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Resumo

Num ambiente de extrema exigéncia e transparéncia, existe uma constante preocupagao em
aplicar de forma correta e eficiente os dinheiros publicos. Deste modo, as Institui¢oes de
Ensino Superior Publico véem-se obrigadas a articular aos sistemas contabilisticos existentes

(or¢amental e patrimonial), a contabilidade analitica.

A necessidade de existir informagao gerada no ambito da contabilidade analitica surge para
dotar este setor de atividade de adequados mecanismos de administracio, de forma a
contribuir ativa e eficazmente para o processo de tomada de decisoes, pois neste tipo de

organismos, medir a eficicia, a eficiéncia e a economia torna-se um processo Moroso.

Neste ambito, o ABC revela-se o sistema de custeio mais adequado a implementar nas
Instituigdes de Ensino Superior Publico. Este apresenta beneficios face aos sistemas de
custeio tradicionais, principalmente na distribuicao dos custos indiretos e comuns pelos
objetos de custeio, permitindo, através de uma analise mais precisa, dar cumprimento a

legalidade e apoiar a gestao na tomada de decisio.

Deste modo, dando resposta aos objetivos especificos deste trabalho realizou-se uma
proposta para implementagao de um modelo de contabilidade analitica com base no ABC,
aplicado a uma Instituicdo de Ensino Superior Pablico. Para tal, foram reunidas todas as
informagoes necessarias e efetuada uma descricao detalhada dos procedimentos utilizados

na implementac¢ao do modelo, prosseguindo-se com as respetivas conclusdes.

Este trabalho permitiu evidenciar a importancia que a contabilidade de gestao tem no
contexto da instituicdo e o contributo que esta revela no apoio a decisao e na analise,

avaliagdo e comparagdo da eficiéncia, eficacia e economia da gestao dos recursos.

Palavras-chave: Contabilidade de gestao, Institui¢des de Ensino Superior Publico, Sistemas

de custeio, ABC.
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Abstract

In an environment of extreme exigency and transparency, there is a constant concern to
correctly and efficiently apply public money. In this way, Public Higher Education
Institutions are obliged to articulate the analytical accounting to the existing accounting

systems (budget and assets).

The need to have information generated in analytical accounting arises to provide this sector
with adequate management mechanisms, so as to contribute actively and effectively to the
decision-making process, since in this type of organizations, to measure effectiveness,

efficiency and the economy becomes a time consuming process.

In this context, ABC is the most adequate costing system to be implemented in Public Higher
Education Institutions. This presents benefits over traditional costing systems, mainly in the
distribution of indirect and common costs by cost objects, allowing, through a more precise

analysis, to comply with legality and support management in decision making.

Thus, in response to the specific objectives of this work, a proposal was made for the
implementation of an analytical accounting model based on ABC, applied to a Public Higher
Education Institution. To this end, all the necessary information was gathered and a detailed
description of the procedures used in the implementation of the model was carried out,

followed by the respective conclusions.

This work made it possible to highlight the importance of management accounting in the
context of the institution and its contribution to decision support and in the analysis,
evaluation and comparison of the efficiency, effectiveness and economy of resource

management.

Keywords: Management Accounting, Public Higher Education Institutions, Costing
Systems, ABC.

vii



INDICE

L. INTRODUGAO ... 1
1.1, Objeto de INVESHZAGAO ....vviuiuiiiiriiiiicrt s 3
1.2. Relevancia do tema e principais ObJetiVOS.....cciiiiiciriiiiiinic e, 3
1.3, Metodologia eral ..o 4
1.4, Estrutura da diSSErtACAO .eiirecireeeiieteirieirteerte ettt eeeteesse e sesesse e sesesesenessens 5

II. ENQUADRAMENTO TEORICO........comiioireeoeeeeeeseeessesesseessssseessssesssssssssssesssssssssonns 7
2.1.  Contabilidade de ZEStAO ..c.c.ouviuiuivriiiieiiiiiciccc s 7

2.1.1.  Insuficiéncias da contabilidade finanCeira ....cocoeueveerererireeeeenerrreccceneseeceenes 8
2.1.2.  Conceptualizando contabilidade de gestao ........cccovuviieiriniiciriniiciriniicieeens 9
2.2, Origem e evolugdo da contabilidade de gestao ..o, 11
2.3.  Contabilidade de gestao na administra¢ao publica ........cccccevvvviviiviiciiviniciiiiinen 14

2.3.1.  Sistema Normaliza¢ao Contabilistica para Administracao Publica (SNC-AP)15

2.3.2.  NCP 27 — Contabilidade de Gestao e Sistemas de Custeio .......covuverveecececnnes 17
2.4, SIStEmMAs A€ CUSLEIO cuuvviiieceeccieicicicieieie ettt bbbt nee 22
2.4.1.  Sutrgimento dos siStemas de CUSLEIO ....vruiurruiuiuerreririiereirieieienriseieseeseeeneneeeeens 23
242, CONCEILO woviiiiiiiiiiccii ettt bbb 24
2.4.2.1.  Defini¢ao da terminologia dos custos e objeto de custeio ..........ccunee.. 25
243, Processo de CUSLEIO. ...ttt ettt ene 29
2.4.3.1.  Imputaciao e alocagao de CUSLOS ....cccciuviiuiuiiririiiieiiiieiecees 30
2.4.3.2. Método das secgOes homOgENEas.......c.ovvueueureiececrreniiiereiceieeeneeeeaes 32
2.4.4.  Sistemas CuSteio trAdICIONALS ....cvevreeieiecuieiiciereieierereteretererereiete ettt eeeseeeaes 33
2441, CUSLEIO tOtAl.veiiiiiieicicciirct ettt 34
2442, CuStelo VATIAVEL..coivieiiieiiiiririeictcc ettt 35
2443,  Custeio racioNal.....cccccuieiiueiiiiiiiiininini ettt 36
2.4.4.4.  Decadéncia dos sistemas de custeio tradiCIONAIS .....c.cceeveeereevereererereenene. 36
2.4.5.  Sistemas de custeio CONtEMPOTANEOS .....cucuvvirimerririsimreisisiseseisisesessssssesesessssenns 38



2.4.6. Método ABC € 2 SUA ZENESE...uvuiiiririiiiiiiicicieieiciieieeit st 39

24.6.1.  DefinicAo do MOAElO ...ceiviririeeeiiiriricieeiririeeceseeee e 41
2.4.6.2.  Distincido entre ABC e sistemas de custeio tradicionais ..........ceeeeeevenennee. 42
2.4.6.3.  Implementagdo do sistema — objetivos € Vantagens. .......ccoeevveceevrurcnnnnn 44
2.4.6.4.  Limitagdes da metodologia — dificuldades de implementacio................ 47
2.4.6.5.  Derivagoes do ABC: ABM e TDABC......ccovieinneciccercceeeeaens 49

2.5. Importancia da contabilidade de gestdio no ensino superior publico e

implementacao do ABC como sistema de CUSLEIO ....uviuieviiieieciriricicieiiccieiecceeesieeennne 51

2.5.1.  Regra base de implementacdo da contabilidade analitica - Sistema de controlo

INECTIIO  toveerteuerteueteteert et e s et e b et st et eb et b et st et st e s et e b et saeae st es et eb et ebent s ebe e e b et ebeseteseeesenesens 53
2.5.1.1.  Esquematizagdo da contabilidade analitica .........cccovvvvviviiiiniicnininnnee. 54

2.5.1.2.  ABC como sistema de gestao nas instituicdes de ensino superior publicas

— beneficios € HMItACOES ...c.c.eiriririeieiiirirtrieeeieertrtse ettt ettt ettt s e esae s 55

. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO .....ooooocooevoeeereenereeneseesseeeesseseesesene 59
3.1. Metodologia de INVESHIZACAO ...cuuvviuiecueiiiieieiriiieieieiiiees et saeaens 59
3.2, Método de INVESHZAGCAO ..vuvuecrrieiecieiiiieieeriieeiessesieie st saesens 59
33. Conducio do eStudO d€ CASO ...cvvvrieirieeiirieirieieeteetstett et sse s e e sesennes 61
IV. ESTUDO DE CASO ..ottt eiesesesesese ettt 64
4.1.  Apresentagao da INSHEUICAO ....cuviiuiiiiiiiiiiic s 64
4.1.1.  Historia, missao € 0bjetivos eStraté@iCos ... 65
4.1.2.  Estrutura Curficular... ..o 65
4.1.3.  Estrutura organizacional ... 066
4.1.4. Sistema contabilidade analitica — Realidade da IESP e suas limita¢des ......... 68

4.2.  Proposta de implementa¢ao de sistema CG com base no ABC.......cccooveuvuennee 70
42.1.  Elementos e estrutura do ABC ........ccoiviiiiiiiiiiiiiinneceecceeenes 72
42.1.1.  Atividades principais € auXiiares.......ccovveerrerieeerrerieerneneeeneeeeneneeenens 72
42.1.2. Centros de atividades .....cceeueveiriririnininininiiceccceieererereteseseseseee e 73

X



4.2.1.3. TNAULOLES AE CUSTO tevieeeeeeeeeeee ettt ettt et eeaeeeeeeesaeesseteseneeseneenns 74

42.1.4.  Imputaciao dos custos aos objetos de CUSLEIO.....ccvwiuerririiecrririiieicirinaens 75
42141, RECULSOS...ciiiiiiiiiiiiiicci bbb 76
4.2.1.4.2. ODbjetos de CUSLEIO ...cuuuiuiiiiiiiiiiiiricisiiii et 77

4.2.2.  Aplicagao pratica do sistema de custeio ABC........ccocevuviiciiniciniciaen 77
4221, Atividades auXIHALES ...c.cceuiieiiiiiiinirii e 78

4222, Atividades PrNCIPALS ....cvevevriieeieiriiieieiriieereiieiessesces e sasaens 83

4223, CUSLOS AILCLOS ....viuiuirieiieieiriiaciesriieiesetese et s s sasaens 84

4224, CUStOS INAILELOS w.cueueuivrereieieieieiiirieieieieetrs e sese et 86

4.2.2.5.  CUSLOS COMUNS c..uiiiiiiiiiitti bbb 87

4.2.2.6.  Pressupostos e calculos fINais .......ccccvuviviiiiviniiiiiiiie 88

V. CONCLUSAO oottt eetsseess st ssss s sttt sttt sssessssesssns 94
5.1. LimitagOes da INVESHZACAO ...uviuieueuiiieiriiiieienriiseiesseisesesessseseseesssssesessssssesenssseaens 96
5.2 Sugestoes para INVestigagOoes fUtUIAS. .....coviiiuiuiviiiiiiiiiiiiciccs s 97
Referéncias BIDHOGIATICAS .....cvviucueiiiiciiiiicicircce e 98
APENDICES ..occcccitevessmeesssosesssses sttt 105
APENAICE A o 105



INDICE DE QUADROS

Quadro II-1 — Subsistemas Contabilisticos do SNC-AP ..., 16
Quadro II-2 - Finalidade do Sistema Contabilistico SNC-AP ......cccecivvrreeininrieeeerineeees 17
Quadro II-3 - Origens e Classificagdes de Gastos segundo NCP 27.......ccccviiivviicnnnninnnne 19
Quadro II-4 — Sistemas de Custeio da NCP 27 ..., 19
Quadro II-5 - Classificacio de Custos na Contabilidade Analitica.......coeveeeirereririeeininennnes 27
Quadro II-6 - Valorizagao dos elementos da Contabilidade Interna ........ccccceuveevviviviviciennnee. 35
Quadro II-7 - Sistemas e Métodos de Custeio Contemporaneos........ccoeevevvvceerririeneneiiinnnns 39
Quadro II-8 - Diferencas entre ABC e Sistemas Tradicionais ......eeevreveereeeeirireneeeeenenennnees 44
Quadro II-9 — Passos fundamentais para as etapas de implementagdo do ABC .................. 46
Quadro II-10 — Principais dificuldades de implementagao do ABC........ccccoovevvvviicirnninnee 48
Quadro II-11- Vantagens do Modelo TDABC .......ccccooiveiiiiiniiciiccccceeeeeees 51
Quadro II-12 - Garantias de um Sistema de Controlo Interno ........cccccceeeeuvivvvenieeniceninnnee. 53
Quadro II-13 — Beneficios da Implementacao do Método ABC .......ccccceuvvvicvvccienninnee 56

Quadro IV-14 — Etapas da proposta de implementagao do sistema de contabilidade de gestio

com base N0 ABC ...t 72
Quadro IV-15 - Bases de reparticd0 dOS CUStOS COMUIS ....vuveervieieerrrrineiereniseeereeseseseneneesenens 88
INDICE DE TABELAS
Tabela II-1 - Etapas de Implementagao do ABC segundo a NCP 27 .......ccccevvvicvnvininnn. 20

Tabela II-2 - Informagdo a ser divulgada no Relatério Gestio das Entidades Publicas
SEZUNAO INCP 27 .. 22

Tabela II-3 - Informagao a ser divulgada no Relatério Gestiao das Entidades do Subsetor da

Educagao segundo NCP 27 ... 22
Tabela I1-4 - Estadios de Desenvolvimento da Contabilidade de Gestao .......coeeeuevvenceenee. 23
Tabela II-5 - Demonstracao de Resultados pelo Método de Custeio Variavel ..................... 36
Tabela IV-6 — Atividades auxiliares da IESP ... 73
Tabela IV-7 — Atividades principais da IESP ... 73



Tabela IV-8 — Reajustamento das subdivisdes da estrutura de CR da entidade.................... 74

Tabela IV-9 — Indutores de CUStO......cuiiiiiiiiiiiciiiiicecee e 75
Tabela IV-10 — Atividades principais € objetos de CUSteiO ......cvicviiviiiiniiiiiiice, 77
Tabela IV-11 — Indutores de custo para as atividades auxiliares ........c.ccoeveeeeurvviricuenrincecnnnn. 78
Tabela IV-12 — Estrutura de custos dOS FECULSOS .....ucuvruiiueuiiriiieieiiiieiensiiesessisesesessesceennes 79
Tabela IV-13 — Identificagao do pessoal a imputar aos departamentos ..........cccceveevrvrecennn. 79
Tabela IV-14 — Estrutura de custos do CDI ........ccccoiiiiviiiiiinicciiiccnccscceece, 80
Tabela IV-15 — Proposta de Estrutura de custos para CDI ..o, 82
Tabela IV-16 — Custo por aluno da atividade auxiliar CDI.........ccccoovviiiiiiniiiinen, 83
Tabela IV-17 — Classificagao dos custos com pessOal.........cccvicueiriieieininieensinecensicennn. 85
Tabela IV-18 — Reparti¢ao de custo diretos pelo objeto de custeio — Mestrado 1 ............... 85
Tabela IV-19 — Gastos gerais da INSHIUICAO ...c.veurerriieeieeiieieeriieieisieieieniceses s 86
Tabela IV-20 - Distribui¢ao da base de imputagao dos gastos gerais da institui¢ao............. 87

Tabela IV-21 — Custo pela area afeta a cada infraestrutura com base na taxa de imputagao

........................................................................................................................................................... 87
Tabela IV-22 — Receita relativa ao objeto de custeio Mestrado 1 ..o, 89
Tabela IV-23 — Custos diretos ao objeto de custeio Mestrado 1........ccccvvviiiiiiniiiinininnn. 90
Tabela IV-24 — Imputacao dos encargos gerais da instituicao ao Mestrado 1........ccccee..... 91
Tabela IV-25 — Imputa¢ao do custo da atividade auxiliar CDI ao Mestrado 1..................... 91
Tabela IV-26 — Custo do curso Mestrado L. 92
Tabela IV-27 — Custo por aluno do Mestrado 1 .......ccccceuicirinniceininicereeeseeeneeeeennne 92
Tabela IV-28 — Demonstracao de resultados por fungdes do Mestrado 1 ........ccccvvvvinnnnne. 92
INDICE DE FIGURAS
Figura II-1 — Imputagao de Custos DIretos.......ccuiiiiiiiiniiiiiiniiiiicncceeicceccnes 30
Figura I1-2 — Imputagao de Custos INAIfetos ......ccviererriniereiriniccinicceiceeseeeneneeeeenenee 31
Figura 11I-3 - Afetagao, Imputacao e Reparticao de Custos Diretos e Custos Indiretos....... 34

xii



Figura II-4 — Modelo Inicial do ABC .......ccccciiiiiiiiiiiiiiiicccc e 40

Figura I1-5 — Modelo ABC TWO Stage ......ccccuviiiuiiviniiiiiniicciiiciciiiceneccesssisnesesssscnennas 41
Figura 11-6 — Modelo Simplificado do Sistema de Custeio ABC.........cccccvviiiviiiniiiiiinnnn. 45
Figura 11-7 — Modelo ABC Bidimensional...........ccooviiiiviiiiiiniiciniiiciniceesiecenseeennee 50
Figura IV-8 — Imputacao de custos através do ABC........ccccccvviiiininiiiiiniicincccc, 75

Xiil


file:///C:/Users/claud/Downloads/Novo%20Draft%20tese%20AnaCláudiaFeitor%20201218.docx%23_Toc533630762

LISTA DE ABREVIATURAS
ABC — Activity based costing
ABM - Activity based management
AECA - Asociacion Espasola de Contabilidad y Administracion de Empresas
AP — Administragcao Publica
CAD — Computer Aided Design
CAM - Computer Aided Manufacturing
CAM-1 - Computer Aided Manufacturing International
CDI - Centro de Documentacao e Informacao
CF — Contabilidade Financeira
CIM - Computer Integrated Manufacturing
CIPA — Custo Industrial de Produtos Acabados
CG — Contabilidade de Gestao
CP — Contabilidade Puablica
CR — Centro de Responsabilidade
CSS — Ciéncias Sociais em Satude
CVR - Teoria ‘Custos-Volume-Resultados’
EAS — Estratégias e A¢iao em Saude
ECDU - Estatuto da Carreira Docente Universitaria
GCI — Gabinete de Comunicac¢ao e Imagem
GGQ — Gabinete de Gestao da Qualidade
GI — Gabinete de Informatica
IESP — Institui¢ao de Ensino Superior Pablico (nome ficticio da entidade em estudo)
IFAC - International Federation of Accountants
IPSAS - International Public Sector Accounting Standards
MRP - Manufacturing Resource Planning

NCP — Norma de Contabilidade Publica



OE — Orcamento de Estado

POCP — Plano Oficial de Contabilidade Publica

POC-Educagao — Plano Oficial de Contabilidade Publica para o Setor da Educacao
PGSS — Politicas e Gestao de Sistemas de Saude

SAc — Servigos Académicos

SAd — Servicos Administrativos

SC — Sistemas de Custeio

SCI — Sistema de Controlo Interno

SF — Servicos Financeiros

SNC-AP — Sistema de Normalizagao Contabilistica para a Administragao Publica
SOA — Satdde Ocupacional e Ambiental

TDABC - Time-Driven Activity-Based Costing

TQM - Total Quality Management

UC — Unidade Curricular

XV



I. INTRODUCAO

Os dias de hoje vivem-se num clima de grande instabilidade econémica e financeira, pelo que,
focado na criagao de valor, o sucesso das organiza¢oes depende maioritariamente do modo
como os seus recursos sao geridos. A sociedade moderna cada vez mais exigente, a crescente
complexidade das fungbes do Estado e a maior preocupacao com a boa gestao dos recursos
publicos devido as restricGes or¢amentais, priorizaram a necessidade de modernizagao da
Administragdo Publica (AP). Temos presenciado importantes alteracdes na contabilidade
publica (CP), que resultaram na articulacao da contabilidade de gestao (CG) aos subsistemas da
contabilidade orcamental e financeira. Esta evolucdo, para além de permitir uma maior
normalizagao e harmonizagao contabilistica, visa tornar a gestao publica mais eficiente, eficaz e

de melhor qualidade.

De forma a alcancar esses resultados, é imprescindivel um sistema de informagao e a clarificagao
dos objetivos pretendidos. O tradicional sistema de informagao contabilistico na AP portuguesa
representava-se, essencialmente, pela disponibilizagdo de caricter orcamental, o que
impossibilitava um rigoroso controlo dos gastos publicos. A principal preocupagao da CP estava
relacionada com a prestagao de contas, com o controlo da legalidade ¢ com a redugio de
despesa. O contexto atual obriga a uma AP mais pré-ativa, atenta as novas mudangas no
ambiente econémico atual e necessidades reais dos organismos e cidaddos que a compdem,
criando mecanismos de gestio ou adaptando os ja existentes. Estas mudancas tém como
principal objetivo facilitar a tomada de decisoes dos diferentes utilizadores, uma vez que forca
0s organismos a encontrarem novas formas e processos que respondam aos recentes desafios

colocados a administracio.

Encontramo-nos, assim perante uma gestao publica cada vez mais preocupada em controlar,
para conseguir minimizar os meios, reduzindo os custos publicos e maximizando os resultados,
sem comprometer a qualidade do servigo prestado. Para cumprir as metas orcamentais do
Estado, a moderniza¢ao administrativa e desenvolvimento tecnoldgico, exige, por parte das
institui¢oes da AP, uma grande necessidade de produzirem uma informagao contabilistica
credivel, atil e transparente, que traduza a sua verdadeira situa¢do or¢amental, econémico-
financeira e de custos. Perante este cenario, e face as necessidades sentidas, a AP portuguesa
revelou interesse em novas técnicas de gestao que, quando refletidas na atual CP, tenham como
principal objetivo facilitar a tomada de decisoes dos diferentes utilizadores, ao fornecer

informacao de caracter econémico, financeiro e de gestao.



Neste sentido, é importante que as institui¢oes publicas adotem ferramentas contemporaneas
de gestio como ¢ o caso do Adtivity Based Costing (ABC), tendo em vista a melhoria do seu
desempenho, dos seus sistemas de controlo interno, do seu planeamento e gestao. Esta
metodologia, apesar de se basear em principios ja utilizados por grandes empresas desde a
década de 60, ganhou maior relevo no inicio dos anos 80 através de estudos de Cooper e Kaplan.
De acordo com Kaplan e Anderson (2007a, 2007b), o método ABC pretende corrigir as
deficiéncias dos sistemas de custeio (SC) tradicionais e tem como fundamento o principio de
que os recursos sao consumidos pelas atividades, que por sua vez sio consumidas pelos objetos
de custo, ficando subjacente a nogao de que os produtos dio origem aos custos ao despoletarem
as diversas atividades. Desta forma, este SC procura medir, mensalmente, os custos dos
produtos e a rentabilidade dos clientes, de forma a estimular a melhoria dos processos, apoiar
as decisoes de pricing e as agOes a tomar nos relacionamentos com os clientes (Kaplan &
Anderson, 2007b). Schuhmacher e Burkert (2013) referem que os sistemas de CG e,
especialmente, os SC sio um pilar central para qualquer organizacao, representando uma

importante fonte de informagao.

As institui¢es de ensino superior, que atualmente se debatem com a redugdo do financiamento
publico, nio estao dissociadas desta realidade, pois a obrigatoriedade de transparéncia
informativa imposta pelo Plano Oficial Contabilidade Publica para Setor da Educagiao (POC-
Educacio), a qual o Sistema Normalizagio Contabilistica para Administragao Publica (SNC-
AP) da continuidade, para a AP em geral, e em particular para as Universidades e Politécnicos,
veio trazer novas imposi¢oes em termos de prestagiao de contas, quer ao nivel da contabilidade
financeira e seu reporte, quer a nivel da contabilidade analitica, onde se impde a determinacao
do custo por aluno, unidade curricular (UC), curso, projeto e departamento. Surge, portanto, a
necessidade de monitorizar o desempenho das atividades desenvolvidas, exigindo a
contabilidade analitica informar sobre o custo de cada aluno, UC ou formacio lecionada, bem
como do custo de cada projeto de investigagdio ou servi¢o prestado ao exterior. A
implementag¢ao de um sistema de contabilidade analitica adequado aos organismos pertencentes
ao setor da educacio possibilita a obtenc¢ao de informacao indispensavel que permite a qualquer
momento, auxiliar a tomada de decisGes por parte dos gestores. Na realidade, onde os problemas
de insuficiéncia de recursos sao uma constante, o reforco do controlo de custos mediante a
implementacao da contabilidade analitica pode ajudar a controlar esta situagao, evitando apelar

a alternativas mais prejudiciais (Silva & Costa, 2008).

Assim, a Contabilidade Analitica ou Contabilidade de Custos ou CG constituem um conjunto

de sistemas de informag¢ao que apoiam a tomada de decisio na gestio, assumindo, cada vez
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mais, um papel preponderante na gestao dos dinheiros publicos (Carvalho, Carmo & Macedo,
2008). Um sistema de contabilidade analitica na AP: (i) permite a apresentagdo dos custos por
atividades; (ii) proporciona informagao sobre znputs que alimentam um sistema de indicadores
de gestao; (iii) proporciona informagao para o planeamento e o controlo da atividade interna da
propria instituicao; (iv) mede a economia, a eficacia e a eficiéncia; (v) possibilita a comparacao
de custos internos; (vi) esclarece sobre a empregabilidade dos recursos publicos, entre inimeros
beneficios que poderao ser apurados se a contabilidade analitica estiver corretamente

desenvolvida (Aljjarde & Lopez, 1999).

1.1. Objeto de investigagiao

Neste novo contexto, a CG e a integracao de um sistema de custeio numa institui¢ao de ensino
superior publico, em particular o ABC, constituem-se em objeto de estudo. Esta vertente da
contabilidade, embora desempenhe um papel essencial e relevante, nio ¢é suficientemente

conhecida e compreendida e consequentemente pouco aplicada.

1.2.Relevancia do tema e principais objetivos

A implementagio da CG constitui um significativo avango no controlo de gestio e esta
intimamente ligado ao controlo or¢amental. Cada vez mais a contabilidade analitica ou de custos
¢ imprescindivel a gestdo, prestando um servico de apoio e aconselhamento em todas as
situagoes em que é necessario determinar e quantificar as atividades a realizar, quantificar os

recursos a investir e conhecer os custos dos bens e dos servicos prestados.

O desenvolvimento de SC tem justificado estudos nos mais variados setores de atividade, com
maior enfase no setor privado, sendo a sua aplicagdo no setor publico muitas vezes relegada
para segundo plano. No entanto, o apuramento de informagao relevante no dominio dos custos
¢ também crucial no setor publico, nao sé pelo facto de estes constituirem uma importante
fonte de informacdo para os utilizadores internos e externos dos organismos publicos
(Kurunmiki, 2009), como também pela constante necessidade de definir prioridades na alocacao
dos recursos e minimizacao dos custos devido a escassez de recursos e pressOes or¢amentais.
Com as inumeras exigéncias, quer ao nivel da prestacao de contas quer ao nivel de outras
informag¢oes complementares no ambito da gestdao, as organizagdes publicas tém sentido a
necessidade de adotar um sistema de contabilidade interno que, para além de ser bastante
relevante como apoio a tomada de decisao, é também atualmente e desde a entrada em vigor do

Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), um sistema obrigatério.



Apesar da obrigatoriedade de aplicagao, a CG tem vindo a ser adiada na AP, faltando perceber
o porqué da sua ndo aplicacio (Teixeira, 2016). A recente aprovagao do SNC-AP sera
certamente uma nova oportunidade para as entidades se adaptarem e se tornarem mais
responsaveis. Por isso, em concreto, o estudo realizado na IESP (nome ficticio por motivos de
confidencialidade) propoe, enquanto objetivo geral, dar um contributo pratico para a gestao da
unidade organica e, academicamente, para a CG, concebendo para tal, um sistema de custeio de
acordo com a abordagem ABC. Desta forma, e dada a escassez de estudos e/ou projetos neste
ambito, procurar-se-a criar mais conhecimento sobre esta tematica. Paralelamente, e de um
ponto vista pratico, este estudo reveste-se de particular importancia para a institui¢ao, uma vez
que, a mesma se encontra, neste momento, a melhorar as suas praticas de controlo interno,

ponderando, a par disso, alterar o seu sistema de custeio.

Para além do objetivo global, o presente trabalho procurara ainda responder aos seguintes
objetivos especificos: (i) evidenciar a importancia da CG na AP, em geral, e em particular, nas
institui¢oes de ensino superior publico; (i) da confrontacio da contabilidade de custos
tradicional com os SC contemporaneos, identificar o SC mais adequado a implementar nas
institui¢oes de ensino superior publico; (iii) analisar as vantagens e desvantagens da utilizagao
do ABC; (iv) com base nas premissas do SNC-AP, avaliar a aplicabilidade do sistema de custeio
ABC, como a solugdo mais adequada para uma instituicio de ensino superior publico,
nomeadamente ao nivel organizacional, dos seus recursos humanos, financeiros e técnicos; e
por fim (v) identificar as principais dificuldades e beneficios com a conce¢dao de um sistema de

custeio ABC.

1.3.Metodologia geral

A metodologia deste estudo segue os fundamentos do estudo de caso, uma vez que se pretende
compreender uma realidade especifica e desenvolver um SC adaptado as especificidades de um
setor. Este método, habitualmente utilizado nas ciéncias sociais, como a gestao e a contabilidade,
¢ definido por Yin (2014), como uma abordagem que investiga um fenémeno em profundidade
e no seu ambiente real, principalmente quando a fronteira entre esse fenémeno e o seu contexto
nao sao claramente evidentes. Além disso, utiliza caracteristicamente uma maior multiplicidade
de evidéncias (Vieira, 2009; Yin, 2014). O estudo de caso revela-se fundamental na ligacao entre
a teoria e a pratica (Ryan, Scapens & Theobald, 2002; Scapens, 2006) e permite obter o maximo
detalhe sobre uma questao particular (Stake, 1999; Yin, 2014). Considerando, portanto, a
persecucao dos objetivos anteriormente definidos, optou-se por uma abordagem ao estudo de

caso mais explanatéria, por se entender que seria a melhor maneira de apresentar uma proposta
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para as praticas de gestdo da institui¢do em causa, 20 mesmo tempo que se analisa a viabilidade

de aplicagao do sistema ABC no setor do ensino superior publico.

