para a execucao do projecto. Enquanto
que o custeio baseado nas actividades ¢ uma técnica, a gestdo baseada nas actividades ¢ uma filosofia
de gestdo que obriga a um modo de pensar, de todos os colaboradores, favoravel a melhoria
permanente do desempenho. A gestdo das actividades ndo é um prolongamento l6gico do sistema de
custeio, pelo contrario, se o objectivo ¢ implementar um sistema que cubra os dois aspectos, entdo
deve comegar-se pela gestdo baseada nas actividades. A sua analise é mais pormenorizada, ou seja, o
nimero de actividades a analisar ¢ maior, pois s6 assim se podem tirar conclusdes sobre o valor
acrescentado de cada uma delas em particular. Para efeitos de sistema de custeio, o nivel de detalhe
ndo tem de ser tdo grande, podem agrupar-se actividades cujo condutor de custo adequado seja
idéntico. A definicdo de actividades provenientes de um sistema de gestdo pode ser agregada para um
sistema de custeio, enquanto que o contrario ndo ¢ facil de concretizar.

Cooper (1990), através de um conjunto de experiéncias praticas recolhidas, sugere que sejam
considerados os seguintes factores-chave para a implementagdo de uma abordagem por actividades:

- O novo método deve ser encarado por toda a empresa como um sistema de gestao e ndo como
um sistema contabilistico. Cooper (1996a e 1996b) considera que as potencialidades da
reducdo de custos, associadas a esta abordagem, s6 podem ser aproveitadas se existirem
alguns cuidados com a sua implementacdo. Ele tem de ser percebido por toda a empresa
como uma ferramenta de gestdo de custos € ndo como uma mera ferramenta contabilistica. O
responsavel pela sua concep¢do ndo deve ser a drea financeira, mas sim uma equipa
multidisciplinar que represente todas as areas operacionais da empresa, para que todos
possam vir a utiliza-lo como um instrumento de gestao de custos.

- E necessario realizar um seminario sobre esta nova abordagem para todos os gestores
operacionais € membros do grupo responsavel pelo projecto, uma vez que muitos deles nao
conhecem os conceitos subjacentes ao custeio baseado nas actividades nem o seu potencial
em termos de gestao.

- A realizacdo de entrevistas com os diversos trabalhadores ¢ um ponto-chave da
implementa¢ao desta abordagem. Os problemas levantam-se quando se reconhece que a
subjectividade estd sempre presente nestas entrevistas, pois os trabalhadores podem ndo ser
exactos relativamente a forma como ocupam o seu tempo. A alternativa a utilizacdo das
entrevistas ¢ introduzir um sistema de medida dos tempos de trabalho. No entanto este
sistema ¢ caro, demora muito tempo para ser implementado e recolher informagao fidedigna.

- Devem ser realizadas reunides periddicas com os gestores operacionais com o objectivo de
dar a conhecer os progressos conseguidos no desenvolvimento do método. A sua
concretizacdo apresenta duas vantagens. Por um lado permitem integrar esses gestores no
projecto e, simultaneamente, recolher importantes sugestdes de melhoria ou mesmo de
correccao de erros existentes.

- Deve ser realizada uma reunido de apresentagdo dos primeiros resultados do sistema.
Posteriormente devem ser marcadas outras entre a equipa de implementacdo e cada gestor
operacional com o objectivo de discutir os resultados, as principais diferencas face ao sistema
antigo e que acgdes tomar face ao output obtido.

