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Sistema de Apuramento de Custos no Transporte de Mercadorias

Resumo

Este projeto de mestrado tem como objetivo determinar os custos dos servigcos prestados
numa empresa de prestacdo de servicos de transporte rodovidrio de mercadorias
(denominada ‘Tranportes Quintas e Luz’ - TLQ). Em resultado do aumento da
concorréncia no setor e da reducdo das vendas associada a crise econdémico-financeiro
que assolou o pais nos ultimos anos, e ainda, da sua estratégia em procurar mercados
alternativos, em particular o Marroquino, a TQL tem vindo a introduzir mudancas
diversas ao nivel da sua gestdo. Estas mudangas tornaram premente a necessidade de
desenvolver um sistema de apuramento de custos que lhe permitisse obter informagéo
correta e atempada sobre a rentabilidade dos servigos oferecidos. Na concecdo do
sistema de apuramento de custos procurou seguir-se a logica subjacente a abordagem
Activity- Based Costing (ABC), sendo identificadas as atividades e os cost drivers para

0 modelo, assim como os niveis de consumo das atividades pelos objetos de custeio.

Para que o objetivo do projeto fosse cumprido, recorreu-se a diversas fontes de
informacdo, nomeadamente, entrevistas semiestruturadas aos responsaveis de cada
departamento e outros colaboradores, consulta de diversos documentos, contabilisticos e

outros e observacdo direta da investigadora.

Os passos definidos por Innes e Mitchell (1993) foram seguidos na concetualizacdo do
sistema de apuramento de custos da empresa. Apesar deste sistema se encontrar, ainda,
numa fase que a empresa considera experimental, a TQL pretende manter este sistema
com os objetivos de disponibilizar informacao que possa efetivamente servir de apoio a
tomada de decisdo e contribuir para a melhoria dos processos desenvolvidos pela

empresa.

Palavras-chave: Apuramento de custos; transporte rodoviario de mercadorias; activity-

based costing
Sistema de Classificacdo JEL
M41 — Accounting

M49 — Other
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Abstract

This master’s project aims to determine the cost of services in a company that provide
services in road freight (named “Transportes Quintas e Luz — TQL). As a result of
increased competition in the sector and the reduction in sales, associated with the
economic and finantial crisis that struck the country in recent years, and also because of
its strategy to seek alternative markets, particularly the Moroccan, TQL has been
introducing changes in management. These changes have a pressing need to develop a
system of calculation of costs that would allow the company to obtain timely and
accurate information on the profitability of the services offered. In the design of the
system, it was followed the logic underlying the approach Activity-Based Costing
(ABC), identified the activities and the cost drivers for the model, and the levels of

consumption of activities by cost objects.

For complete the propose of the project, it was used several sources of information,
namely, semi-structured interviews were conducted with heads of each department, and
a few other employee; were consulted various documents, accounting and others; and

was also taken in account direct observation of the researcher.

In the conceptualization of the costing system, the steps defined by Innes e Mithell
(1993) were followed. Although the system still in a stage that the company considers
experimental, the company intends to keep this system with two main objectives:

support decision-making and, contribute to the improvement of the processes.

Key Words: cost accounting system, road freight, activity-based costing.
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1. Introducao

Este capitulo pretende identificar os principais objetivos do projeto, bem como

apresentar sumariamente a metodologia seguida e a estrutura do mesmo.
1.1.Gaps na literatura e objetivos do projeto

No atual ambiente em que as empresas operam, cada vez mais global e competitivo, em
que sdo diariamente confrontadas com inimeros desafios, a qualidade da informacéo de

que as empresas dispdem &, cada vez mais, um fator determinante para o seu sucesso.

Para fazer face as novas exigéncias do ambiente de negdécios, no final dos anos 80,
surgiu uma importante ferramenta de contabilidade de gestdo, na area do custeio das

atividades: o Activity-Based Costing, ou ABC.

O ABC prop0Ge-se calcular o custo dos produtos de forma mais correta (Argyris e
Kaplan, 1994; Cooper e Kaplan, 1991; Innes e Mitchell, 1993), através da alocacdo dos
custos indiretos baseada na identificagdo de cost drivers de atividades (Cooper e
Kaplan, 1988; Jones e Dugdale, 2002). Para os seus defensores, o ABC permite
proporcionar aos gestores uma visao mais clara dos consumos dos recursos (Innes e
Mitchell, 1993; Drury, 1989; Innes e Mitchell, 1995) e uma melhor andlise da
rentabilidade dos produtos e servigos de uma empresa (Innes e Mitchell, 1993; Cooper e
Kaplan, 1991). Para além disto, é observado que o ABC possibilita aos gestores
informacdo detalhada e atempada que é calculada de forma correta, permitindo melhorar

0 processo de tomada de decisdo (Cooper e Kaplan, 1988; Innes e Mitchell, 1991).

O ABC parte do pressuposto de que sdo as atividades que consomem recursos e que 0s
objetos de custeio consomem atividades (Brimson, 1991; Armstrong, 2002). De forma
idéntica aos sistemas tradicionais de apuramento de custos, esta abordagem baseia-se
em dois estadios. No célculo dos custos dos produtos e servi¢os de uma organizagdo
devem ser seguidas as seguintes etapas (Innes e Mitchell, 1993): (1) definicdo das
atividades; (2) imputacdo dos recursos as atividades através da identificacdo de cost
drivers de recursos; (3) selecdo dos cost drivers de atividades e céalculo dos cost drivers

rates; e (4) atribuicdo dos custos das atividades aos objetos de custeio.

A prestacao de servigos apresenta carateristicas diferentes das atividades industriais e de

producdo (as quais correspondem a area em que 0s primeiros projetos de ABC tiveram
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lugar nas décadas de 80 e 90 do seculo XX). Por outro lado, embora ja existam muitos
projetos de concetualizagdo de ABC sdo poucos os estudos documentados sobre
sistemas de apuramento de custos em empresas de transporte rodoviario de mercadorias.
Assim, este projeto pretende desenvolver um sistema de apuramento de custos para uma
empresa a operar nesta area recorrendo a algumas das ideias defendidas por Kaplan e
colegas da Harvard Business School relativamente a necessidade de se procurarem
encontrar relagdes de causa e efeito entre os custos a imputar e os objetos de custeio.
Através de um caso pratico, num contexto especifico (PME na area da prestacdo de
servicos de transporte rodoviario de mercadorias), procura-se, assim testar a
aplicabilidade do sistema de custeio ABC. O contributo deste projeto destaca-se, desta

forma, pelos outputs que pode trazer para 0 meio empresarial.
1.2.Descrigéo da Metodologia Adotada

O presente projeto iniciou-se em setembro de 2012, terminando em outubro de 2013,
com a sua entrega aos servigos académicos do ISCTE-IUL. A metodologia adotada teve
por base uma perspetiva qualitativa, uma vez que a investigacdo pretende compreender
e conhecer as praticas contabilisticas de uma empresa a operar no setor dos servigos de

transporte rodoviério de mercadorias, com base num contexto especifico.

No que diz respeito ao método de investigacdo, foi adotado o estudo de caso do tipo
experimental, uma vez que se pretende a identificacdo de beneficios e problemas
associados a implementacdo de uma ferramenta contabilistica, num contexto especifico.
Na sua conducao foram seguidas as fases identificadas por Ryan et al. (2002), Scapens
(2004) e Yin (2009): (1) desenho do estudo de caso; (2) preparagdo da recolha de
evidéncia; (3) recolha de evidéncia; (4) analise da qualidade da evidéncia recolhida; (5)
identificacdo e explicacdo de padrdes; (6) desenvolvimento de teoria; e, (7) elaboracéo

de relatorio.

Como forma de obter evidéncia foram realizadas entrevistas semiestruturadas e
consultada documentacdo, contabilistica e outra, bem como a observagdo direta por

parte da investigadora.

A validade e credibilidade do estudo foram, desta forma, garantidas de diferentes
formas. Por um lado pela triangulacdo da evidéncia através da utilizacdo de mdltiplas

fontes de evidéncia e pela triangulacdo de investigadores, com a discusséo da
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informacao recolhida e das interpretagdes feitas pela investigadora quer com o gestor da
empresa, quer com a sua orientadora. Por outro lado, recorreu-se a criagdo de uma base
de dados com o registo da informacdo recolhida tendo sido mantido o encadeamento da

evidéncia recolhida.
1.3.Estrutura do projeto

O presente projeto encontra-se estruturado em cinco capitulos, nos quais se incluem a
introducdo e a conclusdo. Com um primeiro capitulo introdutério, o segundo capitulo
compreende a revisdo de literatura onde sdo apresentadas as principais carateristicas da
abordagem Activity-Based Costing (ABC), com especial referéncia ao processo de
implementacdo, bem como criticas e beneficios do mesmo. No terceiro capitulo séo
apresentadas a metodologia e 0 método de investigacdo utilizados, referindo ainda as
fases de desenvolvimento do estudo de caso, técnicas e fontes de investigacdo. O quarto
capitulo compreende o estudo empirico da implementacdo do sistema de custeio na
Transportes Quintas e Luz (TQL). Inicialmente é apresentado o enquadramento
relativamente do setor de atividade e da empresa, sendo descrito o atual sistema de
custeio da empresa, bem como as necessidades de informacdo que o seu gestor
apresenta no que se refere ao apuramento de custos concetualizado para a empresa. No
ultimo capitulo apresentam-se as principais conclusdes do projeto, bem como o0s seus

contributos, limitacdes e sugestdes para futura investigacao.
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2. Revisdo de Literatura

No presente capitulo pretende fazer-se o enquadramento e explicar a ferramenta
Activity-Based Costing (ABC), tendo em conta o que a literatura apresenta sobre a
mesma. Este capitulo estrutura-se da seguinte forma: num primeiro ponto, sera feita
referéncia ao aparecimento e evolugdo do ABC, tendo em conta 0s sistemas
tradicionais, as suas limitacGes e 0 contexto em que apareceu e se desenvolveu. Em
seguida sera feita uma caracterizacdo do ABC, apresentando-se 0s seus conceitos mais
importantes. Apos isto, discute-se a implementacdo do ABC e 0 que constitui 0 seu
sucesso ou fracasso. Por Gltimo apresentam-se os principais beneficios e criticas a esta

abordagem.

2.1.0 ABC: O Seu Aparecimento e Evolucéo

2.1.1. Os Sistemas Tradicionais, o seu Contexto e as suas Limitacdes

Um sistema de Contabilidade de Gestdo deve ter como objetivo principal a
disponibilizagdo de informacéo financeira e ndo financeira aos gestores e, desta forma,
promover a utilizacdo dos recursos da empresa de forma rentdvel para que sejam
produzidos produtos e servicos competitivos em termos de custos, qualidade,

funcionalidade e timing, tendo em conta o mercado global (Berliner e Brimson, 1988).

Por outro lado, segundo Kaplan (1988), um sistema de custeio deve contemplar as
funcBes de valorizacdo de inventarios, controlo operacional e medicdo individual do
custo dos produtos, devendo ser capaz de reportar informacgédo regularmente acerca do
custo dos produtos e dos processos, respeitando os objetivos de reporte da gestéo.

Porém, o ambiente empresarial tem sofrido mudancas radicais desde os anos 60 (Major,
2007), incluindo a desregulagéo de mercados, 0 aumento da competitividade global, a
diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e o aumento das linhas de produtos (Innes e
Mitchell, 1993; Innes e Mitchell, 1998). Os consumidores de hoje esperam servicos de

alta qualidade e entrega pontual a precos baixos (Brimson e Antos, 1994).

Apesar disso, entre 1925 e 1985, assistiu-se a uma estagnagdo no desenvolvimento das
praticas de Contabilidade de Gestdo utilizadas pelas empresas ocidentais, as quais
continuavam a utilizar as técnicas desenvolvidas no inicio do século XX, perdendo
assim competitividade em relacdo as empresas Japonesas que estavam a desenvolver e

adotar novas técnicas, mais modernas e avancgadas (Johnson e Kaplan, 1987).
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Jones e Dugdale (2002) indicam as trés areas principalmente problematicas nos sistemas
de custeio tradicionais identificadas por Kaplan, como sendo: a inadequacdo dos
sistemas tradicionais as atuais necessidades de gestdo, o (mau) uso do ROI (Return On

Investment) e o dominio de uma mentalidade financeira nas empresas.

A inadequacdo dos sistemas de custeio tradicionais, deve-se ao fato de os custos serem
tratados como homogéneos (Armstrong, 2002) e assim, serem atribuidos aos produtos
ou servicos através de medidas simples e arbitrarias (Johnson e Kaplan, 1987),
normalmente relacionadas com o volume de producgéo e vendas, medidas essas de que a
méao-de-obra direta, materiais diretos, horas maquina ou vendas sdo bons exemplos
(Johnson e Kaplan, 1987; Cooper e Kaplan, 1991, Cooper e Kaplan, 1992; Armstrong,
2002; Drury, 1989; Datar e Gupta, 1994).

Fatores como a complexidade e a diversidade aumentaram significativamente, tornando
os custos indiretos mais complexos (Cokins, et al., 1993; Cooper e Kaplan, 1992;
Johnson e Kaplan, 1987). Tudo isso levou a um aumento significativo dos custos
indiretos face ao total dos custos (Cooper e Kaplan, 1991). Tais aumentos verificam-se
quer em termos absolutos, quer relativos, tendo sido acompanhados de um decréscimo
nos custos diretos, como por exemplo a méo-de-obra direta (Innes e Mitchell, 1993;
Innes e Mitchell, 1998), representando hoje os custos diretos apenas uma pequena

fracdo do total dos custos de uma organizacao (Cooper e Kaplan, 1991).

Consequentemente, com as novas exigéncias do mercado e o aumento dos custos
indiretos, geri-los adequadamente, passou a representar uma vantagem competitiva e

uma questdo de importancia estratégica para as empresas (Innes e Mitchell, 1993).

A agregacdo dos custos indiretos e posterior alocacdo utilizando uma Unica base é
pratica comum nas empresas, em particular nos paises anglo-saxonicos (Brimson,
1991), o que pode trazer consequéncias para estas, ja que a informacéo proporcionada é
disfuncional (Innes e Mitchell, 1998). Este tipo de alocagdo dos custos indiretos traduz-
se em produtos sobre custeados. Os produtos massificados, produzidos em grande
quantidade, tém mais custos indiretos alocados, sendo pois sobre custeados. Ao
contrario, os produtos produzidos em pequenas quantidades e especializados, tém
menos custos indiretos que lhes sdo imputados, vindo por consequéncia sub custeados
(Armstrong, 2002; Innes e Mitchell, 1998).
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Os sistemas tradicionais sdo assim descritos como estando em ‘“crise” por nao
proporcionarem aos gestores informacdo relevante (Major, 2007), dando énfase a
variagdo dos pregos (Kaplan, 1992) e fazendo com que muitos gestores estivessem a
tomar decisGes importantes com base em informacdo distorcida, proveniente dos
sistemas de custeio existentes, as quais eram detetadas, apenas, depois da perda de

lucros e competitividade por parte das empresas (Cooper e Kaplan, 1988).
2.1.2. As Origens da Abordagem

Devido a inadequacdo e incoeréncia dos sistemas de custeio tradicionais e aos
avancados métodos de producdo, comegou a assistir-se a alteracdes nos sistemas de
apuramento de custos no final dos anos 80 (Lukka e Granlund, 2002; Anderson, 1995;
Innes e Mitchell, 1995), e ao aparecimento de um novo sistema de custeio baseado em
atividades (Brimson e Antos, 1994; Innes e Mitchell, 1995) com o qual, os seus autores,
pretendiam responder a algumas das criticas que eram apontadas aos sistemas
tradicionais (Friedman e Lyne, 1995).

Este novo sistema, tera sido desenvolvido por algumas empresas inovadoras como a
General Electrics, Arthur Andersen, etc. (Cooper e Kaplan, 1992), devido a insatisfacdo
gue muitos gestores sentiam em relacdo aos seus sistemas de custeio por estes ndo
proporcionarem a informacdo necessaria para fazer face a intensa competitividade

existente nos mercados (Kaplan, 1988; Brimson, 1991).

Nos anos 80 verificou-se a publicacdo de varios case studies levados a cabo por Cooper,
Kaplan e colegas, em que os sistemas de custeio tradicionais eram criticados e, eram
abordadas as praticas contabilisticas de algumas empresas (Jones e Dugdale, 2002;
Major, 2007). Johnson, Kaplan e Cooper, com o CAM-lI e o Journal of Cost
Management comegaram a criticar o estado da contabilidade de gestdo que, segundo
eles se caraterizava pela rigidez, falta de relevancia, agregacdo excessiva,
suscetibilidade de distorcao e o desfasamento temporal da informacéo para a tomada de
decisdo. A sua estagnacdo face as alteracfes que ocorreram no meio empresarial e, a
énfase que nas escolas de gestdo era dada a Contabilidade de Gestéo, apenas, para apoio
a contabilidade financeira no cumprimento das exigéncias legais eram outros dos
aspetos que diversos autores apontavam como explicativos para o atraso em que se

encontrava a Contabilidade de Gestédo (Friedman e Lyne, 1995).
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Tais estudos de caso contribuiram para a divulgacdo de uma nova forma de custear os
produtos (Jones e Dugdale, 2002). As origens do ABC estdo, assim, associadas a
Kaplan e Cooper (Innes e Mitchell, 1993; Jones e Dugdale, 2002) e & Harvard Business
School, a quem ¢ atribuido o movimento intelectual que originou o sistema, e em menor
grau ao Computer-Aided Manufacturing, International (CAM-I) (Armstrong, 2002;
Innes e Mitchell, 1993; Jones e Dugdale, 2002).

O novo sistema de custeio baseado nas atividades, apareceu pela primeira vez em 1987
no livro Relevance Lost de Johnson e Kaplan, sendo denominado nesse livro por
“Transaction Costing” e s6 mais tarde de “Activity-Based Costing” ou pelo seu

acronimo ABC, como é atualmente conhecido (Jones e Dugdale, 2002).

O ABC, nos fins da década de 80, foi apresentado como sendo uma abordagem
diferente do que existia até entdo (Cooper e Kaplan, 1988), ainda que seja afirmado por
alguns investigadores que os conceitos base desta ferramenta ja existiam desde o inicio
do século XX (Innes e Mitchell, 1993; Innes e Mitchell, 1998).

De qualquer forma, verificou-se que o sistema atraiu atencao e interesse generalizados
por parte de profissionais da Contabilidade de Gestao (Innes e Mitchell, 1991; Gosselin,
1997; Innes e Mitchell, 1995) e académicos (Gosselin, 1997; Innes e Mitchell, 1995),
tendo contribuindo para tal os esforcos das duas networks que estiveram por detras da
criagdo do ABC (Harvard Business School e 0 CAM-1) (Jones e Dugdale, 2002).

Efetivamente a Harvard Business School e o0 CAM-1 foram os grandes responsaveis
pela difusdo do ABC, diretamente através da implementacdo de projetos, mas também
indiretamente com a publicacdo de artigos profissionais e semi-cientificos (Jones e
Dugdale, 2002).

O ABC é assim um sistema que integra teoria e pratica num conjunto de principios
autonomos e coerentes (Jones e Dugdale, 2002), sendo considerado um sistema formal
de contabilidade (Cooper e Kaplan, 1988), mas também um sistema superior e
especializado (Jones e Dugdale, 2002), como ferramenta técnica (Argyris e Kaplan,
1994) e estratégica (Cooper e Kaplan, 1988) que, apesar de algumas semelhangas com
os sistemas tradicionais (Innes e Mitchell, 1993) apresenta alternativas as falhas e

imperfeicdes dos mesmos (Jones e Dugdale, 2002).
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Esta ferramenta pretende desta forma, proporcionar uma visdo mais clara do
comportamento dos custos (Innes e Mitchell, 1993; Drury, 1989; Innes e Mitchell,
1995) e uma analise mais detalhada dos mesmos (Innes e Mitchell, 1993). Como tal,
permite compreender a causa dos custos e de que forma estes variam (Drury, 1989;
Innes e Mitchell, 1993; Cooper e Kaplan, 1991; Brimson, 1991). Em resultado, é
possivel uma alocagdo mais exata dos custos indiretos (Cooper e Kaplan, 1988; Jones e
Dugdale, 2002) e o calculo mais preciso dos custos dos produtos (Argyris e Kaplan,
1994; Cooper e Kaplan, 1991; Innes e Mitchell, 1993).

O ABC disponibiliza informacdo mais precisa dos custos e rentabilidades dos
processos, produtos, clientes e/ou servicos (Argyris e Kaplan, 1994; Innes e Mitchell,
1991), permitindo a comparacdo entre os mesmos (Cooper e Kaplan, 1991);
proporciona, igualmente, uma melhoria nas decisdes estratégicas tomadas pelos
gestores, dado que proporciona informacdo sobre os produtos e processos mais
rentaveis (Cooper e Kaplan, 1988; Innes e Mitchell, 1991; Drury, 1989; Kaplan, 1992).
Possibilita, ainda, a melhoria das decisdes sobre precos e relagdes com os clientes
(Argyris e Kaplan, 1994; Cooper e Kaplan, 1998; Innes e Mitchell, 1991; Kaplan,
1992).