Para a apresentagio do presente trabalho, seguiu-se uma investigacio qualitativa de
caracterfsticas mais interpretativas, cujo seu desenvolvimento, como alude Vieira (2009), seguiu

um processo interativo em que se comegou por estudar a realidade da instituigao alvo do estudo.

Na exposi¢ao da tematica, a revisao da literatura efetuada através da analise trabalhos,
monografias, artigos cientificos e até mesmo dissertagdes de mestrado e de doutoramento, para
tomar um conhecimento inicial acerca do tema, foi fundamental para uma melhor compreensao
dos conceitos. Contudo, a utilizacio de diferentes fontes de evidéncia, nomeadamente
observacao direta efetuada durante a refinacao do SC, recolha de documentos da instituicao e
analise de documentos legais, permitiram a sua triangulag¢ao e contribufram para a fiabilidade
dos resultados. A triangulagao das varias fontes de evidéncia ¢ fundamental para o entendimento
da estrutura organizacional e operacional das institui¢oes e consequente desenvolvimento de

um sistema de custeio ajustado as necessidades deste setor especifico.

1.4.Estrutura da dissertagio

O presente trabalho encontra-se organizado em 5 capitulos, sendo que o primeiro se encontra
reservado para a introdugio, a qual fornece um breve enquadramento tedrico, esclarece o tema
e a sua relevancia para objeto de estudo, delineando também os objetivos do mesmo. Neste

capitulo ¢ ainda descrita a metodologia geral da dissertacdo, assim como a sua estrutura.

Seguidamente, no capitulo da revisio de literatura, é aprofundado o enquadramento tedrico,
através da abordagem ao conceito de CG, a sua origem e evolugao, de modo a dar a perceber a
relevancia que esta vertente da contabilidade foi conquistando ao longo dos tempos e
demonstrando o seu importante papel como subsistema de apoio a decisao e avaliagdo na gestao
das organizacOes. Apresenta-se, ainda, o objeto de estudo no ambito da AP, mais concretamente
no setor do ensino superior publico e é abordada a evolugao dos SC resultantes da CG e que
podem ser integrados no sistema de controlo de gestao publico. Procurar-se-a, também, neste
capitulo explicitar as principais vantagens e caracteristicas da implementacio do ABC,

provenientes de bibliografia considerada relevante para o tema em estudo.

O espago dedicado a metodologia de investigacao surge no terceiro capitulo, com especial énfase

na tipologia e nos métodos utilizados.

O quarto capitulo diz respeito ao estudo de caso em si e pode referir-se como o principal foco

do trabalho. Apds a caracterizagao da instituicao, € feita a identificacao dos seus elementos e
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estrutura para o modelo ABC, seguindo-se a apresentacio e explicagio da proposta para o

sistema de custeio de acordo com a referida abordagem.

O quinto e ultimo capitulo ¢ dedicado as conclusoes do trabalho, limita¢oes identificadas ao

longo da realizacdo do estudo, e indica¢do de pistas de investigacao futuras.



I.LENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é abordado e explicado o conceito de CG, demonstrando o seu importante papel
como subsistema de apoio a decisdo e avaliagao na gestiao das organizagdes. Num subcapitulo,
¢ feita uma abordagem a origem e evolugdao do conceito da CG, de modo a dar a perceber a
relevancia que esta vertente da contabilidade foi conquistando ao longo dos tempos. Apresenta-
se, ainda, o objeto de estudo no ambito da AP, mais concretamente no setor do ensino superior
publico. E, por fim, sio expostos os SC resultantes da CG e que podem ser integrados no

sistema de controlo de gestiao publico.

2.1.Contabilidade de gestio

A globalizacdo, as fortes restricGes orcamentais e os elevados niveis de competitividade e
incerteza, evidenciam a importancia das organizagdes se dotarem de ferramentas de gestdo
ajustadas as suas necessidades. F fundamental a implementacio de sistemas de Controlo de
Gestao eficazes e eficientes, que permitam dar respostas rapidas e precisas as diversas alteracoes
que podem colocar em risco a sobrevivéncia das organizagdes. Associada ao advento dos
computadores no inicio da segunda parte do século XX, a CG e os respetivos sistemas de
informacao e de comunicagao assentam na estrutura organizacional das empresas, as quais tém
de estar organizadas para que, de modo a poderem cumprir as suas fungoes, possam (i) atribuir
posicoes de autoridade e responsabilidade, (if) analisar rendimentos, produtividade e qualidades,
(iii) avaliar performances e decisGes de criagio de valor e (iv) analisar prémios, compensagoes e

incentivos (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro & Vicente, 2014).

Para Caiado (2003), o Processo de Gestao numa organizacio ¢ dividido em: (i) planeamento; (ii)
organiza¢ao; (iii) recrutamento; (iv) dire¢ao; e (v) controlo, pelo que num ambiente de constante
mudanca e luta pela sobrevivéncia e sucesso da organizacao, este processo, quando centrado na
utilizacao eficiente e eficaz dos recursos, permite comprovar se estes estao a ser corretamente

utilizados e se se interligam com todas componentes do processo.

A CG ¢ o ramo da contabilidade que procura reunir informagoes relevantes, com o objetivo de
auxiliar todos os niveis da gestao da organizagao e assim se tornar a base da tomada de decisao.
Surgiu nas organizacdes com o objetivo de mitigar as insuficiéncias da contabilidade financeira

(CF) enquanto instrumento de apoio a gestao.



2.1.1.Insuficiéncias da contabilidade financeira

A CF (ou patrimonial) permite: (i) o conhecimento da situagdao patrimonial e financeira e dos
resultados globais das organizagoes; (i) o apuramento dos custos, proveitos e os resultados, isto
¢, grandezas economicas, de uma forma geral. Todavia, a maneira agrupada como trabalha, faz
gerar informac¢oes manifestamente insuficientes para gerir as organizagoes, sobretudo pela fraca
operacionalidade no controlo, gestio corrente e planeamento das atividades que tém a ver com
os custos e os proveitos da empresa/entidade. Ocupa-se principalmente do registo das
operacoes com terceiros, das alteragoes do patrimoénio e do apuramento do resultado financeiro.
Focada no relato financeiro é, na opiniao de Nabais (1987), «essencialmente patrimonialista,
histérica, atende sobretudo as solicitacdes de ordem financeira, juridica e fiscal», o que
impossibilita a obtencdo de informagdes relativas as fungdes internas desenvolvidas nas
unidades econémicas com a assiduidade que se exige na tomada de decisoes, inviabilizando o

planeamento e controlo de gestao por parte dos decisores.

As insuficiéncias identificadas podem ser superadas com a operacionalidade da contabilidade
analitica, pois esta faculta um adequado dominio dos custos, proveitos e resultados, constituindo
um elemento privilegiado de gestio das organizacoes, em virtude dos custos/proveitos e
resultados poderem ser associados aos objetivos que as diferentes organizag¢oes prosseguem. Os
objetivos sao, entdo, os custos, os proveitos e os resultados das organizagoes, que determinam
e analisam, nao de uma forma globalizante, mas sim de uma forma analitica. Isto é, como uma
organizacao se decompde em segmentos organizacionais, compete a contabilidade analitica
determinar, analisar e reportar aos interessados os custos ocasionados pelo funcionamento dos

diversos 6rgaos em que a organizagao se decompade.

Porque os segmentos organizacionais sio comandados por um responsavel, estes sentem
necessidade de informagdes fornecidas por periodos mais curtos, informagoes mais detalhadas
e acima de tudo organizadas, de forma a permitir medir e controlar a eficiéncia e a eficacia dos
diversos segmentos organizacionais da empresa. Caiado (2003) refere que, ao contrario da CF,
a CG adapta-se as necessidades da empresa e no se rege por principios rigorosos e normativos.
Esta contabilidade utiliza informacao proveniente da CF e dos documentos que lhe servem de
apoio, tratando-a através de reclassificagbes ou por estudos técnico-contabilisticos ou
estatisticos. No entanto, a CG também fornece a2 CF informacdes sobre sfocks ¢ o custo dos
produtos vendidos, para que esta possa incorporar essa informagao nos seus relatorios

financeiros.



2.1.2. Conceptualizando contabilidade de gestio

Segundo a Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas [AECA] (1994),
a CG integra a contabilidade de custos, a qual produz informacao analitica relativa ao custo dos
outputs produzidos na organizagao, ou seja, a informac¢ao do custo dos inventirios e dos
produtos vendidos. A também designada contabilidade analitica, tem como objeto «os custos,
proveitos e resultados das organizacées, que determina e analisa, ndo de uma forma globalizante
como acontece na contabilidade geral, mas sim de forma analitica e de acordo com as

necessidades da gestdo da organizagdo em causa» (Pereira & Franco, 2001).

Para efeitos de conceptualizacio, ¢ importante destacar que na contabilidade, custo ¢ um
sacrificio de recursos necessarios para se produzir um produto. Neste ambito, Blanco Ibarra
(2003) define custo como a medida e valorizagio do consumo realizado ou previsto pela
aplicagao racional dos fatores produtivos para a obten¢ao de um produto, trabalho ou servigo.
Porém, ¢ relevante distinguir o conceito de custo do conceito de gasto, pois o primeiro situa-se
na esfera interna da empresa e o segundo envolve a vertente externa. O proveito, por seu lado,
produzir-se-4 no momento da venda do produto ou no momento da prestacio do servigo,
independentemente de este vir a cobrar-se ou nao. O resultado final sera a diferenca entre o
proveito e o custo total. O resultado externo da CF e o resultado interno da contabilidade
analitica ndo serdo, em principio, coincidentes, dado que nem todos os gastos se traduzirdo em

custos.

A CG, também designada como contabilidade interna ou contabilidade analitica, é constituida
por todos os aspetos relacionados com a contabilidade de custos (mais utilizada no processo
produtivo) e todos os gastos e ganhos referentes as outras areas da empresa. Sempre orientado
para o destaque das responsabilidades, que sao apuradas através do calculo dos desvios,
resultantes da diferenca entre as previsoes e as realizagdes, este ramo da contabilidade permite
medir as diversas grandezas da empresa, auxiliando a tomada de decisao e o Controlo de Gestao,
sendo que, em caso de desvios anormais, é possivel efetuar medidas corretivas. Deste modo,
segundo Martins (2001) é importante que os varios modelos que podem ser utilizados na CG
atendam a fatores como a oportunidade e tempestividade da informagao, o grau de rigor

valorimétrico e o controlo.

Franco et al. (2008) defendem que a CG nao sé é uma atividade técnica necessaria ao
desenvolvimento dos objetivos das organiza¢des, mas também uma atividade de gestao de apoio
ao planeamento e controlo por parte dos gestores, apontada para a criagao de valor. Segundo

Ferreira et al. (2014), este subsistema faz parte de um todo, pois aos varios niveis da estrutura



organizacional, ¢ um processo de recolha, tratamento, analise e fornecimento da informacao
para os gestores. A sua finalidade consiste em obter e comunicar a informagao relevante para

apoiar racionalmente o processo de decisoes taticas e operacionais (Coelho, 2012).

No ambito empresarial, contribuir para a constru¢iao de uma organizagao de elevada performance
¢ o principal papel da CG, pelo que esta deve ser usada como fonte de informagao para o gestor
e os dados relevantes para o planeamento e controlo devem ser trabalhados, de modo a que a
informacao se mantenha atualizada e possa ser fornecida em tempo oportuno. Este ramo da
contabilidade possibilita aos gestores obterem informacgdes de gastos, informagdes que liguem
a estratégia a contabilidade, sugestoes de horizontes temporais diferentes no apuramento de
gastos, modelos que permitam um conhecimento correto dos gastos, medidas fisicas e outras

informagoes que até agora nao foram consideradas pela CF.

Drury (2005) considera que a CG se relaciona com o fornecimento de informagao aos
utilizadores internos das organizag¢Ges para os ajudar a tomar as melhores decisées e a melhorar
a eficiéncia e a eficacia das operagOes existentes. Alids, Jordan, Neves e Rodrigues (2011)
defendem que «o sistema de contabilidade analitica s6 serve a gestao se contribuir duma forma
eficiente para o apoio a tomada de decisdo e para o controlo de gestio das organizagoes,

particularmente das empresas.»

Deste modo, a informacao proveniente desta contabilidade deve ser orientada para o futuro e
para a a¢do, sobretudo no que diz respeito ao planeamento operacional, pois permite analisar e
tomar decisGes com base num controlo preventivo e corretivo. Na CG destaca-se assim, uma
funcio estratégica que permite delinear as orientacdes de atuagao da organizagdo em contextos
fortemente competitivos e volateis como os atuais. Com esta vertente, a contabilidade deixa de
registar apenas factos passados para, com base nesses factos, apoiar decisOes estratégicas que

permitam alcangar os objetivos propostos pela gestao.

Enquanto ferramenta de suporte, a CG, permite: (i) determinar as missoes e objetivos a curto,
médio e longo prazo, realistas e adequados a capacidade da organiza¢ao, conducentes a obtengao
dos resultados esperados; (ii) planificar estratégica e operacionalmente os meios e recursos
necessarios para atingir os fins determinados, nas melhores condi¢oes possiveis; e (iii) obter o
controlo integral que permita efetuar, logo apos a sua produgdo (ou de forma antecipada), os
ajustamentos materialmente relevantes entre os programas estabelecidos e as performances
obtidas. A interpretagao adequada dos desvios permitira a gestao tomar as corregoes necessarias,

em processo de continuo feedback (Martins, 2001).
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Em suma, a gestao adequada de uma empresa necessita de informacao suficiente, oportuna,
clara, concisa e relevante, com o objetivo de apoiar tarefas como o planeamento, a tomada de
decisdo e o controlo. Ferreira ef al. (2014) destacam a importancia da qualidade da informagio,
pois defendem que esta ¢ a ‘matéria-prima da decisao’. Para os autores, a melhor informagao
possibilita as melhores decisdes operacionais e estratégicas, contudo uma informacao errada
pode conduzir ao desastre. Coelho (2012) considera que, para a obtengao dessa informagao, é
de extrema importancia a CG que pode aplicar-se a qualquer tipo de atividade econémica, nao
se limitando as empresas transformadoras. Hoje a CG apresenta um ambito mais amplo do que
a mera preocupag¢ao com custos. Através dos seus modelos de tratamento de informacao, esta
contabilidade proporciona uma melhor adaptagao ao meio envolvente, cada vez mais exigente

e competitivo.

2.2.0rigem e evolugao da contabilidade de gestao

Na verdade, a historia da contabilidade ¢ tao antiga quanto a propria historia da civilizagao, mas
foi na Era mercantilista que a contabilidade geral teve o maior desenvolvimento, quando as

operagoes econdmicas se foram tornando complexas e o seu controlo se foi aprimorando.

Como sistema de recolha, classificagdo, interpretagdo e exposi¢ao dos dados econémicos, a
contabilidade tem procurado, ao longo dos anos, acompanhar a evolugao das sociedades, no
que diz respeito a satisfacao de informagoes do foro financeiro, determinadas pela complexidade

dos negodcios empresariais (Caiado, 2009).

Em meados do século XVIII, a Revolugao Industrial em Inglaterra e as consequentes alteragoes
nos processos de fabrico, serviram de ‘pedra de langamento’ para a contabilidade de custos. As
operagoes externas desenvolvidas em pequenas oficinas artesanais foram substituidas por
processos internos que integram produgdo, aprovisionamento e distribui¢io nas grandes
fabricas (Ferreira et al., 2014). Os empresarios comecaram a ter necessidade de informacio
acerca dos custos, nomeadamente mao-de-obra e utilizagao de equipamentos e instala¢Ges, para
a valorizagdo dos inventarios e controlo do processo produtivo. Esta fase importante no
desenvolvimento deste ramo da contabilidade foi marcada pela necessidade que os gestores
tinham de desenvolver SC da produgao, focando-se por isso na determinagao de taxas padrao
que permitissem afetar o consumo dos materiais e as horas dos trabalhadores aos produtos

(Johnson & Kaplan, 1987).

Da necessidade de avaliar nao s6 o desempenho de processos, mas também dos gestores na

industria, analisando os recursos econémicos utilizados, nasceu a contabilidade de custos. Este
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novo vetor da ciéncia da contabilidade, veio complementar a CF, sendo que Stark (2008) destaca
como seus principais objetivos: determinar o lucro da empresa; auxiliar o controlo; e ajudar na

tomada de decisoes.

A contabilidade de custos de producio, que até a Revolugao Industrial, era «bastante primitiva
e tratava primeiro de dar a gestdo registos e relatorios sobre as operagoes do passado» (Caiado,
2009), segundo Coelho (2012) ¢, nos dias de hoje, uma ferramenta de analise e de controlo dos
custos das organizacdes, realizando o tratamento elementar da informagao contabilistica, ou

seja, procedendo ao agrupamento dos custos, as classificagoes por fungdes ou por processos.

Segundo Ferreira et al. (2014), além da informacao base, a contabilidade de custos possibilitou
os primeiros calculos para a otimizagao dos recursos utilizados e consequente redugdo de custos.
Para os autores, esta vertente da contabilidade comecou a fornecer informacio sobre os
rendimentos por departamentos, centros, ou fases de fabricacio, e ainda a rendibilidade por
produtos, por canais de distribuicio ou mesmo por areas geograficas ou clientes, através do

conhecimento dos custos proprios e da sua compara¢ao com os precos de venda.

Mas a globalizagao das economias, a maior preocupagao com a qualidade total e satisfagao dos
clientes, a reduc¢ao do ciclo de vida dos produtos e a inclusiao de todos os custos, incluindo os
intangfveis, no seu valor final, tornou, de acordo com Franco e# /. (2008), dificil de determinar
as variaveis externas devido a instabilidade das suas caracteristicas e insusceptibilidade de
previsdo. A empresa competitiva passou a orientar-se para o cliente e para o mercado e, da
necessidade de adequar os sistemas de contabilidade interna as exigéncias de informagao dos
executivos, a contabilidade de custos evoluiu e transformou-se na denominada CG (Management

Accounting).

O conceito Management Acconnting tornou-se tema de investigacao, nas décadas de 1950 e 1960
com o aparecimento da ideia de que a informagao gerada por esta area da contabilidade deve
ser util para os gestores e para apoiar os seus processos de decisao. A frase “diferentes custos
para diferentes propositos”, frequentemente citada neste periodo, reflete bem esta preocupagao

(Oliveira et al., 2008; Ryan e# al., 2002).

O modelo de direct costing', que anteriormente, assemelhava custos diretos a custos variaveis,

passou a incluir os custos fixos que pudessem ser associados a margem de cada produto. Desta

U Direct-Costing esta orientado fundamentalmente para a tomada de decisGes centradas no custo marginal dos
produtos ou nas decisGes alternativas de novos produtos, servicos ou mercados. Baseia-se no principio geral de
atribuir ao custo do produto os custos de carater variavel em relagio ao volume de produgio.
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evolugao resultou um modelo mais apropriado para tomar decisbes, pelo que, de acordo com
Blanco Ibarra (2003), passou-se a dispor de varias ferramentas basicas para o calculo de custos,
designadamente o modelo de fu// costing, ja existente e que imputa o total de custos de fabricagao

ao produto; e o modelo evoluido do direct costing.

Como referido no Practice Statement n° 1, ‘Management Accounting Concepts’, do Financial and
Management Committee do International Federation of Acconntants, numa 1* fase, antes de 1950, o
conceito e conteudo da CG centrava-se apenas na determina¢ao dos custos e do seu controlo.
Admitia-se como pressupostos que os decisores tinham disponivel e sem incerteza, toda a
informacao necessaria para atingirem a solu¢ao 6tima de um problema, de modo a maximizar
os proveitos. Nesta fase, a CG sustentou-se no desenvolvimento de novas técnicas de
informacao e controlo, como o controlo de gestdo por areas de responsabilidade e o controlo
operativo por tarefas especificas, sendo, neste periodo, descrita como «um conjunto de métodos
e técnicas, as quais devem ser usadas na pratica» para se chegar as melhores decisoes (Ryan ez
al., 2002). Alguns dos modelos de decisao desenvolvidos nesta altura incluem a teoria “Custos-
Volume-Resultados” (CVR), “curvas de aprendizagem” e “modelos de controlo de custos de

stocks” .

Focada na recolha de informacgao para o planeamento e o controlo de gestao, a corrente de
investigacao, na década de 1970, evoluiu e abandonou a preocupagao com “aquilo que deve ser”
(investigagao normativa), passando a centrar-se na explicacao da realidade e na sua previsio, isto

¢, passou a debrugar-se sobre “aquilo que acontece ou ira acontecer”.

Otley, nos anos 80 no Reino Unido, contribuiu para que a investigagio em CG desse novo
“pulo” no seu desenvolvimento, destacando a importancia de se conduzirem estudos
qualitativos baseados em estudos de caso e de se adotar uma perspetiva interpretativista
(Hopper, 2005; Hopwood, 1983; Hopwood & Miller, 1994; Ryan e7 a/., 2002), pois existia um
fosso entre a pratica e a teoria (Scapens, 1994, 20006). Segundo este autor, s6 através de estudos
profundos e longitudinais baseados em teorias interpretativistas e criticas, seria possivel
melhorar o conhecimento sobre a realidade organizacional e praticas de contabilidade adotadas
e climinar o desfasamento entre a teoria e a pratica. Nesta fase, a CG passou a focar-se na
utilizacao eficiente dos recursos nos processos empresariais, sendo que um primeiro passo foi
o desenho do sistema de custos historicos, que usava os custos reais e, posteriormente, um
sistema de custos-padrOes previamente estabelecidos, de modo a permitir um melhor controlo

da eficiéncia dos recursos.
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Em 1990, a AECA destacou a importancia que a CG, ao longo dos anos, foi adquirindo,
tornando-se um ramo da contabilidade com o objetivo da captagiao, medigao e valorizagdo da
informacao relevante, assim como a sua racionalizagdo e controlo para apoio a tomada de

decisGes empresariais.

Atualmente, e desde 1995, esta area, numa perspetiva de criacao de valor, centra-se na utilizagao
eficaz dos recursos, sendo que a contabilidade de custos passou a ser considerada um
subconjunto essencial da CG. Kulkarni e Mahajan (2008) defendem que as duas areas se
complementam, pois, se, por um lado, a CG nio atinge os seus objetivos sem a contabilidade

de custos, por outro, esta ultima isoladamente nao seria util aos gestores.

2.3.Contabilidade de gestio na administragao publica

As ultimas décadas quer no setor privado ou publico, tanto ao nivel nacional como internacional,
tem presenciado a sucessivas e importantes alteragdes na contabilidade. Essa evolugio refletiu-

se primeiro no ambito empresarial, e s6 mais tarde, na administracao publica.

Quanto a informagao contabilistica publica, o seu objetivo é o de «proporcionar informagao
acerca da posicdo financeira, desempenho e fluxos de caixa de uma entidade, necessaria para a
tomada de decisdo de uma vasta gama de utilizadores e para demonstrar a responsabilidade das
entidades publicas pelos recursos que lhe foram confiadosy (International Public Sector Accounting

Standards 1, 2001, paragrafo 13).

Num ambiente de extrema exigéncia e transparéncia, existe uma constante preocupagao em
aplicar de forma correta e eficiente os dinheiros publicos. As reformas verificadas nos ultimos
anos foram efetuadas num contexto de redefinicdo do setor publico na economia nacional e
vieram a revelar-se um grande contributo para a moderniza¢ao da contabilidade publica e para
o melhoramento da informac¢ao econémica e financeira apresentada pelos organismos publicos,
pois promovem uma maior transparéncia de gestdo através do controlo das despesas publicas.
A maioria da legislagaio em vigor até ao inicio da década de 90 havia sido introduzida pelas
reformas de 1928-1929 e 1930-1936, pelo que o sistema tradicional de contabilidade publica se
revelou completamente desatualizado face a realidade econémica e social, principalmente pelas
importantes falhas nos principios e métodos de gestao orcamental. Este sistema produzia apenas
a informacgao necessaria e de caracter orcamental para cumprimento das obrigacOes legais,

descurando um rigoroso controlo dos gastos publicos.

Em 1990, a Lei de Bases de contabilidade publica (Lei n.° 8/90 de 20 de feveteiro) vem alterar

por completo a contabilidade publica em Portugal. A publicagao do normativo da inicio a
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reforma administrativa e financeira do Estado, definindo um novo regime financeiro. Este
regime é baseado em principios e normas obrigatoriamente aplicaveis aos servigos e organismos
da administracdo central e dos institutos publicos, que permitem um maior controlo do
orcamento (via regras de execu¢ao orcamental) e das despesas e receitas publicas, assim como a
sua contabilizacdo. Além de muitos procedimentos e fungdes que sio exercidos atualmente pela
contabilidade publica, a Lei de Bases da contabilidade publica definiu e inseriu o sistema

digrafico® ou de partidas dobradas, assim como a obrigatoriedade da contabilidade analitica.

A difusio do desenvolvimento dos planos setoriais de contas, a necessidade do
desenvolvimento de novos instrumentos de informacio e o controlo da contabilidade
or¢amental, foram condigoes suficientes para a criagdo de um novo sistema de contabilidade
publica, que surgiu em 1997, com a publicagao do POCP. Desde entio, as institui¢des do setor
publico sio obrigadas a implementar trés sistemas contabilisticos: a Contabilidade Or¢amental,

a Contabilidade Patrimonial e a Contabilidade Analitica.

Rua e Carvalho (2006) referem que a contabilidade publica «visa disponibilizar informacio,
acerca da posi¢ao financeira, orcamental, econdémica e patrimonial dos entes publicos, nio s6
para os seus utilizadores internos, mas também para os utilizadores externos, nomeadamente os
cidadaos». Neste ambito, cada vez mais a CG assume um papel preponderante, pois a
informacao contabilistica torna-se um importante instrumento de apoio e avaliagdo na gestao

das instituigoes publicas.

2.3.1. Sistema Normalizagdao Contabilistica para Administragdo Publica
(SNC-AP)
Devido as deficiéncias nas praticas contabilisticas e de relato das entidades piblicas numa escala
global, que surgiram na sequéncia da crise financeira dos ultimos anos, tornou-se iminente a
necessidade de um relato financeiro abrangente, fiavel e tempestivo pelo setor publico, assim
como, ao nivel da Unido Europeia, a existéncia de uma contabilidade de acréscimo harmonizada
e comparavel. De modo a contribuir para uma melhor e mais eficiente alocagao dos recursos
publicos e maior transparéncia na afetagao dos dinheiros, refor¢ando a credibilidade das contas
publicas, a contabilidade publica ganha uma importancia reforcada, até pela nova Lei de
Enquadramento Orgamental (LEO) que exige uma contabilidade suficientemente capaz de

satisfazer um conjunto de necessidades cada vez mais exigentes.

2 O método digrafico estabelece que o valor de cada débito corresponde sempre a um crédito do mesmo valot.
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Assim, 20 anos ap6s a aprovacao do POCP, através do Decreto-Lei n.° 232/97, e dos planos
setoriais da AP entre os quais o POC-Educagao, e considerando o movimento global com vista
a harmonizacido internacional da contabilidade publica em todos os subsetores da AP, que
resultou na publicacao das International Public Sector Accounting Standards (IPSAS) pela International
Federation of Accountants [IFAC], em 2015 foi publicado o SNC-AP, pelo Decreto-Lei 192/2015,

de 11 de setembro.

Este novo sistema contabilistico, aplicavel a todas as entidades do setor publico portugués, tem
como base as IPSAS e o SNC e pretende uma maior harmonizagdo das contas publicas e o
aumento da qualidade do relato orgamental e financeiro apresentado pelas entidades publicas
de acordo com parametros internacionais, tornando-se assim um sistema de objetivos
ambiciosos. O SNC-AP permite uniformizar os procedimentos e aumentar a fiabilidade da
consolidagdao de contas de grupos publicos e das contas individuais, quer de demonstragdes
financeiras quer de demonstragdes orcamentais através da criacio de trés subsistemas

articulados de informacao, descritos no Quadro 1I-1 abaixo.

Quadro II-1 — Subsistemas Contabilisticos do SNC-AP

Contabilidade | Assentana NCP 26 e nos classificadores orgamentais, permitindo o controlo dos
Orgamental | créditos orcamentais, numa base de caixa na fase de or¢amentacio e de execucio
e a obtencdo de indicadores orcamentais;

Contabilidade = Assenta na Estrutura Concetual; nas NCP 1 a 25 e na NCP-PE; no PCM em
Financeira base de acréscimo, permitindo a apresentagdo verdadeira e apropriada da
situacio financeira, das suas alteracoes, dos resultados e dos fluxos de caixa e a

obtencido de indicadores econémicos e financeiros de entidades publicas; e

Contabilidade | Assenta na NCP 27, em base de acréscimo, permitindo informacio por
de Gestdo | atividades, programas, propostas e investimentos ¢ a obtencio de informagio de
custeio para a fixacdo de precos e taxas.