2.4. Analise critica

Vérios sdo os autores que atribuem ao custeio baseado nas actividades uma supremacia
evidente relativamente a determinacao do custo de cada produto. Essa resulta da forma como sdo
tratados os custos que ndo estdo relacionados com o volume de producdo mas sim com outros factores
como o numero de ordens de produgdo ou o numero de produtos (Cooper, 1988b). Os outros métodos
de valorizagdo dos produtos repartem os custos indirectos através de bases de reparti¢do influenciadas

7



pelo volume de produgdo, o que pode ndo reflectir o verdadeiro consumo de recursos organizacionais
requeridos pelos produtos (Swenson, 1995). Esta caracteristica dos outros métodos provoca a
sobrevaloriza¢do dos produtos fabricados em grandes quantidades e a subvalorizagdo dos produtos
fabricados em pequenas quantidades (Johnson, 1988). A informagdo por eles fornecida apenas pode
ser utilizada para efeitos de valorizacdo de inventarios na contabilidade financeira, mas ndo para
efeitos de tomada de decisdo. Caso contrario a sua utilizacdo tem implicacdes estratégicas importantes,
pois leva os gestores a conduzirem erradamente os recursos para os produtos com menor volume de
produgdo (Johnson, 1988).

Relativamente a gestdo baseada nas actividades, os defensores desta abordagem consideram-na
um importante instrumento de gestdo de custos. Innes e Mitchell (1995) e Cooper (1996a e 1996b)
consideram que esta abordagem exige uma profunda compreensao dos factores geradores dos custos, o
que permite a cada responsavel ficar a conhecer as consequéncias econdmicas das suas decisoes,
desenvolvendo uma nova dptica de gestdo que potencia a reducao de custos.

Apesar dos beneficios teodricos resultantes da sua utilizacdo, Gosselin (1997) identifica o
paradoxo da abordagem das actividades, o qual esta relacionado com a seguinte interrogacdo: Se este
método proporciona tantos beneficios a gestdo das empresas, porque € que os estudos empiricos nao
apresentam taxas de utilizacdo mais elevadas? A resposta a este paradoxo pode estar nas dificuldades
associadas a sua implementagao:

- A dificuldade de identificar as actividades e de seleccionar os condutores de custo mais
adequados a cada uma delas. Mevellec (2001) considera esta a principal justificagdo para a
baixa taxa de utilizagdo nas empresas Francesas. Este problema também ¢ identificado por
Chauvey (1997), quando refere a necessidade de se definir o nivel de detalhe adequado para a
identificacdo das actividades. Embora se saiba que uma actividade ¢ composta por um
conjunto de tarefas elementares relacionadas entre si, ndo ¢ facil na pratica empresarial
determinar o nimero de tarefas que devem compor uma actividade.

- A dificuldade de apurar o custo de cada actividade. Chauvey (1997) considera que o custeio
baseado nas actividades ¢ um método sedutor em termos tedricos pois assenta na ideia de que
a relacdo entre os custos indirectos e os produtos ¢ muito mais adequada do que nos outros
métodos, uma vez que as actividades permitem identificar melhor a relacdo de causa-efeito
entre os recursos consumidos e os objectos de custo. No entanto as dificuldades praticas da
sua implementacdo, nomeadamente a reparticdo dos custos comuns a diversas actividades,
conduzem a aproximagdes e distor¢des que podem eliminar as suas vantagens face aos outros
métodos, em termos de valorizagao dos produtos.

- A resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores. Major e Hooper (2005) analisaram,
através de um estudo de caso numa empresa portuguesa, que a implementagao da abordagem
por actividades ¢ muito condicionada por factores comportamentais, uma vez que o0s
trabalhadores desempenham um papel fundamental no sucesso do sistema. Se os
trabalhadores considerarem o novo sistema como uma ameac¢a a sua autonomia ou a
seguranca do posto de trabalho, podem sabotar a sua implementagao.

3. ESTUDOS EMPIRICOS

Encontraram-se os artigos apresentados no Quadro QI, os quais descrevem a realidade da
utilizagdo do custeio baseado nas actividades em quinze paises: Reino Unido, Irlanda, Portugal,
Espanha, Finlandia, Grécia, Nova Zelandia, Noruega, Australia, Japao, China, Maldasia, Singapura,
Estonia e India.

Drury e Tayles (1994) concluiram que apenas 4% das grandes empresas industriais do Reino
Unido utilizam este método. Esta ¢ a taxa de utilizagdo mais baixa reportada nos estudos revistos. No
entanto, ¢ necessario considerar que se trata do estudo mais antigo e que 9% das trezentas e trés
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empresas inquiridas refere que estd a preparar a sua implementacdo, o que origina uma taxa global de
13%, a qual ja ¢ compativel com os estudos posteriores.