O ABC propde-se, assim, a identificar as oportunidades e os problemas que devem ser a
preocupacdo dos gestores (Innes e Mitchell, 1993), bem como as relagdes de causa-
efeito entre o consumo de recursos indiretos e os produtos que os consomem (Datar e
Gupta, 1994; Innes e Mitchell, 1995), permitindo compreender a casualidade dos custos
(Innes e Mitchell, 1991).

Para além disto, o sistema permite evitar as atividades deficitarias (Drury, 1989) ao
focar a atencdo dos gestores nas areas em que existe a possibilidade de reducéo de
custos dando visibilidade as atividades non-value-added. A eliminacdo ou reducédo
destas atividades, que ndo acrescentam valor para a empresa, deve ser um dos objetivos
da gestdo (Brimson, 1991; Innes e Mitchell, 1995; Kaplan, 1992), ja que estes ndo sdo
essenciais e ndo acrescentam valor para o cliente nem sdo fundamentais para o

funcionamento da empresa e criagdo de valor para os stockholders (Turney, 1996).

O ABC proporciona, desta forma, informacdo valiosa, principalmente para empresas
com preocupacges ao nivel da melhoria dos processos e de programas de satisfacdo dos

clientes (Kaplan 1992). O modelo ABC ¢é desenhado de forma a proporcionar
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informacdo a gestdo acerca de aspetos passados, presentes e de operagdes futuras

integrando informagé&o financeira e operacional (Cooper e Kaplan, 1992).

O ABC pretende ajudar os gestores nos processos de tomada de decisdo (Argyris e
Kaplan, 1994; Cooper e Kaplan, 1991; Innes e Mitchell, 1993), corrigindo as distor¢des
para que se conheca o verdadeiro custo dos processos, produtos e servigos (Cokins, et
al., 1993) para que as empresas ganhem controlo para enfrentar os riscos e alteracGes da
economia global (Jones e Dugdale, 2002), permitindo desta forma recuperar
competitividade e rentabilidade (Major, 2007). O ABC é de extrema relevancia, na
medida em que aloca todos os fatores que afetam os custos e performance,
proporcionando informacdo aos gestores sobre onde € que as suas acfes terdo maior
impacto nas receitas geradas, e como diminuir o consumo de recursos (Cooper e
Kaplan, 1991), permitindo assim melhorar e/ou modificar o leque de produtos e
antecipar os efeitos das mudancas planeadas por parte dos gestores (Cooper e Kaplan,
1991; Cooper e Kaplan, 1992).

A grande novidade que o ABC trouxe foi o desenvolvimento de bases de alocacdo dos
custos indiretos aos produtos, que proporcionam uma importante melhoria no custeio
dos produtos (Drury, 1989). Estas bases de alocacdo, alternativas as tradicionais bases
de volume (Jonhson e Kaplan, 1987), devem ser utilizadas de acordo com as exigéncias
de cada produto (Innes e Mitchell, 1993; Innes e Mitchell, 1998).

Assim, a grande diferenca entre o ABC e os sistemas tradicionais tem a ver com a
atribuicdo dos custos indiretos (Cooper e Kaplan, 1988); como ja referido
anteriormente, o ABC, permite compreender as atividades, processos, Servigos e
produtos de um negdcio, identificando os fatores que causam o trabalho e associando os

mesmos aos produtos ou servigos que sdo entregues aos clientes (Forrest, 1995).
2.1.3. Do ABC ao ABC/M

Inicialmente o ABC apareceu na literatura como uma abordagem essencialmente
vocacionada para o0 apuramento mais preciso dos custos (Jones e Dugdale, 2002;
Cokins, et al., 1993; Cooper e Kaplan, 1991; Major, 2007). No inicio dos anos 90, em
parte devido a algumas das criticas que Ihe foram apontadas (discutidas mais a frente),
esta ferramenta evoluiu para uma abordagem de gestdo mais completa, o Activity-Based

Management ou ABM (ibid). Por um lado, o ABC foca-se no reporte dos custos, por
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outro, 0 ABM tem um papel ativo no planeamento, gestdo e reducédo de custos (Berliner
e Brimson, 1988).

O ABM pretende ser uma abordagem mais abrangente que possa incluir a gestdo dos
custos (Cokins, et al., 1993). Desta forma, o ABM propOe-se ajudar os gestores a
compreender 0s custos da organizacdo e a melhorar o processo de tomada de decisdo
através da gestdo das atividades, focando-se na analise das mesmas em relacdo aquilo
que estas fazem pelos produtos ou servigos de forma a estabelecer o seu valor (Jones e
Dugdale, 2002).

Esta ferramenta pretende, assim, apoiar processos de melhoria continua (Cokins, et al.,
1993; Turney, 1996) auxiliando os gestores a estruturar o trabalho com o objetivo de
seguirem as melhores préaticas existentes (Brimson e Antos, 1994). Ao pretender a
melhoria do valor percecionado pelos clientes, bem como o aumento dos lucros
(Turney, 1996), o ABM tem como funcdo antecipar mais e controlar menos (Cokins, et
al., 1993).

Desta forma, o ABC é uma ferramenta chave para que o ABM consiga aquilo a que se
propBe, uma vez que esta Ultima utiliza a informacédo que o ABC disponibiliza (Cokins,
et al., 1993; Turney, 1996) para o desenvolvimento de planos estratégicos e decisdes

operacionais, e identificacdo de oportunidades de melhoria (Brimson, 1991).

2.2.Caracterizacdo da Abordagem

2.2.1. Alguns Conceitos
De seguida sdo apresentadas os principais conceitos por detrds da abordagem ABC.
Recursos

Os recursos de uma empresa representam aquilo de que esta dispde e que € necessario
para que possa desempenhar 0 seu propoésito, ou seja, sdo os fatores necessarios a
realizacdo das atividades (Cokins, et al., 1993). Os recursos obtém-se no exterior ou
noutros departamentos (Brimson, 1991) compreendendo, por exemplo, pessoas,
computadores, tecnologia, equipamento, maquinas, materiais, ferramentas, ou outros
fatores (ibid).

Nos sistemas tradicionais os custos sao identificados como sendo fixos ou variaveis,

mas para 0 ABC, a sua variabilidade depende apenas do horizonte temporal, pois no
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longo prazo todos os custos tendem a tornar-se variaveis, tendo em conta a

complexidade e diversidade dos mesmos (Kaplan, 1988; Innes e Mitchell, 1993).
Atividades

As atividades podem ser definidas como uma combinacdo de pessoas, tecnologia,
materiais, métodos e o prdéprio ambiente necessario para produzir determinado produto
ou servico (Berliner e Brimson, 1988). Normalmente descritas por um verbo (Major,
2007), as atividades pretendem descrever o que a empresa faz, o trabalho em si e a
forma como o tempo é gasto, representando assim o propdésito da empresa (Cokins, et
al., 1993; Berliner e Brimson, 1988; Brimson e Antos, 1994; Brimson, 1991).

A escolha de atividades deve-se ao fato de estas serem facilmente identificaveis através
da realizacdo de entrevistas, observacdo direta ou outro tipo de fonte (Cokins, et al.,
1993), uma vez que correspondem a termos e eventos que sao familiares a organizacao
e, por isso, facilmente compreendidos por todos (Berliner e Brimson, 1988), podendo

ser definidas com mais ou menos detalhe (Friedman e Lyne, 1995).

As atividades identificadas s&o, posteriormente classificadas hierarquicamente em
quatro niveis (ver a Figura 1): Unit-level (quando os custos séo influenciados por cada
unidade adicional de output); Batch-level (quando os custos se alteram pela introducéo
de lotes adicionais); Product-sustaining (quando o custo é determinado pela existéncia
de um produto ou grupo de produtos); e Facility-sustaining (quando o custo esta
dependente da proviséo da capacidade produtiva na forma de um plano de producgéo, 0s
quais ndo sdo imputados aos produtos) (Cooper e Kaplan, 1991; Innes e Mitchell,
1995).

Figura 1 — Hierarquia das atividades segundo Cooper e Kaplan (1991)

Gestdo das instalagoes;

Edificios e propriedades.
Processos de engenharia;

Especificacdes dos produtos;

Melhoria dos produtos e processos.
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Setup;
Movimento de materiais;
Ordens de compra;

Inspecdes.

Mao-de-obra direta;
Materiais;
Custo das maquinas;
Energia.
Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1991: 132).

Por outro lado, e de acordo com Brimson (1991) e Brimson e Antos (1994) existem
ainda outros critérios para classificacdo das atividades. As atividades repetitivas séo
aquelas que tém um input, output e processos consistentes, feitas numa base continua,
enquanto aquelas que séo néo repetitivas sao feitas apenas uma vez, sendo normalmente
representativas de projetos Unicos. As atividades primarias contribuem diretamente para
a missdo de determinado departamento ou unidade, tendo como principal carateristica o
fato de o seu output ser utilizado fora da organizacdo; por outro lado, as secundarias
servem de suporte as atividades primarias, respeitando, por exemplo a funcdes
administrativas, de supervisdo, de treino, ou outras. Estas podem, ainda, ser requeridas
ou discricionérias, quando consideradas opcionais, dependendo por isso, do julgamento
feito pelo gestor. O grau de influenciabilidade das atividades esta relacionado com
fatores que podem influenciar a performance da mesma, sendo que, as atividades sdo
menos influenciadas por fatores externos do que fatores internos. Por Gltimo, o grau de
alavancagem do mercado estd associado a fatores que se relacionam com
especificidades do mercado, como por exemplo, regulamentacdo especifica que possa

existir.

Cooper e Kaplan (1988) afirmam que, em ultima analise uma empresa pode ser gerida
apenas pelas suas atividades (Cooper e Kaplan, 1988), uma vez que esta se encontra
decomposta em atividades (Brimson, 1991), podendo a sua eficiéncia ser monitorizada
através da comparacdo do custo corrente com o custo padrdo que tenha sido

estabelecido anteriormente (Armstrong, 2002).
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Cost Drivers

O cost driver é o fator que cria ou influéncia o custo (Cokins, et al., 1993; Berliner e
Brimson, 1988). Estes podem ser positivos, quando geram receita, produgdo ou uma
atividade de suporte que gera lucro, ou negativos, quando causam trabalho

desnecessario e reduzem a rentabilidade (Berliner e Brimson, 1988; Brimson, 1991).

Estes podem, ainda, ser de dois tipos: os cost drivers de recursos determinam o volume
de recursos associado a cada atividade e, desta forma, o custo das atividades; e 0s cost
drivers de atividades que tém como objetivo distribuir o custo das atividades pelos
objetos de custeio (Innes e Norris, 1997; Anderson, 1995; Gosselin, 1997; Major, 2007;
Turney, 1996).

Por outro lado, e tendo em conta a hierarquia das atividades de Cooper e Kaplan (1991)
referida anteriormente, deve ter-se em consideracdo que num sistema bem desenhado os
cost drivers devem ser da mesma natureza das atividades que irdo servir. Por exemplo,
uma atividade unit-level, devera ter um cost driver de unit-level (Major, 2007), de forma
a que nao se verifiquem distor¢bes no apuramento dos custos (Cooper e Kaplan, 1991).

H4, contudo, que ter em conta na escolha dos cost drivers o critério do custo-beneficio,
no que se refere a medicdo do cost driver (Innes e Mitchell, 1993; Innes e Mitchell,
1998).

Objetos de Custeio

Os objetos de custeio representam aquilo para que as atividades sdo realizadas, que
podem ser produtos, servicos, clientes ou outros, dependendo dos objetivos da empresa
(Cokins, et al., 1993).

2.2.2. Caracteristicas do ABC

O ABC alargou o conceito de variabilidade dos custos, e tem em consideracdo aspetos
como a natureza e tamanho dos lotes, o grau de complexidade e nimero de partes
utilizadas ou tipo de clientes na escolha dos cost drivers para atribuir os custos das
atividades aos objetos de custeio. Tal procedimento contrasta com a ldgica seguida
pelos sistemas tradicionais, nos quais os custos sdo alocados, apenas, de acordo com as

necessidades da contabilidade financeira (Friedman e Lyne, 1995).
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O ABC baseia-se numa logica aparentemente simples (Cokins et al.,, 1993). O
pressuposto base de um sistema ABC é o de que as atividades consomem recursos e 0S
objetos de custeio (produtos, clientes, servicos ou outros) consomem atividades
(Brimson, 1991; Armstrong, 2002). Com o objetivo de corrigir as distor¢des resultantes
da utilizacdo de uma unica base de alocacdo, o0 ABC propGe-se descobrir as relacdes
existentes entre 0s produtos ou processos e 0s custos existentes (Armstrong, 2002). Para
isso & necessario compreender o0s recursos designados a cada atividade (custos das
atividades), o volume de output (medidas das atividades) e a qualidade em que 0 servigo

é prestado (medidas de performance) (Brimsosn e Antos, 1994; Armstrong, 2002).

O ABC estrutura-se, essencialmente, em duas etapas (Innes e Mitchell, 1993; Innes e
Mitchell, 1998; Anderson, 1995; Gosselin, 1997; Cooper e Kaplan, 1988; Kaplan,
1992), a semelhanca dos sistemas tradicionais (método das se¢cdes homogéneas), ainda
que com algumas diferencas (Innes e Mitchell, 1998), como se pode ver pelas figuras 2
e 3.

Figura 2 - Imputacéo dos Custos Segundo o Método das Sec¢bes Homogéneas

Eecursos = Secpdes == Produtos
{Fungéo Industrial) {Centroz de Custa)

Imputacio dos Becursos as Secpdes Imputacio do Custo das Secpdes aos Produtos

Fonte: Adaptado de Innes e Norris, 1997; Anderson, 1995; Gosselin, 1997

Figura 3 -Imputacéo dos Custos Segundo o Método ABC

Fecursos == Atividades == Chietos de Custeio

Cost Drivers de Recursos Clogt Drivers de Atrvidades

Fonte: Adaptado de Innes e Norris, 1997; Anderson, 1995; Gosselin, 1997

Ao pretender alocar mais efetivamente os custos (recursos) as atividades que o0s
consomem, em primeiro lugar, os recursos utilizados no processo produtivo sédo
estimados (Cooper e Kaplan, 1991; Cooper e Kaplan, 1992) e agrupados em pools de
custos relativamente homogéneos (Innes e Mitchell, 1993; Anderson, 1995) para serem

imputados as atividades necessérias a realizagdo dos outputs (Cooper e Kaplan, 1991,
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Cooper e Kaplan, 1992). Para tal sdo utilizadas bases de alocacdo (cost drivers de
recursos) em que sejam refletidos os diferentes padrdes de consumo dos custos, bem
como alteragfes nas rotinas e nos volumes padrdo (Berliner e Brimson, 1988). Numa
segunda fase, procede-se a valorizacdo dos objetos de custeio, sendo desta forma
atribuidos aos objetos de custeio (servicos, produtos, clientes, etc) os custos das
atividades necessarias a sua realizacdo (Innes e Mitchell, 1993; Anderson, 1995;
Gosselin, 1997; Cooper e Kaplan, 1988; Kaplan, 1992).

O ABC estima os custos dos recursos utilizados para realizar as atividades necessarias
aos varios outputs, para um dado periodo de tempo, sendo a quantidade fornecida de
cada atividade aos outputs estimada pelo cost driver da atividade (Cooper e Kaplan,
1992). O custo das atividades € expresso em termos de uma medida de volume e, por
isso, através da escolha dos cost drivers de atividades, tornam-se visiveis os fatores
responsaveis pelo volume de atividade e, consequentemente pelo seu custo (Brimson,
1991).

Depois de alocados todos os recursos as atividades, o custo das atividades deve ser
alocado aos objetos de custeio (servicos, produtos, clientes, etc.) que consomem essas
atividades (Cooper e Kaplan, 1988), sendo essa alocacao feita através de cost drivers de
atividade que pretendem representar as necessidades de cada output em relacdo as
atividades (Cooper e Kaplan, 1992). O cost driver de atividade deve, pois, representar
aquilo que cria ou influencia o custo, identificando a causa do custo (Brimsosn e Antos,
1994; Brimson, 1991; Drury, 1989; Turney, 1996).

A divisdo posterior do custo total das atividades associadas ao driver, pelo nimero de
ocorréncias do mesmo, possibilita a atribui¢cdo dos custos aos produtos (ou processos).
Para tal o custo unitario encontrado é multiplicado pelo numero de ocorréncias
associado a cada produto ou processo (Armstrong, 2002). O custo do produto, servigo
ou cliente, corresponde a soma de todos os custos atribuidos das atividades baseado na

informacao respeitante ao uso das atividades pelos objetos de custeio (Brimson, 1991).

Armstrong (2002) afirma que existem relagdes (por vezes complexas) entre os produtos
(ou processos) e os custos, cabendo aos gestores descobri-las. O ABC mostra as
ligagcdes entre a performance de cada atividade e as exigéncias em termos de recursos,
proporcionando uma visdo mais clara de como os produtos, servi¢os ou clientes geram

receitas e consomem recursos, 0O que permite aos gestores focarem a sua aten(;éo €
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energia na melhoria das atividades que tém maior impacto no resultado final (Cooper e
Kaplan, 1991).

Porém, ha alguns tipos de custos que devem ser excluidos do sistema ABC: os custos de
excesso de capacidade ndo devem ser imputados individualmente aos produtos como
custos do periodo; os custos de investigacdo e desenvolvimento, quando se referem a
modificagdes nos produtos existentes devem ser imputados aos produtos ou servigcos
que s&o beneficiados, e aqueles que estdo relacionados com novos produtos ou servicos
devem ser tratados como custos em investimentos futuros (Cooper e Kaplan, 1988).
Para além destes custos, 0s custos administrativos e de gestdo ndo devem ser alocados
diretamente aos produtos ou servicos (Brimson, 1991; Brimson e Antos, 1994) e, 0s
custos das atividades facility- sustaining devem ser considerados como um custo do
periodo (Cooper e Kaplan, 1991).

H4, ainda, que ter em conta que nada se altera se 0s gestores ndo tomarem ac¢Bes com
base na informacao obtida (Cooper e Kaplan, 1992; Argyris e Kaplan, 1994; Brimson e
Antos, 1994). Assim, para Innes e Mitchell (1993), a informacdo do ABC deve ser
utilizada com os seguintes objetivos: reducdo de custos, modelagem de custos, analise
de rentabilidade de clientes, medicdo de desempenho, design de novos produtos e
servigos e construcdo de orgcamentos baseados nas atividades (Innes e Mitchell, 1993).

2.3. Implementacdo do ABC

2.3.1. O Processo de Implementacéo

No processo de selecdo de um sistema de apuramento e gestdo de custos, as empresas
devem ter em conta que o grau de complexidade do sistema deve ser mais elevado,
apenas, se isso for necessario para alcangar os beneficios desejados. Por outro lado, as
empresas ndo devem desenvolver sistemas demasiado simples que possam falhar na sua
funcdo de disponibilizar informacdo que suporte a exceléncia da empresa (Brimson,
1991; Brimson e Antos, 1994).

Gosselin (1997) refere que a estratégia e estrutura organizacional das empresas
influenciam na escolha da adocdo e implementacdo de sistemas ABC ou outras
ferramentas de gestdo por atividades, sendo as organiza¢cdes com maior diferenciacéo
vertical aquelas que tém maior propensdo a adotar sistemas ABC em detrimento de

outras abordagens orientadas para as atividades. Por outro lado, existe alguma
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apreensdo por parte dos gestores em relagdo a estes sistemas, uma vez que S&o
suscetiveis de gerar mudancas em relagdo ao cendrio politico da organizacdo (Argyris e
Kaplan 1994).

O ABC torna-se mais apropriado para empresas nas quais 0s custos indiretos
representam um elemento importante no total dos custos (Innes e Mitchell, 1993).
Potencialmente o ABC pode ser implementado em todos os tipos de organizagéo, quer
visem o lucro ou ndo, industriais, de servicos ou governamentais (Major, 2007).
Contudo, é de notar que os primeiros projetos de implementacdo de sistemas ABC
foram desenvolvidos em empresas do setor industrial, mais especificamente em areas de

producao.

E ainda de referir que, de entre as empresas em que foram implementados sistemas
ABC, os principais motivos referidos por estas para a ado¢édo do sistema tém a ver com
a necessidade de superar as deficiéncias dos sistemas tradicionais, bem como a
importancia que a informagdo proporcionada por estes sistemas tem ao nivel da
melhoria do custeio dos produtos para decisdes de preco e analise do lucro das linhas de
produtos (Innes e Mitchell, 1991).