Fonte Rodrigues (2017)

Ainda que, resumidamente a finalidade deste novo sistema contabilistico seja permitir o
cumprimento de objetivos de gestdo, de analise, de controlo e de informacao, ¢ possivel detalhar,

como mostra o Quadro II-2 abaixo, os diversos fins a que o SNC-AP se propoe.
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Quadro II-2 - Finalidade do Sistema Contabilistico SNC-AP

Finalidade do Sistema Contabilistico SNC-AP
Proporcionar
informacio
Permitir uma para a
imagem elaboracio de
verdadeira e todo o tipo de | Proporcionar
Evidenciar a apropriada da contas, informacao Permitit o
execucio posicio Proporcionar | demonstracoe paraa controlo Proporcionar
orgamentale | o T informacio se preparacdo | financeiro, de infqrmagﬁo
0 seu das respetivas pataa documentos | das contas de legalidade, de utl.l para
desempenho alteracies, do determinacdo | que tenham | acordo com o | economia, de |  €feitos de
face a0s desemper’lho dos gastos que ser Sistema eficiéncia e de torpafla de
objetivos da EINN I dos servicos | enviados as | Europeude | eficicia dos | decisoes de
politica dos fluxos de publicos; entidades Contas gastos gestao.
orcamental; i ale competentes | Nacionais e publicos; e
determinada de controlo e | Regionais;
entidade; supervisao,
nomeadament
¢ o Tribunal
de Contas;

Fonte Rodrigues (2017)

O normativo assenta, nao sO numa nova Estrutura Concetual, novos Modelos de
Demonstracoes Financeiras, novo Plano de Contas Multidimensional, mas também em Normas
de Contabilidade Publica (NCP) convergentes com as IPSAS, nomeadamente uma norma
especifica para a CG (NCP 27), constituindo um efetivo contributo para a estabilidade,
transparéncia e sustentabilidade das finangas publicas em Portugal. Espera-se, assim, que o
SNC-AP possa contribuir decisivamente para a recolha de informacio relevante em todas as
fases do processo orcamental, de modo a que atempadamente o decisor politico seja bem

informado e tome as melhores decisdes em fungao dos objetivos tragados.

2.3.2. NCP 27 — Contabilidade de Gestao e Sistemas de Custeio

A norma 27 do SNC-AP, incluida no anexo II do DL n°® 192/2015, visa prosseguir os objetivos,
ja anteriormente manifestados no POCP, de desenvolvimento de um sistema de CG na AP,
definindo os seus requisitos gerais e enumerando os requisitos minimos obrigatorios para o

conteudo e divulgacao de informagao.

Ainda que tenha como objetivo «compreender como a CG pode ser usada para apoiar os
processos internos da gestao publica», a norma também compreende a dimensao externa e
expressa a necessidade de contribuir para o proposito de uma «responsabilizagao pela prestagao

de contas (vertente externa)», impondo um padrao minimo de resposta. Este duplo proposito
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de resposta pode nao ser sempre de facil compatibilizagao, atendendo a eventual disputa de
interesses e de ideologias dentro da Administragdo Publica. Desta forma, o sistema de
informacao, nomeadamente o desenho e concecao do subsistema analitico deve ser
objetivamente determinado em tempo util, ou seja, antes de iniciada a reclassificaciao funcional

dos gastos, para que, de forma cuidada, ndo haja dissonancia entre agoes e discursos.

Nestes termos, a implementa¢ao de um sistema de controlo interno, factualmente orientado
para a obten¢ao de dados fidedignos, a serem invariavelmente monitorizados, marcara a
diferenca. Note-se que a norma expressa o facto de a CG envolver o «desenho dos sistemas de
informacao necessarios para a producao de relatérios e mapas adequados a divulgagao». Assim
sendo, tal desenho sera critico pois dele dependera a instru¢dao, ou nao, e em tempo util, de
processos com os dados necessarios a correta reclassificagao dos gastos e dos rendimentos.
Independentemente disso, daqui se depreende que a CG tem como intento conceber
informacao analitica sobre gastos, rendimentos e resultados, com o objetivo de se determinar,
entre outros, o custo da produgio, a elabora¢ao do or¢amento anual e a analise dos desvios,
expectando-se que tais elementos determinem o objetivo maximo da norma, mais
concretamente o de «permitir uma melhor avaliagdo da economia, eficiéncia e eficacia das

politicas publicas» ou seja, dos trés “Es”.

Para tal, a norma define os diferentes tipos de custos, bem como os SC e refor¢a que a
informa¢ao produzida pela CG se baseia nas caracteristicas qualitativas gerais e nos
constrangimentos da informagao financeira definidos na Estrutura Concetual do SNC-AP

(Fiabilidade, Oportunidade, Compatabilidade e Custo/beneficio).

Assim, para a correta conce¢ao de informacao analitica, a NCP 27 considera como Custo o
valor monetario dos recursos utilizados ou consumidos por cada objeto de custo e que resulta

do somatodrio dos gastos repartidos com base nos critérios de imputacao definidos pela entidade.

Os Custos Totais incluem os gastos de atividades realizadas por outras entidades, os quais
podem ser globais ou individuais. Na utilizagdo do sistema de custeio total, os custos totais

incorporam os gastos diretos e indiretos.

Os gastos podem ter diversas origens ou classificagoes, pelo que o Quadro II-3 explicita a

distingdo que a norma faz.
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Quadro II-3 - Origens e Classificagdes de Gastos segundo NCP 27

Gasto direto

Gasto indireto ou
comum

Gastos
incorporaveis

Gastos nio
incorporaveis

Gastos variaveis

Gastos fixos

Gastos de
subactividade

Gastos
administrativos

Aquele que possui um tnico objeto de custo, como por exemplo os gastos com
materiais e mao-de-obra que lhe sdo diretamente imputados.

Aquele que tem varios objetos de custo, sendo necessario reparti-lo por
diversas atividades, funcdes, bens ou setvigos, através de critérios de imputacio
adequados, como por exemplo gastos de manutencdo, publicidade,
depreciagdes, etc.

Sdo os gastos que o 6rgao de gestdo decide imputar as atividades, bens e
Servicos.

Os que o 6rgao de gestdo decide ndo imputar as atividades, bens e setvigos,
levando diretamente a gastos do periodo, nomeadamente imparidades ou
provisoes.

Sio os gastos que variam face as mudancas na atividade, mantendo-se outros
fatores constantes.

Sdo os gastos que ndo sofrem variacbes, nomeadamente depreciacbes de
edificios.

Representa os excessos de gastos de uma atividade que esta abaixo da atividade
normal.

Sdo os gastos relativos a atividades de apoio a gestdo, produtos ou outras
atividades operacionais.

Fonte Rodrigues (2017)

Para cumprir os objetivos de gestao, a NCP 27 enuncia os SC que poderao ser implementados

nos diferentes subsetores da AP, abordando as principais diferencas, no que respeita ao

tratamento dos custos a imputar aos produtos e/ou servicos, e que o Quadro 11-4 descreve.

Quadro I1-4 — Sistemas de Custeio da NCP 27

Sistema de Custeio
Total

Sistema de Custeio
Variavel

Sistema de Custeio
Racional

Sistema de Custeio
Direto

Sistema de Custeio
das Quotas Teoricas
ou Custo Padrio

Que imputa aos produtos ou atividades finais todos os gastos diretos e
indiretos, com exce¢io dos gastos nio recorrentes;

Que imputa aos produtos ou atividades finais apenas os gastos variaveis,
ndo considerando os gastos fixos e os ndo recorrentes;

Que imputa aos produtos ou atividades finais os gastos totais, deduzidos
dos gastos de subactividade;
Que imputa aos produtos ou atividades finais apenas os gastos diretos, ndo

considerando os gastos indiretos; e

Que atribui os gastos a objetos de custo com base em estimativas ou estudos
de custo e por meio de valores orgamentados, ndo considerando os gastos
reais suportados. Corresponde ao custo previsto de prestar um servigo ou
produzir um produto.

Fonte Rodrigues (2017)

19



Quanto aos critérios de afetagdo e imputacao dos custos indiretos, a norma evidencia a
importancia da adequacdo da base escolhida, com o custo indireto a repartir salientando que,
para que um relato financeiro seja fiavel, devem ser utilizadas bases de imputacio multiplas,
fundamentalmente, quando os gastos indiretos representam um valor significativo nos gastos
totais. Esta preocupagdo estava ja patente no plano setorial para a educag¢io (POC-Educacio),
onde, tal como nesta norma, sao apresentados exemplos de bases de imputacao adequadas,
como n° de horas de atividade (nos custos com pessoal). A inadequacdo da base de repartigao
distorce os verdadeiros custos dos produtos ou servigos, por isso, uma sé base de repartigao, é
uma fraca ferramenta para a gestdo, devido a arbitrariedade na distribuicao dos custos aos

objetos de custo (Martins & Rodrigues, 2004).

Na sequéncia desta preocupagao com os critérios de afetacdo e imputagao dos custos indiretos,
a NCP 27 propoe o sistema ABC como sistema de custeio, apresentando, para além dos

diferentes passos da sua implementagdo, descritos na Tabela II-1, as razoes de escolha do

sistema.

Tabela II-1 - Etapas de Implementagiao do ABC segundo a NCP 27

\
Identificar as atividades realizadas e que consomem recursos (principais ou auxiliares);
J
~
Atribuir os custos as atividades;
\

Identificar os indutores de custo mais adequados para cada atividade e a partir deles,

imputar os gastos das atividades ao objeto de custo final;
J

~
Calcular o custo unitario de cada indutor de custo;

S

o . . . T
Atribuir os custos das atividades aos bens e setvigos produzidos (por multiplicagio do
custo unitirio de cada indutor de custo, pelas quantidades consumidas, por cada bem oul

Servico). y

Fonte Rodrigues (2017)
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Com base no pressuposto de que sio as atividades que consomem os recursos e nao os produtos
(Jordan et al., 2011), como se constata nos sistemas tradicionais, a norma entende que «O sistema
de custeio ABC caracteriza-se pela imputacao dos gastos indiretos as atividades desenvolvidas

para satisfazer as necessidades dos cidadaos/clientes» (Ponto 19).

Note-se, a respeito dos SC tradicionais, que ja na década de 80, esta matéria foi estudada por
Kaplan (1986) que lhes enunciou acentuadas criticas, as quais ajudaram a afirmagao do ABC.
De acordo com Taliani (2000), mais do que uma ferramenta ou técnica de custos, o ABC
favorece a sua gestio, configurando uma dupla vertente: baseia-se tanto no calculo e controlo

dos custos, como na gestio dos mesmos.

A norma reforga assim, a importancia do desenvolvimento de sistemas de CG que produzam
informacao relevante e analitica sobre custos, rendimentos e resultados, de modo a satisfazer as
diversas necessidades de informagao dos gestores e dirigentes publicos na tomada de decisoes,
nomeadamente na elaboragdo de orcamentos, nas funcdes de planeamento e controlo, na
determinagao de precos, tarifas e taxas, no apuramento de custos de produgio, na avaliacio do
desempenho ou na fundamenta¢ao econémica das decisoes de gestao. Deste modo, a NCP 27
considera que o sistema de custeio ABC é o mais adequado para a realidade das entidades

publicas, cujos servicos estdo focados nos cidadios/utentes e nas suas necessidades.

No que respeita a divulgagao, a norma sublinha que «os documentos de prestagao de contas
(relato financeiro de finalidades gerais) devem divulgar informacdo sobre a avaliacio de
desempenho e avaliagao por programas (...) tendo por base a informacao disponibilizada pelo
sistema de contabilidade de custos e de gestao.» (Ponto 30). E reconhecida assim, a importancia
deste subsistema contabilistico para apoiar a gestdo, como uma ferramenta que fornece
informacao sobre os custos das atividades e os desvios em relacao ao previsto. A NCP 27 refere
ainda a necessidade de se elaborarem relatérios periddicos de relato a gestiao, e enuncia a
informac¢ao que neles deve conter, quer de forma genérica para qualquer Entidade Publica,
como mostra a Tabela II-2, quer especificamente para os subsetores de ensino, como consta na

Tabela II-3, saude e autarquias locais:
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Tabela II-2 - Informacio a ser divulgada no Relatério Gestdo das Entidades Publicas segundo NCP 27

“Custos diretos ¢ indiretos de cada bem, servico e atividade;

Rendimentos  diretamente associados aos bens, servigos e atividades (se
existiren);

Custos totais do exercicio econdmico e custo total acumulado de atividades,
produtos ou servigos com duragdo plurianual, ou ndo coincidente com o exercicio
economico;

Olyjetos de custo finais para os quais se determinon o custo total, os critérios de
imputagao dos custos indiretos utilizados e os custos nao incorporados’.

Fonte Rodrigues (2017)

Tabela II-3 - Informagio a ser divulgada no Relatério Gestao das Entidades do Subsetor da Educacio segundo
NCP 27

Ciustos diretos, indiretos e resultados econdmicos por curso e estudante;

Ciustos e rendimentos por centro de investigagao;

Clustos diretos, indiretos, rendimento ¢ resultados econdmicos por cada servigo

prestado a comunidade;

Custos por atividade de apoio aos estudantes (refeigoes, alojamento, atividades

desportivas, etc.)

Fonte Rodrigues (2017)

Mas, tal como ja acontecia com o POC-Educagio, a NCP 27 enuncia apenas orientagoes e
requisitos minimos obrigatérios de divulgacao de informacao, deixando as instituicdes publicas

a flexibilidade para ajustarem a CG as suas necessidades e especificidades.

2.4.Sistemas de custeio

Kaplan, investigador consagrado na area da CG, dedicou-se ao estudo da integragio dos SC
pelas empresas e a sua relacio com o desempenho destas na utilizagio dos recursos
organizacionais, demonstrando uma relacio diretamente proporcional entre estas duas
caracteristicas justificada pela disponibilizac¢ao de informagdo mais rigorosa e tempestiva para a

tomada de decisio em tempo util (Kaplan, 1990). No final do século XX, no ambito do estudo
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das diferentes fases de desenvolvimento dos SC, este investigador apresentou um modelo que
descreve quatro diferentes estadios, explicados na Tabela 11-4 e caracterizados por diferentes
graus de desenvolvimento das praticas de CG utilizadas por parte das empresas (Kaplan, 1990).
Esse tipo de sistemas associados ao estadio IV, os mais avan¢ados, contempla métodos de

custeio como o ABC (Kaplan, 1990).

Tabela II-4 - Estadios de Desenvolvimento da Contabilidade de Gestio

N
Utilizagdo de métodos inadequados para o relato financeiro, sendo caracterizado pela
necessidade de varios ajustamentos e corre¢bes de erros a esse nivel. O sistema é inadequado

a0 custeio dos produtos.
J

Utilizagao de métodos orientados para o relato financeiro, sendo atribuida fiabilidade as
demonstragdes financeiras produzidas pelo sistema. No entanto, os sistemas enquadrados
neste estadio nao vao ao encontro das necessidades de gestdo, apresentando limitagdes no
que se refere ao controlo operacional e ao correto custeio dos produtos e analise de

rendibilidade.
J

N
Implementacdo de sistemas de informa¢do avangados, mas ndo integrados. O
desenvolvimento do ABC esta associado a este estadio, disponibilizando um sistema que,
além do controlo operacional, permite a analise estratégica.

J

Implementacao de sistemas de informacido avancados e integrados. A integracio do Activity
Based Costing System com o controlo operacional vai permitir a atualizacao dos orgamentos de
modo a otimizar a aplicagio dos recursos.

Fonte Kaplan (1990)

2.4.1. Surgimento dos sistemas de custeio

Resultante da Revolucao Industrial no século XVIII, surgiram as primeiras inddstrias que
substituiram o método tradicional manual de produgao pelo método fabril. Com o aumento da
necessidade de informacio, tornou-se fundamental encontrar a melhor forma de determinar o
custo de um elevado nimero de produtos produzidos. Nessa época, a CG ainda era muito
primitiva e apenas dava prioridade aos registos e relatorios sobre operagdes passadas, baseando

a tomada de decisoes em factos passados ou na propria intuigao do gestor.
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Apesar da Revolucao Industrial se ter iniciado em Inglaterra, foi em Franga, que se revelaram
os estudos da contabilidade de custos ou gestiao. Charles Babbage, que se focou na problematica
do tempo de trabalho e no calculo de custos, e M. Godard que discutiu a depreciacio e
manuten¢do dos edificios e instalagdes, reconheceu o problema da fixacio de precos,
apadrinhou o pre¢o médio e incluiu os juros do capital nas despesas, foram na altura os
escritores que se destacaram na area. Mas foi Louis Mézierés que mais tarde, ao publicar o livro
“Industrial and Manufacturing acconnts”, muito contribuiu para o sistema de custeio baseado na
tarefa, encomenda ou obra, embora continuasse sem considerar os gastos gerais de fabrico no

respetivo calculo de custos.

No final do século XIX e no decorrer do século XX, os Estados Unidos da América tomaram
uma importante posi¢ao na industria e também na contabilidade. Os SC, como sdo atualmente
conhecidos, ganharam os primeiros contornos com Alexander Hamilton Church, Presidente do
“Institute of Cost and Works Accountants”, que publicou diversos artigos sobre a reparticio dos
gastos gerais de fabrico, desenvolvendo a ideia de centros de produ¢ao e tornando possivel o

refinamento da taxa horaria-maquina que se assemelha ao atual.

2.4.2. Conceito

Drury em 1996, definiu sistema de custeio como um conjunto de técnicas utilizadas por uma
organiza¢ao para imputar aos seus produtos e servicos, os custos que lhe estao relacionados,
tendo como propésito calcular o valor dos inventarios, gerar informagao para a gestao e permitir
o controlo dos custos. Segundo Oliveira e Ferreira (2007), estes sistemas consistem em adequar
todos os custos e despesas ocortidas para a producio dos bens e/ou setvigos e sio, também
responsaveis por mensurar a quantidade proporcional de custos relevante a cada unidade de
produto ou servigo. Para os autores, pode-se dizer que os SC sao muito mais do que mecanismos
de controlo entre custos e proveitos, sio métodos capazes de apoiar as institui¢oes na tomada

de decisao.

Os sistemas convencionais de CG foram projetados para ambientes que atualmente sao muito
distintos, pelo que se torna fundamental que os mesmos possam ser modificados e ajustados
face as exigéncias de fabricacao e o ambiente global altamente competitivo. Segundo Cogan
(1999), ha décadas que os gestores e cientistas sao desafiados nas questoes da determinagao dos
custos dos produtos e servicos, os esforcos para reduzi-los e a consequente tomada de decisao
que torne a empresa mais competitiva. Assim, o Sistema de Custeio carece de um constante
aperfeicoamento por forma a corresponder as novas técnicas de gestio resultantes da evolugao

dos processos de fabrico. Nestes processos, ¢ facil e simples determinar os custos que incidem
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diretamente nos produtos. A dificuldade incide na imputagao ao produto ou servigo, dos custos

indiretos de suporte as operagoes de fabricagao.

Este tipo de custos indiretos imputados ao produto, passa por rateios baseados nos SC
Tradicionais, pelo Custeio Diteto, pelo Custeio Baseado em Atividades (ABC/ABM), pelo
Custo-Alvo, e também por outros métodos de custeio como, por exemplo, a Teoria das

Restri¢oes, Custo Kaisen, Custeio do Ciclo de Vida, etc.

Bornia (2002) diz que a analise de um Sistema de Custeio pode ser efetuada sob dois pontos de
vista: (1) Verificagdo se o tipo de informagao obtida é adequado as necessidades da empresa e
identificacdo das informagdes importantes que deveriam ser fornecidas, mediante os objetivos
do sistema; (if) A forma como os dados sao processados para a obtencdo das informagdes,
designada por Método de Custeio. Assim, um Sistema pode ser visto sob o ponto de vista do
principio, que norteia o tratamento das informagdes e determina qual informagao que o sistema
deve gerar, estando diretamente relacionado com o objetivo do sistema; e sob o ponto de vista
do método, que para além de viabilizar o principio, diz respeito a como a informagao sera

obtida, relacionando-se com o procedimento do sistema.

De uma forma geral, os principios de custeio estao intimamente ligados aos proprios objetivos
dos SC, os quais, por sua vez, estio relacionados com os objetivos da Contabilidade de Custos:
a avaliagao de stocks, o auxilio ao controle e tomada de decisao. Mas os sistemas de apuramento
de custos resultam da combina¢ao dos multiplos conceitos de custos (Caiado, 2009). E, embora
Custo esteja vulgarmente associado a «esforco, sacrificio e dispéndio (de energia e valores)
efetuado para obter certa coisa ou alcangar certo objetivo» (Silva, 1991), no ambito da obtengao
de informagao pertinente a tomada de decisOes, ¢ necessario conhecer os seus diferentes
significados e derivagdes, pois a existéncia de varios tipos de custos dificulta a sua imputacao
aos produtos ou atividades, tornando a implementac¢ao de uma Contabilidade Analitica numa

tarefa nem sempre facil.

2.4.2.1. Defini¢ao da terminologia dos custos e objeto de
custeio

Horngren et al. (2006) definem o custo como o recurso sacrificado para alcancar um
determinado objetivo. Este objetivo é o objeto de custeio ou objeto de custo, que
contabilisticamente vai agregar todos os recursos utilizados para o atingir. Assim, o objeto de

custeio pode ser definido como o elemento para o qual queremos determinar o custo.
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A Contabilidade Analitica trata os custos segundo os objetivos a atingir, pelo que neste contexto
o termo “custo” tem uma conotac¢ao de valor atribuido ao consumo de recursos utilizados no

processo de produgao.

Mediante os objetivos a atingir e atendendo a determinados critérios, na Contabilidade Analitica,

podemos encontrar diversas classificacées de custos (Nabais, 1987), descritas no Quadro II-5.
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Critério

Espécie

Base calculo em
termos temporais

Ambito

Forma de
imputagio

Fase transformacio

Classificagao

Custo
Tecnologico

Custo Monetario

Custo real

Custo tedrico ou
basico

Custo de produto

Custo
Operacional

Custo Funcional

Custo direto

Custo indireto

Custo Industrial
ou Produgio

Custo Comercial

Custo Completo

Quadro II-5 - Classificacdo de Custos na Contabilidade Analitica

Quantidade de bens e servicos aplicados na producio e expressos em quantidades fisicas ou trabalho;

Expressdo monetaria do custo tecnologico.

Sdo sempre histéricos e determinados com base nos valores aplicados e registados na contabilidade (a posteriori), ou
seja, representam valores que ja ocorreram;

Sio custos pré-determinados calculados @ priori com base em quantidades e precos pré-definidos. Na pritica sdo
custos previsionais (budgeted cos?) que resultam de or¢amentos e representam valores que se esperam que ocorram.

Aqueles que se referem a um produto ou grupo de produtos;

Referem-se a uma operac¢io ou atividade determinada pelo processo produtivo;

Relativos as restantes fun¢Oes empresariais.

Sio aqueles em que podemos identificar uma correlagdo entre os custos incorridos e um determinado produto, isto
¢, sem qualquer rateio e bastando existir uma medida de consumo (horas de mao-de-obra ou de maquina, quantidade
de forca consumida, etc.), podem ser diretamente imputados aos produtos;

Sdo aqueles que para poderem ser incorporados aos produtos, necessitam de utilizagdo de algum critério de rateio.
Normalmente dizem respeito a mais do que um produto. Ex: aluguer, iluminacio, salarios supervisores, etc.

Custo dos produtos a saida da fabrica;

Custo dos produtos vendidos no momento entrega ao cliente;

Aquele que compreende todos os custos da empresa.
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Grau de ligagdo
com a atividade

Fixo ou de
Estrutura

Variavel

Representam os consumos de recursos que apresentam alguma estabilidade, cujo valor nido depende do nivel de
atividade do segmento, variando em func¢do dos varios “graus” de capacidade pretendido. Sdo aqueles cujos
montantes dependem da capacidade produtiva instalada e nao do seu nivel de utilizacdo, ou seja, o consumo dos
custos fixos mantém-se, independentemente da utilizacdo dos mesmos. Assim, os custos fixos nao sao influenciados
pela quantidade produzida, como p.ex., custos com o pessoal, amortiza¢des dos equipamentos, rendas de instalagGes,
etc.

Ao contrario dos custos fixos, sao aqueles que variam diretamente com o nivel de atividade ou objeto de custo. Dizem
respeito a todos os custos cujo montante estd correlacionado com o nfvel de atividade do segmento, como p.ex., o
consumo de fotocdpias em relaciao ao volume de relatérios e o consumo de energia em funcdo do tempo de utilizacio
dos equipamentos.

Fonte Nabais (1987)
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Em termos de avaliagao dos custos, é crucial ainda, distinguir custos totais de custos unitarios de

producio.

Habitualmente os gestores baseiam-se nos custos totais de produgdo, contudo é importante
conhecer também os custos unitarios, pois esta informagao ¢é relevante para uma melhor tomada
de decisao, nomeadamente na defini¢io dos precos de venda dos produtos. Através do custo
unitario de produgao ¢é possivel determinar a margem de comercializa¢ao pretendida, de modo a
obter o preco de venda a comercializar. Contabilisticamente, também ¢é possivel valorizar os

respetivos inventarios.

E de referir que os gestores devem avaliar diferentes niveis de atividade/producio para tomar
decisoes. Assim, deverdo basear-se inicialmente na analise de custos totais (variaveis e fixos) para
cada nivel, e s6 posteriormente nos custos unitarios, pois estes variam em fung¢ao dos custos fixos
unitarios. Mediante determinada capacidade instalada, quanto maior for o nivel de atividade,

menor sera o valor do custo fixo unitario e consequentemente o custo total unitario.

Associada ao conceito de custo esta a no¢ao de objeto de custo ou objeto de custeio que se refere
a0 objeto sobre o qual o custo ira recair podendo ser, por exemplo, um produto, servico, projeto,

cliente, departamento ou atividade.

E tarefa do gestor fixar os objetos de custeio de acordo com o planeamento estratégico da
empresa, sendo que os mesmos serdo distintos, dependendo do tipo de analise pretendida. Tanto
o objeto como a forma de recolha de custos sao essenciais para o alcance do objetivo inicialmente

tracado.

Existem duas etapas distintas para a valorizagao de um objeto de custeio. Numa primeira etapa
¢ feito o controlo de custos diretos do objeto de custeio (ex. matéria prima consumida num
determinado produto); e numa segunda procede-se a imputacao dos custos indiretos com base

em determinados critérios (ex. custos comuns a producao de varios produtos e servigos).

2.4.3. Processo de custeio

Os SC estudam as formas de associagao dos custos aos objetos de custeio. Para a correta
elaboragao deste processo é necessario, primeiramente, distinguir os custos que sio diretos,
daqueles que sao indiretos em rela¢ao aos objetos de custo, e posteriormente, definir na estrutura
organizacional os centros de responsabilidade onde serdo agrupados os custos a distribuir pelos

respetivos objetos de custeio.

O processo de apuramento de custos envolve a reclassificacao de custos (diretos, indiretos e

comuns), a defini¢ao de centros de custo associados a atividades intermédias, a defini¢ao de
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atividades finais e objetos de custeio assim como as reparti¢oes de custos através de ciclos de
transferéncia e rateio. Este processo permite o calculo do custo final de cada objeto de custeio
através da soma entre os seus custos diretos e os custos indiretos e comuns imputados através de

critérios ajustados.

2.4.3.1. Imputacdo e alocagdo de custos

Um custo é considerado direto ou indireto quando, em relagao ao objeto de custeio, pode ser

estabelecida ou nao, uma ligacao econémica inequivoca.

Esta ligacao designada de imputagao (#racing) esta esquematizada na Figura II-1 e ocorre quando,
por exemplo, os custos diretos dos materiais ou o custo da mao-de-obra direta despendido na

fabricagao sao distribuidos pelo nimero de unidades produzidas desses produtos.

Imputagio
' ®.
o g0 0o @9

(ustos Diretos

Figura II-1 — Imputagdo de Custos Diretos

Pode-se afirmar que os custos diretos podem ser imputados diretamente aos produtos fabricados,
pois existe uma medida objetiva do seu consumo nesta fabricacao. Ex.: Matérias-primas, mao-de-

obra direta, material de embalagem, depreciacao de equipamento, energia elétrica das maquinas.

Mas a separagdo de custos em diretos ou indiretos, além da sua natureza, leva em conta a
relevancia e grau de dificuldade de medigao. Por exemplo, o gasto de eletricidade ¢, naturalmente,
um custo direto, contudo, pela dificuldade de medi¢ao do seu consumo por produto e pelo facto
de o valor ser obtido por rateio, este torna-se um custo quase sempre considerado como custo

indireto de fabricacao.

Os custos indiretos dependem assim, de calculos, rateios ou estimativas para serem devidamente
incorporados, sendo que o parametro utilizado para estas estimativas ¢ a base ou critério de rateio.
Ex.: Depreciagao de equipamentos usados para mais que um produto; salarios dos supervisores
de produgio; aluguer de edificio; gastos com limpeza da fabrica; energia efetiva que nao pode ser

considerada ao produto.

30



Horngren ez al. (2006) designaram a imputagao de custos indiretos como “cost allocation”, a qual
tem de ser feita com critérios de reparticio que facam refletir uma relacao de casualidade entre o

custo e o respetivo objeto de custo.

Segundo Caiado (2003), a essa imputagao pode ser de base tnica ou multipla, embora raramente
se possa recorrer a0 método de base unica. Os custos indiretos deverao ser previamente
agrupados de acordo com as respetivas afinidades e depois, para cada grupo de custos, escolhe-

se a base mais adequada.

O método de alocacio (allocation) desenvolve-se em duas etapas, tal como estio esquematizadas

abaixo na Figura II-2.

1° Fase Departamentos Taxa alocagio custos 2" Fase

de Produgio indiretos do departamento

A \
J{I_.I'
3
,f”f
;T Ty
-~
Custos - Produtos
Indiretos e
o

\H&
Figura II-2 — Imputagdo de Custos Indiretos

Fonte Adaptado de Drury (1996)

Numa primeira fase, os custos indiretos sao atribuidos aos centros de custo definidos no processo
produtivo. Frequentemente ¢ possivel identificar custos de distribuicio, comerciais,
administrativos e investigacao e desenvolvimento de produtos. Posteriormente, esses custos sao
distribuidos pelos produtos que consumiram recursos desses centros de custo, de forma
propotcional a utilizagdo representada por uma taxa de reparticio que na maioria das vezes ¢é

antecipadamente definida.