Innes e Mitchell (1995) realizaram um inquérito sobre a utilizagdo do custeio baseado nas
actividades em duzentas e cinquenta e uma grandes empresas do Reino Unido. Os resultados do
inquérito, realizado durante o ano de 1994, mostraram que 20% das empresas ja o utilizam, 27% esta a
ponderar a sua utilizagdo, 13% ja ponderaram e rejeitaram a sua implementagao ¢ 40% ndo consideram
sequer a possibilidade de adoptarem este método. Estes autores identificam as causas apontadas pelos
13% de empresas que ja ponderaram e rejeitaram a implementagdo do custeio baseado nas actividades:

- Os elevados recursos financeiros necessarios para o implementar.

- A tomada de consciéncia de que o racio beneficio/custo ¢ desfavoravel a sua implementagao.

- Estarem satisfeitos com o actual sistema de custeio dos produtos.

- Considerarem que a arbitrariedade de reparti¢do dos custos indirectos ndo ¢ resolvida pelo
novo sistema.

- Serem da opinido de que os beneficios resultantes da adopc¢ao deste método sdo dificeis de
identificar naquela empresa em particular devido a factores especificos como o peso pouco
significativo dos custos indirectos ou a existéncia de poucos produtos diversificados e de
poucos clientes.

Os mesmos autores analisaram também as justificagdes apresentadas nos 40% de casos que ndo
consideram sequer a possibilidade de adoptar este método. As causas apresentadas sdo idénticas as
anteriores. Alguns dos entrevistados argumentaram que estdo contentes com o actual sistema. Noutros
casos admitiram a falta de recursos humanos e de tempo para analisar o problema, ou mesmo a
existéncia de lacunas de conhecimento acerca deste método. Alguns dos entrevistados defendem ainda
que ndo ponderaram a utilizagdo do custeio baseado nas actividades porque tém poucos custos
indirectos ou porque tém de obedecer ao sistema contabilistico imposto pela casa-mae.

No entanto, Dugdale e Jones (1997) mostraram algum cepticismo relativamente as elevadas
taxas de utilizagdo reportadas por Innes e Mitchell (1995). Por essa razdo tentaram realizar entrevistas
telefonicas a catorze das empresas que declararam utilizar o custeio baseado nas actividades, para
confirmar aqueles resultados. Os resultados obtidos sdo contraditorios com o estudo de Innes e
Mitchell (1995). Quatro das empresas ndo utilizavam o custeio baseado nas actividades. Face aos
resultados obtidos, os autores defendem que muitos das afirmacdes de utilizagcdo deste método “... sdo
erradas, exageradas ou ambiguas ...” (Dugdale e Jones, 1997, p.239).

Quadro Q1 — A utilizacao do custeio baseado nas actividades

Artigo Pais Método de N° de Utilizacao do custeio
recolha de dados respondentes baseado nas actividades
Drury e Tayles (1994) Reino Unido Inquéritos 303 4% a utilizar
9% a preparar
Innes e Mitchell (1995) Reino Unido Inquéritos 251 20%
Innes et al.(2000) Reino Unido Inquéritos 177 18%
Cotton e Jackman (2002) Nova Zelandia Inquéritos 303 20%
Hopper et al. (1999) Japdo Entrevistas 11 18%
Joshi (2001) India Inquéritos 60 20%
Clarke e O’ Dea (1994) Irlanda Entrevistas 16 13%
Clarke ef al. (1999) Irlanda Inquéritos 204 12%
Blake et al. (2000) Espanha Inquéritos 47 13%
Ghosh e Chan (1997) Singapura Inquéritos 109 13%
Chun et al. (1996) Malasia Inquéritos 92 10%
Rodrigues et al. (2001) Portugal Inquéritos 127 8%
Haldma e Ladts (2002) Estonia Inquéritos 62 7%