Cokins et al. (1993), entre outros autores, defendem que, numa fase inicial o ABC deve
ser implementado de forma mais simples, ou apenas em alguns departamentos. Assim,
segundo estes autores, pretende minimizar-se o tempo e esfor¢o requeridos para a sua
implementacdo. Efetivamente, e, tendo em conta a lei de Pareto, tipicamente 80% das
atividades sdo consumidas na producdo de 20% dos outputs e, por isso, ha que focar no
planeamento e controlo dos recursos das atividades significativas, pois, "few account for

many" (Brimson, 1991).

Para o desenvolvimento de um sistema ABC devem ser seguidos, com mais ou menos
detalhe e de forma mais ou menos rigorosa, um conjunto de passos, identificados por

Innes e Mitchell (1993), como sendo:

(1) Definir as atividades, devendo para isso serem entrevistadas as pessoas que
trabalham em cada area da organizacdo. Apés a realizacdo das entrevistas, deve ser
possivel inventariar todas as atividades da organizacdo e descrever 0s inputs e outputs

de cada atividade.
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(2) Atribuir os custos as atividades, através da identificacdo clara dos custos
consumidos por atividade. Tal permite disponibilizar uma perspetiva do perfil de custos

da organizagéo.

(3) Selecionar os cost drivers de recursos bem como os de atividades, os quais resultam

normalmente da informacéo obtida nas entrevistas as diversas areas da organizacao.

(4) Calculo do cost driver rate, que deve resultar na determinacdo de um custo unitario

que permita posteriormente atribuir os custos aos objetos de custeio.

Segundo Argyris e Kaplan (1994), os processos requeridos para a implementacdo de
uma nova técnica, incluindo o ABC, passam pela demonstracdo da validade interna e
externa da teoria. Nesse sentido, as afirmacdes teoricas devem ser testadas pelos
gestores o0s quais apds confirmarem a consisténcia da teoria e a sua validade, estdo aptos
a aplica-la de forma consistente. Para isso, deve decorrer um processo de educacédo de
toda a organizacdo com o0 apoio da gestdo de topo e o alinhamento dos incentivos, de

forma a tornar efetiva a mudanca.

Para que a referida relacdo entre o custo e o beneficio do sistema se mantenha, 0s
beneficios e custos da informagdo que este disponibiliza devem ser considerados e
revistos com alguma regularidade, pois se a informacdo gerada tiver um custo
substancial e pouco impacto e utilidade para a gestdo, este sistema pode ter perdido o
seu valor para a empresa (Innes e Mitchell, 1993). Por outro lado, Turney (1996) faz,
ainda, referéncia a alguns aspetos que devem ser tidos em consideracdo para facilitar a
utilizacdo da informagdo, como sendo (i) criar relatérios que sejam Uteis,
compreensiveis, relevantes, precisos, atempados e up-to-date; (ii) atualizar com alguma
frequéncia o modelo; (iii) melhorar os sistemas de apoio; e, (iv) treinar os utilizadores e

tornar a informacdo disponivel a todos.

H4, ainda, que ter em atencdo que a implementacdo de um sistema ABC pode revelar
que acOes e decisdes tomadas anteriormente ndo foram as mais corretas (Argyris e
Kaplan, 1994) pois, em geral, muitos produtos considerados rentaveis pelos sistemas
tradicionais, mostram-se ndo rentaveis segundo o novo sistema, sendo muitas vezes a
fraca performance das empresas consequéncia de informacéo distorcida que contribuia

para as mas decisfes tomadas (Brimson, 1991).
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Diferindo essencialmente por nao existir um output tangivel como objeto de custeio
central (Innes e Mitchell, 1993), e apesar de os sistemas ABC terem sido primeiramente
desenhados para disponibilizar informag&o acerca das linhas de produtos, é o uso que se
da a informacéo que representa o seu proposito final (Innes e Mitchell, 1998). Assim,
ABC tem aplicabilidade também no setor dos servi¢os, uma vez que a prestacdo de um
servigo, frequentemente requer custos indiretos que podem néo estar relacionados com o
volume (Innes e Mitchell, 1998).

Desta forma, o ABC pode trazer beneficios, ao facilitar o custeio mais preciso dos
servicos individuais (Innes e Mitchell, 1998), permitindo compreender o
comportamento dos custos relacionados com o negécio (Cokins, et al., 1993),
demonstrando ter uma vasta aplicabilidade em termos de setores de negdcio (Innes e
Mitchell, 1998).

Em 1999, Hicks (1999) publicou um artigo acerca da implementagdo do ABC em
empresas de pequena dimensdo. Nesse artigo, Hicks afirma que o ABC nédo requer um
esforco massivo na sua implementacdo e é eficaz para empresas de qualquer dimenséo,
sendo a percecdo negativa originada pelos gestores das grandes empresas que tiveram

insucesso na implementacédo destes sistemas.

E referido, ainda, que em empresas de pequena dimenso ndo é necessario um software
especifico, nem a alteragcdo do sistema de contabilidade existente, ao contrario do que
acontece nas grandes empresas em que este é incorporado no sistema de contabilidade
geral, tornando o sistema mais complexo e dispendioso. Para uma pequena empresa,
uma simples folha de célculo é, a partida, capaz de tratar os dados necessarios. Assim,
para este autor, qualquer pequena ou media empresa pode desenvolver um sistema ABC
sem que para isso haja uma grande afetacdo de recursos financeiros e humanos, como

aqueles gue sdo necessarios huma empresa de grande dimensao.
2.3.2. O sucesso na Implementagéo do ABC

A literatura existente apresenta pouco consenso em relagdo ao conceito de sucesso na
implementacdo de um sistema ABC (Major, 2007; Shields, 1995; Foster e Swenson,
1997). Apesar da falta de uma defini¢do especifica para o que representa 0 sucesso,
muitas vezes este € medido por uma avaliacdo global que os gestores fazem do sistema
(Foster e Swenson, 1997; Shield, 1995).

19



Sistema de Apuramento de Custos no Transporte de Mercadorias

Turney (1996) definiu um conjunto de passos que, segundo ele, permitem alcancar o
sucesso. A gestdo para a mudanca deve ser convincente por forma a gerar interesse,
remover barreiras que possam existir, desenvolvendo um compromisso por parte da
gestdo de topo com as novas abordagens a serem implementadas. A implementacéo
deve ser planeada através da formulacdo de objetivos, definicdo de prazos, definicdo do
ambito do projeto, identificacdo da equipa responséavel e orcamentacdo de custos. Apos
0 que se deve proceder a recolha de informagdo e concecdo do modelo com a
identificacdo das atividades, a ligacdo do sistema a contabilidade financeiras e a
definicdo dos cost drivers (de recursos e de atividades). Posteriormente, devem ser
considerados outros aspetos como a utilidade dos relatérios gerados pelo sistema, a
melhoria dos sistemas de apoio e distribuicdo de informacdo e a formagdo aos
utilizadores. O sistema deve, ainda, ser atualizado com regularidade, com a
identificacdo de melhorias ao nivel dos objetivos, identificacdo clara das
responsabilidades e o desenvolvimento de uma estrutura que permita dar apoio aos

utilizadores e gerar periodicamente feedback sobre o sistema.

N&o existindo uma melhor maneira de implementar um sistema ABC (Friedman e Lyne,
1995) nem um consenso em relacdo aos fatores que constituem o sucesso, Malmi (1997)
afirma que o sucesso ou fracasso é concebido por cada um de acordo com as suas
necessidades e, desta forma, dentro da mesma organizacdo podem existir diferentes

opinides (McGowan e Klammer, 1997).

Ao nivel da gestdo de topo o apoio demonstrado por esta é um elemento importante na
determinacdo do sucesso (McGowan e Klammer, 1997; Innes e Norris, 1997; Shields,
1995), devendo existir um compromisso daquela. Outro aspeto importante, para
qualquer sistema que seja implementado, é a existéncia de um champion, alguém que
defenda o projeto e acredite no mesmo, assim como um lider que comande todo o
processo (Innes e Mitchell, 1998; Friedman e Lyne, 1995; Forrest, 1995).

Um dos primeiros passos que tem grande influéncia na determinagdo do sucesso do
ABC passa pela definigéo clara dos objetivos (Friedman e Lyne, 1995; Forrest, 1995) e

0 grau pelo qual estes séo percebidos (McGowan e Klammer, 1997).

A visdo que os colaboradores da empresa tém sobre o sistema também influéncia o seu
sucesso. Assim, 0 sistema deve estar integrado com os sistemas de informacao,

avaliacdo e recompensas existentes (McGowan e Klammer, 1997; Anderson, 1995). De
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facto, independentemente do seu grau de envolvimento com 0 novo sistema, 0S
colaboradores de uma organizacdo tém tendéncia a avalia-lo positivamente quando a
expectativa de recompensas é mais elevada (Anderson e Young, 1999). Por outro lado,
ha que ter em consideracao que um dos objetivos do ABC passa pela reducao de custos,
0 gque pode causar algum ceticismo, uma vez que pode ser considerado por alguns como

uma ameagca de despedimento (Friedman e Lyne, 1995).

Assim, a melhor forma de atenuar a possibilidade de resisténcia por parte dos
colaboradores, é através do incentivo a existéncia de reunies de equipa para que todos
se envolvam e participem no processo de implementacdo. Para isso devem ser criados
programas de educacdo, o que contribui para a compreensdo e posterior aceitacdo do
sistema (Major, 2007; Argyris e Kaplan, 1994).

Alguns autores defendem que a implementacdo deve ser feita de forma gradual, ndo
devendo ser inicialmente implementada a globalidade da empresa, e sempre com 0
apoio de equipas multidisciplinares de forma a atenuar possiveis problemas
relacionados com falhas no conhecimento durante a implementacao (Friedman e Lyne,
1995). Depois de implementado o ABC, a comunicacdo interna tende a ser mais facil,
uma vez que este sistema cria uma nova linguagem que se propde eliminar as barreiras

existentes, sobretudo entre o pessoal financeiro e ndo financeiro (Innes e Norris, 1997).

Outra forma de medir 0 sucesso tem a ver com a possibilidade de melhorias nos
resultados depois do novo sistema estar implementado, normalmente medido através da
diferenca dos resultados antes e depois (Foster e Swenson, 1997; Shields, 1995;
Krumwiede, 1997).

Devido & inconsisténcia naquilo que define o sucesso na implementagcdo de um sistema
ABC, Shields e Young (1989) criaram um modelo denominado de “Seven C’s Model”,
0 qual determina o sucesso da implementagdo com base nos seguintes pontos:
champion, controlo, compreensdo, processo de mudanga, educagdo continua,

compromisso e cultura.

Porém, muitas vezes 0 sucesso € atribuido, ndo a existéncia de fatores positivos, mas a

inexisténcia de aspetos negativos (Friedman e Lyne, 1995).
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2.4.Beneficios do ABC

Muitos sdo os beneficios atribuidos aos sistemas ABC comparativamente aos sistemas
tradicionais, principalmente no que respeita a sua visdo mais proxima da realidade
(Innes e Norris, 1997) e a reducdo da incerteza que existia anteriormente (Malmi, 1997).
Ainda assim, os seus beneficios dependem da forma como a ferramenta e 0s seus
outputs sdo utilizados, do grau de detalhe da implementacdo e do estilo de gestdo e

apoio da mesma (Innes e Norris, 1997).

Esta ferramenta tem uma base mais Idgica, aceitavel e compreensivel ao permitir maior
flexibilidade na andlise dos custos por objeto de custeio, fornecendo informacéao
financeira e ndo financeira para analise, permitindo identificar e compreender o
comportamento dos custos, mas também melhorar as estimativas (Innes e Mitchell,
1998). Assim, permite dividir o negocio em diferentes objetos de custeio como produtos
ou servicos, clientes, areas de negocio, entre outros (Cooper e Kaplan, 1991), tornando-
se também numa ferramenta de planeamento e or¢camentacdo que possibilita a revisdo

das exigéncias das atividades em termos de recursos (Cooper e Kaplan, 1992).

O ABC fornece melhor informacdo que os sistemas de custeio tradicionais ao aumentar
a consciéncia e compreensdo dos custos (Anderson e Young, 1999; Innes e Norris,
1997; Brimson, 1991), tendo o seu output aplicacdo pratica na reducdo de custos e
melhoria dos processos (Anderson e Young, 1999; Brimson, 1991), uma vez que a
informacdo é precisa, relevante, confidvel e compreensivel (Innes e Norris, 1997,
Brimson, 1991).

A informacdo proveniente do sistema, permite um custeio mais preciso, em especial
guando existe uma componente expressiva de custos indiretos que ndo sejam
diretamente relacionados com o volume de producdo e objetos de custeio diversificados.
Igualmente, o ABC fornece informacéo fiavel no longo prazo, o que é especialmente

relevante para a tomada de decisdo a um nivel estratégico (Innes e Mitchell, 1998).

McGowan e Klammer (1997), afirmam que o ABC permite melhorar as praticas do
negocio em si, mas também, comportamentais e contabilisticas, fornecendo ainda

informacdo a Contabilidade de Gestdo que permite ajudar a gestao.
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H& ainda uma clara vantagem para os gestores ndo financeiros, uma vez que obtém

informacdo do ABC, sem a necessidade de relatérios “especiais” (Friedman e Lyne,

1995).
2.5.Criticas ao ABC

Apesar dos beneficios e vantagens atribuidos ao ABC relativamente aos sistemas
tradicionais, surgiram também algumas criticas a este sistema, verificando-se que
contrariamente aos beneficios tedricos atribuidos a este, bem como ao muito interesse
que a ferramenta despertou, poucas empresas o0 aplicam (Gosselin, 1997; Drury, 1989;
Innes e Mitchell, 1995). Em diversos case studies de implementacdo do sistema, séo
reportadas dificuldades e problemas (Major e Hopper, 2005; Hopper e Major, 2007),
sendo que o impacto do ABC é por vezes restrito no seu ambito, tendo inclusive sido

rejeitado por algumas empresas (Innes e Mitchell, 1995).

O ABC ¢ visto por alguns como sendo, apenas, uma novidade que virou moda (Jones e
Dugdale, 2002; Innes e Mitchell, 1998), ndo sendo mais que o refinamento de sistemas
ja existentes (Major, 2007; Jones e Dugdale, 2002; Friedman e Lyne, 1995).

As criticas ndo sdo s6 ao ABC, mas também aos argumentos e pressupostos do mesmo
(Lukka e Granlund, 2002). No caso do pressuposto base de gque as atividades causam
custos, Friedman e Lyne (1995) afirmam que esta ndo tem fundamentacao l6gica e, em
ultima analise, ndo sdo as atividades que causam custos, mas sim as decisdes (Innes e
Mitchell, 1998). Por outro lado, verifica-se ainda a impossibilidade de demonstrar a
melhoria dos lucros no médio ou longo prazo, uma vez que as alteragcBes no lucro

podem ter origens variadas (Friedman e Lyne, 1995; Innes e Mitchell, 1998).

Existe, ainda, um conjunto de problemas praticos relacionados com a implementacdo do
sistema, que estdo associadas a necessidade de muitos recursos (tempo, pessoas e
dinheiro), principalmente na identificagdo das atividades e cost drivers de atividades,
que pode tornar a implementacdo do ABC um processo complexo e demorado (Innes e
Mitchell, 1991; Major, 2007; Friedman e Lyne, 1995; Innes e Mitchell, 1998; Innes e
Norris, 1997). A agravar esta questdo, existe o facto de as atividades ndo respeitarem
departamentos nem areas de responsabilidade (Innes e Mitchell, 1998). No que respeita
a selecdo doscost drivers, estes podem ndo estar disponiveis ou tornarem-se

dispendiosos, falhando a relagcdo custo/beneficio que deve ser respeitada (Innes e
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Mitchell, 1991; Major, 2007; Friedman e Lyne, 1995; Innes e Mitchell, 1998; Innes e
Norris, 1997).

E ainda questionada a precisdo com que o0s custos sdo calculados, podendo surgir erros
de medigdo devido as estimativas feitas, devido ao facto de os questionérios e
entrevistas servirem de base ao seu célculo (Datar e Gupta, 1994; Major, 2007;
Friedman e Lyne, 1995; Innes e Mitchell, 1998). Existe, por vezes, alguma relutancia no
uso da informacdo proveniente dos sistemas ABC, sendo que esta é considerada
historica, perdendo por isso relevancia para as decisdes estratégicas futuras (Innes e
Mitchell, 1998).
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3. Metodologia e Método de Investigacao

Neste capitulo pretende-se abordar a metodologia e método de investigacdo utilizados
pela investigadora para a realizacdo do presente projeto. O capitulo estrutura-se assim,
da seguinte forma: (1) introducdo as abordagens metodoldgicas utilizadas na
investigacdo em Contabilidade de Gestdo; (2) introducdo ao método de investigacao
utilizado, o estudo de caso; (3) referéncia e explicacdo dos principais passos necessarios
ao desenvolvimento do método; (4) descricdo dos métodos utilizados na presente
investigacdo; (4) anélise da credibilidade do estudo; e, por ultimo (5) € feita referéncia

as fraquezas e limitagdes associadas ao método de investigacao.
3.1.Metodologia de Investigacdo em Contabilidade de Gestao

A investigagdo normativa em Contabilidade de Gestdo teve a sua origem nos anos 50 e
60 com base na economia neoclassica. Os seus pressupostos podem ser sintetizados da
seguinte forma: a informac&o necessaria a estruturacdo de um problema de decisdo esta
disponivel e ndo tem custos; ndo existe incerteza; e, o principal objetivo dos decisores é
a maximizacdo do lucro (Oliveira et al., 2009). Esta investigacdo apresentava-se assim,
com um caracter normativo, pretendendo essencialmente desenvolver modelos 6timos

de apoio a tomada de decisdo (Major, 2009).

Ryan et al. (2002) com referéncia ao estudo de Hopper e Powell (1985), apresentam a
taxonomia de investigacdo em Contabilidade de Gestdo com base em dois eixos. Por um
lado, o eixo horizontal representa a variedade de pressupostos de natureza ontoldgica
(suposic¢des acerca da natureza da realidade) e epistemoldgica (forma como a pesquisa é
conduzida, pelo investigador). Por outro lado, o eixo vertical, representa a natureza
humana e a sua relagdo com a mudanca social. Assim, a investigagdo em Contabilidade
(e em Contabilidade de Gestdo, em particular) divide-se essencialmente em trés
paradigmas: Positivista (ou Funcionalista), Interpretativista e Critica conforme se

apresenta na Figura 4.
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Figura 4 - Taxonomia de investigacdo em Contabilidade de Gestao, com base na

investigacéo de Hopper e Powell (1985)

Mudanca Fadical
Humamnsme Estruturalisme

Eadical ) Eadical
Investigaco
Critica

subjettvisto Obiettvsmo

Investigagio Investigagio
Interpretativista Positiwista

Interpretativistmo Funcionalisme

Eegulacio

Fonte: Adaptado de Ryan et al. (2002: 40)

O paradigma positivista mantém a sua base na economia neoclassica (Ryan, et al.,
2002; Scapens, 2004; Vieira, 2009), tendo como objetivo essencialmente a previsdo de
resultados (Ryan, et al., 2002; Scapens, 2004). Este paradigma pressupde a
generalizacdo dos resultados através de modelos matematicos criados com recurso a
deducéo e teste de hipdteses, 0s quais sdo formulados com base nas teorias existentes
(Ryan, et al., 2002; Scapens, 2004). Para que a quantificacdo e a generalizacdo
estatistica seja possivel o paradigma assume a existéncia de uma realidade objetiva que
é passivel de mensuracdo bem como a racionalidade dos intervenientes e a estabilidade
da organizacdo (Ryan et al., 2002). Assim, pressupde-se que 0s objetos em estudo séo
externos ao investigador o qual recolhe informacéo essencialmente quantitativa e, por

isso, deve ser passivo, neutro e imparcial (Ryan et al., 2002; Scapens, 2004).

O positivismo continua, ainda hoje, a ser o paradigma tedrico dominante na
investigacdo em Contabilidade, principalmente em Universidades mais conservadoras
(Ryan et al., 2002). Porem comecaram a ser-lhe dirigidas algumas criticas, relacionadas
com o fosso existente entre a teoria (manuais) e a préatica (realidade), uma vez que as
técnicas e modelos apresentados nos livros sdo considerados mais complexos e abstratos
do que aqueles que sdo utilizados pelas empresas na pratica (Oliveira et al., 2009; Ryan
et al., 2002).

26



Sistema de Apuramento de Custos no Transporte de Mercadorias

A tomada de consciéncia das limitacdes apontadas ao paradigma positivista, levou a
que, no final dos anos 70 e principio dos anos 80, a Contabilidade de Gestao deixasse de
ser entendida como um fendmeno de carater natural para passar a ser vista como um
fendmeno de natureza social (ibid). Tal explica o aparecimento de paradigmas de

investigacdo alternativos: paradigma interpretativista e paradigma critico.

Na base destes paradigmas ditos alternativos, estdo pressupostos considerados mais
proximos da realidade do que aqueles que eram considerados anteriormente. Assim,
pressupde-se que o ser humano tem racionalidade limitada, uma vez que este nem
sempre procura a maximizacdo da utilidade (Oliveira et al., 2009). Estes paradigmas
baseiam-se em teorias sociologicas e organizacionais e na adocdo de métodos
qualitativos (Vieira, 2009).