Este ¢ um método cémodo, de baixo custo e que utiliza informagao facilmente disponivel,
contudo recorrentemente distorce o custo total unitario dos produtos (Innes & Mitchell, 1993),

pois estes ndo consomem a maioria dos custos indiretos proporcionalmente ao volume de

31



produgao. Esta distor¢ao revela-se mais evidente quanto mais variada for a gama de produtos e
maior for o volume, a complexidade e a idade (diferentes fases de maturagao) dos produtos

produzidos (Cooper & Kaplan., 1991).

2.4.3.2. Método das sec¢cbes homogéneas

Resultantes da crescente diversificagao dos produtos e consequente aumento da percentagem dos
custos indiretos, o qual criava distor¢des significativas, emergiram as dificuldades nas formas de
custeio dos produtos. Com o desenvolvimento da atividade industrial e comercial onde os custos
eram maioritariamente diretos relativamente ao produto, surgiu o método das secgoes

homogéneas.

Segundo este método, os custos, apds serem apurados, sao associados diretamente a uma sec¢ao
homogénea, pelo que a medida que forem surgindo, vao sendo classificados em contas da
contabilidade analitica para que, no final de cada més, se conhega a distribui¢ao dos custos, por
contas e subcontas, definindo o custo com pessoal, o custo com fornecimentos e servigos

externo, entre outros.

Apurados os custos diretos, procede-se a distribuicao dos custos das secgOes auxiliares e

administrativas pelas diversas sec¢Oes principais utilizadoras desses recursos.

Os custos indiretos que sao comuns, antes de serem alocados ao produto através de unidades de
medida, sao acumulados em secg¢des, permitindo representar de forma mais realista a causalidade
do consumo de recursos. Essas sec¢oes, também designadas de centros de responsabilidade,
surgem através da defini¢do dos diversos centros de atividade decorrentes do desenvolvimento

estrutural da organizacao.

Centro de responsabilidade (CR) é definido por Drury (1996) como um segmento da organizagao
onde um responsavel assume a autoridade delegada e ¢é responsavel pelo desempenho desse
segmento. Para ser considerada sec¢do homogénea cada segmento definido como centro de
custos deve, segundo Pereira e Franco (2001), apresentar cumulativamente caractetisticas como
(i) Responsabilizagdo - Cada seccao homogénea deve ter um sé responsavel pelo controlo dos
custos agrupados na sec¢ao, a menos que o centro de custo esteja integrado num centro de
responsabilidade; (i) Homogeneidade de fungdes - Os custos acumulados em cada secc¢do
homogénea devem respeitar a fungdes ou atividades idénticas; e (iif) Existéncia de uma unidade
de medida da atividade do centro - Sempre que possivel, devera definir-se uma unidade de
medida (unidade de obra) que permita medir a atividade da secgao (por exemplo, hora-maquina

ou hora-homem).
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Assim, sempre que se possa agrupar uma quantidade substancial de gastos relativos a operagdes
idénticas, que se podem repartir por uma mesma unidade de obra e que respeitem a um unico

centro de responsabilidade, devera constituir-se uma sec¢ao (Pereira & Franco, 2001).

As sec¢Oes homogéneas, segundo A. Rapin e J. Poly citados por Pereira e Franco (2001)
classificam-se como (i) Secgdes principais - Sdao indispensaveis para assegurar as atividades de
aprovisionamento, producdo e venda; (ii) Secgbes auxiliares - Sio aquelas cujas atividades
apoiam as atividades realizadas noutras sec¢des; e (i) Secgbes administrativas e financeiras -
Correspondem a atividades gerais que nao estio diretamente relacionadas com a atividade

produtiva.

De acordo com Nabais (1987), as sec¢oes homogéneas, do ponto de vista contabilistico, sao
centros de custo que sdo criados para permitir a imputagao de custos diretos e a repartigao dos
custos indiretos através de niveis de afetacdo dos custos diretos as sec¢Oes; reparticao dos custos
indiretos pelas sec¢Oes; sub-reparticao dos custos das secgdes auxiliares pelas beneficiarias, com
base no numero de unidades de obra; transferéncias entre secgdes principais (caso existam);
afetacdo dos custos diretos aos objetos de custo; e distribuicao dos custos indiretos pelos

produtos.

Definidas as sec¢oes homogéneas é possivel repartir os custos indiretos pelas diversas seccoes,
uma vez que os custos diretos sdo afetos diretamente ao objeto de custo contribuindo para o seu

custo total.

2.4.4. Sistemas custeio tradicionais

Os sistemas tradicionais de custeio baseiam-se assim, essencialmente em duas ferramentas: as

bases de reparticio e o método das sec¢oes homogéneas.

As bases de reparticio podem ainda distinguir-se entre base de reparti¢ao unica ou maltipla. No
primeiro caso, os custos indiretos da organizacao sio repartidos em fun¢ao de um unico critério
de reparti¢ao, ao passo que no caso de utilizacio de bases de reparticio multiplas, os custos

indiretos da organizacdo sao repartidos em funcao de diferentes critérios de imputagao.

Como ja foi referido, o método das secgdes homogéneas assenta na divisao das instituicdes em
segmentos organizacionais que acumulam custos, os quais sio posteriormente imputados aos
objetos de custeio. A aplicagao do método das sec¢oes homogéneas é usualmente efetuada em

organizagoes que estdo estruturadas com base em centros de custos ou secgdes.
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Em termos de custeio dos produtos ou servigos, este pode ser determinado através do custeio
total ou custeio variavel, métodos que se diferenciam pela forma como tratam os custos fixos no

processo de custeio.

2.4.4.1. Custeio total

A técnica de custeio total ou por absorcao (full costing ou absorption costing) considera que os custos
de producio dos bens ou servicos devem ser apurados com base na totalidade dos seus custos,
ou seja, como defendem Horngren, Datar e Foster (1997), os produtos devem absorver todos os
custos de producido. Os custos diretos sdao afetos diretamente, enquanto os custos indiretos sao
repartidos pelos diversos objetos de custo de acordo com critérios pré-estabelecidos, tal como se

observa na Figura I1-3.

Custos e

Diretos _ 7 7

Imputagio

De acorde com wum
critério de imputagio, os
CUstos indiretos sdo
somados e repartidos,

C"‘_“DS Repartigio
Indiretos

Figura II-3 - Afeta¢do, Imputagio e Reparti¢io de Custos Diretos e Custos Indiretos

Neste sistema de custeio, os critérios de reparti¢ao sao diversos, tais como (i) a propor¢ao do
volume de vendas; (ii) a propor¢ao das horas de mao-de-obra; (iii) a propor¢ao das horas maquina;
e (iv) a propor¢ao do custo de matérias-primas, no entanto a imputagao pode ser feita por um

unico critério global de reparticao para todos os custos indiretos.

Para Caiado (2009), no sistema de custeio total, os custos dos produtos siao calculados com base
em custos reais apurados pela Contabilidade, quer sejam eles fixos ou variaveis. Isto ¢, o custo de
um produto é o resultado do custo real da matéria-prima somado dos gastos de transformacao

reais.

Deste modo, como demonstrado no Quadro I1-6, no funcionamento deste sistema, a ordem na

valorizacao dos elementos da Contabilidade interna devera ser:
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Quadro II-6 - Valotizacio dos elementos da Contabilidade Interna

Compras, | Sio necessirios todos os elementos relativos as compras e entrada em
entradas e saidas | armazém (incluindo gastos de armazenagem) pata, com base no critério
das matérias de | Valorimétrico das existéncias, se poder determinar o seu gasto unitario, e assim
armazém | APurar o trespetivo gasto real, para que os consumos de matérias-primas,
subsidiarias ou diversas possam ser valorizados;
Gastos de
transformagio | Resultam da soma dos gastos diretos reais das seccOes da area fabril com os
(centros diretos e | valores das imputacoes ou reembolsos;
auxiliares)
Gastos de | Abrangem os gastos reais das matérias consumidas e das respetivas operacoes
produgio de transformacio, deduzidos do valor de venda liquida dos subprodutos;
Entradas e | Os produtos acabados entram no respetivo armazém considerando os gastos
saidas de | reais de produgio e a sua saida ou existéncias sdo valorizadas de acordo com
produtos | © critério adotado; e
acabados de
armazém
Demonstragio Vendas Q*PV
de resultados S Q*ClI Total
Resultado Bruto Q * (PV-CI Total)
Custos fi Industriais CNI
Resultado antes Impostos

Fonte Caiado (2009)

2.4.4.2. Custeio varidavel

O custeio variavel ou marginal (direct costing) é a técnica na qual os custos do produto se obtém a
partir dos custos de produgao variaveis diretos e alguns custos de produgido variaveis indiretos.
Neste sistema, os custos fixos nao sao considerados como custos do produto ou servico, mas sim
custos do perfodo em que ocorrem (Horngren e al, 1997). Porquanto, no custeio supervariavel
(Tronghput costing) todos os custos sao tratados como custos do periodo com exce¢do dos custos

diretos com matérias-primas.

A técnica de custeio variavel distingue-se entre custos de estrutura (fixos, diretos ou indiretos) e
custos de atividade (variaveis, diretos ou indiretos). Nesta técnica a atividade resulta em proveitos
e custos variaveis, a margem suporta os custos fixos de estrutura das organizagoes e aos produtos
afetam-se os custos variaveis diretos, sendo que os variaveis indiretos sio imputados apds

reparti¢ao.

Assim, a determinag¢ao do custo industrial da produgao acabada (CIPA) é dada pela imputagao

do Custo Variavel Industrial Unitario a Producio.
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Tabela II-5 - Demonstra¢do de Resultados pelo Método de Custeio Variavel

Vendas Q*PV

CIPV Q * CI Variavel

Margem Bruta Industrial Q * (PV-CI Variavel)
Custos N Industriais Variaveis Q * CNI Variavel
Margem Bruta Comercial Q * (PV-CI Variavel - CNI Variavel)
Custos Fixos Industriais CFI
Custos Fixos N Industriais CFNI

Resultado antes de Impostos

Fonte: Caiado (2009)

De acordo com a Demonstracao de Resultados pelo Método de Custeio Variavel, tal como se
observa na Tabela II-5, este sistema ajuda a decidir qual a melhor utilizagao da capacidade
instalada, analisar os resultados dos diferentes produtos e estratégias de marketing e a efetuar uma

analise dos resultados face a variacoes do volume de atividade.

2.4.4.3. Custeio racional

O custeio racional é um caso particular do sistema de custeio por absor¢ao, que tem por objetivo
anular as consequéncias das variacGes na utilizagio da capacidade instalada. Neste sistema os
custos variaveis de produgao sao imputados na totalidade ao produto ou servigo, enquanto os
custos fixos sao imputados utilizando quotas em fungdo da capacidade normal de produgio

estimada para cada periodo.

2.4.4.4. Decadéncia dos sistemas de custeio tradicionais

A eficacia dos SC tradicionais comegou a ser debatida por volta dos anos 80 nos EUA quando,
perante uma inversao da tendéncia inflacionaria e um forte aumento do valor do ddlar, se tornou
evidente a perda de competitividade das empresas norte-americanas face as empresas japonesas
e curopeias. No entanto, as causas para essa perda de competitividade ndo eram apenas

conjunturais, mas também estruturais, relacionadas com a forma como as empresas eram geridas.

Kaplan (1985) afirmava que «Temos visto inovagles tecnoldgicas extraordinarias, mas as
empresas norte-americanas que tentam atingir a exceléncia estao a ser prejudicadas por sistemas
de controlo de gestao e contabilidade de custos obsoletos». As empresas norte-americanas
utilizavam sistemas de contabilidade e de gestio desenvolvidos no inicio do século XX, que se
mostravam inadequados para enfrentar os novos desafios colocados pela globalizacao e pelas
evolugoes tecnoldgicas. Nesta nova realidade, os sistemas tradicionais de apuramento de custos

revelaram-se fracos instrumentos de gestdo dos custos, devido as limitagdes dos métodos de
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custeio nos quais se fundamentam, colocando em causa a estratégia competitiva das empresas
pela deficiente informagao produzida sobre os custos dos produtos (Cooper & Kaplan, 1988).
Os custos dos produtos eram apresentados sem qualquer grau de fiabilidade e também eram
incapazes de transmitir e fornecer um feedback que se adequasse ao controlo das operacoes

empresariais no que concerne a gestao.

Na opiniao de diversos autores, a causa para a obsolescéncia dos SC tradicionais esta relacionada
com as grandes mudangas ocorridas ao nivel do aumento dos custos indiretos nas organizagdes.
Para estas mudangas, contribuiram as profundas alteragdes tecnologicas introduzidas nos
processos produtivos, as transformagoes ocorridas na organizagao da produgiao, como o Just in
Time e a Gestao da Qualidade Total, o impacto resultante do aumento da diversidade dos
produtos, das linhas de produgao, dos canais de distribui¢ao e de clientes. Estes fatores alteraram
o paradigma organizacional e trouxeram problemas acrescidos a eficacia dos SC baseados no

volume, provocando distor¢des importantes no custeio dos produtos.

Também ao nivel da procura foram registadas grandes alteragdes com forte impacto na gestao
das empresas. De acordo com Turney (1996), os consumidores passaram a exigir maior qualidade,
melhor servi¢o, maior flexibilidade, a um prego justo. As empresas viram-se assim obrigadas a
apostar na qualidade como um processo continuo, na reduciao dos niveis de inventarios, na
produtividade, na inovagiao, e na formacdo dos seus recursos humanos para conseguirem

sobreviver num contexto fortemente concorrencial (Kaplan, 1984).

Os detalhes sobre os SC e controlo das empresas revelaram-se de dificil apreensio e as
dificuldades técnicas de adaptagio continua dos sistemas informadticos, que nao estavam
preparados para incorporar novos modelos de controlo interno mais evoluidos, sao algumas das
causas encontradas por Kaplan (1985) para o desfasamento entre a evolucao dos processos

produtivos e os SC.

Mas talvez o principal motivo para a perda de eficacia dos SC tradicionais, diz respeito a pouca
importancia que os gestores davam a CG em relagao a contabilidade financeira. A informagao
gerada era orientada para a apresentacao de resultados financeiros e apresentava grandes lacunas
ao nivel do controlo de gestao. Johnson e Kaplan (1987) consideram que os sistemas tradicionais
de custeio nao s6 produzem a informagao tardiamente, como também o fazem de forma agregada
e distorcida para o controlo e tomada de decisao. Estes autores criticam sobretudo os sistemas

tradicionais pela forma de reparticao de custos indiretos pelos objetos de custeio.

Em suma, as técnicas tradicionais, por terem sido desenvolvidas num ambiente estavel e

monopolista, tém sido subservientes aos relatérios financeiros, mas apesar destes métodos
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continuarem a ser aplicados nos dias de hoje, ndo sio suficientes para as novas exigéncias do
mercado global, a concorréncia feroz entre as empresas, a evolugdo tecnologica e as novas
abordagens, nomeadamente o uso massificado do computador (CAD, CAM e CIM), o
planeamento de recursos (MRP) e a gestao pela qualidade total (TQM). Neste contexto, surgiu a
necessidade de uma mudanca nas técnicas de custeio, no sentido de oferecer informacdoes
atempadas e fidedignas aos gestores para que possam tomar decisdes acertadas e controlar os
custos das mais diversas areas (Wickramasinghe & Alawattage, 2012). Foi entao necessario evoluir

para outros SC que auxiliem as empresas e as tornem mais competitivas.

2.4.5. Sistemas de custeio contemporineos

A descredibilizagao dos SC tradicionais fez emergir novas abordagens e metodologias que se
caracterizam, essencialmente por (i) fornecer as informagdes necessarias sobre o que interessa
realmente ao cliente; (i) apresentar um custo compensador e de facil utilizagdo; (iii) gerar
informag¢ao de suporte com vista a melhoria continua dos produtos e dos processos; (iv)
identificar os custos relevantes; (v) refletir os comportamentos dos custos relativamente aos
fatores que os influenciam; (vi) permitir identificar as atividades que nao criam valor agregado; e

(vii) evidenciar a estrutura de custos e o seu desempenho.

Assim, apareceram novos sistemas e métodos de custeio, dos quais se destacam o Custo Ciclo de
Vida do Produto, o Custo-Alvo, o Custo Kazizen e o ABC. Contudo, nenhuma destas abordagens
deve ser encarada isoladamente, mas antes contribuicbes interessantes para uma melhor

compreensao dos custos e melhor gestao da produgido., como mostra o Quadro II-7 abaixo.
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Custo do
Ciclo de
Vida do
Produto

Custo Alvo

Custo
Kaisen

Quadro II-7 - Sistemas e Métodos de Custeio Contemporaneos

Este sistema teve a sua génese no Departamento de Defesa dos EUA, nos anos 60,
e tem como base o principio do custeio pelo ciclo de vida do produto (Life-Cycle
Costing). E um método que se baseia no principio de longo prazo e por isso considera
todos os custos associados ao produto durante as quatro fases do seu ciclo de vida:
desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio.

Tendo em consideracdo a vida total do produto, é estimada a producio total e
imputados a essa producio, todos os custos iniciais de concecio e projeto, bem como
outros custos posteriores, como por exemplo custos associados ao servico pos-
venda. Este conceito pode ser incluido no modelo ja adotado pela empresa.

O custo-alvo (Target Costing) é um sistema de custeio que, baseado na estimativa do
preco de venda e subtraindo a margem de lucro desejada pela empresa, consiste em
estabelecer um custo-alvo para o produto. Assim, o produto ¢é concebido e projetado
para cumprir as premissas iniciais, tendo em considera¢io a satisfagio do cliente.
Neste sistema, utilizado pelos japoneses na gestdo dos lucros futuros da empresa, é
usado o custeio integral, que se caracteriza pela integracio de todos os custos e
despesas no produto fabricado. Portanto, sao imputados aos produtos todos os
gastos incorridos na empresa.

O Target Costing tem como objetivo a reducido de custos em todos os processos da
empresa, tentando eliminar os desvios entre os lucros-alvo e os lucros estimados.

O Custo Kazzen surgiu no Japao em meados dos anos 50 e tem como principal
objetivo a reducdo continua de custos em todos os processos de produgio, e ajudar
a eliminar qualquer diferenca entre os lucros alvo e os lucros estimados. Este modelo
trabalha em conjunto com o Target Costing, pois segundo Cooper e Slagmulder (2003),
o Custo-Alvo ¢é aplicado durante o projeto do produto e o Kaisen é aplicado durante
o processo de fabricacio do mesmo, podendo assim, ajudar a compensar oOs
resultados ndo atingidos no sistema Custo-Alvo, na recuperacio de produtos nio
competitivos e ainda na reducio de custos de componentes especificos.

Segundo o método, a reducio de custos pode ser efetuada nos dois tipos de atividade,
as que estdo relacionadas com um determinado modelo de produto e as atividades
direcionadas a redu¢io de custos por departamentos.

Activity
Based
Costing
(ABC)

O sistema de custeio baseado nas atividades (ABC) surge como uma das principais
respostas as ctiticas aos sistemas tradicionais e apresenta uma forma alternativa de
custeio por centrar as atividades das organizagdes na origem dos custos indiretos e
ao apresentar chaves de alocagdo alternativas aos critérios baseados exclusivamente
em volumes (Cooper, 1990; Chadwick, 1998; Kaplan & Cooper, 1998).

2.4.6. Método ABC e a sua génese

autores.

O ABC foi proposto nos anos 80 e criado a partir de uma corrente de literatura contabilistica
baseada em estudos de caso de empresas americanas (Jones & Dugdale, 2002), as quais ja
utilizavam as técnicas de custeio baseadas nas atividades ha varias décadas (Staubus, 1990). No

entanto, nao existe unanimidade em termos de investigacio sobre este tema, quanto aos seus
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A notoriedade do modelo surgiu com diversos artigos apresentados pelos professores Robert S.
Kaplan e Robin Cooper da Harvard Business School. Mas ja na década de 50, Staubus, inspirado na
expressao utilizada anos antes por Eric Kohler (Staubus, 1990) “activity accounting’, havia
desenvolvido a abordagem ‘“activity costing”, tornando-se um dos percussores dos conceitos que

deram origem ao ABC.

Durante varios anos estes conceitos foram colocados em pratica e testados em diversas empresas
nomeadamente a General Electric, a Ericsson e a John Deere, tendo culminado em 1971 com a
publicacdo da obra “Activity Costing and input-output accounting”. Posteriormente as consultoras
Arthur Andersen, McKinsey e SAM, desenvolveram e difundiram os modelos construidos por
diversas empresas norte-americanas e europeias. Estes modelos que deram origem ao ABC
tinham como objetivo principal tornar mais preciso o custeio dos produtos, através da alteracao
do tipo e numero de fatores utilizados na aloca¢do dos custos. Como se verifica na Figura I1-4,
os custos indiretos eram distribuidos por multiplos centros de custos que, apesar de utilizarem
medidas de imputa¢ao inovadoras para distribuir os custos pelos objetos de custeio finais, eram
semelhantes aos SC tradicionais, nomeadamente o método das sec¢bes homogéneas. Segundo
Turney (1996), esta metodologia nao fornecia informagao direta sobre as atividades

individualmente, facto que nao permitia medir o desempenho operacional das atividades.

Custos Indiretos

Mio-de-obra (horas mao-de-obra) Maquina (horas maquina)
Materiais (custo do material) =+ Custos de Mudanca (horas de mudanca)
Custos de Expedicio (n° de ordens) == Custos de Manuseamento (n° de cargas)
Custos de Componentes (n° de partes)

Figura II-4 — Modelo Inicial do ABC

Fonte Turney (1996)

Ainda na década de 80, o Computer Aided Manufacturing International (CAM-I) apresentou um
modelo baseado nas experiéncias que se faziam nas empresas norte-americanas ao nivel dos

sistemas de informagao, contribuindo desse modo, para o desenvolvimento do ABC. Os novos
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sistemas deveriam conter informacao financeira, de custos, de gestio e de suporte para a tomada

de decisio.

Cooper e Kaplan em 1988 publicaram um artigo onde apresentaram o ABC, nio s6 como um
inovador sistema de custeio, mas também como um sistema de gestio formal que apoia os
gestores em diversas tomadas de decisdo e que permite ultrapassar as lacunas dos SC tradicionais

no tratamento dos custos indiretos.

A semelhanca dos métodos tradicionais, a metodologia defendida por Cooper e Kaplan
desenvolve o custeio dos produtos em duas fases - ABC Two Stage. Como se observa na Figura
II-5, numa primeira fase, os recursos sao associados as atividades através dos indutores de
recurso; e na outra fase, os custos das atividades sao distribuidos dos centros de atividades para
os produtos mediante a utilizagdao das atividades por parte de cada produto através dos indutores

de custo de atividade.

Recurso 1 | Recurso 2 | Recurso 3 |
T J NE NE
Pomeira faze Indutor de recurzo Induotor de recurzo Indutor de recurzo
4 4 N J N J
Atvidade 1 | | Atmidade2 | ¥ W Atvidade 3 |
™ 4 L NF
Segunda fase Indutor de atrmdade Indutor de atrmdade Indutor de atrmdade
4 N |4 N v
Produto 1 %4 Produto 2

Figura II-5 — Modelo ABC Two Stage

Fonte Adaptado Roztocki, Valenzuela, Porter, Monk e Needy (1999)

Também outros investigadores, como Betrliner, Brinson, Drury e Turney, deram o seu contributo
para a criagdo do modelo ABC, pelo que o seu sucesso se revelou num importante salto na

evolucio da CG.

Este método foi, nessa altura, divulgado na esfera académica e até implementado em muitas
empresas, comeg¢ando por ser aplicado, primeiramente, em paises anglo-saxénicos e estendendo-
se depois a paises da Unido Europeia, como a Alemanha, Espanha e Franga, deixando assim de

ser um modelo meramente académico e passando a ter influéncia na gestao das empresas.

2.4.6.1. Defini¢ao do modelo

O ABC ¢ considerado uma das mais populares inovacdes contabilisticas, apesar de que alguns

autores o considerem mais uma inovagao organizacional ou administrativa do que propriamente
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tecnoldgica. Mais do que um sistema de custeio, Cooper e Kaplan (1997), entre outros autores,
consideram a metodologia ABC como uma ferramenta da estratégia organizacional. O principal
proposito desta técnica de CG ¢ ultrapassar as deficiéncias dos custeios tradicionais, tornando o
custeio mais preciso e objetivo, através do modo como procede a alocagao dos custos indiretos

aos produtos e servicos (Kim, 2009).

Parafraseando Kaplan (1994), «Activities cause costs and products consume activities.», e nesta base Cokins
e Capusneanu (2011) consideram que o ABC se pode definir como a metodologia que mede o
custo e o desempenho dos objetos de custo, atividades e recursos baseadas em relagoes de causa-
efeito, considerando que os objetos de custo consomem atividades e as atividades consomem
recursos. Através de indicadores de consumo (cos? drivers), o custo dos recursos ¢ atribuido as
atividades com base na utilizacao dos mesmos e o custo das atividades ¢ atribuido aos objetos de

custo com base na utilizagao proporcional que estes fazem das atividades (Major, 2007).

2.4.6.2. Distin¢cdao entre ABC e sistemas de custeio tradicionais

O sistema ABC é um método que se distingue dos sistemas tradicionais de custeio pela sua forma
de aplicagao e distribuicdo dos custos indiretos dentro das organizacOes. Face ao sistema de
absorcao, destaca-se fundamentalmente, pelo facto de a sua aplicagio exigir controlos
pormenortizados, facultando um acompanhamento, a0 mesmo tempo que permite a implantagao

e/ou apetfeicoamento do controlo interno da entidade.

Os principios definidos pelos criadores do ABC sio contrarios a aplicagao do custeio total. Na
hierarquia das atividades desenvolvida por Cooper existem custos comuns (facility-sustaining
expenses) que nao devem ser atribuidos ao custo dos produtos, por nio ser possivel identificar uma
relagdo causa-efeito através de indutores de atividade, entre estes custos e os objetos de custeio.
Assim, estes custos devem ser deduzidos a margem operacional da totalidade produtos fabricados

(Cooper & Kaplan, 1991).

Ainda assim, segundo varios autores, nomeadamente Cooper e Kaplan (1991), Hirsch (1994) e
Innes e Mitchell (1993) e, apesar do modelo apresentar diferencas na metodologia aplicada
comparativamente aos métodos tradicionais, a estrutura base do ABC é semelhante ao utilizado
pelos sistemas tradicionais de custeio que se desenvolvem em duas etapas. Na primeira etapa, em
ambos os métodos, os custos indiretos sdo atribuidos e acumulados em centros de custo. No
entanto, os centros de custos utilizados nos SC tradicionais podem, ou nio, coincidir com os
centros de atividades utilizados no modelo ABC, ja que existem diferencas nos conceitos que
suportam os modelos. F na segunda etapa que as diferencas sio substanciais. Enquanto nos

sistemas tradicionais os custos acumulados nos centros de custos sao atribuidos aos objetos de
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custo através medidas relacionadas com o volume (tempo ou custo), no modelo ABC os custos
de cada atividade sdo atribuidos aos objetos de custo através da utilizagao da atividade pelo objeto

de custo, utilizando medidas de diversa ordem, relacionadas ou nao com o volume.

O modelo ABC ¢ assim, considerado um sistema de custeio mais preciso face aos SC tradicionais,
pois reflete de forma mais exata o modo como os recursos sio consumidos pelos objetos de

custo.

Também Turney (1996) apresenta criticas em relagdo ao custeio total, referindo que este sistema
de custeio incentiva a produgao de produtos que os clientes nao desejam e conduz a uma “espiral
de morte”, podendo desencadear decisdbes que coloquem em causa a rentabilidade das
organizagoes. O autor explica esta “espiral de morte” como a situagio que ocorre quando a
produgao de um tipo de produto ¢ abandonada por nao ser rentavel e existem custos de estrutura
que nao podem ser eliminados. Estes custos terdo de ser absorbidos pelos produtos que foram
mantidos, o que provavelmente os tornara também nio rentaveis e abandonados num curto
espago de tempo. Estas informacdes distorcidas podem estar ligadas a tomadas de decisao como
o downsizing, deslocalizacao de producao e o outsourcing que podem ter forte impacto quer a nivel

social, através da redugdo emprego, quer na qualidade dos produtos vendidos.

Apesar da unanimidade acerca da distor¢ao da informacao provocada pela utilizacio do custeio
total, os diversos autores aceitam a sua utilizagdo, pois a pratica mostra que o0s gestores utilizam
preferencialmente esta forma de custeio, até porque, tal como considera Hirsch (1994), a funcao
de pricing exige que os custos comuns sejam considerados. Assim, Cooper e Kaplan (1991), Hirsch
(1994), Innes e Mitchell (1993) e Turney (1996), admitem que os custos comuns das atividades
de apoio podem ser distribuidos pelos produtos através de uma forma arbitraria sem uma
justificagdo econémica visivel. Mesmo com estas condi¢des Innes e Mitchell (1993), consideram

que o ABC é o melhor método a empregar quando ¢ utilizado o sistema de custeio total.

Deste modo, ¢é possivel constatar que o ABC nio sendo um sistema de custeio perfeito, ¢ um
sistema que permite, a partida, obter informa¢ao mais precisa sobre os recursos necessario a
obten¢ao dos produtos. Hirsch (1994) defende mesmo, que o desejavel é que os gestores
agreguem a informacdo de modo a que seja o mais util possivel no momento da tomada de

decisao.