Chenhall e Langfield- Australia Inquéritos 78 Baixa taxa de utilizagdo
Smith (1998a)
Lukka e Granlund (1996) Finlandia Inquéritos 135 0% a utilizar
5% a implementar
Granlund e Malmi (2002) Finlandia Entrevistas 10 80%
Bjornenak (1997) Noruega Inquéritos 75 40%
Xiao (2007) China Inquéritos 225 48%
Cohen et al. (2005) Grécia Inquéritos 177 65% nos servigos
36% na industria

Posteriormente Innes e Mitchell (1997) apresentaram argumentos para justificar a diferenca de
resultados do estudo de Dugdale e Jones (1997). Estes autores defendem que as entrevistas telefonicas
podem ter influenciado as respostas, nomeadamente através da definicdo de custeio baseado nas
actividades utilizada. Outra das causas apontadas ¢ o facto de em duas das quatro empresas em que 0s
resultados diferem, os respondentes originais ndo terem sido os entrevistados por Dugdale e Jones
(1997).

Innes et al. (2000) replicaram o estudo sobre a utilizacdo deste método, durante o ano de 1999,
com o objectivo de analisar a evolucao deste sistema em cento e setenta e sete grandes empresas do
Reino Unido, durante cinco anos. Os resultados reportam um ligeiro decréscimo da sua taxa de
adopcao (18%) e da percentagem de empresas que estdo a considerar a sua adop¢do (20%). Em
contrapartida, verifica-se um aumento da percentagem de empresas que ja ponderaram e rejeitaram a
sua implementagdo (15%) e das empresas que ndo consideram sequer a possibilidade de adoptarem
este sistema (47%). As causas apresentadas pelas empresas que ja ponderaram e rejeitaram a utilizagdo
deste método e pelas empresas que nem ponderam a sua utilizagdo, foram idénticas as reportadas no
inquérito de 1994. Os autores concluiram que o interesse das empresas pelo custeio baseado nas
actividades ndo aumentou durante esses cinco anos, no entanto deixam em duvida se o estudo de 1999
¢ apenas um ponto baixo de uma trajectoria futura de crescimento da sua taxa de utilizacdo, ou se € o
inicio de uma trajectoria de declinio. S6 replicando actualmente o estudo no mesmo universo se pode
concluir sobre isso.

Cotton e Jackman (2002) replicaram os estudos de Innes e Mitchell (1995) e de Innes et al.
(2000) na Nova Zelandia. Ao contrario dos estudos originais, em que os inquéritos foram enviados as
proprias empresas, nesta replicacdo foram enviados a profissionais de contabilidade inscritos na
respectiva camara. Foram obtidas trezentas e trés respostas validas, as quais permitiram analisar que
20% das empresas onde esses profissionais exercem a sua actividade utilizam o custeio baseado nas
actividades. Relativamente as empresas que nao utilizam este método, 13% ja o consideraram e
rejeitaram, 11% ainda estdo a considerar a sua adopgdo, 66% nem ponderam a sua adopgdo. Os
restantes 10% ndo esclareceram a sua posi¢do. As justificagdes apresentadas por todos estes casos sao
compativeis com as reportadas por Innes e Mitchell (1995) e por Innes et al. (2000).

Um dos poucos estudos empiricos encontrados sobre praticas de contabilidade de gestdo em
PME’s ¢ o de Hopper et al. (1999), conduzido em onze PME’s Japonesas. O estudo iniciou-se com o
envio de um questionario para que os entrevistados tomassem conhecimento da informagao pretendida.
Seguiram-se entrevistas ao responsavel pela contabilidade de gestdo realizadas com base no
questionario previamente enviado.Os resultados obtidos mostram que 18% das empresas japonesas
entrevistadas utilizam o custeio baseado nas actividades.