O paradigma interpretativista tem como objetivo o desenvolvimento de novas teorias ou
o alargamento das teorias existentes (Scapens, 2004), através da compreensdo das
praticas contabilisticas e interacGes existentes (Vieira, 2009; Ryan et al., 2002). Assim,
pressupde-se a realidade como sendo subjetiva, por estar dependente das acOes
humanas, ndo sendo possivel quantificar e reduzi-la a um conjunto de variaveis
matematicas. O método cientifico proprio das ciéncias naturais, como é o caso da

biologia e da fisica ndo €, pois, no &mbito deste paradigma considerado como adequado.

Pressupde-se, desta forma, a existéncia de um processo interativo, através do estudo
empirico da realidade, ao existir um envolvimento entre o investigador e a organizacao,
com a exigéncia de que este conheca profundamente, quer a organizacdo, quer as suas
praticas contabilisticas, sendo que os resultados da investigacdo, sdo interpretacdes da
realidade observada pelo investigador e, por isso, consequéncia da sua experiéncia
pessoal (Vieira, 2009; Ryan et al., 2002).

Por outro lado, o paradigma critico pretende criar as condi¢cBes necessarias para que
ocorra uma mudanca social (ibid). Assume-se, desta forma, que a subjetividade esta nas
interpretacdes que sdo feitas, e ndo nas relagdes existentes e, por isso, a intencionalidade

e a racionalidade humanas sdo aceites, mas sao analisadas criticamente.

Recentemente, a denominacdo de paradigma “critico” tornou-se comum, cOomo

referéncia a qualquer investigacdo que demonstre algum ceticismo relativamente a
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natureza das observacbes ou a sua neutralidade social, e que critica politicamente a

ordem social existente (Ryan et al., 2002).

De acordo com Ryan et al. (2002), a escolha do paradigma de investigacdo mais
apropriado depende da natureza da investigacdo e daquilo que o investigador pretende
com a mesma. Desta forma, a presente investigacdo enquadra-se na metodologia
interpretativa, uma vez que o0 objetivo da investigadora ndo é de gerar hipdteses ou
generalizacOes de natureza estatistica, mas sim compreender e conhecer as préaticas

contabilisticas da empresa em estudo.
3.2.0 Estudo de Caso como Método de Investigagdo

O estudo de caso como método de investigacdo tem o propdsito de conhecer e explicar
as préticas contabilisticas e a sua natureza em contexto real, sendo considerada uma
importante ferramenta de investigacdo em Contabilidade de Gestdo (Scapens, 2004;
Ryan, et al., 2002; Yin, 2009).

Este método propbe-se gerar teorias e fornecer explicacbes acerca da realidade
observada pelo investigador (Ryan et al., 2002; Berry e Otley, 2004); contudo, néo
permite obter generalizacBes estatisticas (mas permite a obtencdo generalizacdes

tedricas ou analiticas).

Tendo em conta 0s seus objetivos, um estudo de caso deve enquadrar-se num dos
diferentes tipos, conforme referido por diversos autores (e.g. Berry e Otley, 2004;
Scapens, 2004; Yin, 2003; Vieira et al., 2009; Ryan et al., 2002). O estudo de caso
descritivo, que pretende descrever sistemas, técnicas e procedimentos contabilisticos tal
como utilizados na prética, bem como informages relativas & natureza e forma dessas
praticas. O estudo de caso ilustrativo, utilizado para ilustrar novas praticas,
normalmente desenvolvidas internamente em empresas especificas, mostrando desta
forma o que e feito na pratica. Normalmente associado ao desenvolvimento de novas
técnicas e procedimentos contabilisticos tem-se o estudo de caso experimental, o qual
procura examinar possiveis problemas e beneficios decorrentes da implementacéo de
uma determinada técnica de Contabilidade de Gestdo. Por outro lado, os estudos de caso
exploratorios estdo normalmente associados a uma investigagdo preliminar que explora
as razbes da utilizacdo de determinadas praticas contabilisticas, de forma a gerar

hipoGteses para serem posteriormente testadas. Por Gltimo, tém-se os estudos de caso do
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tipo explanatérios, que sdo utilizados para explicar as razGes da utilizacdo das préaticas
contabilisticas observadas, tendo por base a teoria existente para generalizacdo tedrica,

posteriormente.

Desta forma, a presente investigacdo enquadra-se no estudo de caso do tipo
experimental, uma vez que o objetivo da investigadora € a concetualizacdo de um
sistema de custeio, seguindo a metodologia ABC, numa empresa concreta que opera no

setor dos servicos, no transporte rodoviario de mercadorias.

Tendo por base Yin (2009) e a sua referéncia ao facto de um estudo de caso poder ser
unico ou multiplo, consoante as questdes de estudo, este pretende ser um estudo de caso
Unico. Efetivamente, este estudo tem como Unico objetivo a concetualizacdo do sistema
ABC.

3.3.Fases do Desenvolvimento do Estudo de Caso

Um estudo de caso compreende, por norma, sete fases para o seu desenvolvimento
(Ryan et al., 2002; Scapens, 2004; Yin, 2009): (1) desenho do estudo de caso; (2)
preparacdo da recolha de evidéncia; (3) recolha de evidéncia; (4) analise da qualidade
da evidéncia recolhida; (5) identificacdo e explicacdo de padrdes; (6) desenvolvimento
de teoria; e, (7) elaboracdo de relatdrio. Estas fases foram seguidas, ndo de forma

sequencial, mas interativa.
3.3.1. Desenho e Planeamento do Estudo de Caso

O primeiro passo para a elaboracdo de um estudo de caso, passa pela estruturacdo da
investigacdo e definicdo das questbes de estudo, que devem ser formalizadas,
normalmente, depois de terminada a revisdo de literatura (Ryan et al., 2002; Scapens,
2004). O planeamento da investigacdo deve ter subjacente a logica e a coeréncia das
acOes. Por outro lado, as questdes devem ser definidas com clareza suficiente para que,
de acordo com os recursos e tempo disponiveis, seja delineado um plano exequivel
(Ryan et al., 2002).

A presente investigacédo teve lugar numa empresa de prestacdo de servigos de transporte
rodoviario internacional de mercadorias de carga geral e de frio, a Transportes Quintas

& Luz (TQL). A escolha desta empresa esteve diretamente relacionada com a
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disponibilidade demonstrada pela empresa em acolher o projeto que lhes foi

previamente apresentado pela investigadora.

Assim, antes do inicio efetivo do projeto, a investigadora deslocou-se a empresa, para
dar a conhecer a sua ideia e os objetivos pretendidos com a sua investiga¢do, bem como
possiveis beneficios para a empresa. Apds uma resposta positiva por parte da empresa,
foi ainda demostrada disponibilidade em acolher a investigadora presencialmente na

TQL para a realizacdo do projeto.

Numa fase inicial, ha ainda que identificar o papel que o investigador ira ter ao longo da
investigacdo. Para tal deve ser considerado qual o grau e natureza do envolvimento do
investigador com a empresa em estudo, bem como o tipo de evidéncia que se pretende
recolher (Scapens, 2004; Ryan et al. 2002). O investigador outsider, mantém
distanciamento do caso e baseia a recolha da evidéncia em fontes que se encontram
disponiveis. O investigador do tipo visitor, sendo 0 mais comum, ndo estd diretamente
envolvido no fendbmeno em estudo, mas visita a empresa, faz entrevistas e recolhe outro
tipo de evidéncia disponibilizada pelos entrevistados e outros membros da empresa.
Existem, contudo, outros tipos de investigador, com maior ligacdo a empresa. O
investigador facilitator ajuda a reconhecer a natureza do problema bem como a sua
solucdo. O investigador participant trabalha na organizagcdo em estudo, mas ndo tem
poder de decisao sobre o fendmeno que esta a investigar; por fim, o investigador do tipo

actor esta envolvido na investigacdo como participante ativo na mesma.

Uma vez que a investigadora se encontra, presentemente, nesta empresa a desempenhar
fungBes ao nivel do desenvolvimento do seu sistema de contabilidade e controlo de
gestdo, o tipo de papel que é assumido na conducdo deste trabalho é a de investigador

actor.
3.3.2. Preparacdo da Recolha de Evidéncia

Depois de concluida a revisdo de literatura e a identificacdo das questdes de estudo, o

investigador deve preparar-se para iniciar a recolha de evidéncia.

A preparacédo para a recolha de evidéncia teve lugar no inicio da investigacdo (Setembro
de 2012) com a revisao de literatura de natureza metodoldgica sobre como conduzir um

estudo de caso e sobre que tipo de evidéncia poderia ser recolhida.
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3.3.3. Recolha da Evidéncia

De acordo com Ryan et al. (2002) Scapens (2004) Yin (2009), a evidéncia pode ter
origem em vérias fontes, sendo que estas influenciam a forma como o investigador deve
recolher e analisar a informacéo necessaria (Vieira et al., 2009). A informacdo pode,
ainda, ser de origem qualitativa ou quantitativa, tendo para a presente investigacao sido

utilizados ambos os tipos.

Assim, para a investigacdo que se apresenta neste projeto foi recolhida informacao das

seguintes fontes:
(i) Participacdo e Observacdo

Uma das formas mais importantes na recolha de informacdo para o projeto que se
elabora. O facto de a investigadora diariamente se deslocar a empresa, mantendo-se nas
instalacOes desta durante o dia possibilitou a obtencéo de informacéo detalhada sobre as
suas necessidades de informacéo, sistemas atuais de informagao e fluxos de informagéo.

A investigadora esteve, assim, presente em diversas situagdes, participando em
conversas formais e informais entre colaboradores da empresa, mas também com outras
pessoas, externas a empresa das quais se destacam fornecedores, clientes e
colaboradores de outras empresas do setor dos transportes, tendo sido elaboradas notas
de informacdes consideradas relevantes. Tal permitiu a investigadora estar presente
nalguns momentos em que foram tomadas importantes decisdes que se relacionam
diretamente com as alteracoes que estdo a ocorrer na empresa. A participacdo e
observacdo das atividades diarias da empresa permitiu aprofundar o conhecimento sobre
o funcionamento da empresa, bem como sobre um setor de atividade com

especificidades tdo proprias como é o caso do transporte rodoviario de mercadorias.

Por outro lado, a investigadora esteve diretamente envolvida no projeto, como
participante ativa, participando em todo o processo desde a percecdo das necessidades
da empresa, a concecdo do sistema ABC e a sua posterior implementacdo, podendo
desta forma perceber as implicacfes que o processo tem realmente sobre as pessoas e a

empresa, sem qualquer intermediario ou julgamento de terceiros.
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(i) Entrevistas

A facilidade com que as entrevistas podem ser direcionadas para o tema em estudo,
representa a principal vantagem desta em relacdo a outras fontes de evidéncia, (Yin,
2009), tendo, por isso, sido uma das fontes de evidéncia escolhidas pela investigadora,

que optou pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas.

A escolha de entrevistas semiestruturadas para a presente investigacao, teve o objetivo
de recolher o maior nimero de informacéo acerca da empresa, do seu funcionamento,
das suas necessidades no ambito da Contabilidade de Gestdo e sistemas de custeio, e
outros aspetos gerais acerca da empresa e do sector de atividade. A ado¢do de um guiéo
mais rigido (caracteristico de entrevistas estruturadas) teria limitado a recolha de

informacao possivelmente relevante (Yin, 2009).

Apesar da indicacdo de varios autores de que as entrevistas devem ser gravadas (Ryan et
al., 2002; Scapens, 2004; Yin, 2009), tal ndo foi possivel. Ainda assim, foram tiradas
notas, o mais detalhadamente possivel, antes, durante e ap0s a realizacdo das
entrevistas, as quais foram transcritas pela investigadora, normalmente até ao dia

seguinte ao da realizacdo da entrevista.

No total foram realizadas cinco entrevistas, semiestruturadas, durante os treze meses em
que a investigadora realizou o projeto. Destas, duas foram realizadas ao gestor da
empresa, uma responsavel pelo departamento de trafego, outra ao responsavel pelo
departamento de manutencdo, tendo a quarta entrevista sido realizada a um dos

motoristas da mesma.

A primeira entrevista foi realizada ao gestor da empresa, seguindo-se o responsavel pelo
departamento de trafego e o responsdvel do departamento de manutencdo, com o
objetivo de conhecer e perceber o funcionamento da empresa, bem como as suas
principais necessidades. Numa segunda fase foi realizada uma entrevista a um dos
motoristas da empresa, de forma a tentar obter uma visdo mais pratica do
funcionamento da empresa, bem como aspetos mais particulares do servigo. Por ultimo,
foi realizada uma segunda entrevista ao gestor da TQL, essencialmente para esclarecer
alguns aspetos que ndo estavam na altura claros, principalmente relacionados com as

alteracdes significativas que ocorreram na empresa a partir de novembro de 2012.
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Por outro lado, sempre que necessario, em especial quando surgiram duvidas, foram
questionadas as pessoas consideradas mais adequadas, ndo sendo estas conversas

consideradas como entrevistas.
(iti))  Documentacéo

Para o presente relatorio foram ainda considerados documentos disponibilizados a
investigadora essencialmente por parte do gestor e do gabinete de contabilidade. Tais
documentos compreendem documentos oficiais como Demonstracdo de Resultados
(2011 e 2012), Balangos (de 2011 e 2012) e Balancetes (de 2012 e 2013), mas também
outro tipo de informagé&o, principalmente relacionada com clientes e fornecedores, tendo
sido consultados, sempre que necessario, quer o programa informatico de contabilidade,
quer o programa utilizado internamente para faturacdo e controlo de clientes e

fornecedores.
3.3.4. Auvaliacdo da Qualidade da Evidéncia Recolhida

Durante o processo de recolha de evidéncia, a investigadora teve em conta 0s principios
referidos por Yin (2009) que referem a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia
(‘triangulacdo’), a criagdo de uma base de dados para registo da informacéo recolhida,
bem como a manutencdo do encadeamento da evidéncia. E também referido por Vieira
et al. (2009) que deve ser mantida a qualidade do estudo de caso avaliando

regularmente a informacao recolhida.

Desta forma, foi mantida por parte da investigadora uma base de dados com a
informac&o relativa as entrevistas realizadas e as suas notas pessoais, bem como outras
informacdes consideradas pertinentes que foram retiradas de documentos recolhidos,
quer interna, quer externamente. A informacdo recolhida foi posteriormente transcrita
apos o que foi agrupada por assunto, tendo em conta os tépicos previamente definidos
pela investigadora, tendo sido ainda organizados cronologicamente, por forma a criar

ligagOes entre a evidéncia recolhida e facilitar a organizagédo do trabalho.

Tendo em conta as recomendacdes acerca da triangulacdo da evidéncia, a investigadora
recolheu informacdo de varias fontes, entre as quais: documentos fornecidos pelos
entrevistados e outros relacionados; entrevistas; observacdo e participagdo nas

atividades diarias desenvolvidas pela empresa.
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3.3.5. Identificacdo e Explicacdo de Padrdes

Os procedimentos levados a cabo nesta fase tém em conta as recomendacdes de Scapens
(2004), no que se refere a analise da evidéncia recolhida na etapa anterior. Desta forma,
a identificacdo de padrdes por parte da investigadora teve por base as anotagdes das
entrevistas realizadas bem como toda a restante evidéncia recolhida desde o0 momento
em que o estudo foi iniciado. A informacgdo recolhida foi agrupada por assuntos
pretendendo-se desta forma, facilitar a investigadora a tarefa de identificagdo de padrdes

e repeticdes e assim, mais facilmente retirar conclusdes pertinentes para o estudo.
3.3.6. Desenvolvimento da Teoria

Dado se tratar de um projeto elaborado no @mbito de um mestrado ndo se pretende
desenvolver propriamente uma teoria. O desenvolvimento tedrico por norma encontra-
se associado a elaboracao de teses de doutoramento, as quais necessariamente tém que
ter subjacente preocupacdes de indole tedrica. Dado o pouco tempo associado a
realizacdo de um projeto de mestrado ndo se pretendeu propor desenvolvimentos de

natureza teorica.
3.3.7. Elaboracdo de Relatorio

Durante o tempo em que decorreu a investigacao (de Setembro de 2012 a Outubro de
2013) o relatorio foi sendo escrito e reescrito inimeras vezes, de forma a atingir o nivel

de qualidade pretendido.
3.4.A Qualidade e Credibilidade do Estudo de Caso

De acordo com Yin (2003) e Berry e Otley (2004), a credibilidade da investigacdo pode
ser avaliada através dos seguintes critérios: validade do modelo que consiste no
estabelecimento de medidas operacionais corretas, tendo em conta 0s conceitos em
estudo; a validade interna verificada pela existéncia de uma sequéncia causal entre 0s
eventos descritos; a validade externa atraves da avaliacdo da coeréncia dos resultados
obtidos em investigagOes similares; e, a fiabilidade pela demonstracéo de que o estudo

pode ser replicado com resultados similares por outros investigadores.

Por outro lado, é ainda referido por diversos autores a necessidade de triangulagéo a
varios niveis (Ryan, et al., 2002; Berry e Otley, 2004). Desta forma verificou-se

triangulacdo de informacdo (como referido anteriormente), pela utilizacdo de diversas
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fontes de informacdo, e ainda a triangulacdo de investigadores, pela discussdo da
informacdo recolhida, bem como das interpretacfes feitas pela investigadora as diversas

fontes de informacgdo com a orientadora.
3.5.Fraquezas e Limitagdes do Método

Apesar das vantagens deste método de investigacdo, sdo-lhe ainda atribuidos alguns
problemas e fraguezas no que respeita a limitagdes da investigacao; a subjetividade das
interpretacdes feitas pelo investigador, principalmente quando ndo existem teorias
subjacentes na analise da evidéncia obtida; o facto de ndo se verificar como objetivo a
generalizagcdo dos resultados obtidos; e ainda, na relacdo de confidencialidade
necessaria a ética do investigador (Scapens, 2004; Yin, 2003; Ryan et al., 2002).
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4. O Projeto e Implementacao de um Sistema ABC numa Empresa de Transportes

O presente capitulo trata da conceptualizacdo do projeto de implementacdo do sistema
ABC, sendo inicialmente feita uma breve descri¢do do setor de atividade, da empresa
em analise e do seu sistema de Contabilidade de Gestdo atual, sendo ainda feito um

levantamento das suas necessidades.
4.1.Descricao do Setor

O setor do transporte rodoviario de mercadorias é bastante competitivo, pois, a exce¢do
de algumas empresas que realizam o transporte de carga especializada, como por
exemplo o transporte de combustiveis, liquidos alimentares e residuos, todas as outras
concorrem entre si. Verifica-se, ainda, que existem poucas empresas de grande

dimensdo e um namero consideravel de empresas de pequena e média dimenséo.

Deste modo, a competicdo torna-se por vezes um pouco desleal, com algumas empresas
a praticarem precos mais baixos que a maioria das transportadoras. Tal situacdo é
insuportavel, principalmente para as empresas de pequena e média dimensdo ja que
estas ndo tém estrutura que Ihes permita suportar prejuizos com alguns dos servigos
prestados, como acontece em algumas grandes empresas. Por outro lado, o facto de as
transportadoras ndo conseguirem praticar esses precos leva a perda de clientes, o que
conduziu ao fecho de algumas empresas nos Gltimos anos. A acentuada competicdo do
sector é apontada por alguns responsaveis de empresas do setor como uma das
principais causas para a atual situacdo do mesmo, que se revé numa diminuicdo do

namero de empresas, acentuada a partir do final de 2011.

Outra das razGes que motivaram esta situacdo, estd relacionada com a falta de
mercadorias para serem transportadas, resultante da atual crise econdémico-financeira,
bastante acentuada no que respeita ao mercado Ibérico. A atual situacdo da atividade
econdémica em paises como Portugal e Espanha, traduz-se numa reducéo substancial das
encomendas de produtos e, consequentemente, na diminuicdo das necessidades de

transporte de mercadorias.

A concorréncia do setor faz-se, essencialmente, pela satisfacdo do cliente, que ocorre
primeiramente ao nivel do preco, mas tambem pelo bom servico prestado por parte da
empresa transportadora. O bom servigo prestado é determinado pelo cumprimento dos

prazos estabelecidos (desde o horario para a mercadoria ser carregada, até a sua
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descarga), bem como a qualidade do acondicionamento do material transportado
(resultante das boas condigdes que as galeras devem apresentar, quer a nivel de limpeza
e higiene, quer ao bom estado fisico das mesmas, uma vez que o transportador ndo
assiste a carga da mercadoria). A qualidade do servico prestado pela empresa
transportadora pode, para alguns clientes, representar a escolha de uma empresa em

detrimento de outras, ou uma remuneragdo mais elevada.