Em suma, sao varios os critérios que distinguem o Modelo ABC dos Sistemas Tradicionais. O

Quadro II-8 esquematiza de forma sucinta as principais diferencas entre estes SC.
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Quadro II-8 - Diferencas entre ABC e Sistemas Tradicionais

Modelo ABC Sistemas Tradicionais

Centros de Acumula os custos em centros de atividades = Acumula os custos em centros de custo,
Custo 9% sao construidos para incluir as atividades | cujos  custos  sao  heterogéneos e
usto oy os processos mais importantes. normalmente oriundos de diferentes fatores.
Bases de Aloca os custos aos objetos de custo dos | Alocam os custos aos objetos de custo
Al - centros de atividades usando bases de | usando bases de alocacio de volume:
ocagao alocacio do indutor de custo de cada @ unidades, mao-de-obra direta, horas

atividade. maquina ou receita.
Hierarquia Assu@e que alguns custos ndo _estdo Geralnl,epte estima que a totalidade d?s
relacionados com o volume de produgio. custos é imputada pelo volume de produgio

de Custos

Obijetos de

Estima os custos dos varios tipos de objetos
de custos: unidades, lotes, linhas de produtos,

de cada produto.

Estima o custo de um unico tipo de objeto
de custo: unidade de produto ou setvico.

Custo processos de  negbcios, clientes e
fornecedores.
Apoio a Através da capacidade de alinhar bases de = A incapacidade de alinhamento entre as
. alocacao com os indutores de custo, fornece = bases de alocacio e os indutores de custo
Deci G G
€c1sao

Controlo de
Custo

Custo

informacGes mais
decisoes de gestao.

precisas para apoiar

Permite a gestdo de custos através da analise
das atividades.

Relativamente dispendioso de implementar e
manter.

leva a distor¢Ges no processo de custeio.

O controlo de custos é visto como a funcao
de um departamento, em vez de um esforco
global da organizacio.

Pouco dispendioso de
manter.

implementar e

Fonte Adaptado Granof, Platt e Vaysman (2000)

2.4.6.3. Implementagido do sistema — objetivos e vantagens

Com o foco nos recursos e nas atividades que os originam, o modelo ABC permite aos gestores
petceber porque é que os recursos sao consumidos, possibilitando o controlo dos custos através
da gestao das atividades (Hirsch,1994). Resumidamente, este método demonstra a relacdo entre
os recursos consumidos (o que foi gasto), atividade executada (onde foi gasto) e objetos de custo
(para que foi gasto), pelo que uma das suas vantagens ¢ o aumento da eficacia das decisGes

tomadas pelos gestores da institui¢ao.

Para Mallo, Kaplan, Meljem e Giménez (2000), o objetivo do sistema ABC ¢ medir e estabelecer
os precos dos recursos utilizados pelas atividades. Este método tem como pressuposto
transformar custos indiretos em diretos atribuindo e alocando, através de geradores de custo,
todos os gastos as atividades. A atribui¢ao dos custos indiretos aos produtos, tendo por base as
atividades por eles utilizadas, possibilita uma melhor reflexao da realidade e permite um melhor
acompanhamento, controlo e avaliacio do custo das atividades, por via de agdes corretivas, as
quais facilitam a analise 6tica dos centros de custos (saber porque foram realizados os custos e

nao apenas onde foram realizados).
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| Indicador de conzumo de recurzoz | | Indicador de consumo de atrmdades |

‘ ‘ Custos Diretos
—) —) -

Figura II-6 — Modelo Simplificado do Sistema de Custeio ABC

Fonte Adaptado de Themido e @/, (2000)

Segundo Major (2007) o ABC é uma metodologia bietapica. A Figura II-6 demonstra que
primeiramente, 0s custos com o0s recursos consumidos sao imputados as diversas atividades
desenvolvidas na organizagao. Nesta fase sdao utilizados indicadores de consumo de recursos para
proceder a distribuicao dos custos consumidos por mais do que uma atividade, o que torna as
atividades o primeiro objeto de calculo de custos. Na 2* etapa, com o recurso a indicadores de
consumo, os custos com as atividades sao atribuidos aos objetos de custeio em fungdo do que

estes lhes consomem.

O mesmo autor defende que, para que nao haja distor¢ao da informacao de custos, ¢ importante
ter em conta, que apenas devem ser atribuidos aos objetos de custeio por intermédio das

atividades, os custos que nao lhes possam ser diretamente imputados.

A implementacao destas duas etapas, segundo autores como Cooper & Kaplan (1997), Major
(2007), Tseng e Lai (2007), carece de quatro passos sequenciais e fundamentais, os quais sao

descritos no Quadro I1-9.
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Identificagdo das
atividades

Determinagao do custo
de cada atividade

Selegao do indicador de
consumo de atividades

Valorizagdo dos objetos
de custeio

Quadro I1-9 — Passos fundamentais para as etapas de implementagdo do ABC

E importante ir a0 ponto de partida do processo onde ocorre cada atividade, a fim de examinar as condigdes fisicas inerentes. As
atividades escolhidas devem ter um nivel de agregacio razoavel. Previamente, deve ser efetuado um #ade-off entre os beneficios e as
dificuldades que a defini¢dao de cada atividade trara para o sistema de informacao; Cooper (1990) citado por Drury (1996) classificou
as atividades em trés categorias principais e uma secundaria. As atividades principais sdo as ##it level activities, batch-related activities, e
product sustaining activities e como atividade secundaria é definida a facility-sustaining activities.

As unit-level activities sao atividades que ocorrem sempre que uma unidade de produto ou servigo é produzido, e consomem recursos
na propor¢io das unidades produzidas. Nesta categoria sdo incluidas despesas como a mao-de-obra direta, as matérias-primas e os
gastos que sdo consumidos em propor¢ao da utilizacdo de equipamentos (energia e despesas de manuten¢do, por exemplo). As
batch-related activities ocorrem sempre que um lote ou série de produtos sao fabricados. O custo relacionado com estas atividades
varia com o nimero de lotes efetuados, mas é comum a todas as unidades desse lote. O custo com o ser#p dos equipamentos
quando ha mudanca no tipo de produto produzido é um exemplo claro deste tipo de atividade. As product sustaining activities ocorrem
para apoiar diferentes produtos na linha de produgio, e tém como principal caracteristica o facto de os recursos consumidos serem
independentes em relagdio ao numero de unidades produzidas. Como exemplos de product sustaining activities enumeramos as
atividades de manutencio e atualizacio de especificagdes dos produtos, a pesquisa e 0 apoio comercial.

Cooper (1990) identifica uma categoria adicional de despesas que ndo pode ser diretamente atribuida aos produtos individualmente,
sendo considerados custos comuns a todos os produtos fabricados, ndo devem, por isso, ser atribuidas aos produtos. Como
exemplos de facility-sustaining activities temos os servicos administrativos e financeiros, a ilumina¢ao, a seguranga, e limpeza das
instalacGes.

Ap6s a definicio das atividades é necessario perceber quais os recursos que cada atividade consome, pelo que se deve definir os
indicadores de consumo de recursos. Neste processo sdo importantes as entrevistas aos quadros pertencentes ao sfaff da empresa,
pois a sua experiéncia, permite fornecer estimativas sensatas quanto ao consumo de recursos pelas diferentes atividades. Definidos
os indicadores, que estabelecem a relagio causa-efeito entre o consumo de recursos e as respetivas atividades, é apurado o custo
que a empresa tem em cada uma das atividades definidas anteriormente;

Depois de apurado o custo de cada atividade, é necessario definir o critério para a respetiva reparticao das atividades pelo objeto de
custeio, isto ¢, quais as atividades que os objetos de custeio consomem;

O Jultimo passo consiste em aplicar os cost drivers aos objetos de custeio, sendo fundamental que os indicadores de consumo de
atividades sejam facilmente mensuraveis e identificiveis como os objetos de custeio.

Fonte Adaptado (Cooper & Kaplan, 1997; Major, 2007; Tseng & Lai, 2007)
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Constata-se assim, que os indicadores de consumo, nio sé siao responsaveis pela segmentacio
e orienta¢ao dos custos, de forma a refletir a diversidade de produtos e servigos, como também
pela precisio do custeio, o que os torna fundamentais para a metodologia ABC. De acordo com
Themido ez al. (2000), estes indicadores relacionam-se diretamente com os resultados das
atividades (output-based), pelo que a medida que se verificam variagoes, o método ABC regista a
evolugio historica e prevé as tendéncias dos custos por unidade de atividade e por unidade de

objeto de custeio.

Deste modo, para Tseng e Lai (2007), o ABC facilita a identifica¢ao de recursos nao necessarios,
assim como atividades nao produtivas ou redundantes, o que permite fornecer informagio
relevante para a melhoria do controlo e da gestao de custos. Este método oferece aos gestores
uma visao clara dos elementos de custos necessarios ao custeio de processos, possibilitando a
sua otimizagdo e racionalizagao. Tal processo designa-se de activity-based management (ABM) e é
considerado um processo de decisao que afeta e altera diretamente o nivel de atividade, e
consequentemente, 0 consumo de recursos econémicos necessarios a execu¢ao de um processo
especifico (Themido ez a/., 2000). Para estes autores, uma gestao consciente de uma atividade

especifica podera reduzir custos e melhorar processos.

Para alguns autores, nomeadamente Drury (2008) e Major (2007), o ABC é um sistema
sofisticado, mas a sua implementagao ¢ indiscutivelmente uma mais-valia, designadamente em
organizagdes cujos custos indiretos assumam uma grande propor¢ao no total de custos da
organiza¢ao; que tenham uma vasta gama de produtos ou com um processo produtivo
complexo, cujo consumo de recursos ¢ feito em diferentes propor¢oes pelos mesmos; ou que
estejam inseridas num mercado fortemente competitivo, uma vez que a adog¢ao desta
metodologia pode fornecer informacio util sobre o desempenho dos produtos/servicos

produzidos e assim proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel.

2.4.6.4. Limitag¢oes da metodologia — dificuldades de
Implementagao
Apesar das enumeras vantagens da implementacao do ABC, Anti¢ e Georgijevski (2010) e
Kaplan e Anderson (2004) apontam algumas limitagoes a este sistema de custeio. Os autores
consideram o modelo (i) muito complexo, nao s6 pela necessidade da realizacao de entrevistas
que possibilitam a recolha da melhor informaciao para definir atividades e determinar cosz drivers,
como também, pela necessaria revisio constante que permite ao modelo acompanhar as
mudancas da realidade da empresa; (i) o processo de atualizagao do sistema consome tempo e

dinheiro, uma vez que requer novas entrevistas e estimativas; (iii) os dados do modelo ABC sio
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subjetivos e por vezes dificeis de validar; e (iv) o modelo nio tem em conta o tempo de
inatividade, isto ¢é, ndo revela a diferenca entre o tempo necessario para executar uma atividade

e o tempo total disponivel.

Apesar do ABC fornecer aos gestores informagao valiosa sobre os custos das suas atividades,
processos, produtos, servicos e clientes, varios estudos demonstram que geralmente as
organizagoes enfrentam diversas dificuldades na implementacao do modelo. O Quadro 11I-10

mostra as principais dificuldades de implementa¢iao do ABC.

Quadro I1-10 — Principais dificuldades de implementacio do ABC

Principais dificuldades de implementagao do ABC

Falta de Falta d.e Delegagﬁo do . R.es.isténcia Sentimento de
clarera no | compromisso | projeto em | Fraco desenho | individual € d:a ameaga por
oo dos gestores | consultores do modelo; | organizacio a parte das
de topo; externos; mudanca; e pessoas.

Fonte Adaptado Atkinson, Kaplan, Young e Matsumura (2007)

Ainda que o projeto de implementa¢io do modelo ABC possa ser iniciado pelo departamento
financeiro, deve envolver no processo todas as pessoas da organizagao que podem influenciar a
concretizagao do objetivo, sendo dificil é implementar um projeto desenhado por entidades
externas a organizag¢ao. Para além do desconhecimento sobre a realidade da organizagao, existe
muitas vezes a tentagao para desenvolver uma solugao ja implementada em situagdes passadas,
o que ¢ totalmente desaconselhado.

Mesmo quando o projeto é apoiado por toda a organizagdo, por vezes a sua implementagio é
malsucedida devido a um mau desenho e a complexidade do modelo. Por exemplo, a alocagao
arbitraria dos custos pode causar distor¢des que descredibilizam o modelo e impedem a
afirmacao do projeto, o que torna essencial realizar ao longo da implementa¢ao do projeto
avaliacOes periodicas e aperfeicoar os aspetos que necessitem de ser melhorados.

A resisténcia a mudanga, que caracteriza todas as organizagdes, ¢ também um aspeto que
dificulta a implementacao da metodologia ABC. Existe a tendéncia para que as pessoas olhem
com desconfian¢a para um modelo que podera alterar a sua forma de trabalhar ou colocar em

causa o desempenho dos diversos departamentos de uma organizagao.
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Por fim, a ABC, tem sofrido ainda algumas criticas devido a énfase dada no apuramento dos
custos, negligenciando os proveitos e as margens, e também em relagdo ao tratamento de todas

as atividades sem uma analise critica quanto a sua criagao de valor.

2.4.6.5. Derivagoes do ABC: ABM e TDABC

Com o objetivo de minorar algumas das criticas sobre a complexidade, custo e falta de precisio

da informagao gerada pelo ABC, surgiram algumas derivagoes deste modelo.

O ABM consegue fazer face a estas criticas, na medida em que se focaliza na satisfagao do cliente
e privilegia algumas medidas de gestio, como o ciclo de vida de produto e o benchmarking. Mas
foi em 2004, que na tentativa de superar estas lacunas, Robert S. Kaplan e Steven R. Anderson

apresentaram um novo e evoluido modelo denominado Time-Driven ABC.
Activity-Based Management (ABM)

Segundo Turney (1996) o ABM utiliza a informagao sobre as atividades gerada pelo ABC para
melhorar o desempenho das organizagoes, e assim, atingir os objetivos de aumentar o valor para
o cliente final e também a rentabilidade da organizagao através do cumprimento do primeiro
objetivo.

Esta eficiéncia operacional obtida através da analise das atividades pode ser representada pelo
modelo bidimensional do ABC, esquematizado na Figura II-7. Este modelo integra duas
perspetivas interligadas. A perspetiva da imputacio dos custos (cost assignment view) que permite
gerar informagao para a tomada de decisdo ao nivel da estratégia de princig, mix de produtos e
concegao do produto, e a perspetiva do processo (process view) que gera informagao sobre os

fatores que influenciam o desempenho das atividades.

3 Verificagdo das melhotes praticas de outras empresas as quais possam set aplicadas na organizagio.
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Figura II-7 — Modelo ABC Bidimensional

Fonte Turney (19906)

Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)

O TDABC ¢ uma variante do tradicional ABC, que foi desenvolvida por Kaplan e Anderson
em 2003, para ultrapassar algumas das dificuldades evidenciadas na aplica¢ao de modelos ABC.
O TDABC é um modelo mais simples e rapido de ser implementado e segundo os seus autores
requer a estimativa de apenas dois parametros: (i) a unidade de custo da capacidade fornecida;
e o tempo requerido para o desempenho de uma transagao ou atividade. O custo da unidade da

capacidade fornecida é calculado da seguinte forma:

custo da capacidade fornecida ( 1)

Custo da unidade da capacidade fornecida = - — -
capacidade pratica dos recursos fornecidos

A capacidade pratica é estimada em percentagem, e normalmente representa entre 80% a 85%
da capacidade tedrica. Assim, se um empregado tem um horério de trabalho de 40 horas/semana

a sua capacidade pratica é de cerca de 32 horas.

A utilizacao das estimativas permite a introducao de um novo indutor de tempo (duration-drive)
que facilita o processo de custeio dos objetos de custo, e face a0 modelo anterior apresenta

vantagens (Kaplan & Anderson, 2003) como descreve o Quadro II-11.
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Quadro I1-11- Vantagens do Modelo TDABC

Vantagens do Modelo TDABC
Naior |0 e
Idrg: %lrjggg Atualizacao elliends dle VISIbclllildade LD TSR
disponiveis facilitad’f de Begsloiiisids inpojpemeio eficiéncia Ptz G
Facilidade pelas dados e de aplicagdo em de estimativas
em ferrle)lmentas manutencio | 7 modelos | processos, roCcessos de
implementar de vestio de baix(é) de grandes | fornecedores ep tilizacio quantidade
E%P o custo: empresas; e clientes v da ¢ e
CRM; especificos; eamciinde corClrlepilceOXSda
instalada; e
processos.

Fonte Adaptado Kaplan e Anderson (2003)

Segundo os autores, estas caracteristicas permitem que o ABC transite de um processo de
implementacio complexo e dispendioso, para um instrumento que fornece informagao

importante, atualizada e tempestiva aos gestores.

Face a0 exposto, em seguida, sera apresentado o modelo de analise subjacente ao presente

estudo, tal como as premissas que tiveram como base a revisao de literatura atras referenciada

2.5.Importancia da contabilidade de gestdo no ensino superior

publico e implementagio do ABC como sistema de custeio
Virios autores (Baldvinsdottir, Mitchell & Norreklit, 2010; Johnson & Kaplan, 1987; Scapens,
20006; Spicer, 1992) tém debatido, ao longo as dltimas décadas, a aplicag¢ao pratica da CG que
atualmente é considerada fundamental, pois muitos modelos teéricos falharam, pelo facto de
ignorarem os custos e beneficios associados a sua aplicabilidade (Bromwich & Scapens, 2016).
O desenvolvimento de SC tem justificado estudos nos mais variados setores de atividade, com
maior enfase no setor privado, sendo a sua aplicagdo no setor publico muitas vezes relegada
para segundo plano. No entanto, o apuramento de informagao relevante no dominio dos custos
¢ também crucial no setor publico, ndo sé pelo facto de estes constituirem uma importante
fonte de informacdo para os utilizadores internos e externos dos organismos publicos
(Kurunmiki, 2009), como também pela constante necessidade de definir prioridades na alocagao
dos recursos e minimiza¢ao dos custos devido a escassez de recursos e pressdes orcamentais.

Para dar resposta as inimeras as exigéncias, quer ao nivel da prestagao de contas quer ao nivel
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de outras informagdes complementares no ambito da gestdo, as organizagdes publicas tém
sentido a necessidade de adotar um sistema de contabilidade interna, que para além de ser

atualmente obrigatodrio, é bastante relevante como apoio a tomada de decisao.

A contabilidade analitica como sistema obrigatério, implementado com base na digrafia e no
dualismo, constitui, sem duvida, uma das grandes inovagoes introduzidas pelo POC—Educagao
e que o SNC-AP da continuidade. Este sistema permite analisar e controlar os custos e 0s
beneficios com a educag¢do. Ao tomar conhecimento desta relagao, é possivel obter resultados,
nomeadamente por atividades, os quais, de outra forma, estariam indisponiveis, o que torna a
contabilidade analitica uma poderosa ferramenta de gestao. Ao nivel do sistema de ensino
superior em geral, o desenvolvimento de um sistema desta natureza possibilita a comparagdo de
resultados, tanto entre as diversas instituicdes, como em diferentes periodos, pelo que no caso
concreto das instituicdes publicas, a ado¢ao de um sistema analitico torna-se especialmente

importante.

Com um eficiente sistema de contabilidade analitica, ¢ possivel obter a analise da economia,
eficiéncia e eficacia das despesas publicas com a Educagao. Assim, o plano contabilistico vigente
preve o preenchimento de um mapa de demonstragao de custos por fungdes e quadros de
analise de custos por atividades, pois um dos objetivos a satisfazer, ¢ o de analisar a eficiéncia
na utilizacdo dos recursos financeiros publicos. O sistema assume-se também como um
instrumento de informagao, tanto no processo de tomada de decisao, como no planeamento,
programacao, execu¢ao e controlo, pois permite verificar se os objetivos previstos foram
alcangados e quais os desvios encontrados entre os custos previsionais e os custos reais, bem
como, no caso das atividades de prestagdo de servicos a comunidade, entre os proveitos
previsionais e os proveitos reais. Todavia, a margem de gestaio da “gestio publica” ¢
extremamente limitada, pelo que as potencialidades do sistema de informagao nao sio levadas

20 extremo.

Apesar da obrigatoriedade da CG no setor publico da educacio (Portaria n.° 794/2000, de 20
de setembro), no que concerne a custos, o normativo legal atualmente em vigor é vago e deixa
as universidades a definicao dos procedimentos a utilizar no calculo do custo dos objetos de
custeio, isto ¢, dos servigos internos, do custo por curso, unidade curricular, aluno, projeto de
investigagdo, etc. Mesmo o novo SNC—AP, estabelece apenas a base para o desenvolvimento
de um sistema de CG nas Administracoes Publicas. Cada universidade tem assim a
responsabilidade de desenvolver um sistema de custeio desenhado em fungio das suas

especificidades, nomeadamente ao nivel organizacional, dos seus recursos humanos, financeiros
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e técnicos, que permitird as instituicoes beneficiar de um conjunto de informagoes relevantes

que facilitam uma gestao mais ajustada as necessidades de uma sociedade cada vez mais exigente.

2.5.1. Regra base de implementagao da contabilidade analitica - Sistema de
controlo interno

A existéncia de um adequado sistema de controlo interno, é fundamental para que se possa
implementar corretamente a contabilidade analitica. No ambito da educagao, as entidades
publicas deverdo adotar um sistema de controlo interno (SCI) que englobe o plano de
organiza¢ao interno, politicas, métodos, técnicas e procedimentos de controlo, entre outros

definidos pelos respetivos 6rgaos de gestio.

O SCI previsto no Dectreto-Lei n.° 166/98, de 25 de junho, compreende os dominios
or¢amental, econémico, financeiro e patrimonial e visa assegurar o exercicio coerente e
articulado do controlo no ambito da Administracao Publica. Tem como objetivo assegurar que
todas as transacdes e operacoes sao incluidas de forma completa e correta, nos registos

contabilisticos.

O controlo interno é um tema que, nos dias de hoje, é frequentemente debatido, nao sé pela
complexidade e recursos que movimenta o setor da Educagao, como pela complexidade da
gestdo que envolve os diferentes organismos e pela delegaciao de fungdes e responsabilidades
nos diferentes niveis hierarquicos, que visam, no essencial, tornar a gestdo mais eficaz. Os
sistemas contabilisticos vigentes (POC-Educacao e SNC-AP) configuram-se como sistemas de
informac¢ao que se pretendem de grande qualidade, pelo que qualquer falha ou auséncia de
fiabilidade constitui um risco, que os servicos nio podem correr. Deste modo, o SCI
compreende um conjunto de procedimentos que devem dar garantias a varios niveis, tal como

explicita 0 Quadro II-12.

Quadro I1-12 - Garantias de um Sistema de Controlo Interno

Garantias de um Sistema de Controlo Interno

Legalidade | Integralidade Execucao Eficaciada | Imagem

Registo e dos planos e

Salvaguar- K € e exatidao > gestio e fiel das
atualizacdo do ; : praticas :
da dos 2 = regularida- | dos registos : qualidade da | demons-
: imobilizado i superior- | . < ~
ativos; . de das contabilisti- informacao; tracoes
Lt operagdes; cos; mente e financeiras
peragoes; > definidos;
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Assim, ¢ crucial que na entidade exista uma adequada segregacio de fungoes, controlo de
operagdes, definicio de autoridade e responsabilidade e registo metédico dos factos. B
necessario igualmente que haja condi¢cbes para que os objetivos sejam atingidos, sendo
necessario que existam objetivos e planos definidos; estrutura organizativa soélida;
procedimentos efetivos e documentados; sistema de autorizagdo e registo; competéncia e
integridade do pessoal; um 6rgao de supervisao e vigilancia. Ao controlo interno deve estar
associada uma ideia de preven¢ao e nao uma ideia de detegao, pois o valor acrescentado do

controlo interno €, sobretudo, a sua filosofia preventiva.

Quer o POC~Educagiao, quer o novo normativo SNC-AP ja adotado por algumas entidades,
podem revelar-se nas universidades como um precioso auxilio ao processo de implementacao

de um sistema de indicadores de gestao.

2.5.1.1. Esquematiza¢io da contabilidade analitica

A contabilidade analitica deve conter um conjunto de contas ou subcontas para registo dos
objetivos que lhe foram consignados. O sistema de expressao contabilistica analitica, apoiado
num plano de contas inserido na classe 9, permite determinar os custos reais e previsionais das
atividades intermédias e atividades finais, assim como determinar os resultados por atividade.
Possibilita ainda o apuramento dos respetivos desvios, os proveitos por atividade e os custos

nao imputados.

O controlo dos custos, segundo os normativos vigentes para o setor da educag¢ao (POC—
Educagao e SNC-AP), sugere uma classificacao e um apuramento sob uma tripla perspetiva que
permite o controlo, planeamento e tomada de decisio: (i) classificacio por centro de

responsabilidade; (ii) classificacdo por atividade; e (iii) classificagdo por natureza.

As instituicoes de ensino estao divididas em segmentos organizacionais, dispondo de recursos
humanos e meios materiais para atingir os objetivos que lhes foram superiormente definidos,
sendo que cada segmento organizacional é comandado por uma pessoa que responde pela

autoridade que lhe foi delegada.
Fernandez, (2000), defende que

[u]lma melhoria na eficiéncia dos entes publicos encontra-se em relacdo direta com o grau
de descentralizacio do organismo (...) a implantagio dum modelo de contabilidade de
custos eficaz deve ir acompanhado duma descentralizacio em unidades de gestdo que
permita que estes sejam mediveis por objetivos e possam, portanto, identificar-se centros
de responsabilidade na execugao das atividades especificas (...) que facilitem a analise da sua

contribuicdo a eficiéncia geral.
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No seguimento desta ideia, a contabilidade analitica deve determinar os custos relativamente
a0s segmentos organizacionais das diferentes entidades, analisa-los e transmiti-los aos respetivos
responsaveis, pelo que os custos de funcionamento das diferentes atividades, servigos internos,
servicos finais ou por cada produto, sio repartidos por centros de responsabilidades que
correspondem a estrutura organica da entidade. O facto das diferentes instituicoes de ensino
desenvolverem atividades relativamente as quais é necessario determinar custos para efeitos de
planeamento, controlo e tomada de decisoes, torna necessario gerar simultaneamente uma
classificagido por atividades. Em relagdo aos seus objetos, aponta-se para uma classificacio em
custos diretos, os quais se podem imputar diretamente e sem ambiguidades aos objetos
(departamentos, centros, servigos, produtos, etc.) e custos indiretos que sao comuns aos
diferentes objetos. A classificagio por natureza permite a decomposi¢io do custo global,
possibilitando a sua analise, bem como o conhecimento das suas variagoes de periodo para

periodo.

Quanto a articulagao entre a contabilidade patrimonial ou financeira e a contabilidade analitica,
embora o POC-Educacio seja omisso (Marques de Almeida, 2001), de acordo com o SNC-AP,
a mesma deve efetuar-se com base em sistemas dualistas. Os sistemas dualistas podem ser
configurados em sistema duplo contabilistico e sistema duplo misto. Nestes sistemas existem,
de facto, duas contabilidades, isto é, dois sistemas distintos de contas, um para a contabilidade
geral e outro para a contabilidade analitica, pelo que niao se podem movimentar contas de

contabilidade analitica por contrapartida de contas da contabilidade geral.

Embora separadas, a contabilidade analitica deve, evidentemente, registar todos os custos e
proveitos relevados na contabilidade patrimonial ou financeira, pelo que sao criadas contas que
possibilitem a verificagao dos valores registados nesta contabilidade. Esta missao ¢ cumprida

pelo grupo de contas que sio designadas por contas refletidas.

2.5.1.2. ABC como sistema de gestdo nas institui¢des de
ensino superior publicas — beneficios e limitagées
Existem diversos estudos que investigam a implementacio de SC em institui¢oes de ensino
superior. Num desses estudos, Lutilsky e Dragija (2012) concluem que o ABC tem um reduzido
grau de implementagdo nas universidades europeias uma vez que apenas um grupo muito
restrito aplica o método na sua totalidade. No entanto, referem que existe um numero mais

alargado de universidades que utiliza parcialmente o método ABC nos SC.

Ja Carvalho ez al. (2008) e Valderrama e Sanchez (2006) consideravam que o sistema de custeio

ideal deve conjugar os sistemas tradicionais e o método ABC. Esta denominada corrente
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europeia assume que cada centro de custo integra diversas atividades e que os custos devem ser
repartidos entre elas. Hernandez e a/. (2010) vao também ao encontro da ideia de utilizagao
parcial do método ABC nas universidades, uma vez que o sistema proposto assenta nos sistemas
tradicionais com a filosofia de analise do método ABC, ou seja, desagrega os centros de custo e
relaciona-os com as atividades que originam os custos. No entanto, o elemento base do sistema

¢ o calculo dos custos por centro de custo.

Quadro I1-13 — Beneficios da Implementacdo do Método ABC

Beneficios da implementagio do Método ABC

Controlar Possibilidade de
eficazmente os ser a proptia
Melhorar a recursos para assim . instituigao a
] A Melhorar a gestdo e : ]
qualidade e alocar os recursos as Apresentar o brocesso de determinar quais
fiabilidade das areas que mais informagio de p . A0 as suas
~ ! . tomada de decisao; O :
demonstracoes necessitam ou qualidade; N atividades mais
financeiras; mesmo eliminar importantes e
areas € cursos calculo do custo
obsoletos; dessas atividades.