Joshi (2001) optou por inquirir grandes e médias empresas industriais por considerar o factor
dimensdo como uma variavel que influencia as técnicas de contabilidade de gestdo utilizadas pelas
empresas. O autor defende que as grandes empresas t€ém mais recursos financeiros para financiar a
introdug@o do custeio baseado nas actividades. O estudo reporta uma taxa de adop¢ao de 20% que o
autor considera baixa, apesar de ser compativel com os resultados dos estudos anteriormente
analisados. Varias justificagdes sdo apresentadas para esta taxa de adopgao:
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- Uma atitude conservadora e pouco sensivel a mudanga por parte dos gestores indianos.

- O facto de existir a ideia de que o custeio baseado nas actividades ¢ um método demasiado
caro.

- A falta de profissionais qualificados que dominem esta técnica de contabilidade de gestdo.

Clarke e O’ Dea (1994) realizaram entrevistas semi-estruturadas com responsaveis financeiros
de dezasseis grandes multinacionais que operam na Irlanda. Um dos objectivos do estudo era a analise
do método de apuramento do custo dos produtos, dando particular énfase a utilizagdo do custeio
baseado nas actividades. As conclusdes mostraram que apenas duas das empresas o utilizam, mas
ainda numa fase inicial, o que faz com que os resultados da sua implementa¢do ndo sejam ainda
significativos. Os entrevistados identificaram algumas causas para a baixa taxa de utilizagdo do custeio
baseado nas actividades. Em seis das empresas ¢ referida a impossibilidade de alterar o sistema vigente
devido a necessidade de comparagdo internacional entre as diversas filiais. Outros factores referidos
foram o baixo peso de custos indirectos e o facto de produzirem apenas um produto.

Clarke et al. (1999) analisaram a utilizacdo do custeio baseado nas actividades em duzentas e
quatro empresas industriais irlandesas. Embora com uma dimensdo muito maior de inquiridos, os
resultados deste estudo confirmam os do anterior. Os autores concluem que apenas 12% das empresas
o utilizam, 20% est4 a ponderar a sua utilizacdo, 13% ja decidiram ndo o utilizar e 55% ndo considera
sequer a possibilidade de o vir a utilizar.

Blake et al. (2000) realizaram inquéritos a quarenta e sete profissionais de empresas
participantes em cursos de curta duragdo sobre matérias do ambito da contabilidade de gestdo. Apenas
13% dos respondentes declararam que ¢ utilizado nas empresas onde exercem a sua actividade.

Ghosh e Chan (1997) realizaram inquéritos as praticas de contabilidade de gestdo de cento e
nove grandes e médias empresas de Singapura de diversos sectores de actividade. Os dados mostram
que o custeio baseado nas actividades ¢ utilizado por 13% das empresas inquiridas.

Chun et al. (1996) realizaram inquéritos as praticas de contabilidade de gestdo de noventa e
duas empresas industriais na Peninsula da Maléasia. Recorrendo a um directorio nacional, foram
seleccionadas industrias especificas de sectores mais inovadores e competitivos nos quais ¢ exigida
mais tecnologia de produgao. Relativamente ao custeio baseado nas actividades os autores concluem
que na Malasia apenas 10% das empresas o utilizam. Estes autores apresentaram como justificaciao
para esta baixa taxa de utiliza¢dao o facto das empresas ndo estarem convencidas dos seus beneficios e
estarem satisfeitas com os métodos existentes.

Rodrigues et al. (2001) analisaram as praticas de contabilidade de gestdio em PME’s
Portuguesas, através de inquéritos a cento e vinte e sete empresas classificadas como PME exceléncia
1998. Apenas 8% das empresas inquiridas referem utilizar o custeio baseado nas actividades.

Haldma e Léaits (2002) realizaram inquéritos a responsaveis de sessenta e duas grandes
empresas industriais da Estonia através dos quais, através dos quais reportam uma taxa de utilizagao
deste método de apenas 7% nas empresas inquiridas.