Nos anos recentes, e motivado pela atual falta de mercadorias disponiveis para
transporte, ocorreram algumas alteragdes ao nivel da concorréncia no setor. A existéncia
de cargas, antes da atual situacdo de crise, permitia que as empresas transportadoras
tivessem clientes mais ou menos fixos com cargas regulares. Tal facto significava que,
apesar do elevado numero de empresas, havia, apenas, um grau de competi¢do
moderado no setor. Com a diminui¢cdo do numero de cargas disponiveis, algumas das
empresas com servicos mais ou menos regulares, perderam clientes, o que levou ao
aumento da procura sobre as cargas existentes e, consequentemente, ao aumento do grau

de competicéo entre as empresas.

Associado a atual falta de mercadorias, verifica-se adicionalmente um incremento ao
longo dos anos no que respeita a regulamentacdo do setor, principalmente no que
respeita aos motoristas. A este respeito é de destacar a regulamentacéo no que respeita
aos periodos de conducdo, interrupcdes e periodos de descanso obrigatérios para 0s
motoristas, de acordo com 0 que se apresenta no quadro 1, sendo que, 0 nao
cumprimento do regulamento pode implicar o pagamento de multas de montantes
significativos. Os motoristas sdo, efetivamente, um dos elementos mais criticos na
atividade de transporte de mercadorias e qualidade do servico prestado, sendo estes,
frequentemente conotados com a identidade da empresa. A sua atitude perante o cliente

pode fazer a diferenca na fidelizacao dos clientes.

Quadro 1 - Periodos de conducéo e descanso obrigatorios dos motoristas

] _ ... Maximo de 9 horas, sendo admitidas 10 horas
Periodo de Conducéo Diério
duas vezes por semana.

Minimo de 45 minutos, ao fim de 4:30 horas,
Interrupcédo do Tempo de Conducdo que pode ser repartido por dois periodos, um de

15 minutos e outro de 30 minutos.
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Minimo de 11 horas, sendo admitidas 9 horas

trés vezes por semana ou repartido por dois
Tempo de Descanso Diario periodos um de 3 horas e outro de 9 horas.

No caso de dois motoristas, pelo menos 9 horas

por cada 30 horas.

] y Maximo de 56 horas por semana ou 90 horas a
Periodo de Conducgdo Semanal
cada duas semanas.

] Pelo menos 45 horas ou 24 horas, que devem ser
Periodo de Repouso Semanal A
compensadas no prazo de trés semanas.

Fonte: elaboracdo propria com base no regulamento CE n.° 561/2006

As maiores dificuldades apresentadas neste momento aos responsaveis de empresas do
sector tém a ver com os recebimentos tardios, e muitas vezes adiados, que resultam
numa falta de liquidez geral entre as empresas, em especial neste setor. Os pagamentos
sdo feitos, no maximo, entre os 15 e os 30 dias, estando dependentes dos recebimentos

que ocorrem, regra geral, entre 0s 60 e os 90 dias.

As dificuldades encontradas pelas empresas transportadoras no que respeita aos
recebimentos, implica que estas, apesar de terem 0s seus veiculos na estrada e de
suportarem 0s custos referentes aos servi¢os contratados (0s quais sdo cada vez mais
elevados), se encontram constantemente na incerteza quanto ao cumprimento dos
recebimentos agendados por parte dos clientes. Esta situacdo é agravada pelo facto de o
dinheiro estar cada vez mais caro e de serem muitas as dificuldades postas as empresas
pelos bancos (por exemplo, no que respeita a concessao de créditos ao investimento ou

garantias bancarias exigidas por alguns fornecedores, especialmente de gasoéleo).
4.2.Descri¢do da Empresa

A TQL foi fundada em 2008 por Francisco Encarnacdo e Maria da Luz com uma frota
inicial de dois carros para a prestacdo de servicos de transporte de carga geral no
mercado Ibérico (Portugal e Espanha), transportando essencialmente componentes
automoveis e produtos alimentares, com dois clientes que representavam uma parte

bastante significativa do volume de trabalho da empresa.
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Entre 2011 e 2012 a empresa iniciou um aumento gradual da sua frota, dispondo
atualmente de dez veiculos com uma idade média de quatro anos e doze galeras, das
quais seis galeras de lona (que podem ser carregadas lateralmente ou por tras), cinco
galeras frigorificas (utilizadas para o transporte de produtos frescos ou congelados) e
uma galera porta-fatos (caixa fechada que pode ser carregada apenas por tras e é,

essencialmente, utilizada para o transporte de produtos téxteis).

No final do ano de 2011 deu-se uma reestruturacdo na empresa, com uma cedéncia de
quotas, e alteracdo dos proprietarios da empresa, bem como do seu gestor. Durante a
alteracdo, ficou acordado entre o novo e o0 antigo proprietario, que este Gltimo ficaria na

empresa como responsavel da area de manutencao, o que ainda se verifica.

Para além do pessoal tripulante (contando a empresa atualmente com dez motoristas),
que prestam os servigos de transporte, internamente a empresa dispde ainda de: um
departamento administrativo, responsavel pela faturagdo, recebimentos, pagamentos e
controle interno dos custos; um departamento de trafego, responsavel pelas cargas e
distribuicdo das mesmas, bem como pelo controle das viaturas e motoristas; € um
departamento de manutencao, responsavel pela verificacdo do bom estado dos veiculos
e galeras e controle ao nivel das necessidades dos mesmos, por exemplo, em termos de

revisoes e inspegoes.

Por outro lado, a empresa contrata em regime de outsourcing: servigos financeiros
(prestados por um gabinete de contabilidade), servicos legais (prestados por um
gabinete de advocacia), servicos informaticos (disponibilizados por parte de uma
empresa de informatica), servicos de manutencao e reparagdo de veiculos repartidos por
trés oficinas tendo em conta o tipo de reparagdo necessaria bem como a marca do
veiculo e ainda servigos de consultoria rodoviéria. Estes Gltimos, sdo prestados por uma
solicitadora especializada no ramo rodoviario que trata de toda a documentacdo legal
relacionada com o setor, em especial com os veiculos, tais como licencas, alvara da

empresa ou outra documentacéo automavel relacionada com empresas transportadoras.

A atual estrutura organizacional da empresa pode ser representada de acordo com o

organigrama que se segue na Figura 5.
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Figura 5 - Organigrama da TQL

Gestor £ Admministrador =etvicos Externos
I

mervipos Fimancetros

Trafego Manuteng 3o (Contabihdade)
servigos de Manutencio
(Oficinas)
Peszoal Tnpulantes Servigos Legas

(Advogada)

setvigos Informaticos

Servicos de
Consultadona Fodownana

Fonte: elaboracdo propria através de informacéo recolhida junto do gestor da TQL.

A partir de Novembro de 2012 devido a introducdo de novas rotas, com a prestacao de
servicos entre Marrocos e a Europa, a empresa foi gradualmente abandonando os
servicos prestados no mercado Ibérico. Assim, atualmente, a empresa efetua servigos de
transporte de carga geral (qualquer tipo de mercadoria solta ou em unidades e que possa
ser transportada a temperatura ambiente), cargas de frio como congelados, fruta e

legumes e ainda o transporte de produtos téxteis.

A aposta no mercado Marroquino deveu-se sobretudo a falta de cargas no mercado
Ibérico, mas também aos aumentos sucessivos no pre¢o do gasoleo tanto em Portugal
como em Espanha e a consequente diminuicdo nas margens de lucro em cada servigo.
Segundo os responsaveis da empresa, a estagnacdo que se tem verificado neste setor no
que diz respeito ao mercado Ibérico implica a necessidade de mudanca e de se arriscar,
aproveitando outras oportunidades, que no caso do mercado Marroquino representam
um aumento significativo no valor recebido por quildmetro em cada servico e precos
consideravelmente mais baixos no que diz respeito ao gasoleo. De outra forma, o futuro

mais provavel da empresa seria 0 encerramento.
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Em relacdo aos servigos prestados pela empresa, esta tenta seguir uma politica de néo
circular com as viaturas vazias. Isto implica que por vezes ndo sdo aceites cargas sem
que a empresa tenha uma carga de volta, ou que os veiculos passem algum tempo em
determinado local a espera de carga, 0 que se deve ao facto de as margens praticadas no
setor ndo serem suficientes para cobrir 0s custos com viagens de retorno com veiculos

vazios.

Os objetivos da empresa passam, assim, pela manutencdo e aumento dos clientes, em
especial no mercado Marroquino. Por outro lado faz também parte dos objetivos da
empresa a manutencdo e o aumento da sua frota, quer ao nivel de veiculos, quer de
galeras, como forma de aplicacdo de lucros gerados pela atividade. Outro dos objetivos

do gestor tem de ver com a diminuig¢ao dos custos da empresa.

Estes objetivos pretendem contribuir, para 0 aumento do volume de negdcios, bem
como do lucro da empresa em 2013, face a 2012, sendo este o principal objetivo a curto
/ médio prazo e tendo em conta a atual situacdo do setor (com o nimero de empresas a

diminuir diariamente).
4.3.0 Sistema de Controlo de Gestdo Atual

Até 2011, altura em que ocorreram alteracGes ao nivel da gestdo da empresa, ndo existia
qualquer sistema de Controlo de Gestdo. N&o havia por parte dos responsaveis qualquer
conhecimento acerca dos custos suportados na prestacdo dos servicos para além do
valor do gaséleo. Até essa altura, a determinacdo do valor a cobrar aos clientes por cada
servico prestado (que tem por base um valor minimo por quilometro, abaixo do qual a
empresa teria prejuizo), tinha apenas em conta o conhecimento do negécio, por parte do
proprietéario, e o conhecimento do mercado, através de informag&o acerca dos valores

praticados no mercado por outras empresas transportadoras.

Devido a necessidade sentida em introduzir ferramentas para controlo dos custos
suportados pela empresa, o atual responsavel pela gestdo, e proprietario da empresa,
elaborou e introduziu um mapa de controlo de custos aquando da sua entrada na
empresa (ver Quadro 2). Este mapa é considerado pelo préprio gestor como pouco
desenvolvido e apresentando, ainda, algumas falhas em relacdo as necessidades de
informacao que a empresa apresenta e que ele préprio gostaria de conhecer por forma a

tomar melhores decisoes.
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Quadro 2 - Mapa de controlo de gastos elaborado pela empresa desde 2011 até a

atualidade

Matricula

Faturagéo

Km mensais

Litros de Gasoleo

Valor de Gasdleo

Valor Gasto em Gasoéleo
Ordenado do Motorista
Subsidios

Seguro de Carga

Seguro Motorista

Somatorio do valor faturado por cada carro mensalmente
Quilémetros do carro no final do més, subtraindo o0s
quilémetros do carro no final do més anterior

Somatdrio dos litros que o carro abasteceu durante 0 més
Valor médio do preco do gasoleo

“Litros de Gasoéleo” multiplicado por “Valor de Gaséleo”
Somatdrio de ordenado base e complementos

Subsidios de férias e Natal (quando pago)

Valor relativo ao seguro de carga (fixo)

Seguro de trabalho do motorista (fixo)

Telemdvel Motorista
Custos Diversos (0,03€)
Portagens

Valor gasto em telecomunicac@es por cada motorista
“Km Mensais” multiplicado por 0,03€
Valor referente a fatura da Via Verde para cada carro

Custos Administrativos Valor fixo atribuido mensalmente

Total Ao valor “Fatura¢do” é subtraido o somatorio dos custos
(“Valor de Gasoleo Gasto”, “Ordenado Motorista”,
“Subsidios”, “Seguro Carga”, “Seguro Motorista”,

“Telemovel”, “Diversos” e “Custos Administrativos™)

Fonte: adaptado do mapa mensal elaborado pela empresa (TQL)

Como se pode verificar pela leitura do quadro anterior, o atual sistema de Controlo de
Gestdo existente passa pela elaboracdo de um mapa mensal, pelo gestor da empresa, no
qual, ao valor faturado mensalmente em cada carro, sdo deduzidos 0s gastos com
gasoleo, portagens, ordenado do motorista e outros custos associados ao mesmo, bem
como seguros do veiculo, seguros de carga e telemovel do motorista sendo, ainda,
atribuido um valor fixo por carro correspondente a custos administrativos e um valor
por quilémetro denominado de custos diversos que corresponde a uma estimativa sem
qualquer base de calculo (tendo em conta, apenas, 0 conhecimento do negdcio) relativa
a manuteng&o dos veiculos. O valor dos custos administrativos imputado mensalmente a
cada veiculo é considerado um valor mensal fixo, que pretende cobrir os custos

administrativos incorridos pela empresa, mas ndo corresponde ao valor real destes, pois
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é tido em conta somente a remuneracao do gestor e um valor estimado (fixo) referente

aos gastos com deslocag6es do gestor, sem qualquer base de calculo.

O principal objetivo deste mapa consiste, segundo 0 gestor, em procurar determinar se
cada um dos veiculos conseguiu atingir o objetivo de apresentar lucro no total dos
servigos prestados durante o0 més. O segundo objetivo do mapa passa pelo apuramento
de um valor unitario (custo por quilometro) através do somatdrio dos gastos de cada um
dos veiculos, dividido pelo total dos quilémetros percorridos por esse durante 0 més
corrente. Este valor unitério representa para o gestor o valor abaixo do qual ndo deve
aceitar determinado servico, uma vez que representa a partida prejuizo para a empresa.
De notar que o valor apurado ndo inclui todos 0s custos suportados pela empresa, ja que
ha que fazer uma estimativa dos custos indiretos (de estrutura) a cada carro, dos quais
podemos destacar, por exemplo, os servigos contratados em outsourcing, a renda do
espaco, as restantes remuneragdes, mas também o0s custos com consumiveis e outro

material de escritério.

O gasoleo representava em 2012 e anos anteriores, mais de metade dos custos totais da
empresa sendo, por isso, uma das grandes preocupacfes do gestor. Contudo, uma das
vantagens do mercado marroquino tem também a ver com o fato de o preco médio por
litro de gaséleo ser consideravelmente inferior ao que é praticado, quer em Portugal,
quer nos restantes paises europeus. Assim, 0 peso que este custo representa tem vindo a

diminuir, a medida que foram abandonados o0s servi¢cos no mercado Ibérico.

De forma a existir um maior controlo sobre este custo, foi elaborado pelo gestor um
mapa que é preenchido diariamente pelo gestor de trafego, no sentido de permitir o
controlo do consumo de gasoleo efetuado pelos motoristas. Este mapa contém os locais
de carga e descarga para cada um dos servigcos (com as respetivas datas e horas), os
quiléometros feitos no trajeto e as médias de consumo de gasoleo feitas durante o
servico. As medias sdo posteriormente analisadas, para que ndo haja grande
discrepéancia nos valores médios de consumo, que devem estar compreendidos dentro
dos intervalos considerados normais, tendo em conta as médias dos varios motoristas,

que séo analisadas regularmente.

O atual sistema de Controlo de Gestdo que a empresa dispde é similar ao que é
praticado por outras empresas do setor, com dimensdo semelhante. Por norma, as

empresas transportadoras demonstram pouca preocupacao, ou mesmo desconhecimento,
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na reparticdo de custos que ndo sejam gasoOleo, portagens e as remuneracfes dos
motoristas. O facto de serem ignorados outros custos, nomeadamente custos
administrativos, reparacdo e manutencdo dos veiculos e 0s servigos contratados
externamente, conduz a um apuramento de lucro nos servigos prestados (quando na
verdade existe prejuizo principalmente quando todos os outros custos da empresa séo
deduzidos ao valor faturado). Por outro lado, a reparticdo dos custos é, habitualmente,
feita por veiculo, mensalmente, o que implica que podem existir servigos que estejam a

ser financiados por outros.

A empresa nao dispde de orcamentos, sendo este processo considerado desnecessario.
Assim, os mapas de controlo de custos e consumo de combustivel, compreendem tudo o

que é elaborado pela empresa em relacdo ao Controlo de Gestao.

Através do modelo de quatro estadios que Kaplan definiu para enquadrar as empresas
em relacdo ao nivel de desenvolvimento dos seus sistemas de Contabilidade Financeira
e Contabilidade de Gestdo procedeu-se a avaliacdo do estadio em que se encontra a
TQL. De acordo com este modelo no Estaddio | a informacdo proveniente da
Contabilidade Financeira apresenta muitos erros, sendo por outro lado a Contabilidade
de Gestdo inexistente. No outro extremo, Kaplan, considera, o Estadio IV o qual se
carateriza pela existéncia de uma total integracdo dos sistemas de Contabilidade
Financeira e de Gestdo. No caso da TQL, esta encontra-se atualmente no Estadio I,
uma vez que dispBes de Contabilidade Financeira organizada e respeitando todas as

exigéncias legais; contudo, dispde de uma Contabilidade de Gestéo pouco desenvolvida.
4.4.Necessidades de Informacao

O gestor da Transportes Quintas e Luz (TQL), refere que a empresa apresenta muitas
necessidades ao nivel do Controlo de Gestdo, destacando fundamentalmente duas: (i) a
necessidade de um apuramento real de todos os custos da empresa; e (ii) a posterior
reparticdo dos custos por cada servi¢o prestado. Assim, o maior desafio ao nivel das
necessidades de informacdo € apresentada, pelo mesmo, como sendo o apuramento do

custo real de cada servico.

Para o responsavel da empresa, ha ainda muitos custos por apurar e por imputar aos
servigos prestados. A empresa ndo sabe 0s custos reais de cada servigo e essa é uma

informagdo fundamental, pois s6 assim €é possivel determinar se 0s servigos,
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individualmente, estdo a ter lucro ou se pelo contrario ha servigos que ddo prejuizo a
empresa. De acordo com dados obtidos na empresa (Quadro 3), os custos diretamente
imputéveis a cada servico (em que o gasoleo tem um peso significativo) ascendem a
cerca de 46% do total dos custos (inferior aos 61% que se verificavam em 2012),
representando os restantes custos indiretos cerca de 54% do valor total dos custos da
empresa. Os custos indiretos devem ser identificados e repartidos por cada servigo
através de bases de imputacdo. O apuramento mensal por veiculo, que € feito
atualmente, € insuficiente, para as necessidades apresentadas, uma vez que cada servico
realizado é diferente e importa diferentes custos, mesmo no que respeita aos custos de

natureza direta e, por isso, ndo devem ser agregados.

Quadro 3 - Comparacéo da estrutura de custos (em termos de percentagem) entre
0 primeiro semestre de 2013 e 0 ano de 2012

2013 (1° semestre) 2012

" Recursos Humanos 24% 22%
g Relacionados com a frota (incluindo
= } ) 24% 7%
= manutencdo e reparacao) 54% 40%
é Outros (custos administrativos e de
> . . 6% 11%
© suporte, servigos em outsourcing)
2 Gasoleo 40% 56%
= Portagens 4% 4%
o 46% 60%
3 MA 2% 0%
3 Multas 0% 1%

Total 100% 100%  100%  100%

Fonte: elaboragdo propria.

O custo direto que mais preocupa 0 gestor no que respeita a sua variacdo de servigo para
servigo é o valor do combustivel (também motivado por este ser o custo com um peso
mais significativo). No inicio de atividade da empresa, 0 gasoleo representava cerca de
1/3 do custo total da empresa. Devido aos sucessivos aumentos que se tém verificado no
Seu preco na europa, este custo representava em 2012 mais de metade do total da
empresa. Associado ao facto de o consumo deste recurso poder ter variagdes
consideraveis, tendo em conta a conducdo dos motoristas, a carga que é transportada, o
trajeto que é feito, entre outros fatores, a necessidade de imputar este custo corretamente

a cada servigo é grande.
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Ao longo dos ultimos anos, tem-se verificado também o aumento de outros custos
associados a pratica da atividade. O responsavel da manutencao destaca, entre outros, 0s
custos com manutencdes e reparacoes, em especial aquelas que séo feitas em oficinas,
bem como pecas, pneus, 6leos e outros consumiveis relacionados com os veiculos. Estes
custos sdo atualmente imputados aos veiculos sem que para isso exista uma base de
calculo, e posteriormente de imputacdo, que corresponda ao que é ‘efetivamente’ gasto
nos servicos prestados.

O conhecimento dos custos indiretos por servico, independentemente do seu peso no
total dos custos da empresa, sdo, segundo o gestor da empresa, de grande relevancia,

uma vez que podem fazer a diferenca entre o lucro e o prejuizo para a empresa.
4.5.Concetualizacdo e Aplicacdo do Novo Sistema

A conceptualizacdo do sistema ABC foi elaborada por etapas que a investigadora

definiu com base na literatura e em alguns exemplos consultados inicialmente.