Fonte Adaptado Lutilsky e Dragija (2012) e Valderrama e Sanchez (2006)

O Quadro II-13 nomeia os beneficios da Implementagao do Método ABC, mas ainda que sejam
relevantes as vantagens na implementagao do método nas Instituicdes de Ensino Superior,
também existem limita¢oes apontadas, nomeadamente: (i) resisténcia 2 mudanga; (i) dados nao
confiaveis nos sistemas de contabilidade usados; (iii) a falta de vontade dos 6rgaos de gestao;
(iv) limitaces legais e afetacdo dos custos do pessoal docente as atividades finais; (v)
complexidade na definicao dos critérios mais fiaveis de reparticdo de custos; (vi) inadequagao
na medig¢ao da qualidade dos servigos prestados; e (vii) produtividade e avaliagao do esforgo e
tempo despendido pelos docentes. Mais recentemente, Berry (2014) identifica quatro grupos
que dificultam a implementa¢ao do método ABC nas universidades: (i) obstaculos financeiros;

(ii) obstaculos técnicos; (iil) obstaculos culturais; e (iv) obstaculos informacionais.

Os objetivos de racionalizacao e eficiéncia econémica obrigam a que as instituicGes de ensino
superior adotem modelos adequados de CG. Os principios do ABC, que constituem um modelo

de CG, podem, regra geral, ser aplicados a uma institui¢ao de ensino superior, apesar de que a
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realidade portuguesa sugere que a implementacao de SC nestas instituigdes esta ainda numa fase
inicial.

Lutilsky e Dragija (2012) apresentam a Universidade de Coimbra como uma das cinco
universidades europeias em que o método ABC esta mais desenvolvido. A experiéncia da
implementagdo deste método de custeio na Universidade de Coimbra revela que, apesar das
barreiras sentidas (inexisténcia de apoio financeiro para implementacio do método, barreiras
técnicas, legais e culturais), a instituicio passou a beneficiar de uma afetagdo de custos mais
eficiente, dados internos mais compreensiveis, maior recuperagdo dos custos indiretos e

disponibiliza¢ao de informagao de suporte a estratégia e tomada de decisdao na institui¢ao.

Kaplan e Cooper (1998) defendem que o sistema ABC permite que os custos indiretos sejam,
numa primeira fase, diretamente atribuidos as atividades do objeto de custo e, posteriormente,
aos produtos, servicos e clientes, obtendo-se uma imagem clara e mais real dos seus custos.
Segundo Martins e Rodrigues (2004), o ABC ¢ um instrumento que pode ajudar os gestores das
institui¢oes de ensino superior «a compreender quais os fatores que influenciam os custos de
ensinar, de pesquisar, bem como qual o custo individual de cada curso, contribuindo assim para
uma melhoria ao nivel do processo de tomada de decisdes». No entanto, a decisdo da sua
aplicacao deve passar por uma andlise custo-beneficio que incluira aspetos como a estrutura da
organizac¢ao, a informagao disponibilizada pelos sistemas de informagao, o nimero, o grau de

formacio, sensibilidade e comprometimento das pessoas e o estilo de gestao.

Para o presente estudo tomou-se por base o definido no SNC-AP - «Para o relato financeiro de
finalidades gerais das entidades publicas, e em prol de uma maior fiabilidade e rigor na
informacao produzida, recomenda-se a utilizagao do sistema de custeio baseado nas atividades
(ABC)». Genericamente, considera-se que o modelo de implementagao previsto na NCP 27 para
a CG apresenta alguma proximidade ao modelo de implementagao proposto pelo POC-
Educacao, quer pela tonica nas atividades (com o custeio baseado nas atividades e atividades
previstas/definidas), quer na informacio a divulgar interna e externamente. O POC-Educacio
faz a apologia do sistema de custeio total baseado nos principios do custeio baseado nas
atividades. O Plano (Ponto 2.8.3) refere que «os custos dos bens para venda e dos servigos
prestados correspondem aos respetivos custos diretos e indiretos, incluindo os custos
administrativos da propria entidade». Como critério de reparticio dos custos indiretos, para
além do nimero de horas de trabalho das atividades, ¢ permitida a utilizagao de outras bases de
reparti¢ao dos custos indiretos, como seja o numero de alunos, nimero de cursos, area ocupada
e numero de refei¢oes. O custeio baseado nas atividades proposto pelo POC-Educacao permite

alocar a totalidade dos custos as atividades intermediarias ou auxiliares e atividades finais ou
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principais. Os custos alocados as atividades intermédias serdo posteriormente repartidos pelas
atividades finais sendo, por isso, considerados custos indiretos ou comuns a diversas atividades

finais.

Note-se que o custeio total ja havia sido o sistema eleito pela Ewuropean University Association que,
em 2008 apresentou o estudo “Financially Sustainable Universities — Towards Full Costing in European
Universities” que tinha como objetivo fornecer informagao que contribuisse para o debate sobre
sustentabilidade financeira das universidades. O estudo defendia a necessidade de as
universidades conhecerem o custo real das suas atividades através do sistema de custeio total
para assegurar a sua accountability e criar uma relagao de confianca entre as universidades e as
entidades financiadoras (publicas e privadas). O relatério destacava ainda o papel da comissio
europeia na implementa¢ao do sistema de custeio total, através do Framework Programes FPG6 e

FP7 que exigia para os projetos financiados, a separagao entre custos diretos e indiretos.

A metodologia da contabilidade analitica baseada nas atividades proposta pelo POC-Educagao
requer o calculo dos custos por atividades intermédias ou auxiliares e atividades finais ou
principais. No entanto, o significado de atividade referido no normativo ¢ distinto daquele que
¢ enunciado pelo modelo ABC. Como atividades intermédias ou auxiliares, o POC-Educagao
considera as sec¢oes ou departamentos que exercem fungdes de apoio as atividades principais
(Ex. servigos financeiros, servicos académicos, servigos juridicos, servigos informaticos, servigos
de recursos humanos e servigos técnicos). Segundo a metodologia ABC, estes servicos de apoio
sao considerados centros de custo ou centros de atividades que desenvolvem um conjunto de

tarefas e agdes que resultam em unidades de trabalho relacionadas com determinada atividade.

Quanto as atividades finais ou principais o POC-Educa¢ao define que sio as atividades de
ensino, investigacao, prestacao de servigos e outras atividades. Para a metodologia ABC estas
atividades significam o produto ou servico final que é prestado. Em rigor significa o objeto de
custo final (prestacao de servico A, por exemplo) ou um conjunto de objetos de custos
fortemente relacionados (curso A, curso B, curso C, por exemplo). F particularmente relevante
fazer esta distingao, pois sera insuficiente para a CG obter informagdo sobre o custo do

“ensino”, quando esta atividade engloba um conjunto de cursos em areas e graus distintos.

Em suma, no ambito das institui¢des de ensino superior publicas, considera-se que a utilizagao
do sistema de custeio baseado nas atividades (ABC) garante uma maior fiabilidade e rigor na
informacao produzida, o que possibilitara dar resposta aos objetivos especificos, nomeadamente
através do apuramento de custos das atividades, sobre os custos quer por aluno, quer por curso,

apoiando a gestdo de topo na defini¢do ajustada de valores para propinas.
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III. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo é abordada a metodologia, assim como o tipo de investigacao utilizada e os
fundamentos metodolégicos adotados no presente estudo. Segundo Fortin (1999), a fase da
metodologia é de grande importancia, pois é aqui que a fiabilidade e a qualidade dos resultados
de investigacao sdao asseguradas. Apds a descri¢ao da técnica que melhor se adequa aos objetivos
do estudo, serdo formuladas as questdes de investigacao, procedidas da explica¢ao da forma

como o estudo de caso sera conduzido.

3.1. Metodologia de investigagao

A escolha de uma metodologia de investigacao depende essencialmente do fenémeno que se vai
investigar (Vieira, Major & Robalo, 2009). Assim, uma vez que se procurou estudar as praticas
e as tarefas do dia-a-dia da IESP, o trabalho que se segue adota uma metodologia de
investigacdo qualitativa, a qual visa proporcionar um entendimento mais rico dos processos ¢
das realidades sociais (Moll, Major & Hoque, 2006). Note-se que, e de acordo com Vieira e a/.
(2009), a utilizagao de metodologias de investiga¢ao qualitativas prevé o recurso a métodos de
investigacdo que mais facilmente estao aptos a compreender a complexidade, o detalhe e o
proprio contexto do fendmeno em si. Dado que, o objetivo geral deste trabalho é a proposta e
integracido de um modelo de custeio, « indispensavel ter um conhecimento pleno da
envolvente, dos processos produtivos e da contabilidade de gestao da organizacao» (Silva, 2013

p.35).

Assim, no sentido de realizar um estudo que identifique a realidade da instituicao de ensino
supetior, quer ao nivel dos tempos despendidos pelos docentes em aulas e/ou projetos de
investigacao quer ao nivel dos departamentos e atividades que auxiliam diariamente a atividade
de ensino na institui¢ao, pode-se afirmar que este estudo sera conduzido por uma investigacao
com caracterfsticas mais interpretativas. Apos a fase compreensao, sera criada uma solugao de
custeio baseada na abordagem ABC, de acordo com as necessidades de informagao que os
gestores da IESP necessitem, enveredando assim, por uma orienta¢ao mais holistica sem que a
soluc¢ao especifica encontrada tenha pretensoes de generalizagao a outras instituicdes do mesmo
setot, pelo que a recolha dos dados recai na analise das praticas diarias e nao tanto na procura e

identificacdo de padroes ou tendéncias (Vieira ez al., 2009).

3.2. M¢étodo de investigagio

Consoante o objetivo do trabalho que se pretende desenvolver, é escolhido um método de
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investigacao (Vieira ez al., 2009). Este estudo utiliza a abordagem do estudo de caso, a qual ¢é
bastante comum em investigagcoes na area de contabilidade de gestdo (Ryan ez 4/, 2002; Vieira e?

al., 2009), além de que, é dos métodos mais aplicados na investigacio de ambito qualitativo.

Estudo de caso ¢ definido por Yin (1994), como uma investigacio de um fenémeno no seu
contexto real, utilizando-se para isso varias fontes de dados, como entrevistas, observagoes,
documentos e questionarios. Ainda, de acordo com Yin (2014) e Hoque, Adams e McNicholas
(2000), o estudo de caso permite ao investigador captar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real e é também o método mais adequado para responder as
questoes ‘comor’ e ‘porquér?’. Este género de questdes é colocado, em geral, sobre um conjunto
de eventos em que o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Moll ¢z a/, 20006; Yin, 2014).
Constata-se, ainda, que na comunidade académica o estudo de caso é visto como o método mais
adequado para se analisar acontecimentos contemporianeos e apresentar uma proposta para

certas praticas de gestao (Almeida, 2012; Dalci, Tanis & Kosan, 2009).

Deste modo, e com base no propésito desta investigacao, que visa estudar as praticas da IESP
ao nivel da contabilidade analitica, o estudo de caso tornou-se o método de investigagdo mais
apropriado, pois, como referem Hoozée e Bruggeman (2010), possui a distinta vantagem de
permitir ao investigador ter um contacto direto e profundo com o objeto de estudo. Este
trabalho permitira, ndo s6 responder as exigéncias do atual SNC-AP em matéria de
contabilidade analitica, como também construir um sistema de informacao financeira e

econémica capaz de auxiliar os gestores na tomada de decisao.

No ambito da investigac¢ao e, sendo que o método do estudo de caso revela uma grande
capacidade de lidar com uma grande variedade de evidéncias (Hoque e# a/, 2006; Moll ef al.,
20006; Yin, 2014), a concecao de um sistema com as caracteristicas do ABC implicou que se
realizassem entrevistas informais a elementos chave da empresa, bem como a observacao direta
dos processos e a analise de alguns documentos internos. Estes trés tipos de fontes
complementam-se, pois, como refere Yin (2014), nenhuma fonte é mais vantajosa do que as
outras, além de que vao garantir a realizacio da chamada triangulacdo da informagao, isto é,
verificar a validade de uma dada informacao através da sua compara¢ao com a obtida por um
outro método (Vieira ez al., 2009). Apds a exploragao das fontes, segue-se a interpretagao dos
dados, atingindo assim o ponto fundamental da investigacao qualitativa. Nao se trata de um
estudo sujeito a testes, mas sim baseado em conceitos e pressupostos que, podendo ser julgados
como verdadeiros ou falsos, caso se refiram a fenémenos observaveis, possibilitarao a resposta

a pergunta cientifica.
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No seguimento da opinidao de Raimundo (2006), uma boa formulagao das questdes de
investigacdo é fundamental para o sucesso do desenvolvimento do projeto de investigagio,
sendo que, para concretizar este objetivo, propde-se a resposta as seguintes questdes de

investigac¢ao:

. Qual a importancia da contabilidade de gestio numa institui¢io de ensino

superior publico?

. Sera o ABC o sistema de custeio mais adequado para integrar o sistema de

contabilidade de gestdo de uma instituigao de ensino superior publico?

. Qual a viabilidade de implementagio do ABC numa institui¢io de ensino

superior publico?

3.3. Conducio do estudo de caso

Para a condu¢io e concretiza¢iao do estudo de caso, autores como Ryan ez a/. (2002) e Vieira ez
al. (2009), delimitam varias etapas, nomeadamente (i) preparagao; (ii) recolha de evidéncias; (iii)
avaliagao das evidéncias recolhidas; (iv) a identificacdo e explicagdo de padroes; e (v) a
elaboragao do relatério. Embora as etapas possam induzir uma sequéncia, nao é necessario que
sejam seguidas precisamente nesta ordem, ainda que deva existir uma certa interagio entre os

diversos passos (Vieira ef al., 2009).

Assim, como ponto de partida, na designada fase de ‘preparagao’, foi feita a revisao de literatura
através da recolha bibliografica acerca das matérias que se pretende abordar (Ryan ef al, 2002;
Vieira et al., 2009). Essa recolha baseou-se em artigos cientificos, livros core sobre a contabilidade
de gestdo e os sistemas de custeio, bem como teses e dissertagcdes anteriormente realizadas neste
ambito. Procurou-se ainda, de acordo com a proposta de Vieira e al. (2009), adquirir
conhecimentos de natureza metodolégica, consultando livros acerca de estudos de caso e
recolha de dados. Esta fase tornou-se também particularmente relevante para a defini¢io das
questdes de investigacao que, indiscutivelmente, acabam por influenciar a investigacio em si

(Ryan e# al., 2002; Vieira e al., 2009).

Na fase da recolha de evidéncias, para melhor compreender a envolvente contextual e a propria
IESP, inicialmente foi feita uma pesquisa de informacao acerca do setor e da entidade. Se por
um lado informagao geral sobre a entidade foi recolhida no seu size, por outro, a informagao
mais detalhada foi fornecida pelos responsaveis de cada departamento interveniente no

processo e pelo proprio relatério da conta de geréncia, o que permitiu a aquisi¢ao
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conhecimentos sobre a organiza¢ao e sobre a sua inser¢ao no contexto politico, social e

economico (Vieira ez al., 2009).

Mas, como ja referido atras, as investigacoes qualitativas podem contar com multiplas fontes,
entre elas entrevistas, documentagao da empresa, questionarios e as observagdes do investigador
(Moll ez al., 2006; Vieira et al., 2009). No caso concreto deste trabalho foi dada primazia a trés
fontes, tais como: (i) entrevistas (ainda que informais); (ii) a observagao direta; e (iii) a analise

documental.

A entrevista ¢ comummente o método mais utilizado em estudos de caso (Moll ¢7 a/., 2006; Ryan
et al., 2002), pois permite aos investigadores retirar informagoes e elementos de reflexao muito
ricos e matizados (Quivy & Campenhoudt, 2013; Yin, 2014). Este método, seja ele estruturado,
semiestruturado ou informal, proporciona uma verdadeira troca, durante a qual o entrevistado
exprime a sua perce¢ao, interpretagdes e experiéncias das situagdes alvo de estudo (Moll ez 4L,
20006; Quivy & Campenhoudst, 2013). Desta forma, as entrevistas informais a diversos elementos
chave da IESP, tornaram-se fundamentais. Num primeiro momento, realizaram-se entrevistas
que, tal como consagrado por Yin (2014), representaram um estudo piloto, pois o seu intuito
foi extrair informagao acerca da realidade da entidade, das praticas de contabilidade de gestdo e
sobre o processo interno de controlo de custos. Através desta fonte, procurou-se aprimorar e
percecionar um melhor plano de recolha de dados, tanto no que respeita ao conteido, como
em relagdo aos procedimentos a serem seguidos (Yin, 2014). Paralelamente, tal como sugerido
pelo mesmo autor, este estudo piloto ajudou a definir as perguntas mais relevantes para o futuro
trabalho de campo, sendo que, simultaneamente, os dados recolhidos proporcionaram uma
melhor visdo sobre os assuntos a serem abordados. As entrevistas serviram, primeiramente, para
apresentar o projeto e averiguar a disponibilidade da entidade e, de seguida, perceber a
viabilidade da implementa¢ao do projeto a desenvolver no seio da instituigdo. S6 numa fase
posterior, foram questionados elementos dos departamentos que intervém em toda a atividade

da instituicdo, para averiguar tarefas e tempos despendidos.

A recolha de dados por observagao direta, como o método que capta comportamentos unicos
no preciso instante em que estes acontecem, sem media¢ao de documentos ou testemunhos
(Quivy & Campenhoudt, 2013), foi o mais utilizado no final da investigacdo, momento em que
foi necessario recorrer as observacoes das tarefas dos varios funcionarios nas diferentes
atividades. Esta fonte permitiu aumentar o rigor e a precisao dos processos, assim como também
entender todas as variantes das tarefas, a forma como os custos se vao acumulando e, de certo
modo, confirmar as informacdoes recolhidas nas entrevistas. Esta informacao foi sintetizada em

relatérios, para posteriormente ser trabalhada em folhas exvel.
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Por fim, a analise de documentagao foi outra forma de recolha de evidéncias, a qual se iniciou
pelo estudo presencial do relatério da conta de geréncia, da consulta de dados no ERP* da
instituicdo e por estudos setoriais. Ainda que, com algumas limitagdes por motivos de
confidencialidade, além desta documentagdo, foi possivel ter acesso ao organograma, que

permitiu uma analise mais aprofundada da estrutura interna da entidade.

De forma a poder avaliar os dados recolhidos, tal como ja foi referido, foram sintetizadas em
relatérios, as principais informagoes que se evidenciaram nas fontes utilizadas, assim como
foram registados os dados em exve/ e criados fluxogramas sobre os varios passos e as tarefas que

cada atividade vai envolvendo.

Ryan et al. (2002) constataram que, no desenvolvimento de um estudo de caso vao surgindo
uma grande diversidade de temas e Vieira ez 2/ (2009) ainda acrescentaram que a quantidade de
informacao obtida ¢ tao vasta que se torna necessario dar-lhe uma ordenacio e sentido. Neste
caso, a medida que se foi recolhendo os dados e procedido ao seu registo, a informacao foi
sendo revista, assim como também se ordenou a informag¢io nos momentos da definicio do
modelo e da redagao do estudo, para que de acordo com as recomendag¢des dos mesmos autores,
o relatério do estudo de caso conseguisse assegurar o mais possivel os critérios de autenticidade

e plausibilidade e garantir a sua qualidade perante o leitor.

4 Enterprise Resource Planning - Sistema integrado de gestdo empresarial que integra todos os dados e processos de
uma organiza¢ao num unico sistema.
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IV. ESTUDO DE CASO

Cada vez mais as varias entidades na AP se deparam com a necessidade de gerir adequadamente
os recursos disponiveis, pelo que a implementagao de sistemas de CG se revela fundamental,
pois proporciona aos seus gestores um conjunto de ferramentas nao s6 de planeamento, como

também de controlo, essenciais 2 tomada de decisio.

Para além de ser um importante instrumento para a analise e controlo dos gastos com o setor,
assim como dos proveitos e dos resultados por atividades, a especificidade para subsetor da
Educacao revelada pela NCP 27 constitui a CG como sendo obrigatéria. As institui¢oes de
ensino superior, para fazerem cumprir os objetivos de racionalizagao e eficiéncia econdmica,
véem-se obrigadas a adotar modelos de CG adequados, pelo que os principios do ABC podem,
neste ambito, revelar-se viaveis de aplicar. A sua implementa¢ao nio sé permitira uma melhor
compreensao dos custos, como também uma mais correta associagao dos custos indiretos aos
objetos de custeio, constituindo um importante instrumento de apoio a gestio. Contudo, a
decisdao de aplicagao devera passar por uma analise custo-beneficio, nomeadamente a aspetos
relacionados com a estrutura da organizac¢ao, com a informagao disponivel nos sistemas de
informacao, o numero, o grau de formacao, sensibilidade e comprometimento das pessoas e o

estilo de gestao.

Neste capitulo pretende-se, realizar um estudo sobre a viabilidade de aplica¢io do modelo ABC
numa Unidade Organica de uma Universidade em Lisboa. Partir-se-4 de uma breve
caracterizagao da entidade objeto de estudo e da analise dos seus elementos que constituem os
principios do modelo ABC (recursos, atividades, objetos de custos e indutores de custo). De
seguida serao abordados os aspetos essenciais para a conce¢ao do modelo, e por ultimo sera
efetuada a aplicacao do modelo a um projeto-piloto que tem como objetivo testar o potencial

do ABC.

4.1.Apresentagido da Instituicdo

A entidade subjacente ao presente estudo de caso ¢ uma instituicio que desenvolve a sua
atividade no setor do Ensino Superior Publico. A IESP, nome ficticio por razdes de
confidencialidade, é uma instituicao com mais de 50 anos de existéncia, e constitui uma Unidade
Organica de uma Universidade em Lisboa. Pioneira no ensino da sadde publica e da politica e
gestao em saude em Portugal e na Europa tem programas exigentes de 2° e 3° ciclo, adaptados

20s novos desafios da Saude Publica.
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Com um corpo docente reconhecido e qualificado, integrado em areas disciplinares muito
diversas, como epidemiologia, estatistica, saude ambiental, saude ocupacional, promog¢iao da
saude, politica de saude, gestdo em saude, direito da saude e economia da saude, a IESP recebe
anualmente cerca de 170 novos estudantes com formacao de base muito diversa, nomeadamente
medicina, enfermagem, ciéncias farmacéuticas, tecnologias da sadde, gestio, economia,
psicologia e outras, para cursos com duragdao superior a um ano (doutoramento, mestrado e

especializacao).

A TESP goza de um reconhecimento muito positivo por parte das instituicoes e entidades
empregadoras, traduzindo-se para os estudantes num retorno em tempo util do investimento
feito na sua formacao em termos de empregabilidade, aumento de remuneracao e alteragao de

categoria profissional.
4.1.1.Historia, missdo e objetivos estratégicos

A TESP, tal como foi criada em 1960, teve na sua génese a orientagdo nao sé para o ramo da
Satude Publica, como também para o ramo da Medicina Tropical, com dupla dependéncia dos
Ministérios do Ultramar e da Saude e Assisténcia. Mais tarde, em 1972, os ramos foram
separados e, neste contexto, a IESP adquiriu o estatuto de setor de ensino do Instituto Nacional
de Sadde Dr. Ricardo Jorge (INSA) e fica sob a tutela do Ministério da Saide e Assisténcia. Mas
logo em 19706, perde esse estatuto e ganha a sua propria autonomia até 1994, data em que se

integra como unidade organica de uma Universidade em Lisboa.

Com o objetivo de promover a formagao pos-graduada e a investigacao na area da Saude
Publica, contribuindo para o estudo aprofundado e para a difusao do conhecimento nessa area,
a missaio da IESP baseia-se essencialmente em (i) promoverum processo de
ensino/aprendizagem em Saude Publica centrado no aluno e numa visao integrada, dindmica e
prospetiva do sistema de saude e das ciéncias da Saude Publica; (ii) dedicar-se a descoberta
cientifica, a produ¢ao do conhecimento e a inovagao das praticas da Saude Publica; (iii) articular
a investigacdo e o ensino com a agao e a inovagao em Saude Publica, de forma a constituir-se
como influéncia efetiva da sociedade do conhecimento emergente, integrando-se ativamente
nas cadeias de valor da sociedade em rede, em desenvolvimento; e também (iv) contribuir para

a promogao da “sadde global”.

4.1.2. Estrutura Curricular

A IESP conta com quatro estruturas de organizacdo cientifica e pedagdgica, que agrupam

docentes e investigadores nas seguintes areas cientificas:
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e Estratégias e Agdo em Saude (EAS), que integra as disciplinas de Biologia e Saude,
Epidemiologia e Estatistica, Saude Global, Planeamento e Governa¢io em Saide e

Promocao da Saude;

e Satde Ocupacional e Ambiental (SOA), que integra as disciplinas de Saude

Ocupacional e Sadde Ambiental;

e DPoliticas e Gestao de Sistemas de Satde (PGSS), que integra as disciplinas de Gestao

de Organizagoes de Saude e Politicas dos Servigos de Saude; e

e Ciéncias Sociais em Saude (CSS), que integra as disciplinas de Economia da Satde,

Sociologia da Satde e Direito da Satde e Bioética.

De acordo com dados da institui¢io, no ano letivo de 2016/2017, para além de cerca de 103
alunos de cursos nio conferentes de grau (formagao continua/extensio universitaria), a IESP
integrava 356 estudantes de mestrados, doutoramentos e cursos de especializagao. Para
ministrar os cursos, a entidade contou nesse ano com 134 docentes e investigadores apoiados

por 28 nao docentes distribuidos pelos diversos departamentos e servigos.

No total, foram ministrados 5 mestrados, 3 doutoramentos, 2 especializa¢des, 1 pds-graduagao
e 6 outros cursos nio conferentes de grau (formacio continua/extensio universitaria)
caracterizando-se a oferta formativa por uma abrangente multidisciplinaridade na area da saude

publica e da politica e gestao em saude.

4.1.3. Estrutura organizacional
Como ja foi referido, a IESP ¢ uma unidade organica integrante de uma Universidade em Lisboa.

Em termos de organizagao interna a institui¢ao ¢ constituida pelos seguintes 6rgaos, que

desempenham um conjunto de fung¢ées de coordenagao, orientagao e gestao:
e Conselho de Escola;
e Diretor;
e Conselho de Gestio;
e Conselho Cientifico; e
e Conselho Pedagégico.

A IESP dispoe ainda de um conjunto de servigos que prestam apoio aos alunos e docentes:

66



Servigos Académicos (SAc) - tratam de todos os assuntos relacionados com os
alunos, desde o seu acolhimento até a entrega dos diplomas. Entre outras atividades,
prestam informagoes sobre condi¢bes de candidatura aos cursos, sao responsaveis pelos
processos de inscri¢cao, matricula, frequéncia e aproveitamento final dos alunos, passam
certidoes, declaragoes e diplomas, organizam, atualizam e mantém o arquivo de
programas e curriculos escolares e asseguram a gestao de espacos destinados a atividades

pedagdgicas e cientificas da institui¢ao;

Servigos Administrativos (SAd) - sio responsaveis pela organizagao dos processos de
recrutamento e seleciao, promogao, transferéncia, exoneragao, rescisio de contratos e
aposenta¢ao, bem como pela instru¢do dos processos relativos a faltas, licengas,
acumula¢des, equiparagdes a bolseiro, mudancas de escalao e antiguidades. Sao ainda
responsaveis pelo aprovisionamento e patrimonio e pela manutencao das instalagoes e

equipamentos da Escola;

Servigos Financeiros (SF) - sio responsaveis pelo controlo de todos os assuntos
financeiros da Institui¢do, nomeadamente, escrituracio de receitas e despesas,
processamento de vencimentos, elaboragao dos orgamentos e acompanhamento da sua
execucao, elaboracao dos balancetes mensais, conta de geréncia e relatérios anuais de

execuc¢ao or¢amental, operagdes bancarias e tesouratia;

Gabinete de Comunicagdao e Imagem (GCI) - ¢é responsavel pela comunicaciao
interna e externa, relagdes publicas, assessoria de imprensa e imagem. Presta ainda apoio
de comunicagao aos alunos, investigadores, docentes e restantes servicos da Escola,

assim como também faz a gestdo da cedéncia de Instalagoes da IESP;

Gabinete de Informatica (GI) - ¢ responsavel por administrar todo o sistema
informatico e infraestrutura de comunicagdes da IESP e presta servigos de apoio ao

ensino, investigacao, aprendizagem e assisténcia ao utilizador;

Centro de Documentagio e Informagio (CDI) - ¢ responsavel pelos setores
de biblioteca, de pesquisa, tratamento e difusio da informacdo e pelo setor de
publicagdes. Presta apoio ao corpo docente e discente, assim como os ex-alunos da IESP
e o publico em geral, apoia as a¢bes de ensino e investigagao, desenvolve métodos e
técnicas especializadas na area da biblioteconomia facilitando o acesso a informacao. O

CDI funciona em rede com os centros similares da Universidade e de outras
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universidades portuguesas, estabelecendo ligagdes com sistemas de informagio

nacionais e internacionais; e

e Gabinete de Gestao da Qualidade (GGQ) - A IESP assume como umas das suas
principais responsabilidades o desenvolvimento, promoc¢io e garantia da qualidade do
ensino, da investigacdo e dos servicos que disponibiliza. Enquanto unidade organica de
uma Universidade em Lisboa, contribui ativamente para o desenvolvimento sistema

interno de monitorizagao e avaliacao da qualidade da Universidade.