Chenhall e Langfield-Smith (1998a) realizaram um inquérito postal a setenta e oito grandes
empresas industriais australianas com o objectivo de analisar quais as técnicas de contabilidade de
gestdo que utilizam, o nivel de beneficios resultantes da sua utilizagdo, e o grau de énfase que vai ser
dado a cada uma dessas técnicas nos trés anos seguintes. Estes autores concluem que as técnicas mais
modernas como o custeio baseado nas actividades e a gestdo baseada nas actividades tém baixas taxas
de utilizagdo. Relativamente aos beneficios resultantes da utilizacdo destas técnicas, Chenhall e
Langfield-Smith (1998a) concluem que a percep¢do das empresas ¢ de que a sua utilizagdo tem
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beneficios baixos. Os mesmos autores chegam a conclusdes idénticas num outro estudo realizado a
partir da mesma amostra de empresas (Chenhall e Langfield-Smith, 1998b). Este artigo analisa o
desempenho resultante da utilizacdo de diversas técnicas de contabilidade de gestdo, na sequéncia de
uma estratégia de diferenciacdo de produto ou de uma estratégia de baixo preco. Os resultados obtidos
permitem aos autores concluir que, ao contrario do que a teoria defende, a técnica que apresenta niveis
de beneficios mais baixos ¢ o custeio baseado nas actividades.

Lukka e Granlund (1996) realizaram inquéritos postais aos responsaveis pela contabilidade de
gestdo de cento e trinta e cinco empresas industriais finlandesas de média e grande dimensdo. Os
autores concluem que nenhuma das empresas inquiridas utiliza o custeio baseado nas actividades. Das
cento e trinta e cinco empresas finlandesas inquiridas 5% referiram que o estdo a implementar e 25%
declararam que estdo a analisar a sua potencial implementacao.

O estudo de Granlund e Malmi (2002) realizado posteriormente no mesmo Pais apresenta
resultados muito diferentes dos reportados por Lukka e Granlund (1996). Os autores realizaram
entrevistas em dez empresas finlandesas e concluiram que oito delas (80%) utilizam o custeio baseado
nas actividades. Numa primeira abordagem os objectivos do estudo podem justificar esta elevada taxa
de adopcao. Este foi realizado em empresas que utilizam sistemas ERP — Enterprise Resource Planning
com o objectivo de analisar o impacto da introdug@o destes sistemas informaticos sobre as praticas de
contabilidade de gestdo. Estes autores apresentam o ERP como um pacote de software informatico
standard que controla todos os fluxos que circulam numa empresa (fluxos de materiais, pessoas,
informac¢do e monetarios) tornando-os acessiveis a qualquer pessoa, a qualquer momento, em toda a
empresa. No entanto as conclusdes do artigo mostram que a utilizagdo do custeio baseado nas
actividades ndo esta associada aos sistemas ERP uma vez que apenas duas das empresas o executam
através desse sistema informatico. As outras utilizam folhas de célculo ou software especifico para
contabilidade. As empresas apresentam como justificagdes para ndo integrarem o custo dos produtos
no ERP as seguintes:

- Falta de tempo para configurar o médulo de custos dos produtos no ERP. Granlund e Malmi
(2002) referem que este sistema informatico ¢ organizado por modulos, cabendo aos
responsaveis pela contabilidade a configuragio do respectivo modulo.

- Terem investido recentemente em software de contabilidade de gestdo e ndo pretenderem
abandona-lo.

- Nao terem inteng¢ao de o integrar devido a complexidade do ERP.

Bjornenak (1997) enviou questionarios a grandes empresas industriais da Noruega com o
objectivo de analisar a difusdo do custeio baseado nas actividades. Das setenta e cinco empresas que
responderam a maioria conhece o custeio baseado nas actividades (71%), mas apenas 30 o utilizam ou
estdo a implementa-lo, o que origina uma taxa de adopgao de 40%.

Xiao (2007) realizou inquéritos a responsaveis pela contabilidade de duzentas e vinte e cinco
empresas de diversas regides da China, concluindo que uma percentagem muito significativa de
empresas (48%) utiliza o custeio baseado nas actividades. Este estudo apresenta taxas de utilizacao
muito superiores as reportadas nos outros paises. Dois factores podem contribuir para isso, um deles ¢
o facto deste ser o estudo mais recente em termos temporais, o outro ¢ a propria selec¢do da amostra.
O autor refere que foram seleccionadas as empresas mais autbnomas e, como tal, mais motivadas a
utilizar modernas técnicas de contabilidade de gestao.