Os valores apresentados nos quadros que se seguem tiveram sempre por base
informacdo recolhida pela investigadora junto dos responsaveis de cada area, umas
vezes documentada outras ndo, bem como de documentos contabilisticos recolhidos

junto da empresa de contabilidade que presta este servico.
4.5.1. ldentificacdo e Caraterizacdo dos Recursos da Empresa

Para que sejam identificados os recursos da empresa, a principal fonte de informacao
utilizada foram os documentos financeiros disponiveis como Balango, Balancetes,
Demonstracdo de Resultados, Mapa de Imobilizado e Amortizacdes e Contas Correntes
de Clientes e Fornecedores referentes aos anos de 2012 e 2013 (que se encontravam
disponiveis a data). Para além disso as duvidas que surgiram foram sendo esclarecidas
entre a investigadora, os responsaveis de cada departamento, e a pessoa responsavel
pela contabilidade da empresa. Por outro lado, foram ainda consultadas algumas faturas,

quer de clientes, quer de fornecedores, para esclarecimento de duvidas.

Para a conceptualizacdo do projeto foram considerados os custos do primeiro semestre
de 2013, uma vez que se verificaram alteracdes significativas na estrutura de custos da
empresa desde o final do ano de 2012, as quais se intensificaram em 2013. Estas

alteracdes resultaram de alteracbes nos principais servigcos prestados pela empresa.
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Desta forma, a utilizacdo dos custos suportados pela empresa no ano de 2012 nao teria
grande utilidade para os responsaveis da empresa, para além do conhecimento histérico
de uma estrutura de custos que ja ndo se verifica atualmente. O impacto destas
alteracdes sera explicado quando necessario ao longo da identificacdo e caraterizagédo
dos recursos. Os mesmos foram agrupados de acordo com os critérios definidos,

conjuntamente, entre o gestor, a contabilidade e a investigadora.
4.5.1.1.Recursos Humanos

Os custos dos recursos humanos sofreram um aumento, comparativamente a 2012,
devido, quer a novas contratagdes (quatro no total do ano de 2013), quer ao aumento da
remuneracgdo auferida pelos motoristas. As novas contratagdes resultaram do aumento
do volume de trabalho no departamento de trafego. Por outro lado, as ajudas de custo
pagas aos motoristas foram mais elevadas devido as alteracGes dos servigcos prestados
pela empresa, 0 que conduziu a um aumento das remunerag0es pagas aos mesmos. Para
efeitos da sua posterior reparticdo, o custo dos recursos humanos (ver quadro 4) foi
desagregado de acordo com o organograma da empresa, apresentado anteriormente

neste capitulo.

Quadro 4 - Custo da remuneragao dos recursos humanos e outros associados, para
0s meses de janeiro a julho de 2013, e respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal
(R1) Gestdo | 6.901,31€ 1.150,22€
(R2) Trafego | 3.791,04€ 631,34€
(R3) Manutencéo | 4.245,96€ 707,66€
(R4) Motoristas | 82.476,58€ 13.746,10€
(R5) Seguro | 2.269,98€ 378,33€
(R6) Medicina no Trabalho 205,74€ 34,29€

Fonte: elaboragéo propria.

A remuneracdo da gestdo é composta por uma parte fixa e uma parte variavel que

corresponde aos subsidios de alimentacdo e de transporte.

As remuneragdes quer do trafego, quer da manutencéo, sdo também compostas por uma
parte fixa e uma parte varidvel, sendo a parte variavel correspondente ao subsidio de

alimentacdo. Destaca-se ainda o facto de ter sido contratada mais uma pessoa para o
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departamento de trafego (ap6s o final do primeiro semestre) devido ao aumento do

volume de trabalho.

Quanto as remuneragdes dos motoristas, estes podem ser decompostos da seguinte
forma: vencimento base (igual para todos os funcionarios nesta categoria profissional);
remuneracao especifica que é composta por duas parcelas obrigatorias por lei de valor
mensal constante, desde que, no caso da primeira, 0 motorista conduza (artigo 74°, n.° 7
do codigo do trabalho) ou esteja fora do territério nacional (“Prémio TIR”). Por outro
lado existe uma outra parte varidvel do ordenado que se refere a ajudas de custo,
também elas referidas na lei, mas com valores definidos pela empresa. Assim é
atribuido um valor diario que difere consoante 0 motorista esteja em territorio nacional,

na Europa ou fora da Europa (Extra-Europa, neste caso, Marrocos).

O seguro de acidentes de trabalho é calculado com base nas remuneragdes, mas € pago
anualmente, ndo sendo especificado o valor referente a cada funcionario. Quanto a
medicina no trabalho, este é também um valor pago anualmente que tem em conta o

numero de trabalhadores da empresa.

4.5.1.2.Veiculos e Outros Relacionados com o Transporte
45.1.2.1. Recursos Diretos

No que se refere aos custos relacionados com o transporte, 0 gaséleo e portagens sao
custos que devem ser diretamente imputados aos servi¢os prestados. O Quadro 5
apresenta os valores para o0 primeiro semestre do ano no que diz respeito a estes

recursos.
Quadro 5 - Custos diretos (gaséleo e portagens dos veiculos pesados) para 0s meses
de janeiro a julho de 2013 e respetiva média mensal.
H 1° Semestre  Média Mensal

(R7) Gasobleo | 170.233,92€ 28.372,32€
(R8) Portagens | 15.062,07€ 2.510,35€
Fonte: elaboracdo propria.

45.1.2.2. Recursos Indiretos

No que respeita ao custo da frota da empresa, este diz respeito principalmente a

amortizacgdes e rendas, quer de veiculos, quer de galeras.
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Por outro lado, sdo ainda considerados neste ponto os seguros relacionados com a frota,
bem como o seguro para a mercadoria transportada (seguro de CMR), bem como a
conservacao e reparacdo da frota e os consumiveis associados, como sendo pegas,

ferramentas, pneus e 6leos.
No Quadro 6, listam-se 0s custos indiretos da empresa.

Quadro 6 - Custo indireto das viaturas e outros relacionados ao transporte para os
meses de janeiro a julho de 2013 e respetiva méedia mensal.

1° Semestre  Média Mensal
Imobilizado (Amortizacdes de Pesados e Galeras)
(R9)P1| 7.600,02€ 1.266,67€
(R10) P2 | 499,98¢€ 83,33€
(R11) P3| 499,98¢€ 83,33€
(R12) P4 | 499,98€ 83,33€
(R13)P5 | 499,98€ 83,33€
(R14) P6 | 1.423,32€ 237,22€
(R15) P7 | 2.500,02€ 416,67€
(R16) P8 | 466,68€ 77,78€
(R17) P9 - -
(R18) P10 - -
(R19) G1 85,02€ 14,17€
(R20) G2 | 139,98€ 23,33€
(R21) G3| 250,50€ 41,75€
(R22) G4 | 300,00€ 50,00€
(R23) G5 166,67€ 27,78€
(R24) G6 166,67€ 27,78€
(R25) G7 166,67€ 27,78€
Rendas (Galeras)
(R26) G8 | 9.225,00€ 1.537,50€
(R27) G9 | 9.225,00€ 1.537,50€
(R28) G10 | 9.225,00€ 1.537,50€
(R29) G11| 9.225,00€ 1.537,50€
(R30) G12 | 9.225,00€ 1.537,50€
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Seguros
(R31) Frota | 14.046,00€ 2.341,00€
(R32) CMR | 4.016,46€ 669,41€

Manutencdo, Reparacdo e Consumiveis Respetivos
(R33) Reparacdo | 9.173,98€ 1.529,00€

(R34) Manutencdo | 2.573,62€ 428,94€
(R35) Oleos | 2.676,25€ 446,04€
(R36) Pneus | 2.521,88€ 420,31€
(R37) Pecas | 6.970,33€ 1.161,72€
(R38) Ferramentas |  905,02€ 150,84€

P = Veiculo Pesado

G = Galeras

Fonte: elaboracdo prdpria.
4.5.1.3.0utros

Neste ponto serdo apresentados os restantes custos da empresa, para 0s quais ndo se
verificou a necessidade de criar outro tipo de agregacdo. Assim, serd apenas feita uma

distingdo entre alguns custos diretos e 0s restantes custos indiretos.
45.1.3.1. Diretos

No Quadro 7, que se apresenta a seguir, consideram-se 0s restantes custos diretamente
imputaveis aos servicos. Os custos relacionados com a entrada na fronteira de Marrocos
associados com a emissdo do “MA” (documento necessario para a entrada em
Marrocos) sdo facilmente atribuiveis aos servigos que os originaram. Também as

multas, no caso de existirem, sdo facilmente identificaveis ao servigo onde incorreram.
Quadro 7 - Outros custos diretos para os meses de janeiro a julho de 2013 e
respetiva média mensal.
H 1° Semestre  Média Mensal

9.900,00€ 1.650,00€
992,50€ 165,42€

(R39) MA
(R40) Multas

Fonte: elaboracdo propria.
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45.1.3.2. Indiretos

O Quadro 8, que se apresenta de seguida, representa sobretudo custos que se
consideram, de suporte a principal atividade da empresa a prestacdo de servigos de
transporte de mercadorias. Estes sdo considerados essenciais ao funcionamento da
empresa e incluem custos relacionados com o espaco, o qual se divide entre o escritorio,

0 parque para os veiculos e o0 armazém.

Quadro 8 - Outros custos indiretos para os meses de janeiro a julho de 2013 e
respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal
Deslocacoes
(R41) Amort. L1 936,42€ 156,07€
(R42) Amort. L2 | 1.372,26€ 228,71€
(R43) Amort. L3 85,02€ 14,17€
(R44) Gasoleo Ligeiros 826,44€ 174,71€
(R45) Portagens Ligeiros 27,90€ 6,95€
Custos Administrativos
(R46) Consumiveis | 2.675,49€ 445,92€
(R47) Limpeza e Conforto 305,79€ 50,97€
(R48) Comunicagéo 540,27€ 90,05€
(R49) Correios 250,55€ 41,76€
Servicos em Outsourcing
(R50) Consultores Rodoviarios | 1.344,63€ 224,11€
(R51) Contabilidade | 1.785,96€ 297,66€
(R52) Advogada | 923,15€ 153,86€
(R53) Informética 870,23€ 145,04
(R54) Gestdo de Multas | 1.272,50€ 212,08€
Referente ao Espaco
(R55) Amort. Material de Escritorio 119,82€ 19,97€
(R56) Amort. Pré-fabricado 150,00€ 25,00€
(R57) Renda | 3.000,00€ 500,00€
(R58) Outros Assoc. ao Espaco 108,66€ 18,11€
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(R59) WTransnet 490,02€ 81,67€
(R60) Documentos Automovel 341,40€ 56,90€
(R61) Tipografia 233,70€ 38,95€
(R62) GPS | 1.114,38€ 185,73€
(R63) Comunicacdo Movel | 8.590,21€ 1.431,70€

Fonte: elaboracdo prdpria, de acordo com os dados e informacao disponibilizados.
4.5.2. ldentificacdo e Caraterizacdo das Atividades da Empresa

Com o objetivo de fazer um levantamento das atividades desenvolvidas na empresa, 0
primeiro passo passou por tentar perceber o funcionamento da empresa e a forma como
se interligam e relacionam as acfes diariamente. Tais atividades foram possiveis de
identificar através da observacdo direta por parte da investigadora e das entrevistas

realizadas aos responsaveis de cada departamento.

A procura de carga €, normalmente, responsabilidade do departamento de Trafego
compreende a procura de carga para servigos considerados regulares e a necessidade de
confirmacéo de alguns elementos, nomeadamente datas e horérios junto dos clientes. E,
por outro lado, para 0s servicos considerados ndo regulares (ou pelo menos tdo
regulares), que tiveram um aumento consideravel no ultimo ano, existem dois
procedimentos que sdo seguidos. Em primeiro lugar, sdo contatados alguns clientes
mais ou menos regulares; apés isto, recorre-se a uma base de dados on-line de cargas
(nacional e internacional), a Wtransnet. Estes procedimentos sdo repetidos até ser

cumprido o objetivo: encontrar carga.

Depois de aceite a carga, sdo acordados os termos gerais do servico, sendo recebidas,
normalmente por e-mail, as indicacbes necessarias, como as moradas para carga e
descarga, as datas e horarios das mesmas e outras informacgdes, quando estas sejam
necessarias. Por vezes €, ainda, necessaria a celebracdo de um contrato escrito, assinado

por ambas as partes, exigido apenas por algumas empresas.

Uma vez reunidas as informacdes necessérias, o Trafego procede ao planeamento do
servico, de acordo com o0s requisitos do cliente, bem como dos meios disponiveis no
momento. Posteriormente, sdo enviadas para o motorista, ao qual seja atribuido o
servico, as informacdes necessarias (normalmente por mensagem de telemovel, e-mail

ou fax, por forma a diminuir a falha humana na transmisséo e rececéo de informagé&o).
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A conducdo dos veiculos compreende a principal atividade de qualquer empresa de
transportes. Neste caso, por opc¢ao do gestor, foi feita a separacdo entre a condugdo com
carga e a conducao em vazio, uma vez que a primeira é que é, efetivamente, responsavel
pela faturacdo da empresa. Por outro lado, a segunda deve ser evitada ao maximo, uma
vez que acarreta custos, mas nao tras beneficios a empresa. Assim, depois da deslocacéo
do veiculo para o local de carga, o servico compreende o tempo de carga, a viagem e a
descarga da mercadoria. Para além disso, 0 motorista deve, ainda, zelar pelo bom estado
e funcionamento do veiculo e galera dos quais fica responsavel, nomeadamente ao nivel
de manutencdo e limpeza. Ha ainda que ter atencdo (tanto por parte do motorista como
do Trafego) aos horéarios de conducgdo e descanso, anteriormente mencionados, que tém

de ser cumpridos por lei.

Durante todo este processo (i.e., desde que 0 momento em que é acordado o servico de
transporte até o0 momento em que o veiculo abandona o local de descarga do veiculo) é
importante a existéncia de registos, quer por parte dos motoristas, que por parte do
departamento de Tréafego existindo posteriormente uma comparacao entre ambos para
que a informacdo final seja 0 mais completa possivel. Esta documentacao ird permitir,
igualmente, avaliar a satisfacdo do cliente e avaliar o processo em termos de
performance. Os mapas elaborados por parte dos motoristas e do trafego sdo descritos

de seguida.

O “Mapa de Diarias” € um mapa elaborado mensalmente pelos motoristas onde é
descrito o pais e em que fase estdo de determinado servico ou se, pelo contrario estdo a
fazer descanso. Este mapa é exigido por lei para que seja anexado ao recibo de ordenado

para fazer prova dos suplementos diarios recebidos (estes diferem consoante o pais).

O “Mapa de Servicos Diarios” é também elaborado mensalmente pelos motoristas, com
0 objetivo de ser utilizado pelo Trafego para controlo dos servicos efetuados por cada
motorista mensalmente, descriminando as seguintes informacg6es: dia em que o veiculo
foi carregado, o numero do CMR correspondente, os quilémetros do veiculo no local, o
local de carga, o dia de descarga, os quilometros do veiculo a descarga, 0s quilémetros
percorridos (pela diferenca entre os quilémetros a descarga com os quilometros a carga)
e 0 nimero de quilémetros que o carro percorreu em vazio (para se deslocar ao local de
carga seguinte). No escritorio sdo, posteriormente, preenchidas duas colunas adicionais

relativas ao cliente e ao valor a receber pelo servico.
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E, ainda, elaborado pelos motoristas mensalmente o “Mapa de Abastecimentos”, sendo
este mapa relativo a cada veiculo (e ndo a cada motorista). Tal significa que, caso haja
uma troca de veiculos entre dois motoristas (ainda que néo seja pratica corrente na
empresa estas trocas), todos 0s mapas acompanham o motorista, com excecdo deste
documento, o qual pertence ao veiculo. Neste mapa sdo descritas as informacdes
seguintes: qual o motorista responsavel, o dia em que abastece, o local em que abastece
(para posteriormente conferir, uma vez que os motoristas tém indicacdo dos postos onde
devem ir, uma vez que podem haver oscilacdes de preco), a quantidade de litros de
gasoleo, os quilometros do veiculo no abastecimento anterior, os quilémetros atuais, o
preco por litro do combustivel, o total do abastecimento (em dinheiro), o total de
quilometros pela diferenca entre os quilometros atuais e a leitura anterior e, a média do
veiculo pela divisdo do total de quilometros percorridos pelo numero de litros de

combustivel.

O “Diario de Bordo”, é outro dos mapas que deve ser preenchido. Neste caso, este mapa
é elaborado diariamente pelo Trafego com informacdo acerca do servico que cada
motorista esta afeto e a situacdo em que se encontra. O Diério de Bordo serve de apoio a
um outro mapa, designado por “Mapa de Localizacdo dos Motoristas”, 0 qual deve

conter para cada motorista o pais e matriculas do veiculo e reboque em cada dia.

O “Relatorio de Viagem”, como o proprio nome indica € preenchido por cada viagem
(que se entende como o conjunto de servicos efetuados desde que o veiculo sai do
parque até que volta) e tem indicacdo dos clientes, as datas de carga e de descarga, as
matriculas do veiculo e do reboque, indicacdo do motorista afeto, os locais de carga e

descarga, o valor acordado para o servicos e observagdes quando se justifica.

Por ultimo, o mapa de “Listagem de Relatorios de Viagem” agrega, mensalmente e de
forma mais compacta, a informacdo dos relatorios de viagem, com o objetivo de

facilitar a consulta quando necessario, bem como a anélise da informagao.

Quanto ao processo administrativo, a empresa utiliza um programa informatico criado,
especificamente para empresas de transporte de mercadorias (“TopTrans”). Este
programa permite faturar e fazer um controlo de clientes e fornecedores (pagamentos e
recebimentos). Para a faturacdo sdo necessarios alguns documentos que sdo entregues
aos motoristas para acompanhar a carga, tendo o original destes de ser enviado para o

cliente junto com a fatura através de correio. No que respeita as compras, as faturas dos
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fornecedores sdo conferidas aquando da rececdo do material adquirido, sendo esta
conferéncia feita normalmente pela &rea a que diz respeito (por exemplo, as faturas de
portagens e gasoleo sdo conferidas pelo trafego, enquanto a rececdo e conferéncia de
faturas de ferramentas e material para os veiculos sdo conferidos pela manutencéo).
Depois da confirmacéo estas sdo inseridas no sistema e pagas na data correspondente,
normalmente por transferéncia bancéria, ainda que por vezes sejam utilizados cheques.
Os recebimentos sdo controlados através do sistema TopTrans. Quando recebido o valor
da fatura é emitido o recibo, o qual é enviado para o cliente. No caso de atrasos nos
pagamentos a empresa, 0s clientes sdo contatados telefonicamente para tentar perceber o

motivo.

Os veiculos e galeras sdo o principal instrumento de trabalho numa empresa de
transportes, como tal, planear e executar uma manutencao preventiva € um fator chave
para prevenir avarias de maior dimensdo. Assim, para aléem dos motoristas deverem
zelar pelo bom estado dos veiculos e comunicar a manutencdo quaisquer falhas
detetadas, a manutencdo € responsavel por verificar com a devida frequéncia os
veiculos, em especial o material de maior desgaste e substituir ou reparar
atempadamente aquilo que seja detetado, bem como efetuar as inspe¢des periddicas
obrigatdrias a veiculos e galeras. No caso de avarias ou reparacdes maiores 0s carros
deslocam-se a oficina ou no caso de avarias na estrada em que nao seja possivel ao
veiculo prosseguir é acionada a assisténcia 24h que a empresa dispbe, em que um
mecanico se desloca ao local para reparar a avaria. Em qualquer das situacdes, cabe a
manutencdo fazer o registo interno das reparacdes com informacéo sobre o dia, o local e

a descricédo do que foi feito.

O programa TopTrans permitiria, entre outras coisas, fazer avisos de manutengdo, mas
para isso teria de ser adquirido outro médulo, o que, segundo o gestor, tendo em conta a
frota atual, numa perspetiva de custo / beneficio, 0 mesmo ndo se justifica. Existem
ainda outras atividades de suporte que consomem recursos da empresa, mas que nao se
justifica a sua desagregacao, ja que correspondem sobretudo a servicos contratados em
regime de outsourcing. Estas tém a ver sobretudo com exigéncias legais a que a
empresa esta sujeita, como sd@o a contabilidade com o tratamento dos documentos
contabilisticos e fiscais da empresa, a consultoria rodoviaria (que aumentou a sua
importancia com a aposta no mercado marroquino), os servigos legais e outros, menos

significativos e pontuais, como o recrutamento e selecdo de pessoal, deslocacdes a
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bancos ou outros servicos, e ainda, o controlo e aprovisionamento de consumiveis para

0 escritorio.