4.1.4. Sistema contabilidade analitica — Realidade da IESP e suas limitacdes

Aquando da implementacio do POC-E na aplicagio informatica, a IESP comecou por
desenvolver a contabilidade publica e patrimonial. Neste ambito tornou-se possivel extrair todas
as informagdes relacionadas com o or¢amento e com o seu controlo interno (mapas de execugao
orcamental da receita e da despesa), o balancete, o balanco, as demonstragoes de resultados e
reconciliagdes bancarias. S6 posteriormente seguiu para o desenvolvimento da contabilidade
analitica. Contudo verifica-se que o seu processo de implementacao se ficou pela fase inicial, ou
seja, a aplicacao e utilizagao deste sistema permite apenas a analise de atividades principais e
auxiliares, nao se encontrando desenvolvido no ambito dos custos indiretos. Tal facto podera
dever-se, essencialmente, a deficiente preparacio técnica do pessoal, ao reduzido numero de

funcionarios e também as proprias limitagoes do programa informatico.

Ressalve-se que a contabilidade analitica tem um papel decisivo como medida de analise e
controlo de custos, pois através da sua informagao ¢é possivel calcular os indicadores de gestao
fundamentais e necessarios para obter eficiéncia, eficicia e economia na gestao, auxiliando assim
o processo de planeamento e tomada de decisao. Mas o sucesso do processo de
desenvolvimento e implementacdo do sistema de CG na IESP vai depender de fatores que o
podem tornar complexo e moroso, designadamente a qualificagdo dos recursos humanos, o
profundo conhecimento da estrutura organizacional, o enquadramento legal da instituicao e o

grau de descentralizacdo das decisGes.

Como foi referido, o desenvolvimento do sistema de CG na IESP ficou-se pela fase inicial,
traduzindo-se, assim, num instrumento de pouco peso no apoio aos 6rgaos de decisdao e outros
utilizadores da informagao. Neste estadio nao é possivel analisar de forma integrada e regular, a
eficiéncia, eficacia e economia das despesas da instituicao. Isto ¢, seja qual for o destinatario da
informacao, o atual sistema de contabilidade analitica nao consegue extrair a totalidade dos
custos (diretos, indiretos e comuns) das atividades por cada uma das classificagdes funcionais.

Esta informacao ao nivel de (i) pessoal docente; (ii) pessoal nao docente, (iii) funcionamento,
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(iv) amortizagbes e provisdes e (v) outros, s6 se encontra disponivel através da contabilidade

orcamental e financeira.

Ao nivel interno, a contabilidade analitica, tal como se apresenta atualmente na IESP, nio
permite o acompanhamento e controlo dos custos totais e a sua formagao em cada uma das
atividades, assim como nao possibilita o controlo dos desvios, aplicagao de medidas corretivas
e avaliagao da eficiéncia, eficacia e economia dos recursos, inviabilizando a boa gestao dessas
atividades. Em termos de reportes para os utilizadores externos, a atual realidade na IESP, nao
permite a utilizacdo da informagao agregada acerca da aplicacdo de recursos e resultados obtidos,
pois o seu sistema de contabilidade analitica, nao possibilita a obten¢ao dos mapas modelos
anexos a prestacao de contas que deverdo espelhar a comparagiao dos custos com os proveitos
e respetivas analises comparativas. Encontramos aqui entdo, uma lacuna relacionada com a
analise de eficiéncia’, eficicia’ e economia’ dos recursos pois nio se conseguem obter
indicadores de resultados, processos e estrutura. Neste subsistema da AP sera muito importante
que conste do Mapa de Informacao todos os custos diretos e indiretos das designadas atividades
intermédias (6rgaos de gestao, servicos administrativos, servicos financeiros, entre outros) e das

designadas atividades finais (curso, disciplina, refeicdo, entre outros).

Note-se que a implementacao da contabilidade analitica ¢ um processo bastante complexo ¢ a
anterior aplicacdo informatica possibilitava o controlo dos centros de custos e sub-centros, mas
nao conseguia responder as exigéncias deste sistema contabilistico, faltando a definicdo de
critérios base de imputagao dos custos. Os custos indiretos sio de facto que a principal
dificuldade do sistema de custeio da IESP, porém terminada que esta a fase de implementagao
do novo ERP que decorreu do ano de 2017 e que agrega todas as unidades organicas da
Universidade, estd previsto integrar e articular a contabilidade de gestio a orcamental e
patrimonial, conforme o previsto no SNC-AP. O ano de 2019 sera determinante para se dar
inicio a implementacao da fase dita “intermédia”, ou seja, imputacao dos custos diretos na

totalidade e alguns custos indiretos, esperando-se que no menor espago de tempo, a instituicao

5 A eficiéncia faz referéncia a otimizagdo dos processos e identifica-se com os setvigos prestados em fungio da
otimizagdo dos fatores utilizados. Os indicadores de eficiéncia permitem medir a relacio entre os recursos
consumidos e os resultados obtidos.

¢ A eficicia, ou cumprimentos dos objetivos face a missdo, tem como indicadores custos por atividades, nivel de
planos alcancados, cumprimento de custo previsto por unidade. Isto ¢, estes indicadores expressam os objetivos
previstos e as realizacGes (Teixeira, 2009)

7 Os indicadores de economia permitem determinar o grau de racionalizacio dos custos dos consumos no processo
de transformagio, considerando, ao nivel qualitativo, as condi¢bes de qualidade, quantidade e oportunidade de
consumos.
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possua um sistema de CG implementado na sua totalidade, ainda que este processo possa
demorar anos a ser levado a cabo e provavelmente nunca chegara a ser considerado perfeito,
muito devido a complexidade da estrutura organica de uma instituicio de ensino supetior
publico.

Mesmo assim, de forma a poderem dar resposta aos 6rgaos de gestio no apoio a gestao e tomada
de decisao, os servigos financeiros na IESP tém-se esfor¢cado em calcular a reparticio e obter
custos pelos centros de custos definidos. Neste sentido, e dando seguimento a fase inicial do
processo de implementacao do sistema de contabilidade analitica, pretende-se agora analisar a
performance organizacional, ou seja, verificar se a informacdo obtida pelo sistema de CG
permite determinar indicadores, qual a periodicidade com que sido calculados e se sio
confrontados com valores de referéncia. Pretende-se, ainda, a partir de um conjunto de
indicadores apresentados conhecer quais os indicadores calculados e qual a importancia
atribuida a informacao deles extraida, para apoiar a gestao e avaliar a eficiéncia, a eficacia e a
economia. Mas, para tal ¢ necessario conhecer a realidade da unidade organica. Assim, conhecida
que esta a sua estrutura e funcionamento, vamos de seguida, na apresentacao da proposta de
implementacao do sistema de CG, conhecer os seus centros de custo, as suas atividades e os

seus objetos de custeio.

4.2.Proposta de implementagio de sistema CG com base no ABC

Com base no paragrafo 35 da NCP 27, para caso da educagao, o sistema de contabilidade de
custos deve fornecer mapas: (i) por cada curso, indicando os custos diretos e indiretos, o custo
por estudante, as receitas imputadas (quando aplicavel) e os resultados econémicos; (i) por
cada centro de investigagdao, indicando o custo por projeto e respetivos rendimentos
(financiamentos, contratos de prestagdo de servigos); (ili) por cada servico prestado a
comunidade, incluindo custos diretos e indiretos e os respetivos rendimentos e resultados
econémicos; (iv) por cada atividade de apoio aos estudantes, indicando o custo por cada
refeicdo, custo por aluno/cama, custo de cada utente na atividade desportiva, custo por cada
aluno beneficiario de bolsas/prémios, custo por utente na atividade médica
(clinica/psicologia,. ..). Por esse motivo, e por forma a dat resposta ao normativo, considera-se
que o sistema de custeio ABC possa ser o mais adequado a implementar, pois tem como
pressuposto considerar todos os custos, imputando-os as atividades desenvolvidas na
institui¢ao, quando sao estas que realmente consomem os recursos. Deste modo, a informagao

produzida revelara maior fiabilidade e rigor para o relato financeiro da entidade.
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Com este estudo pretende-se desenvolver e reunir indicadores de gestio, cujo o calculo tenha
como base a informacio extraida da contabilidade analitica e assim, possa contribuir para a
criagdo de instrumentos de avaliagio da eficiéncia, eficacia e economia a ser divulgada no
relatério de gestao da instituicdo. A proposta tem ainda o objetivo de preparar o sistema de
informacao contabilistica para se poder prosseguir com as restantes fases de implementa¢ao da
contabilidade analitica, por forma a que a institui¢ao possa cumprir com a prestacao de contas
primeiramente para os utilizadores internos, como previsto no SNC-AP, e posteriormente para
os externos, através das demonstragoes financeiras e relatério de gestdao. Apods a conclusiao de
implementa¢do do sistema, pretende-se que a entidade consiga: () apurar o custo de cada
atividade principal; (ii) dispor de informagdo para preenchimento dos mapas modelos, nos
anexos as demonstragoes financeiras; (iif) evidenciar no relatério de gestao, os indicadores de
eficacia, eficiéncia e economia; e (iv) disponibilizar, através do ABC, um conjunto de indicadores

de gestdo ao seu 6rgao de gestao.

Deste modo, e seguindo uma abordagem semelhante a mencionada por Turney (2000), para a
concecao do projeto de implementacao do modelo ABC, inicialmente, sera efetuada a recolha
da informagao conceptual necessaria para o desenvolvimento do modelo, seguida da respetiva
validagao através da andlise da informacio transacional que testa e simula o fluxo dos custos
num projeto-piloto. Os resultados obtidos estardo sujeitos as condicionantes da “verdade
condicional” referida por Horngren (1975) citado por Ryan e al (2002), para as quais,
dependendo do tipo de utilizadores da informagao, existem diferentes valores de custos. Note
que, nao se pretende com este estudo determinar com maxima exatiddao o custo de determinado
objeto de custeio, mas sim analisar se o sistema de custeio ABC ¢ o mais adequado e se revela
viabilidade de implementacao como alternativa a metodologia ja existente na institui¢ao, sendo
que os dados utilizados nao correspondem a valores reais quer nos montantes, quer nos dados

quantitativos, sendo assim considerados previsionais.

No seguimento desta ideia e com o proposito de responder as perguntas de investigagao
anteriormente formuladas, o desenvolvimento desta proposta seguira as orientagoes € as etapas
principais de um estudo de caso descritas por Drury (1996), que consistem, conforme o Quadro

IV-14, em:
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Quadro IV-14 — Etapas da proposta de implementacdo do sistema de contabilidade de gestdo com base no ABC

Identificacdo das atividades desenvolvidas (auxiliares e principais)

Enquadramento das atividades nos respetivos centros de atividades

Identificacdo dos custos diretos e indiretos de acordo com a sua classificagdo por fungoes

Determinacio das relacSes entre atividades e os elementos custo através dos indutores
custo

Atribuicdo dos custos determinados aos objetos de custeio

Uniformizagao de procedimentos que fornecam informagio util para que o sistema
informatico possa responder adequadamente ao modelo contabilistico

Recolha de informacio da contabilidade analitica, ajustada a realidade da instituicéo,
permitindo a gestdo das atividades e a prestagdo de contas ao nivel dos anexos as
demonstracdes financeiras e ao relatério de gestio

Apresentac¢do ao Conselho de Gestio de uma sistema ABC

Fonte Drury (1996)

Ou seja, assentam no esquema de implementacao partindo do geral para o particular, sendo que
qualquer acgdo setorial pressupoe um plano geral que permita uma inser¢ido sequencial sem
colocar em causa a coeréncia do conjunto. No entanto, a complexidade do modelo, a dinamica
da entidade e as proprias caracteristicas da contabilidade de gestao poderio criar a necessidade

de ajustes para aperfeicoar a metodologia implementada.

4.2.1. Elementos e estrutura do ABC

O sucesso da implementacao do sistema de CG depende da correta articulagdao da estrutura e
funcionamento da IESP com os elementos e estrutura do modelo ABC, os quais passardo a ser

descritos.

4.2.1.1. Atividades principais e auxiliares

A luz do sistema ABC, os custos por atividades devem ser desdobrados pelas diferentes
atividades da entidade, quer sejam principais, auxiliares ou de suporte. De acordo com o que
esta definido nesta metodologia, o conceito de atividade diz respeito aos procedimentos
necessarios para realizar algo. Assim, para clarificar a ideia do que é cada atividade e tendo em
conta a realidade organizacional e a informacao recolhida junto dos colaboradores da IESP, foi

possivel identificar as seguintes atividades, descritas nas Tabelas IV-6 e IV-7:
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Tabela IV-6 — Atividades auxiliares da IESP

Atividades auxiliares Descrigao
Orgios de gestio = Conselho Cientifico
Conselho de Escola
Conselho de Gestao
Conselho Pedagégico

Direcio

Departamentos | EAS
CSS
PGSS
SOA

Servigos | Académicos
Administrativos
Comunica¢ao e Imagem
Documentacio e Informacio
Gestido e Qualidade
Informatica

Financeiros

Tabela IV-7 — Atividades principais da IESP

Atividades principais

Ensino

Investigacao

Apoio a comunidade académica

Prestacao de servigos a comunidade

4.2.1.2. Centros de atividades

No caso das atividades auxiliares desenvolvidas pelas IESP, estas estabelecem uma relacao direta
com as atividades principais e sao enquadradas por centros de responsabilidade definidos pela

institui¢ao, os quais correspondem aos centros de atividades do modelo ABC. (Apéndice A)

No entanto, uma vez que se constata que alguns servicos absorvem varios setores,

nomeadamente os SAd que incorporam os Aprovisionamentos, Recursos Humanos e
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Manutengao, e o CDI que é responsavel pelo setor da Biblioteca, Publicagdes e Setor de

Pesquisa, tratamento e difusdo de informacao, foi proposto um reajustamento nas subdivisoes

da estrutura destes CR da entidade, como se pode observar na Tabela IV-8, mantendo, para ja,

toda a restante estrutura existente.

9c...

9c...
9c...
.21
.22
23
9c...
9c...
9c...
9e..
9e..
9e..
9c...
9c...
9c...
9c...

9e..
9e..
9e..

Tabela IV-8 — Reajustamento das subdivisoes da estrutura de CR da entidade

—_

24

4

41
42
43

o N &N L

SERVICOS

Académicos

Administrativos
Administrativos

Aprovisionamentos

Manutencao

Recursos Humanos
Comunicagio e Imagem
Documentagio e Informagio
Biblioteca

Pesquisa, Tratamento e Difusao informagdo
Publicagoes

Financeiros

Gestdo da Qualidade
Informaticos

Secretariado

4.2.1.3. Indutores de custo

Quanto aos indutores de custo, os quais permitem identificar a forma como as atividades sao

consumidas pelos objetos de custeio, dependendo do grau de complexidade e precisao que se

pretende alcancar na implementagao do ABC, serao definidos a sua quantidade e tipologia, pelo

que, neste caso, podemos identificar indutores de custo, como mostra a Tabela IV-9:
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Tabela IV-9 — Indutores de Custo

Indutores de custo

Numero de alunos

Numero de candidaturas

Numero de matriculas

Numero de funcionarios

Numero de docentes

Areas (m?)

Horas de atividade

Horas letivas

Nuamero de pedidos

Numero de eventos

Outros

4.2.1.4. Imputagdo dos custos aos objetos de custeio

No processo de imputagao, de acordo com o sistema ABC, pressupoe-se a imputagao da
totalidade dos gastos incorporaveis, ou pelo menos os custos indiretos, aos ativos, produtos e
servigos finais, pois no caso dos custos diretos, estes ja sao considerados nos referidos bens ou

servicos, tal como esquematizado na Figura IV-8.

Custos indiretos imputados a atividades auxiliares —

Atividades auxiliares

Bases de

[ Custos indiretos imputados a atividades principais ] _
Imputagao

Atividades principais

Indutores

i . . . i de custos
[ Objetos de custeio (ativos, bens e servigos finais) ] —

Figura IV-8 — Imputacio de custos através do ABC
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4.2.1.4.1. Recursos

Clarificando o processo, nesta metodologia, a analise aos recursos permite estabelecer relagoes
causa-efeito entre os recursos utilizados e os objetos de custeio. Quando esta relagio ¢é
facilmente identificavel, a afetacao dos custos ¢ feita de forma direta aos referidos objetos. Se
ao invés, ndo existir relacdo causa-efeito entre os recursos e os objetos de custeio, estamos
perante custos comuns ou indiretos, os quais, numa primeira fase sio alocados a um
determinado centro de atividade e depois sao repartidos pelos objetos de custo através da

utilizagao de bases de imputagao.

Ainda que, para a contabilidade analitica, a obrigatoriedade seja dividir os custos em diretos,
indiretos e comuns, torna-se necessario e fundamental que, neste sistema, se consiga extrair
informacao agrupada por: (i) custos com pessoal docente; (ii) custos com pessoal ndo docente;
(iii) custos de funcionamento; (iv) amortiza¢oes e provisoes; e (v) outros, 0 que permitira criar

uma estrutura de custos e chegar aos custos totais.

Na IESP, cada departamento fornece os dados necessarios para a analise dos recursos, sendo
estes complementados com informagdes dos demais departamentos. Sao os SAd que
incorporam a sec¢ao de RH e fornecem a informacio para a divisao dos custos com pessoal e
consequente distribuicao desses custos pelas respetivas atividades auxiliares (pessoal nao
docente) e finais (para o caso do pessoal docente). Contudo, é na distribui¢ao dos custos do
pessoal docente pelas diferentes atividades que se encontra a maior dificuldade. Esta revela-se
uma tarefa complexa e de dificil execugao, pois na auséncia de um forte comprometimento dos
gestores de topo, nao ¢ facil recolher a informagao exata do tempo despendido pelo corpo

docente em cada atividade.

No que respeita aos custos de funcionamento, estes devem ser desagregados por grupos que
utilizem a mesma base de imputa¢do. Por exemplo, os custos de utilizagdo das instalagoes,
nomeadamente eletricidade, agua, limpeza, seguranca, podem usar a base de reparticao das areas
ocupadas e ser agrupados na mesma categoria. Por outro lado, as repara¢oes/manutencoes,
utensilios/consumiveis ou comunica¢cdes devem ser imputados diretamente a determinada

atividade ou através de diferentes bases de imputagao que sejam ajustadas a cada situagao.

Quanto as amortizag¢oes, muito devido a grande parte dos seus custos serem comuns a varias
atividades, o que torna a respetiva alocagao mais complexa, o seu tratamento requer bastante
atengao, sendo que a credibilidade destes custos depende do rigor da inventariacao dos bens

imobilizados e sua contabilizagdo. E necessario que seja feito o registo contabilistico das
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amortizag¢oes do imobilizado com base em taxas ajustadas a real vida tutil dos bens para que a

precisio da informacao produzida nao fique condicionada.
Todos os restantes custos que ndo se enquadram nas categorias anteriores, sao considerados
pouco significativos e serdo agrupados em outros custos.

4.2.1.4.2. Objetos de custeio

Por dltimo, os objetos de custeio, assim como em todas as institui¢des de ensino superior, estao
diretamente ligados a cada atividade principal. Serd a sua definicdo que permitira a construgao
de um modelo de apuramento de custos, o qual ira ajudar na identificagao dos custos por aluno,
curso, projeto de investigacdo ou por cada prestagdao de servicos. A Tabela IV-10 enumera as

atividades principais e os objetos de custeio identificados na IESP.

Tabela IV-10 — Atividades principais e objetos de custeio

Atividades principais Objetos de custeio

Ensino | Cursos Especializacao

Cursos Mestrado

Cursos nio conferentes de grau

Programas de Doutoramento

Investigagdo | Centros de Investigacido

Projetos de Investigacao

Apoio a comunidade académica | Biblioteca (impressoes, consultas, etc)

Prestagdo de servigos a comunidade | Aluguer de Espacos

Escola Doutoral

Protocolos

4.2.2. Aplicagio pratica do sistema de custeio ABC

Recapitulando, o sistema de custeio baseado nas atividades (ABC), preconizado pelo SNC-AP,
em consonancia com o que ja havia sido proposto anteriormente pelo POC-E, comega por
reclassificar dos custos por natureza, para depois conseguir calcular os custos por atividades

auxiliares (intermédias) e principais (finais).
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Nesta aplicagao pratica serdao propostas alteracdes aos atuais procedimentos da IESP, de forma
a ajustar o modelo de contabilidade analitica, sendo que para tal sera considerado o ano

economico de 1 de outubro 2017 a 30 de setembro 2018.

4.2.2.1. Atividades auxiliares

Consideram-se os custos com as atividades auxiliares os que correspondem aos diversos
conselhos, departamentos e servicos da IESP, pelo que, para se apurar a sua estrutura serao

considerados os seguintes indutores de custos, que constam na Tabela IV-11:

Tabela IV-11 — Indutores de custo para as atividades auxiliares

Atividades auxiliares

Orgios de gestio

Descrigao
Conselho Cientifico
Conselho de Escola

Conselho de Gestao

Indutor de custo
N° horas atividade na escola
N° horas atividade na escola

N° horas atividade na escola

Conselho Pedagogico N horas atividade na escola

Direcao N° horas atividade na escola
Departamentos = EAS N¢ alunos cursos correspondentes

CSS N? alunos cursos correspondentes

PGSS N? alunos cursos correspondentes

SOA N? alunos cursos correspondentes

Servigcos = Académicos N° alunos
Administrativos NP¢ horas atividade na escola

Comunicagio e Imagem N¢ horas atividade na escola

Documentagio e Informacio = N° alunos/N° horas atividade na escola

Gestao e Qualidade N° alunos
Informatica N° alunos/N° horas atividade na escola
Financeiros NP° horas atividade na escola

Depois de definidas as diversas atividades e identificados os objetos de custeio, este é o
momento da implementacio em que se comega por analisar os diversos departamentos,
tentando identificar, nao sé as suas atividades, como também a sua estrutura de custos,
atendendo as suas caracteristicas e aos indutores de imputacdo dos custos aos objetos. Neste

sentido, correspondendo cada departamento, conselho ou servi¢o, a um determinado centro de
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responsabilidade, devera ser definida uma estrutura de custos para cada centro, como também
devera ser estabelecido o seu modo de alocagdao aos objetos de custeio, quer seja de ensino,
investigacdo ou servicos. Desta feita, considera-se que o modelo de analise devera seguir cinco

etapas ou momentos:

1° - Estruturar os custos dos recursos de cada setvigo e/ou setor, designadamente, como

na Tabela IV-12:

Tabela IV-12 — Estrutura de custos dos recursos

Custos com pessoal | Pessoal docente
Pessoal ndo docente
Funcionamento | Materiais e servicos de apoio

Consumiveis, economato
Comunicacoes

Amortizagdes = Equipamentos
Area ocupada

Outros custos | Deslocaces e estadas
Formacio

Subcontratacio de servicos

2° - Identificar o pessoal a imputar aos departamentos e/ou setores, vide Tabela IV-13:

Tabela IV-13 — Identifica¢do do pessoal a imputar aos departamentos

Categoria da Carreira Centro de Responsabilidade
Coordenador Técnico | 9c...
Técnico Superior | 9c...
Assistente Técnico | 9c...

Bolseiro de apoio | 9c...

3° - Analisar os custos dos departamentos e/ou setores:

Como exemplificagdao do processo, neste ponto selecionou-se o CDI da IESP. Recorde-se que

este servigo, incorpora os setores de Pesquisa, tratamento e difusio da informagao, Biblioteca e
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Publica¢ées, que desempenham atividades distintas, apesar de se interligarem entre si. J4 havia
sido proposto anteriormente que este departamento fosse sujeito a uma subdivisdo por centros
de responsabilidade de acordo com os seus setores, para que o seu custo total possa refletir os
custos individualizados de cada uma das suas atividades, e assim ser possivel percecionar o peso
que cada uma tem dentro do departamento, imputando os custos as atividades principais de

forma proporcional e tendo em consideragao os indutores de custo especificos.

Desta feita, partindo da estrutura dos custos dos recursos do CDI, sera efetuada a anilise da

mesma, de acordo com os montantes da Tabela IV-14:

Tabela IV-14 — Estrutura de custos do CDI

Estrutura de custos U.M.
1 - Custos com pessoal: 99 211,08 €
Remuneragbes 83 252,32 €
Enargos 15 958,76 €
2 - Funcionamento: 46 810,57 €
Materiais e servigos de apoio 46 810,57 €
Consumiveis e economato
Comunicagdes
3 - Amortizagdes: - €
Equipamentos
Area oaupada
4 - Outros Custos: 3 693,20 €
Deslocagdes e estadas 37,95 €
Formacio 608,00 €
Suboontratacio de servicos 3047,25 €
Total 149 714,85 €

4° - Conclusoes da analise:

Neste ponto, pretende-se, além de expor as conclusoes da analise efetuada a estrutura de custo

do servico CDI da IESP, apresentar uma proposta para nova demonstra¢ao. Assim:

1 - Custos com pessoal - Atualmente a IESP agrega os custos com o pessoal do CDI
no mesmo centro de responsabilidade, independentemente do setor do departamento para o
qual prestam servico. Tratando-se de custos diretos, a presente proposta de modelo de
contabilidade analitica, sugere que o CR do CDI seja subdividido de acordo com os seus setores
e que a estes sejam imputados diretamente os custos com o pessoal que neles trabalham. Para o
caso da coordenadora técnica, uma vez que a sua atividade é transversal aos diferentes setores,
propoe-se que seja aplicada uma base de imputagdo de forma proporcional as atividades

desempenhadas em cada um dos setores.
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2 — Custos de funcionamento — A IESP, ao nivel da contabilidade, nao possui armazém,
pelo que a gestao e controlo dos stocks, nomeadamente consumiveis e economato, é apenas feito
pelo registo e arquivo interno das requisi¢oes de materiais, provenientes dos demais servigos e
departamentos. Verifica-se assim, que os materiais de consumo estdo a ser imputados
diretamente a um CR geral da entidade e nao a cada servigo e seus respetivos setores. Neste
ambito, preconiza-se que se abra um armazém para que, através do mesmo, se possam imputar
todos estes custos a cada secgao dos servicos. Note-se que cada setor do servigo CDI, na pratica,
possui uma estrutura de custos propria, mas que, tal como se verifica atualmente, nio se
encontra devidamente individualizada, dificultando a analise da mesma e consequentemente a
tomada de decisdo por parte dos gestores. A proposta apresentada, a semelhanca dos custos
com pessoal, passa por, no futuro, os custos de funcionamento, sejam diretamente imputados

ao setor especifico e nao ao CR geral do servico do CDI.

No caso das comunicacdes, tratando-se de um custo comum as varias atividades auxiliares, o
mesmo também nao esta a ser devidamente imputado, sendo que o CR geral da instituicao
acarreta com este encargo na sua totalidade. Pensa-se que as comunica¢Oes possam ser
relevantes para a correta analise dos custos por CR se, efetivamente, forem discriminadas por
setores, permitindo assim, o desenvolvimento da contabilidade analitica neste tipo de custo,

através da atribuicao de uma base de imputagao na sua alocagio.

3 — Amortizacoes — Para que o sistema de contabilidade de gestio seja desenvolvido e

implementado com a maior precisao possivel, as amortizagoes, quer dos equipamentos, quer
dos bens imoéveis devem ser calculadas mensalmente e imputadas a estrutura de custos de cada
setor, pelo método de quotas constantes duodecimais, nao obstante de se ver o custo total da
secgao aumentado. Verifica-se na IESP que, na gestao do imobilizado, os bens moveis e iméveis
nao se encontram alocados aos diferentes servicos e departamentos, pelo que se os bens
tivessem corretamente localizados, seria possivel observar o impacto destes custos, nao sé neste

setor em andlise, como em todos os restantes.

4 — Outros custos — A semelhancga dos custos com pessoal, foi possivel verificar que os

custos relacionados com deslocacoes e estadas, formacio, subcontratacao de servico e outros
nao enquadraveis nas categorias anteriores, sao imputados de forma direta, contudo, e uma vez
que o CDI ndo esta subdividido por centros de custo consoante os seus setores, este encargo

nao se encontra atribuido ao setor, pelo que se torna dificil o seu apuramento.

Deste modo, e no seguimento das conclusoes retiradas, é proposta a seguinte estrutura na

Tabela IV-15:
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Tabela IV-15 — Proposta de Estrutura de custos para CDI

Pesq., Trat. e
Estrutura de custos Biblioteca Difusdo de Publicagoes Total CDI
Informacio
Custos com pessoal: 44 560,68 € 34 486,30 € 20 164,10 € 99 211,08 €
Remuneragdes 38 716,33 € 28 013,18 € 16 522,81 € 8325232 €
Enatgos 5 844,35 € 6473,12 € 3 641,29 € 15 958,76 €
Funcionamento: 133,23 € 43 745,77 € 2 931,57 € 46 810,57 €
Materiais e servigos de apoio 133,23 € 4374577 € 2931,57€ 46 810,57 €
Consumiveis e economato - €
Comunicagdes - €
Amortizagdes: 3196,83 € 400,63 € 265,00 € 3 862,45 €
Equipamentos 3196,83 € 400,63 € 265,00 € 3 862,45 €
Area ocupada - €
Outros Custos: 3 409,50 € 283,70 € - £ 3 693,20 €
Desloagdes e estadas 37,95 € 37,95 €
Formagio 468,00 € 140,00 € 608,00 €
Subcontratacio de servicos 2 941,50 € 105,75 € 304725 €
Total 51 300,23 € 78 916,39 € 23 360,67 € 153 577,30 €

Analisando a nova estrutura, é possivel verificar que os custos do CDI, da forma com sao
apresentados, aumentaram em cerca de 2,6%. Ainda assim, nao foi possivel identificar os custos
de consumiveis/economato e comunicacdes por sec¢ao e servico, sendo que a amortizaciao da
area ocupada nao foi considerada, pois a IESP, por acordo, beneficia da utiliza¢ao do edificio

que ¢ pertenca de outra entidade publica.