Cohen et al. (2005) realizaram inquéritos a responsaveis pela contabilidade de cento e setenta e
sete grandes empresas gregas. O objectivo do estudo era a analise do que os autores chamam o
paradoxo do custeio baseado nas actividades, ou seja, tentar explicar porque é tdo pouco utilizado
pelas empresas se a teoria demonstra a existéncia de inimeras vantagens na sua utiliza¢do. Os
objectivos do estudo passam pela caracterizacdo do perfil das empresas que utilizam o custeio baseado

12



nas actividades e das que ndo o utilizam. Relativamente ao ltimo grupo, estas sdo divididas em trés
subconjuntos, as que ndo tencionam adoptar este método, as que colocam a hipdtese de o vir a utilizar
no futuro e as que ndo o conhecem. Os resultados mostram que 41% das empresas inquiridas o
utilizam. Relativamente aos 59% que ndo o utiliza, 32% recusam a sua adopg¢do, 13,5% colocam a
hipoétese de o vir a utilizar e 13,5% ndo o conhecem. Estes autores concluem que o processo de difusdo
deste método na Grécia ¢ bastante satisfatorio, sendo mais frequente no sector dos servigos. Ele ¢
utilizado em 65% das empresas de servigos inquiridas, enquanto que o mesmo sé acontece em 36%
das empresas industriais € em 31% das empresas de retalho. Analisam ainda a satisfagdo global com o
método, concluindo que de uma forma geral os seus utilizadores estdo satisfeitos, no entanto referem
terem existido dificuldades de implementacdo, nomeadamente ao nivel da seleccdo de software
adequado, da recolha de dados e da disponibilidade de recursos humanos qualificados. As empresas
que recusaram a utilizacdo deste método apontam como principal razdo o facto da alteracdo do sistema
de valorizacdo dos produtos ndo ser uma prioridade, seguindo-se o facto de estarem satisfeitos com o
sistema existente.

Cohen et al. (2005) expressam a sua surpresa relativamente a elevada percentagem de
responsaveis pela contabilidade de grandes empresas que ndo conhecem este método. Este facto levou
os autores a investigarem factores explicativos. Dessa analise resultaram dois factores que, em
conjunto, podem levar a que estes responsaveis ndo sejam forcados a desenvolver um método mais
sofisticado como o custeio baseado nas actividades:

- O primeiro factor que encontraram foi o facto destes responsaveis serem os que apresentam
maior antiguidade nas empresas o que, segundo os autores, pode ser indicio de uma faixa
etaria mais elevada ou de uma maior antiguidade no estudo da contabilidade.

- Este grupo de responsaveis também refere que se encontra satisfeito com o actual sistema de
valorizagdo dos produtos.

Cohen et al. (2005) concluem ainda que as empresas s6 pensam na alteracao do seu método de
custeio quando ndo estdo contentes com a informacao por ele fornecida. A decisdo de implementacao
do custeio baseado nas actividades esta relacionada com a satisfagao com o método de valorizacao dos
produtos utilizado.

4. CONCLUSAO

Os artigos revistos permitem concluir que as taxas de utilizacdo do custeio baseado nas
actividades divergem muito de uns paises para os outros, encontrando-se no entanto resultados
idénticos em estudos realizados dentro do mesmo Pais. Verifica-se a existéncia de um paradoxo entre
as vantagens que a teoria associa a utilizacdo do custeio baseado nas actividades, e as baixas taxas de
utilizagio reportadas na grande maioria dos estudos realizados. E necessaria investigagdo futura que
permita compreender as causas deste aparente paradoxo. Os dados disponiveis sobre a utilizagdao deste
método nas empresas portuguesas sdo muito escassos, pelo que ¢ necessaria investigagdo sobre a sua
utilizacao em Portugal.
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