Com base nesta informacao, a investigadora elaborou o mapa de atividades que se segue

(ver figura 6), e que serviu de base para o projeto:

Figura 6 - Mapa de atividades da Q&L

(A1) Servigos regulares (contacto apenas para confirmagio)

: . Contactar empresas conhecidas
-‘ 5
Procurar Carga (AZ)Seomens Bontomts } Procurar na Wtransnet
(A3) Acordar S3o acordados os termos gerais do servigo por
condicdes contacto telefonico
é ontr:tuais E enviado pelo cliente o confrato do servigo e/ou

ordem ds carga

Planeamentoe | (A4) Planear o servigo
comunicagao (A3) Comunicar a informagio necessaria ao motorista

(A6) Deslocagio em vazio
Condugio / (A7) Carregar a mercadoria .
Ve ' (AS) Transports da mercadoria
g (A9) Descarga da mercadoria

(A10) Manutengao e limpeza do veiculo

1 (A1) Preenchimento de mapas pelo Mapa de consumo

motorista Mapa de despesas
(A12) Preenchimento de | Mapas durante o servigo
Registos e \ mapas pelo trifego Mapas depois da recegao dos mapas
Controlo preenchidos pelos motonstas
Interno
(A13) Comunicagio frequente Trafego — Mbtoristas
(A14) Entrega dos mapas e outros documentos dos Motoristas ao
Trafego
4 (A135) Controlo dos gastos dos motoristas
Prosdai (Al6) Famragio Confgr@r documgntos '
sdminaribive (A17) Recebimentos Inseq: informacio no sistema
(A18) Pagamentos Emitir, controlar e arquivar documentos

(A20) Manutencio preventiva dos veiculos

Manutencio e } (A19) Aprovisionamento e aquisiio de material
(A21) Reparagio de veiculos

reparagao de veiculos

(A22) Contabilidade
(A23) Legal

Ovutras, de suporte 4 )1) Consultoria Rodovidria
(A23) Outros

Fonte: Elaboragéo prdopria com base em documentos fornecidos pela empresa
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4.5.3. ldentificacdo e Caraterizacdo dos Cost Drivers de Recursos

Em seguida, no Quadro 9, sdo identificadas e quantificadas as relacdes existentes entre

as atividades e 0s recursos que cada uma consome, em termos de percentagem.

Para determinacdo das percentagens encontradas foi sobretudo tido em conta
informacdo obtida junto dos principais responsaveis de cada area. O tempo despendido
na TQL permitiu a investigadora acompanhar melhor o processo de determinacdo dos
consumos e utilizacdo de recursos pelas atividades e aferir acerca da sua razoabilidade.
Assim, numa primeira fase foi perguntado ao gestor de que forma este ocupava o seu
tempo, em termos percentuais, sendo seguido o mesmo procedimento para 0sS
responsaveis dos departamentos de manutencdo e trafego, bem como para um dos
motoristas (complementado com dados do departamento de trafego). De acordo com a
informacdo obtida foi ainda possivel repartir 0s custos, quer do seguro de trabalho, quer
da medicina no trabalho. O primeiro tem por base de célculo o valor das remuneragdes
auferidas pelos trabalhadores, enquanto o segundo, o nimero de trabalhadores.

Para a reparticdo dos custos referentes ao material de transporte foi pedida informacao
aos responsaveis dos departamentos de trafego e manutencdo para que estes fizessem a

reparticdo dos mesmos.

Com respeito ao espaco, o primeiro critério utilizado foi a determinacdo do espaco
ocupado por cada um dos departamentos, sendo que o local dispde da area de escritorio,
que é dividida por todos os departamentos; area de parque, utilizada pelos
departamentos de trdfego e manutencdo; e, armazém, utilizada pela manutencao.
Posteriormente foi perguntado aos responsaveis de cada departamento o tempo

despendido em cada uma das trés areas.

A distribuicdo dos restantes custos teve essencialmente em conta as respostas dos
responsaveis de cada um dos departamentos. Por outro lado, foram ainda consultados
alguns documentos considerados relevantes. Por exemplo, no que diz respeito as

comunicagOes, moveis e fixas, foram consultadas as faturas (detalhadas).
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Quadro 9 - Identificacdo do consumo de recursos por cada uma das atividades

Al

A2

A3

A4

A5

A6

AT

A8

A9

Al0

All

Al2

Al3

Al4

Al5

Al6

Al7

Al8

Al9

A20

A21

A22

A23

A24

A25

Recursos Humanos

R1

7%

22%

16%

11%

8%

6%

12%

5%

6%

7%

R2

15%

25%

4%

8%

4%

15%

8%

5%

2%

4%

4%

6%

R3

4%

2%

5%

6%

5%

10%

15%

30%

18%

5%

R4

2%

7%

10%

36%

10%

5%

8%

6%

6%

2%

6%

2%

R5

2%

2%

1%

1%

2%

5%

8%

25%

8%

5%

6%

1%

5%

5%

2%

2%

1%

1%

3%

7%

2%

1%

1%

1%

3%

R6

1%

2%

1%

1%

2%

5%

8%

26%

8%

5%

6%

1%

5%

5%

2%

1%

1%

1%

4%

7%

2%

1%

1%

1%

3%

Material Circulante e de Transporte

R9a30

19%

6%

60%

6%

3%

3%

3%

R31

20%

5%

70%

5%

R32

15%

70%

15%

R33

10%

90%

R34

10%

10%

80%

R35

10%

90%

R36

10%

70%

20%

R37

10%

50%

40%

R38

10%

80%

10%

Outros

R41ad4

2%

5%

9%

9%

4%

5%

5%

20%

15%

20%

6%

R45

4%

15%

13%

15%

4%

4%

5%

30%

10%

R46

2%

2%

6%

10%

2%

5%

13%

4%

8%

5%

13%

10%

10%

10%

R47

7%

7%

6%

6%

5%

8%

5%

6%

5%

8%

7%

7%

6%

6%

4%

6%

1%

R48

11%

16%

3%

4%

18%

9%

6%

3%

10%

5%

5%

10%

R49

60%

10%

10%

2%

12%

6%
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R50

100%

R51

100%

R52

100%

R53

9%

10%

2%

4%

1%

2%

12%

2%

3%

5%

13%

6%

5%

9%

5%

5%

7%

R54

40%

15%

15%

10%

20%

10%

R55

8%

9%

5%

6%

2%

9%

3%

2%

7%

9%

8%

7%

8%

6%

4%

5%

2%

R56

6%

6%

6%

7%

6%

8%

5%

5%

6%

10%

7%

7%

4%

4%

4%

4%

5%

R57a58

2%

3%

2%

4%

2%

6%

2%

3%

5%

8%

5%

5%

18%

15%

10%

2%

2%

2%

4%

R59

20%

80%

R60

100%

R61

70%

10%

10%

10%

R62

5%

30%

5%

45%

5%

10%

R63

4%

7%

4%

7%

22%

12%

10%

7%

4%

5%

18%

Fonte: Elaboracao propria (revisto e aprovado pelo gestor).
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45.4. Calculo do Custo das Atividades

Com base no custo dos recursos e na sua distribuicdo pelas atividades, séo
seguidamente apresentados 0s custos totais das atividades (ver os calculos efetuados
para determinacédo do custo de cada uma das atividades, nos anexos 1 a 25).

No Quadro 10, que se segue, apresenta-se um resumo do custo total de cada uma das 25
atividades definidas paraa TQL.

Quadro 10 — Custo total das atividades Al a A25
Atividades Custo Total Atividades Custo Total Atividades Custo Total

Al 1.298,19€ Al0 6.836,81€ Al8 2.540,08€
A2 2.298,51€ All 6.924,60€ Al9 6.824,53€
A3 702,64€ Al2 1.199,16€ A20 21.560,60€
Ad 802,31€ Al3 7.468,71€ A21 17.106,72€
A5 2.571,16€ Al4 5.946,15€ A22 3.887,36€
A6 20.789,80€ Al5 1.933,19€ A23 3.971,47€
A7 13.865,50€ Al6 2.246,25€ A24 5.593,66€
A8 85.661,16€ Al7 2.538,57€ A25 6.307,92€
A9 13.725,31€

Fonte: elaboracdo prépria

Como se pode verificar a atividade de transporte de mercadoria é aquela que tem um
custo mais significativo de entre as restantes. As cinco atividades com peso mais
significativo (transporte da mercadoria, manutencdo preventiva dos veiculos, deslocacdo
em vazio, reparacdo de veiculos, carregar a mercadoria e descarregar a mercadoria)
representam 172.709,09€, mais de 70% dos custos totais da TQL para o periodo em
analise. Estas relacionam-se diretamente com o principal objetivo da empresa, a
prestacdo de servigos de transporte rodoviario de mercadorias e com o bom estado da

sua frota.

Por outro lado, acordar as condigdes contratuais e planear o servi¢o séo as atividades
que consomem menos recursos. Desta forma, o custo medio das atividades para o

primeiro semestre do ano ¢ de quase 10.000€.
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4.5.5. ldentificacdo e Caraterizacdo dos Objetos de Custeio

Para o gestor, a principal necessidade da empresa passa pelo apuramento do custo de
cada servico. Porém, apesar de se verificar alguma regularidade nos servigos prestados,
estes ndo sdo sempre os mesmos. No Quadro 11, o qual se apresenta de seguida,
encontram-se identificadas as principais rotas em que a empresa opera agrupadas em

rotas tipo, definidas pelo departamento de trafego.

Quadro 11 — As principais rotas da empresa, agregadas por tipos representativos

gue tém em conta a origem e destino das mesmas

Nacional
Lisboa — Porto

Porto — Lishoa

Portugal — Europa
Lisboa — Madrid
Lisboa — Alicante

Lisboa — Barcelona

Marrocos — Europa
Agadir — Palermo
Casablanca — Barcelona
Casablanca — Madrid
Tanger — Vigo
Agadir — Sittingbourne
Agadir — Perpignan

Europa — Marrocos
Barcelona — Casablanca

Madrid — Casablanca

Valéncia — Casablanca

Portugal — Marrocos
Porto — Kenitra
Porto — Tanger
Porto — Casablanca
Porto — Fes
Porto — Kasba Tadla
Lisboa — Tanger
Lisboa — Casablanca

Lisboa — Fes

Marrocos — Portugal
Casablanca — Porto
Temara — Porto
Marrakesh — Lisboa

Tanger — Porto

Europa — Portugal
Algeciras — Lishoa
Algeciras — Porto
Népoles — Lisboa
Madrid — Lisboa
Barcelona — Lisboa
Perpignan — Lisboa
Lille — Lisboa
Amesterdao — Lisboa

Antuérpia — Lisboa

Fonte: Elaboracdo propria
4.5.6. ldentificacdo e Caraterizagdo dos Cost Drivers de Atividades

Depois de determinado o custo das atividades e de estarem definidos os objetos de
custeio, ha que determinar os consumos que cada objeto de custeio faz das atividades,

através da definicdo de cost drivers de atividades.

O Quadro 12 apresenta o cost driver correspondente a cada atividade, o qual foi

elaborado e revisto pelo gestor da TQL, em conjunto com a investigadora.
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Quadro 12 - Atividades e respetivo cost driver

Atividades

Cost Driver

(A1) Procura de carga para servicos regulares
(A2) Procura de cargas para servi¢os nao
regulares

(A3) Acordar condigOes contratuais

(A4) Planear o servico

(A5) Comunicar a informagéo ao motorista
(A6) Deslocacdo em vazio

(A7) Carregar a mercadoria

(A8) Transporte da mercadoria

(A9) Descarga da mercadoria

(A10) Manutencéo e limpeza do veiculo
(Al11) Preenchimento de mapas pelo motorista
(A12) Preenchimento de mapas pelo trafego
(A13) Comunicacdo frequente Trafego —
Motoristas

(Al4) Entrega dos mapas e outros documentos
dos Motoristas ao Trafego

(A15) Controlo dos gastos dos motoristas
(A16) Faturagdo

(Al17) Recebimentos

(A18) Pagamentos
(A19) Aprovisionamento e aquisicao de
material
(A20) Manutencéo preventiva dos veiculos
(A21) Reparacdo de veiculos
(A22) Contabilidade
(A23) Legal
(A24) Consultoria Rodoviaria
(A25) Outros
Fonte: Elaboracéo propria

Tempo despendido (em horas)

Tempo despendido (em horas)

Tempo despendido (em horas)
NuUmero de servicos

Tempo despendido (em horas)
Quilémetros percorridos
Tempo despendido (em horas)
Quilémetros percorridos
Tempo despendido (em horas)
Quilémetros percorridos
Tempo despendido (em horas)
Numero de servicos

Tempo despendido (em horas)

Tempo despendido (em horas)

Tempo despendido (em horas)

NuUmero de faturas

Tempo por recibo emitido, por tipo

de cliente
Numero de compras/faturas

Numero de veiculos e galeras

Tempo por tipo de manutengéo
Tempo por tipo de reparagao
NUmero de servicos

Numero de servicos

NuUmero de servicos

Tempo despendido
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O Quadro 13 apresenta 0 volume dos cost drivers de atividades para o periodo em
andlise. A informacdo acerca do nimero de ocorréncias de cada cost driver foi obtida
através de consulta de documentos contabilisticos, e outros, bem como entrevistas
realizadas aos responsaveis de cada departamento, uma vez que a empresa nao dispde
de outros meios. Durante a realizagdo das entrevistas, e quando foi considerado
pertinente, os entrevistados foram confrontados com as informagdes obtidas pela
investigadora atraves de observagdo direta, tendo esta registado notas relacionadas com

0 nimero de ocorréncias de alguns cost drivers.

Quadro 13 - Numero de ocorréncias de cada cost driver de atividade durante o
primeiro semestre do ano de 2013

Cost Driver de atividade NuUmero de ocorréncias

(A1) — Tempo despendido

(A2) — Tempo despendido

(A3) — Tempo despendido

(A4) — Numero de servigos

(A5) — Tempo despendido

(AB) — Quilémetros percorridos
(A7) — Tempo despendido

(A8) — Quilémetros percorridos
(A9) — Tempo despendido

(A10) — Quilémetros percorridos
(Al1) — Tempo despendido

(A12) — Namero de servigos

(A13) — Tempo despendido

(A14) — Tempo despendido

(A15) — Tempo despendido

(A16) — Numero de faturas, notas de crédito
e notas de debito

(A17) — Tempo por fatura

(A18) — Numero de compras/faturas
(A19) — Numero de veiculos / galeras
(A20) — Tempo por manutencao
(A21) — Tempo por reparacao

14 Horas

72 Horas

13 Horas

400 Servicos

35 Horas

46.638 Quilometros
1.358 Horas

410.098 Quilémetros
1.294 Horas

456.736 Quilémetros
236 Horas

400 Servicos

42 Horas

264 Horas

107 Horas

416 (408 Faturas e 8 Notas de Crédito)

53 Horas

327 Faturas de compras
10/ 12 (6 lonas, 5 frios, 1 porta-fatos)

984 Horas
649 Horas
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(A22) — Numero de servigos 400 Servicos

(A23) — Numero de servigos 400 Servicos

(A24) — Numero de servigos 400 Servicos
(A25) — Tempo despendido 736 Horas

Fonte: elaboracéo propria

Para as atividades em que o tempo dispendido (em horas) foi o cost driver escolhido, o
namero de ocorréncias foi obtido junto dos responsaveis de cada departamento, bem
como da observacdo direta da investigadora. Para isso, durante o tempo em que a
investigadora esteve na TQL, fez alguns apontamentos acerca do tempo gasto pelos
colaboradores no desempenho de determinadas tarefas, pelo menos no que respeita a

tarefas mais rotineiras que se realizam na empresa.

As informacdes relativas ao numero de servicos efetuados, faturas, notas de débito e
notas de crédito emitidas, faturas, notas de debito e notas de crédito de compras
efetuadas, foram obtidas através do programa da empresa, TopTrans, confrontando com
as informacdes disponibilizadas pela contabilidade. Por outro lado, sempre que

necessario, foram consultados os préprios documentos.

No que respeita a informacdes acerca dos quilometros percorridos pelos veiculos, foram
consultadas duas fontes de informacdo, que se mostraram complementares e sem
grandes divergéncias. Por um lado foram consultados os mapas elaborados pelos
motoristas e pelo departamento de trafego em que é feita distincdo entre os quilometros
percorridos com o veiculo carregado e em vazio e, por outro foi consultada a

informagdo disponibilizada pelo servigo GPS contratado.

Desta forma foi possivel a investigadora calcular o custo de cada ocorréncia, como se
apresenta no quadro 14. Gostaria-se de salientar, contudo, que sempre que necessario 0s
dados devem ser corrigidos, para que o modelo concetualizado cumpra o seu objetivo e

n&o esteja a proporcionar informagao distorcida.
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Quadro 14 - Célculo do custo unitario por ocorréncia, para o primeiro semestre de

2013
Ocorréncias
Atividades Gastos _ Total de Custo unitario por
Cost Driver . .
ocorréncias ocorréncia
Al 1.298,19€ Tempo despendido* 14 Horas 92,73€/hora
A2 2.298,51€ Tempo despendido* 72 Horas 31,92€/hora
A3 702,64€ Tempo despendido* 13 Horas 54,05€/hora
A4 802,31€ Numero de servicos 400 Servicos 2,01€/servigo
A5 2.571,16€ Tempo despendido* 35 Horas 73,46€/hora
A6 20.789,80€ Km percorridos 46.638 Km 0,55€/km
A7 13.865,50€ Tempo despendido*  1.358 Horas 10,21€/hora
A8 85.661,16€ Km percorridos 410.098 Km 0,21€/km
A9 13.725,31€ Tempo despendido*  1.294 Horas 10,61€/hora
Al10 6.836,81€ Km percorridos 456.736 Km 0,02€/km
All 6.924,60€ Tempo despendido* 236 Horas 29,34€/hora
Al2 1.199,16€ Numero de servicos 400 Servicos 3,00€/servico
Al3 7.468,71€ Tempo despendido* 42 Horas 177,83€/hora
Al4 5.946,15€ Tempo despendido* 264 Horas 22,52€/hora
Al5 1.933,19€ Tempo despendido* 107 Horas 18,07€/hora
416 (408 Ft.
Al6 2.246,25€ N.° de documentos 5,40€/documento
e 8NC)
Tempo por recibo por
Al7 2.538,57€ ) _ 53 Horas 47,90€/hora
tipo cliente*
N.° de compras / 327 Faturas
Al8 2.540,08€ 7,77€/documento
faturas de compras
N.° de veiculos / 10 veiculos/  5.549,69€/veiculo
Al9 6.824,53€
galeras 12 galeras 1.274,84€/galera
A20 21.560,60€  Tempo de manutencdo 984 Horas 21,91€/hora
A2l 17.106,72€ Tempo de reparacdo 649 Horas 26,36€/hora
A22 3.887,36€ N.° de servigos 400 Servigos 9,72€/servico
A23 3.971,47€ N.° de servigos 400 Servigos 9,93€/servico
A24 5.593,66€ N.° de servigos 400 Servicos 13,98€/servigo
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A25 6.307,92€ Tempo despendido* 736 Horas 8,57€/hora

* Em horas
Fonte: elaboracdo prépria
4.5.7. Célculo do Custo dos Servigos

Por altimo, depois de feito o levantamento dos custos da empresa, definidas as
atividades e respetivos cost drivers de recursos e distribuido esse custo pelas atividades,
bem como, definidos os objetos de custeio e os cost drivers de atividade associados aos

mesmaos, resta apenas o calculo do custo de cada servico (objeto de custeio).

Através da listagem de todos os servigos efetuados pela empresa foram determinadas as
ocorréncias de cada cost driver de atividade por servico, o que possibilitou a
determinacéo do custo de cada servico efetuado pela empresa durantes os primeiros seis

meses do ano.

Nesta fase, o calculo dos custos dos servicos através do ABC trouxe a empresa, € ao seu
gestor, uma nova Vvisao acerca dos custos suportados por cada servigo. Esta informagéo
permitiu conhecer quais 0s servigos que apresentam maior € menor rentabilidade para a

empresa.

Esta nova ferramenta encontra-se numa fase experimental no que respeita a sua
implementacdo, estando ainda a ser efetuados alguns ajustamentos que se consideram
necessarios de forma a que esta possa, no futuro ser usada para apoio a processos de

tomada de decisao.

A informacdo proveniente do sistema vai permitir, ao gestor, num futuro préximo, ter
mais elementos acerca dos custos dos servicos efetuados e, consequentemente, sobre os
precos minimos que a empresa deve estabelecer de forma a que esses sejam rentaveis.
Por outro lado, o gestor refere ainda que, apesar de o seu objetivo ser o conhecimento
do custo de cada servico, alguns servicos devem, posteriormente, ser agregados em
viagens. Estas compreendem o conjunto de servigos efetuados desde que o veiculo sai
do parque da empresa para carregar, até que volta ao parque, vazio, uma vez que existe,

segundo o gestor, um certo grau de dependéncia entre estes servicos.

O gestor pretende, ainda, que a informacao proveniente do sistema seja comunicada aos

colaboradores da TQL, para que estes conhegcam a forma como o trabalho desenvolvido
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por cada um influéncia o custo dos servicos e, consequentemente, 0s custos da empresa.
Esta comunicacdo tem como objetivo que todos os colaboradores possam contribuir
para a diminuigdo dos custos da empresa e, desta forma, para a diminuigdo dos custos
de cada servico e o0 consequente aumento da sua rentabilidade. Para isso, o gestor
pretende que, para além de poderem contribuir diretamente para alcancar este objetivo
através de melhorias na forma como desempenham o seu trabalho individualmente,
possam ainda contribuir indiretamente através de sugestdes apresentadas que, depois de

analisadas, podem ser implementadas.
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5. Conclusao

No presente capitulo é feita uma sintese do projeto com referéncia aos principais

contributos do projeto, suas limitagdes e sugestdes para futura investigacéo.
5.1.Sintese do Projeto

O presente projeto foi iniciado com uma revisdo de literatura, que tentou ser o mais
abrangente possivel, acerca da abordagem Activity-Based Costing (ABC), com
referéncia as suas principais carateristicas, em especial, as que se relacionam com o
processo de construcdo e implementacdo desta ferramenta e o que constitui o0 seu
sucesso. Por outro lado, foram ainda abordados os principais beneficios, bem como as

principais criticas que Ihe sdo apontadas.

Atraveés da concetualizagdo de um sistema de apuramento de custos baseado na Idgica
subjacente ao ABC, a investigadora procurou testar a aplicabilidade desta ferramenta a
uma empresa de transporte rodoviario de mercadorias. Para tal, foi assumido, pela
investiadora, um papel do tipo actor e uma metodologia qualitativa com o estudo de

caso como método de investigacao.

A investigacdo teve lugar na Transportes Quintas e Luz (TQL), uma empresa nacional
que presta, atualmente, servicos de transporte rodoviario de mercadorias de carga geral
e de frio, essencialmente entre 0 mercado europeu e 0 mercado marroquino. Desde
Novembro de 2012 a empresa iniciou um processo que provocou alteracGes
significativas a varios niveis, as quais ainda ndo se encontram totalmente concluidas,
em especial no que se refere aos recursos humanos, mas principalmente a frota de que a

empresa dispoe.

Com o pensamento nas mudancgas que estavam a ser implementadas, uma das grandes

preocupacgOes do gestor era 0 apuramento dos custos.

Tendo em conta as carateristicas especificas deste setor, a primeira tarefa desenvolvida
pela investigadora foi adquirir algum conhecimento acerca do transporte rodoviario de
mercadorias, do mercado marroquino e da TQL, principalmente através de conversas

informais com individuos da area.

De seguida iniciou-se o processo de recolha da informacdo necesséaria, recorrendo

essencialmente aos responsaveis de cada departamento, ao programa TopTrans e a
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documentos contabilisticos. Desta forma foi possivel compreender que as mudancas
implementadas se traduziram em alteragcdes ao nivel da estrutura de custos da empresa.
Verificou-se que o peso dos custos indiretos aumentou de 40% para 54%, com destaque
para a diminuicdo do peso do maior custo direto (gasoleo), o qual passou de 56% para

40% apesar do aumento do volume de trabalho.

Foi feito um levantamento dos custos suportados pela empresa, tendo estes sido
posteriormente agrupados em trés categorias: recursos humanos; veiculos e outros
relacionados com o transporte (diretos e indiretos); e, outros (diretos e indiretos).
Procedeu-se de seguida a um levantamento das atividades realizadas na empresa e
determinados os cost drivers de recursos, com recurso a informacdo disponivel mas,
sobretudo aos responsaveis de cada departamento, apds o que foi calculado o custo de
cada uma das 25 atividades definidas.

Para a determinacdo dos cost drivers de atividades, a investigadora recorreu ao gestor da
empresa fosse possivel aceder a informag&o necessaria tendo em conta a relagéo custo /
beneficio, mas também para que estes tenham sentido na pratica. Por outro lado, para a
determinacdo das ocorréncias de cada driver foram tidos em conta os responsaveis de
cada departamento, o programa TopTrans, o0 GPS instalado nos veiculos, foram ainda
consultados documentos e considerada a observacdo direta da investigadora. Desta
forma foi possivel calcular o custo unitario de cada ocorréncia através do quociente do

custo total de cada atividade pelo total de ocorréncias de cada driver.

Sendo o objetivo do gestor o apuramento do custo de cada servigo prestado, estes foram
definidos como sendo os objetos de custeio da empresa, tendo sido identificados alguns
dos princiapis servigos da empresa, agrupados da seguinte forma: Nacional, Portugal —
Europa, Portugal — Marrocos; Marrococs — Europa; Marrocos — Portugal; Europa —

Marrocos; e, Europa — Portugal.

Desta forma, é possivel determinar o custo de cada servigco ao multiplicar o custo

unitéario de cada ocorréncia pelo nimero de ocorréncias verificadas em cada servico.

Apesar de a implementacdo ainda se encontrar numa fase experimental, o gestor dispde
de mais informacdo que o pode ajudar no processo de tomada de decisdo, mas,

sobretudo na melhoria dos processos e atividades desenvolvidas pela empresa.
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Assim, verifica-se que a ferramenta de contabilidade de gestdo Activity-Based Costing
tem aplicabilidade no setor da prestacdo de servicos na area do transporte rodoviario de

mercadorias.
5.2.Contributos do Projeto

O principal contributo deste projeto € para 0 meio empresarial, uma vez que é testada a
aplicabilidade de um sistema ABC num caso especifico em contexto real. Desta forma,
é possivel que esta ferramenta tenha potencialidade para ser aplicada noutras empresas
do setor do transporte rodoviario de mercadorias, ou outras relacionadas com a

prestacdo de servicos.

Em relacdo as criticas que se referem as dificuldades encontradas na implementacdo de
sistemas ABC, nem sempre estas se verificaram na empresa onde se concetualizou esta
ferramenta. Neste caso ndo foram necessarios grandes dispendios de recursos por parte
da empresa. Assim, este estudo confirma o estudo de Hicks (1999) que conclui que o
ABC pode ser eficaz em empresas de pequena dimensao, ndo existindo a necessidade de
utilizar tantos recursos ou provocar tantas alteracbes como acontece em empresas de

grande dimensdo.
5.3.Limitacdes do Estudo e Sugestdes para Investigacbes Futuras

Ainda assim, verificaram-se algumas limitagdes ao presente estudo. Por um lado, e
apesar de o projeto ter decorrido durante cerca de um ano, uma das limitacdes deveu-se
a impossibilidade de analisar de forma mais completa os contributos que o ABC teve
para a empresa. Outra das limitacGes esta relacionada com as alteracdes bastante
significativas que a empresa iniciou em novembro de 2012, traduzindo-se em alteragdes
constantes no projeto desde o seu inicio. A limitagdo mais significativa deveu-se a
dificuldade em validar alguns dos dados obtidos com recurso a outro tipo de
ferramentas, que ndo junto dos responsaveis da empresa e pela observacdo direta da

investigadora.

No que respeita a investigacdes futuras e uma vez que ndo existem muitos estudos no
que diz respeito a casos praticos de implementacdo de sistemas de custeio, sugere-se
que sejam realizados projetos idénticos, noutras organizagdes, procurando areas
diferentes. Desta forma, poder-se-4 testar as afirmagdes de Major (2007) que afirma a

aplicabilidade desta ferramenta em todos os tipos de organizacdo mas também, por
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forma a reduzir o fosso entre a teoria e a pratica na contabilidade de gestdo, sendo a

teoria bem mais complexa e abstrata que a prética.
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Anexo 1 - Célculo do custo da atividade Al, procura de carga em servigos regulares,

para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal
R2 568,66€ 94,78€
R5 45,40€ 7,57€
R6 2,06€ 0,34€
R47 21,41€ 3,57€
R48 59,43€ 9,91€
R53 78,32€ 13,05€
R55 9,59¢€ 1,60€
R56 9,00€ 1,50€
R57a58 62,71€ 10,36€
R59 98,00€ 16,33€
R63 343,61€ 57,27€
1.298,19€ 216,28€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 2 - Célculo do custo da atividade A2, procura de carga em servigos ndo

regulares, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R2 947,76€ 157,96€
RS 45,40€ 7,57€
R6 4,11€ 0,69€
R47 21,41€ 3,57€
R48 86,44€ 14,41€
R53 87,02€ 14,50€
RS55 10,78€ 1,80€
R56 9,00€ 1,50€
R57a58 93,26€ 15,54€
R59 392,02€ 65,34€
R63 601,31€ 100,22€
2.298,51€ 383,10€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 3 - Célculo do custo da atividade A3, acordar condi¢Bes contratuais, para o

primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R2 151,64€ 25,27€
RS 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R46 53,51€ 8,92€
R47 18,35€ 3,06€
R48 16,21€ 2,70€
R53 17,40€ 2,90€
RS55 5,99€ 1,00€
R56 9,00€ 1,50€
R57a58 62,17€ 10,36€
R63 343,61€ 57,27€
702,64€ 117,10€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 4 - Calculo do custo da atividade A4, planeamento do servico, para o0 primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R2 303,28€ 50,55€
R3 169,84€ 28,31€
R5 22,770€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R46 53,51€ 8,92€
R47 18,35€ 3,06€
R53 34,81€ 5,80€
RS55 7,19€ 1,20€
R56 10,50€ 1,75€
R57a58  124,35€ 20,72€
R62 55,72€ 9,29€
802,31€ 133,72€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 5 - Calculo do custo da atividade A5, comunicar informagdo necessaria aos

motoristas, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R2 151,64€ 25,27€
R4 1.649,53€ 274,92€
RS 45,40€ 7,57€
R6 4,11€ 0,69€
R47 15,29€ 2,55€
R48 21,61€ 3,60€
R53 8,70€ 1,45€
RS55 2,40€ 0,40€
R56 9,00€ 1,50€
R57a58 62,17€ 10,36€
R63 601,31€ 100,22€
2.571,16€ 428,53€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 6 - Caélculo do custo da atividade A6, deslocacdo em vazio, para 0 primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal
R3 84,92€ 14,15€
R4 5.773,36€ 962,23€
R5 113,50€ 18,92€
R6 10,29€ 1,71€
R9a30 11.664,19¢€ 1.944,04€
R31 2.809,20€ 468,20€
R62 334,31€ 55,72€
20.789,80€ 3.464,97€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 7 - Caélculo do custo da atividade A7, carregar a mercadoria, para o primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R3 212,30€ 35,38€
R4 8.247,66€ 1.374,61€
RS 181,60€ 30,27€
R6 16,46€ 2,74€
R9a30 3.683,43€ 613,91€
R31 702,30€ 117,05€
R32 602,47€ 100,41€
R61 163,59€ 27,27€
R62 55,72€ 9,29€
13.865,50€ 2.310,93€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 8 - Calculo do custo da atividade A8, transporte da mercadoria, para o primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R3 254,76€ 42,46€
R4 29.691,57€ 4.948,60€
RS 567,50€ 94,58€
R6 53,49€ 8,92€
R9a30 36.834,28€ 6.139,05€
R31  9.832,20€ 1.638,70€
R32  2.811,52€ 468,59€
R54  5.091,00€ 84,83€
R61 23,37€ 3,90€
R62 501,47€ 83,58€

85.661,16€ 13.513,20€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 9 - Calculo do custo da atividade A9, descarregar a mercadoria, para 0 primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R3 212,30€ 35,38€
R4 8.247,66€ 1.374,61€
RS 181,60€ 30,27€
R6 16,46€ 2,74€
R9a30 3.683,43€ 613,91€
R31 702,30€ 117,05€
R32 602,47€ 100,41€
R61 23,37€ 3,90€
R62 55,72€ 9,29€
13.725,31€ 2.287,56€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 10 - Célculo do custo da atividade A10, manutencéo e limpeza do veiculo, para o

primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R3 424,60€ 70,77€
R4 4.123,83€ 687,31€
R5 113,50€ 18,92€
R6 10,29€ 1,71€
R9a30 1.841,71€ 306,96€
R34  257,36€ 42,89€
R4ladd  64,40€ 11,47€
R45 1,12€ 0,28€
6.836,81€ 1.140,31€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 11 - Célculo do custo da atividade All, preenchimento de mapas pelos

motoristas, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R4 6.598,13€ 1.099,69€
RS 136,20€ 22,70€
R6 12,34€ 2,06€
R46  160,53€ 26,76€
R53 17,40€ 2,90€
6.924,60€ 230,63€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 12 - Célculo do custo da atividade A12, preenchimento de mapas pelo trafego,

para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R2 568,66€ 94,78€
RS 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R46 267,55€ 44,59¢€
R47 24,46€ 4,08€
R53 104,43€ 17,40€
RS55 10,78€ 1,80€
R56 12,00€ 2,00€
R57a58  186,52€ 31,09€
1.199,16€ 199,86€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 13 - Célculo do custo da atividade A13, comunicacdo frequente entre o trafego e

0s motoristas, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R2 303,28€ 50,55€
R4 4.948,59€ 824,77€
RS 113,50€ 18,92¢€
R6 10,29¢€ 1,71€
R47 15,29€ 2,55€
R48 97,25€ 16,21€
R53 17,40€ 2,90€
RS55 3,59€ 0,60€
R56 7,50€ 1,25€
R57a58 62,17€ 10,36€
R63 1.889,85€ 314,97€
7.468,71€ 1.244,79€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 14 - Célculo do custo da atividade Al4, entrega de mapas e documentos pelos

motoristas, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R1 483,09€ 80,52€
R2 189,55€ 31,59€
R4 4.948,59€ 824,77€
R5 113,50€ 18,92€
R6 10,29€ 1,71€
R46 53,51€ 8,92€
R47 18,35€ 3,06€
R53 26,11€ 4,35€
R55 2,40€ 0,40€
R56 7,50€ 1,25€
R57a58  93,26€ 15,54€
5.946,15€ 991,03€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 15 - Célculo do custo da atividade A15, controlo dos gastos dos motoristas, para

0 primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R1 1.518,29€ 253,05€
RS 45,40€ 7,57€
R6 4,11€ 0,69€
R46 133,77€ 22,30€
R47 15,29€ 2,55€
R53 43,51€ 7,25€
RS55 8,39€ 1,40€
R56 9,00€ 1,50€
R57a58  155,43€ 2591€
1.933,19€ 322,22€

Fonte: elaboracéo propria
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Anexo 16 - Calculo do custo da atividade A16, faturacdo, para o primeiro semestre de

2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R1 1.104,21€
RS 45,40€
R6 2,06€
R41a44 161,01€
R46 347,81€
R47 24,46€
R49 150,33€
R53 113,13€
R55 10,78€
R56 15,00€
R57a58  248,69€
R61 23,37€

184,04€
7,57€
0,34€
28,69¢€
57,97€
4,08€
25,06€
18,86€
1,80€
2,50€
41,45€
3,90€

2.246,25€
Fonte: elaboracdo prépria

376,26€
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Sistema de Apuramento de Custos no Transporte de Mercadorias

Anexo 17 - Célculo do custo da atividade Al7, recebimentos, para o0 primeiro semestre
de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R1 759,14€ 126,52€
RS 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R41a44  289,81€ 51,63€
R45 4,19€ 1,04€
R46 107,02€ 17,84€
R47 21,41€ 3,57€
R48 48,62€ 8,10€
R49 25,06€ 4,18€
R53 52,21€ 8,70€
RS55 9,59€ 1,60€
R56 10,50€ 1,75€
R57a58  155,43€ 2591€
R63 1.030,83€ 171,80€
2.538,57€ 426,76€

Fonte: elaboracdo prépria
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Anexo 18 - Célculo do custo da atividade A18, pagamentos, para 0 primeiro semestre

de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 552,10€ 92,02€
R5 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€

R4ladd  289,81€ 51,63€
R45 3,63€ 0,90€
R46  214,04€ 35,67€
R47 21,41€ 3,57€
R48 32,42€ 5,40€
R49 25,06€ 4,18€
R53 43,51€ 7,25€
R55 8,39€ 1,40€

R56 10,50€ 1,75€

R57  45543€ 75,91€

R63  859,02€ 143,17€
2.540,08€ 426,97€

Fonte: elaboracdo prépria
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Anexo 19 - Calculo do custo da atividade A19, aprovisionamento e aquisi¢do de

material, para o primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 414,08€ 69,01€
R2 75,82€ 12,64€
R3 636,89€ 106,15€
R4 1.649,53€ 274,92€
RS 68,10€ 11,35€
R6 8,23€ 1,37€
R33 917,40€ 152,90€
R34 257,36€ 42,89¢€
R35 267,63€ 44,60€
R36 252,19€ 42,03€
R37 697,03€ 116,17€
R38 90,50€ 15,08€
R4la44  128,81€ 22,95¢€
R45 4,19¢€ 1,04€
R46 133,77€ 22,30€
R47 18,35€ 3,06€
R48 16,21€ 2,70€
RS55 21,57€ 3,59€
R56 6,00€ 1,00€
R57 559,56€ 93,26€
R63 601,31€ 100,22€
6.824,53€ 1.139,23€

Fonte: elaboracgéo propria
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Anexo 20 - Célculo do custo da atividade A20, manutencao e reparacdo preventiva, para

0 primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre Média Mensal

R3 1.273,79€ 212,30€
R4 4.948,59€ 824,77€
RS 158,90€ 26,48€
R6 14,40€ 2,40€
R9a30  1.841,71€ 306,96€
R34 2.058,90€ 343,15€
R35 2.408,63€ 401,44€
R36 1.765,32€ 294,22€
R37 3.485,17€ 580,86€
R38 724,02€ 120,67€
R41a44 161,01€ 28,69¢€
R45 1,12€ 0,28€
R54 1.909,13€ 31,81€
R57a58  466,30€ 71,72€
R63 343,61€ 57,27€
21.560,60€ 3.309,02€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 21 - Calculo do custo da atividade A21, reparacdo de veiculos, para o primeiro

semestre de 2013 e a respetiva media mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R3 764,27€ 127,38€
RS 45,40€ 7,57€
R6 4,11€ 0,69€
R9a30 1.841,71€ 306,96€
R33 8.256,58€ 1.376,10€
R36 504,38€ 84,06€
R37 2.788,13€ 464,69€
R38 90,50€ 15,08€
R4la44  161,01€ 28,69¢€
R45 1,12€ 0,28€
R54 1.909,13€ 31,81€
R57 310,87€ 51,81€
R63 429,51€ 71,59€

17.106,72€ 2.566,71€

Fonte: elaboracdo prépria
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Anexo 22 - Calculo do custo da atividade A22, contabilidade, para o primeiro semestre

de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 828,16€ 138,03€
RS 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R41a44  644,03€ 114,73€
R46 347,81€ 57,97€
R47 48,93€ 8,16€
R48 54,03€ 9,01€
R51 1.785,96€ 297,66€
R53 78,32€ 13,05€
R55 7,19€ 1,20€
R56 6,00€ 1,00€
R57a58 62,17€ 10,36€
3.887,36€ 655,29€

Fonte: elaboracdo prépria
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Anexo 23 - Calculo do custo da atividade A23, legal, para o primeiro semestre de 2013

e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 345,07€ 57,51€
R2 151,64€ 25,27€
R5 22,70€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€

R4ladd  483,03€ 86,05€
R45 1,40€ 0,35€
R46  267,55€ 44,59€
R47 12,23€ 2,04€
R48 27,01€ 4,50€
R49 5,01€ 0,84€

R52  923,15€ 153,86€
R53 43,51€ 7,25€
R54  1.272,75€ 21,21€
R55 4,79€ 0,80€
R56 6,00€ 1,00€
R57 62,17€ 10,36€
R58 2,17€ 0,36€
R60  341,40€ 56,90€
3.971,47€ 476,65€

Fonte: elaboracdo prépria
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Anexo 24 - Célculo do custo da atividade A24, consultadoria rodoviaria, para o

primeiro semestre de 2013 e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 414,08€ 69,01€
R2 151,64€ 25,27€
R5 22,770€ 3,78€
R6 2,06€ 0,34€
R4la44  644,03€ 114,73€
R45 8,37€ 2,09¢€
R46 267,55€ 44,59¢€
R47 18,35€ 3,06€
R48 27,01€ 4,50€
R49 30,07€ 5,01€
R50 1.344,63€ 224,11€
R53 43,51€ 7,25€
R54  2.545,50€ 42,42€
RS55 5,99€ 1,00€
R56 6,00€ 1,00€
R57 62,17€ 10,36€
5.593,66€ 558,52€

Fonte: elaboracdo propria
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Anexo 25 - Calculo do custo da atividade A25, outros, para o primeiro semestre de 2013

e a respetiva média mensal.

1° Semestre  Média Mensal

R1 483,09€ 80,52€
R2 227,46€ 37,91€
R3 212,30€ 35,38€
R4 1.649,53€ 274,92€
RS 68,10€ 11,35€
R6 6,17€ 1,03€
R41a44  193,21€ 34,42¢€
R45 2,79€ 0,70€
R46 267,55€ 44,59€
R47 3,06€ 0,51€
R48 54,03€ 9,01€
R49 15,03€ 2,51€
R53 60,92€ 10,15€
R54 1.272,75€ 21,21€
R55 2,40€ 0,40€
R56 7,50€ 1,25€
R57a58  124,35€ 20,72€
R62 111,44€ 18,57€
R63 1.546,24€ 257,71€
6.307,92€ 862,86€

Fonte: elaboracdo prépria

100