E expectivel, com a nova proposta, reestruturar profundamente o sistema de contabilidade de
gestao da IESP. No exemplo em analise, se o CR do CDI for subdividido em centros de custo
associados a cada um dos seus setores, e a estes forem imputados todos os custos de acordo
com as propostas enumeradas nas categorias da estrutura de custos de cada secgdo, entio
teremos, nao sé6 um custo total do servico CDI superior, como o mesmo serda mais preciso e
suscetfvel de controlo e analise de desvios. Ou seja, desta forma, a correta analise de todos os
setores, permitird a observagao e calculo do impacto de todos os custos que irdo recair na
atividade auxiliar e consequentemente na principal. Ressalve-se que o desenvolvimento deste
tipo de contabilidade de gestio revela-se de extrema importancia caso seja analisada
mensalmente de forma correta, possibilitando a perce¢ao da evolugao da despesa. Além de que
sera preponderante como apoio na preparagao das previsdes para o orcamento de Estado,

anualmente.
5° - Indutores de custo de acordo com a atividade auxiliar

O custo total da atividade deve ter como base os indutores de custo. Note-se que o CDI

compreende os Setores de Biblioteca; Pesquisa, tratamento e difusio de informacio e
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Publicages, os quais atuam, quer na area do ensino, quer na investigagao. Deste modo, devera
ser feita, antecipadamente, a divisio dos custos do servico mediante as tarefas e o tempo
despendido por atividade principal e, de seguida, ser considerado como base, ndo s6 o numero

de alunos inscritos, como também o numero de investigadores, respetivamente.

Como o objetivo principal deste estudo ¢, através da implementa¢ao do sistema de custeio ABC,
chegar ao custo total por curso e, consequentemente, por aluno, com base na informagao
recolhida junto das colaboradoras do servigo, foi considerada a parcela de custo correspondente
a percentagem de tempo que o CDI despende com a atividade de ensino e de apoio a

comunidade académica (50%) e assim, o numero de alunos inscritos, como indutor de custo.

Tabela IV-16 — Custo por aluno da atividade auxiliar CDI

Atual Apobs proposta

Custo total CDI 149 714,85 € 153 577,30 €

Custo total CDI para Ensino 74 857,43 € 76 788,65 €
Numero de alunos inscritos 531 531
Custo por aluno 140,97 € 144,61 €

Pela observagao da Tabela IV-16, verifica-se que, uma vez que o custo total do CDI aumentou
apos a proposta de reestruturagao do sistema de contabilidade analitica, o peso que cada curso

e, mais especificamente, cada aluno tera neste servigo é superior.

4.2.2.2. Atividades principais

Como ja foi referido, na IESP, foram identificadas como atividades principais: (i) Ensino; (ii)

Investigacao; (iif) Apoio a comunidade académica; e (iv) Prestacao de servigos a comunidade.

Pretende-se que o custo de cada atividade seja calculado de igual forma para cada um dos centros
de responsabilidade, de acordo com as tarefas nelas desempenhadas. Assim, apesar de ser
possivel relacionar alguns custos diretamente aos objetos de custeio, como algumas das tarefas
desenvolvidas na atividade sao comuns, o seu tratamento ¢ mais complexo, pelo que vao

requerer especial atengao.

De acordo com o SNC-AP, o sistema de custeio a utilizar devera ser o total, correspondendo
os custos dos bens e servigos, aos custos diretos e indiretos. O ABC sera o modelo a aplicar
para apurar estes custos, através de um coeficiente de imputa¢ao que é o gerador de custos de
cada atividade, permitindo, nao sé determinar os custos das atividades auxiliares e principais,

como também os que lhes sao comuns.
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A distribui¢ao dos custos de cada atividade pelos seus objetos de custeio, devera ser feita de
acordo com o consumo de recursos por cada um desses objetos de custo. Para isso, é necessario
obter-se os dados de consumo das tarefas executadas (servigos, horas de lecionagiao ou horas
de investigacdo) por cada elemento, ou seja, recolher e tratar essa informagao da parte do pessoal
docente, ndo docente ou investigadores, para de seguida distribuir os custos da atividade pelos

objetos de custeio.

No que respeita a atividade do Ensino, deverdao ser apurados os custos de cada curso, seja
Mestrado, Doutoramento ou Especializagao, para, através destes, se conseguir determinar o
custo por aluno de cada curso. Quanto a Investigacdo, serdo os projetos ou unidades de
investigacao os objetos de custeio. Na Prestacao de servigo a comunidade deverao ser calculados

os custos por cada prestagao de servico, com especial destaque para os alugueres de espagos.

4.2.2.3. Custos diretos

Os custos das atividades principais sao, em grande parte, custos comuns a diversos objetos de
custeio, pelo que a sua relagio com os objetos de custo ¢ indireta e deverdo ser alocados aos
respetivos CR que os representam. Os custos diretos, por sua vez, sao tratados através de
imputagao direta aos objetos de custeio, de taxas de utilizagdo (consumo) dos diversos recursos.
Por exemplo, o custo de um professor que leciona unidades curriculares em quatro cursos
diferentes, a sua atividade de ensino sera imputada em propor¢ao de 25% distribuidas pelos

respetivos CR dos cursos.

E de salientar que, na estrutura de custos, os custos com pessoal possuem uma grande
relevancia. Assim, se neste ambito, os custos com pessoal nao docente siao, de forma simples,
custos diretos da atividade auxiliar onde cada colaborador desempenha fungoes, os custos com
pessoal docente, pela importancia e peso que revelam, embora sejam, a partida, custos diretos
das atividades principais de acordo com as horas despendidas em cada atividade, devem ser
tratados com maior cuidado. Assim, na Tabela IV-17, apresenta-se a seguinte classificacio dos

custos com pessoal:
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Classificagdo por
natureza

Classificagio
funcional

Tabela IV-17 — Classificacdo dos custos com pessoal

Custos com pessoal

Pessoal docente

Pessoal nao docente

Orgios de gestio;

Atividades
. Departamentos;
auxiliares .

Servicos
Estes custos sao
Asividad Apoio a2 |Prestagdo de repartidos pelas
ade . o

. . . | Ensino |Investigacdo|comunidade| servigosa atividades prindpais
principais L. . onde sio
académica | comunidade
considerados
indiretos
Direto e Direto e . .
.. . Direto e Direto e .
indireto | indireto com | . . o Diretos com pessoal
. indireto com | indireto com L
Tipo de custo| cm pessoal por . N de cada atividade
. servigo de prestagio de .
pessoal | projeto ou . . auxiliar
apoio servico
por curso centro

Considere-se agora, na Tabela IV-18, a seguinte exemplifica¢ao de reparticao de custos diretos

para o curso de mestrado 1, no 1° ano:

Tabela IV-18 — Reparticdo de custo diretos pelo objeto de custeio — Mestrado 1

Docente 410
Catedratico| Prof. A |9daa...1| 16 3,03%
Catedratico| Prof. B |9daa...1| 14 5,43%
Associado| Prof.C |9daa...1| 12 2,27%
Associado c/agregacdo| Prof. D |9daa...1| 20 3,79%
Associado convidado 25%]| Prof. E |9daa...1| 10 7,58%
Associado convidado 20%]| Prof.F |9daa...1| 10 9,47%
Auxiliar| Prof. G |9daa...1| 40 7,58%
Auxiliar| Prof. H |[9daa...1| 46 8,71%
Auxiliar| Prof.1 |[9daa...1| 26 4,92%
Auxiliar| Prof.] |9daa...1| 30 6,68%
Auxiliar| Prof. I. [9daa...1| 10 1,89%
Auxiliar| Prof. M |9daa...1| 10 1,89%
Auxiliar| Prof. N |9daa...1| 38 7,20%
Auxiliar c/agregagdo 25%| Prof. O |9daa...1| 12 9,09%
Auxiliar convidado 100%| Prof. P |9daa...1| 14 2,65%
Auxiliar convidado 20%| Prof. Q |[9daa...1| 26 24,62%
Auxiliar convidado 20%| Prof. R |9daa...1| 10 9,47%
Auxiliar convidado 25%| Prof.S |[9daa...1| 24 18,18%
Auxiliar convidado 30%| Prof. T |9daa...1| 12 7,58%
Auxiliar convidado 30%| Prof. U |9daa...1| 10 6,31%
Dedicagio exclusiva| Prof.V |9daa...1| 20 3,79%
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Os dados representados na tabela vao possibilitar o apuramento dos custos diretos,
nomeadamente pessoal docente, considerando a afetacao das horas despendidas de lecionagio
(para o caso dos docentes) e de servigo (para o caso do secretariado) ao curso mestrado 1 de 1°

ano.

4.2.2.4. Custos indiretos

Analisando agora os custos indiretos, sabe-se que, em qualquer entidade, sdo varios os gastos
gerais que se podem identificar, apesar de que haja, por vezes, dificuldade em estabelecer uma
relagdo clara com os centros e sub-centros de responsabilidade. Por isso, torna-se necessario
recorrer a quotas de imputagao que permitem imputar esses gastos com base numa chave de
reparti¢ao, tornando-os fundamentais para alcancar a fase final da contabilidade analitica, a qual

termina com o calculo das atividades principais.

No tratamento dos custos indiretos, sao utilizadas diversas etapas na alocagao do custo ao objeto
de custeio, sendo que a complexidade do processo aumenta em fun¢do do nimero de objetos

de custo que utilizam recursos de uma mesma atividade.

Assim, para o desenvolvimento da chave de reparticao ou imputagao, deverao ser consideradas

as seguintes fases:

1* — Identificar os custos totais dos gastos gerais da instituigdo no ano em analise:

Tabela IV-19 — Gastos gerais da instituigdo

Encargos Gerais da instituigao Custo

Agua 10 660,72 €

Eletriddade 11 366,24 €

Comunicagdes 9 953,76 €

Conservagio e reparagio 21 902,28 €

Limpeza, higiene e conforto 34 012,36 €
Vigilanda e seguranca 79 477,64 €

Material escritério 9 502,21 €

Servigos informaticos 13 348,15 €

Custos operadonais/amortizagdes 198 441,59 €
Total 388 664,95 €

Esta Tabela IV-19 representa os custos totais de gastos gerais da IESP entre 01/10/2017 e
30/09/2018, os quais serao imputados as atividades, de acordo com diferentes bases de
reparticao que estabelecam uma relacio mais direta com o consumo desses custos, pelas
diferentes atividades associadas. Considera-se assim, que a area dtil (m?) das instalagdes serd a

base mais correta de reparticio destes custos indiretos.

86



2* - Distribuir a base de imputag@o, neste caso, a area util (m”) da instituigio pelos diferentes
servicos, de forma a tornar mais percetivel a sua distribuicio interna pela area total das

instalagoes da IESP, tal como se apresenta na Tabela IV-20:

Tabela IV-20 - Distribui¢ao da base de imputa¢io dos gastos gerais da institui¢ao

Infraestruturas da IESP Area em M?

Diregio 83,78

Gabinetes de docentes 700,24
Gabinetes de investigagio 392,41
Servigos 396,69

Salas de aula 431,06

Salas de alunos/informatica 161,45
Outras 2548,99

‘Total 4714,62

3* = Distribuir a area afeta a cada infraestrutura através de taxa de imputagao, sendo que,
para exemplificar esta distribuicao, na Tabela IV-21, optou-se por utilizar a area das salas de
alunos e informatica, cujos custos que se lhes referem serdo, posteriormente imputados a
atividade principal de ensino e respetivos objetos de custeio, em fun¢do do nimero de alunos

inscritos em cada curso.

Tabela IV-21 — Custo pela drea afeta a cada infraestrutura com base na taxa de imputagao

Salas Areaitil ‘Taxa de Valor a
. N°de salas . .
alunos/Informatica das salas imputagdo imputar
Piso 0 2 67,07 1,42%| 5519,04 €
Piso 1 1 30,17 0,64%| 2487,46€
Piso 2 3 64,20 1,36%| 5 285,84 €
Total 6 161,44 3,42%| 13 292,34 €

4.2.2.5. Custos comuns

Mas existem custos que nao sao possiveis de imputar diretamente as atividades principais, sendo,
por isso, considerados custos comuns a essas mesmas atividades, devendo ser repartidos através
de uma base de reparticio previamente selecionada. Custos como as amortizagdes, sao
considerados custos comuns, os quais, para o caso da atividade de ensino, embora lhes digam
respeito, nao se podem identificar concretamente com um determinado curso. Sao exemplos
disso, as amortiza¢cdes do mobilidrio e equipamentos audiovisuais das salas de aula que sio

utilizados por todos os cursos e que deverao ser posteriormente repartidos mediante um critério
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de reparticao. De forma semelhante, os custos com agua, luz ou telefone, sendo também
considerados custos comuns, deverdo ser repartidos pelas atividades usando um critério de

repartigao.

A obten¢io do coeficiente de imputa¢ao dos custos comuns, deriva do uso de diferentes bases
de reparticao para que cada um estabeleca uma relagao direta com o consumo desses custos
pelas diferentes atividades. Consideraram-se como adequadas, tal como enumeradas no Quadro

IV-15, as seguintes bases de reparti¢ao:

Quadro 1V-15 - Bases de reparti¢ao dos custos comuns

- Da .
De fundonamento, D , . e Apoio a Prestacio de
. " O ensino, Investigacao . . .
Custos amortizagdes ou ’ £aG0, comunidade servigos 2a
para os para os o .
comuns outros, para as académic, para  comunidade, para

arsos diferentes

atividades prindpais ) diferentes servigps aluguer de espagos
projetos

i . _ | Reparticio | Reparticio em
Coeficiente | Repartigio em fungio ~ ~ o
em fungio | fundio do n

de do n°®de horas de do n°de de horas de

imputagio atividade .. horas de atividade | horas de atividade
alunos atividade

Reparticio em Reparticio em
fundio do n°de fundio do n°®de

4.2.2.6. Pressupostos e cdlculos finais

Para finalizar os calculos, sera necessario considerar alguns pressupostos. Como ja foi referido
anteriormente, como 0s custos com o pessoal representam um peso substancial no total dos
custos das atividades, concretamente, os custos com pessoal docente requerem cuidado especial
no seu tratamento, pois ¢ dificil determinar com exatidao o seu nimero de horas de trabalho.
O Estatuto da Carreira Docente Universitaria (ECDU), determina que estes trabalhadores tém
horario flexivel, sendo que (em regime integral), devem lecionar em média 12 horas por semana,
nao contando com horario de atendimento, horas de contacto e de apoio aos estudantes,
preparacao de aulas e avaliagdes. Com base nestas informagdes, e tendo em conta o limite de
horas previsto no ECDU, tomou-se como pressuposto, para a presente proposta, que o custo
com o pessoal docente corresponde ao tempo de lecionagao média por ano, ficando englobado

neste tempo, também o atendimento a investiga¢ao e as horas de preparagao de aulas.

Assim, com base na constitui¢ao do corpo docente para o periodo em anilise, em que a IESP

contou com 36 docentes, dos quais 17 estdo a tempo integral, o total de horas de atividade de
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ensino da institui¢ao, é de 11077 horas. Isto é, ainda que, no ambito do ensino, as horas de
docéncia devessem considerar o somatdrio as horas de contactos e atendimento aos estudantes,
as horas de preparacao de aulas e avaliagoes, ¢ as horas de lecionagiao, 11077 vai ser o total de

horas a ter em conta para o calculo do custo da atividade de ensino, curso e aluno.

Retomando o exemplo do Mestrado 1, este é o ponto onde se procedera a aplicagao do modelo
de contabilidade analitica com base no ABC a IESP e demonstrar os resultados obtidos, sendo

que para tal, serdo seguidas 4 etapas fundamentais:

Mestrado 1

1* — Apurar o total da receita relativa ao mestrado em analise, quer seja receita propria
(propinas, certidoes, seguros, multas, etc., dos alunos inscritos), quer seja proveniente do
or¢amento de estado (OE), sendo que para esta dltima, a Tabela IV-22 toma em consideragao

a percentagem que a requisi¢ao de fundos cobre para pagamento de vencimentos em cada ano.

(97,87% no ano 2017 e 94,44% no ano 2018).

Tabela IV-22 — Receita relativa ao objeto de custeio Mestrado 1

Tipo de receita 1° ano 2° ano Total
Receita propria 55 500,00 € 55 500,00 € 111 000,00 €
OE 110633,36€ 22451,30€ 34 084,66 €
Total (7 133,36€ 77 951,30 € 145 084,66 €

2" — Analise e tratamento dos custos diretos, designadamente, custos com pessoal, pelo que
se fez o levantamento da seguinte constituicdo de corpo docente e nao docente, cujos custos
apurados, de acordo com a respetiva taxa de imputagao, deverdo ser imputados ao Mestrado 1

e sao demonstrados na Tabela IV-23:
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Tabela IV-23 — Custos diretos ao objeto de custeio Mestrado 1

Pessoal 1° Ano 2° Ano
Taxa de Valor Taxa Valor X Tota~l
. - . - . imputagio ao
imputagdo | imputado | Imputagdo | imputado
curso
Docente
Catedratico 3,03% 578,01 € 3,03% 1156,01 € 1734,02 €
Catedratico 5,43% 1035,83 € 5,43% 2071,67 € 3107,50 €
Associado 2,27% 351,28 € 2,27% 702,57 € 1053,85€
Associado c/agregacio 3,79% 623,73 € 3,79% 124745 € 1871,18 €
Associado convidado 25% 7,58% 181,97 € 7,58% 363,94 € 54591 €
Associado convidado 20% 9,47% 181,88 € 9,47% 363,75 € 545,63 €
Auxiliar 7,58% 999,31 € 7,58% 1998,62 € 2997,93 €
Auxiliar 8,71% 114828 € 8,71% 2 296,57 € 344485 €
Auxiliar 4,92% 648,63 € 4,92% 129726 € 194589 €
Auxiliar 6,68% 880,66 € 6,68% 1761,32 € 2 641,98 €
Auxiliar 1,89% 249,17 € 1,89% 498,34 € 747,51 €
Auxiliar 1,89% 24917 € 1,89% 498,34 € 747,51 €
Auxiliar 7,20% 949,21 € 7,20% 189843 € 2 847,64 €
Auxiliar c/agregagio 25% 9,09% 21822 € 9,09% 436,44 € 654,67 €
Auxiliar convidado 100% 2,65% 236,59 € 2,65% 47317 € 709,76 €
Auxiliar convidado 20% | 24,62% 419,11 € 24.62% 838,22 € 125733 €
Auxiliar convidado 20% 9,47% 161,21 € 9,47% 32242 € 483,63 €
Auxiliar convidado 25%| 18,18% 349,16 € 18,18% 698,32 € 1047,47 €
Auxiliar convidado 30% 7,58% 22510 € 7,58% 450,20 € 675,31 €
Auxiliar convidado 30% 6,31% 187,39 € 6,31% 374,77 € 562,16 €
Dedugio exclusiva 3,79% 499,66 € 3,79% 999,31 € 1498,97 €
Total 10 373,56 € 20 747,13 € 31120,69 €

3? — Analise e tratamento dos custos indiretos

- Imputacio dos gastos gerais (indiretos) da instituicio em funcdo da area ttil das salas de aula

e do tempo de ocupacio

Tal como indicado na Tabela IV-19, no periodo em analise, os gastos gerais da entidade
totalizaram 388 664,95 €. Uma vez que se considera a area util da instituigao, a base de reparti¢ao
mais correta para o tratamento e distribuicao deste tipo de custos pelas atividades e, de acordo
com a Tabela IV-20, temos que o conjunto de salas de aula representam 431,06 m”. Sabendo
que o curso Mestrado 1 apenas ocupa uma tnica sala com 23,89 m” na lecionagio das suas aulas,
o calculo do custo da referida sala fica facilitado. Assim, de forma proporcional sera atribuido o

custo de 1 969,45€.

Mas esta sala nao é exclusiva do Mestrado 1, pelo que o custo apurado, devera ser imputado ao
curso, também em funcao do tempo de ocupagao. Pelo que se pode aferir na Tabela IV-17, sao
410 as horas letivas, as quais se podem assumir como o tempo que o curso ocupa a sala ao longo

do ano.
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Assim, considerando que o custo da hora da instituicio é de 44,37 € (388 664,95€/365 dias/24
horas) e que o total da sua 4area util é de 4 714,62 m’, consegue-se apurar um custo da sala de

aula por hora de 0,22 € (44,37€*23,89m*/4714,62m’).

Apbs estes calculos auxiliares, estamos agora em condi¢des de calcular os encargos gerais a
imputar ao curso Mestrado 1, que tal como a Tabela IV-24 indica, corresponde a um total de

92,18 €.

Tabela IV-24 — Imputag¢io dos encargos gerais da institui¢io ao Mestrado 1

Imputagio

Custo/hora Custo/hora

By ey astos gerais
instituigdo sala de aula g g

a0 curso
Gastos Gerais Totais (euros) | 388 664,95 44,37 92,18
Area Util Total (m2)| 4714,62
Area Util da Sala de Aula (m2)| 23,89
Horas letivas do Curso Mestrado 1 410

- Imputacao dos gastos com as atividades auxiliares em funcdo do nimero de alunos inscritos

Nno curso

Tal como ja foi referido, os custos apurados das atividades auxiliares devem ser imputados as
atividades principais como custos indiretos, para que o seu peso na estrutura de custos possa
ser considerado no resultado final dos objetos de custeio. Nesta fase, considera-se entdo, de
acordo com a exemplificagao realizada no ponto 4.2.2.1., o montante apurado por aluno de cada
atividade auxiliar, que no caso do CDI é de 144,61€ por aluno inscrito na instituigao (531).
Sabendo que o Mestrado 1 tem 37 alunos inscrito, a Tabela IV-25 mostra que se consegue

chegar a um valor final a imputar ao curso de 5 350,62 €.

Tabela IV-25 — Imputacio do custo da atividade auxiliar CDI ao Mestrado 1

Valor a imputar

Valor aimputar a
ao curso

Mestrado 1

atividade Ensino

e 6 78865 ¢ 144,61 € 5350,62 €
CDI para ensino

Custo restantes atividades

auxiliares para ensino

Alunos insaitos
L 531
instituicio

Alunos insaitos aurso 37
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A tabela apenas representa o custo do CDI a imputar curso Mestrado 1, pelo que o custo das

restantes atividades auxiliares da entidade, devera ser calculado seguindo os mesmos

pressupostos da referida atividade auxiliar. S6 assim, se conseguira determinar com exatidao o

resultado final do nosso objeto de custeio — Curso Mestrado 1.

4° - Calculo do custo por curso e por aluno

Apbs a determinacdo de todos os custos, tendo em conta os pressupostos enumerados, as

Tabelas IV-26 e IV-27 demonstram que se obteve o custo de 36 563,49 € para o curso Mestrado

1 € 988,20 € por aluno do referido curso:

Tabela IV-26 — Custo do curso Mestrado 1

Custo do curso Mestrado 1
Custos diretos 31 120,69 €
Custos indiretos 5 44280 €

Total 36 563,49 €

Tabela IV-27 — Custo por aluno do Mestrado 1

Curso por aluno do Mestrado 1

Custo do curso 36 563,49 €
Numero de alunos inscritos 37
Total 988,20 €

5° - Demonstragao de resultados por fungdes e respetiva analise

Com base em todos os calculos apurados, podemos elaborar uma demonstragao de resultados

(Tabela IV-28):

Tabela IV-28 — Demonstracio de resultados por func¢des do Mestrado 1

Periodo de 01/10/2017 a 30/09/2018

Rendimentos diretos

Receitas OE 34 084,66 €
Gastos incorporados
Custos diretos 31 120,69 €

Resultado bruto do periodo 2 963,97 €

Rendimentos gerais

Receitas proprias 111 000,00 €
Gastos ndo incorporados
Custos indiretos 5442 80 €
Resultado liquido do periodo 108 521,17 €
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De acordo com a analise das receitas e gastos do Mestrado 1, é possivel determinar um resultado

liquido do curso, para o periodo de 01/10/2017 a 30/09/2018 bastante positivo.

E certo que nesta demonstracio nio estdo considerados todos os custos referentes as restantes
atividades auxiliares e que o custo destas, apenas representaria o peso que cada uma tem na
atividade principal de ensino. No entanto, mesmo que considerassemos, em média, 0 mesmo
peso que o servico CDI revelou ter no curso Mestrado 1 (5 350,62 €), terfamos um total de

custos indiretos no valor de 85 609,92 €, mantendo-se um resultado benéfico para a institui¢ao.

Assim, face aos resultados obtidos, a IESP devera manter o curso, contribuindo para o
desenvolvimento de competéncias dos alunos na area da satdde publica. Caso os resultados, por
algum motivo, se revelassem negativos, era proposto de imediato a extingao do curso, do plano

curricular da entidade.
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V.CONCLUSAO

O atual contexto econémico e a crescente preocupagao com a gestdo dos dinheiros publicos
evidenciam a necessidade de um sistema de informag¢ao que possa auxiliar o planeamento e a
tomada de decisdo nas institui¢oes de ensino superior. Também a globalizagao exige, ndo s6 ao
setor empresarial e financeiro, como as proprias administragoes publicas, uma gestio mais
profissional e rigorosa, com maior flexibilidade no processo de informagao e decisao e com
prévia determinagdo da estratégia. A confianca depositada pelo Estado, impde que estas
institui¢des demonstrem desenvolver praticas que visem a eficiéncia e eficacia das suas

atividades, de forma a justificarem os recursos, cada vez maiores, que lhe vao disponibilizando.

A contabilidade de gestio surge neste contexto como uma ferramenta fundamental, que deve
fazer parte do sistema de informagao contabilistico das universidades, na medida em que facilita
a analise e o controlo de custos, desempenhando um papel decisivo na avaliagio do desempenho

institucional.

Desde a implementa¢ao do POCP e do plano setorial para a Educagdo, que se principiou a
normaliza¢do contabilistica do setor publico, sujeitando as instituicdes a ele pertencentes a
utilizar o sistema digrafico e a disponibilizar informacGes relevantes que possibilitem a
implementacdao de uma gestio com controlo eficaz. Neste sentido, o surgimento do SNC-AP
vem dar continuidade ao anterior normativo, que obriga a articulacio dos trés sistemas
contabilisticos (orgamental, patrimonial e analitico). O novo normativo prevé a elaboracio de
documentos que fornecem informagdes econémicas e financeiras, através de indicadores de
gestao como instrumentos de controlo, na vertente orcamental, patrimonial e analitica, estando,
assim, reunidas as condi¢oes de andlise da economia, eficiéncia e eficicia como medidas de
racionalidade das despesas. Através do registo contabilistico em partidas dobradas, é possivel
obter informagao sobre o orcamento, a sua execuciao ¢ modificagdes, que, para além de
evidenciar o cumprimento da legalidade, permite gerir o or¢amento e tomar medidas corretivas

(quando necessarias).

A NCP 27 para a contabilidade de gestao das administragdes publicas sugere a implementacao
dum sistema de contabilidade analitica com base no ABC, perdendo a visao tradicional do POC-
E sobre os sistemas de custeio, os quais apenas tém como base responder as necessidades do
utilizador interno, nao estando associado a obrigatoriedade de divulgacio externa ou a
comparabilidade entre institui¢oes. A visio contemporanea da contabilidade, passa a ver
reconhecida a sua utilidade para utilizadores externos, permitindo que estes avaliem se os

recursos foram aplicados de forma eficaz, eficiente e econémica. S6 assim, a Contabilidade
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Publica, apoiada na analitica, serd corretamente desenvolvida permitindo rapidamente tomar
decisoes, salientando-se a necessidade e obrigatoriedade legal de haver harmonia entre o Sistema

ABC e a informagao divulgada nos documentos de prestagao de contas.

Este estudo de caso nao se limitou a descricio da Instituicdo, mas baseou-se no
desenvolvimento conceptual prévio e procurou a verificagio de uma proposta, em premissa
tedrica de partida. A revisao de literatura permitiu analisar a forma como a contabilidade
analitica, em partidas dobradas, contribui para efetuar o apuramento do custo das atividades
auxiliares e principais e a obtengao de indicadores de gestdo que permitam a analise, avaliacdo e
comparac¢ao da eficiéncia, eficacia e economia. Concretamente, a utilizagao do ABC, que baseia
o seu fundamento no pressuposto de que os produtos consomem atividades e que estas
consomem recursos, identifica a relagio causa-efeito que permite determinar, com maior
realismo, o custo de cada objeto de custeio na medida em que a atribui¢do do custo serd efetuada

através da utilizagdo proporcional das atividades consumidas.

A observagao da realidade institucional permitiu exibir a proposta de implementacao de um
novo modelo de contabilidade analitica, bem como a apresentaciao de um sistema ABC na IESP.
Do estudo efetuado, sobre a realidade atual da contabilidade analitica na instituicio, podemos
verificar que, apesar deste sistema contabilistico ter sido implementado no ambito do POC-E,
0 processo encontra-se numa fase inicial, ndo possibilitando um desenvolvimento de custos
indiretos, devido a extrema complexidade de defini¢ao de critérios de imputagao destes custos.
A insuficiente preparagao técnica do pessoal, o numero reduzido de funcionarios e também as
limitagoes do anterior programa informatico, foram os principais obstaculos encontrados para

o processo de implementacao, que se revela bastante rigoroso e complexo.

Na concretizagdo da proposta de implementa¢ao do sistema contabilistico baseado nas
atividades, apds a definicao e identificagao de: (i) organizagao do sistema de informagao interna;
(i) atividades auxiliares e principais; (iif) dos geradores de custo das atividades auxiliares e
principais; (iv) custos diretos, indiretos e comuns; (v) bases de reparticao adequadas para repartir
os custos indiretos e ou comuns; e (vi) a informacao dos custos por fungao, pessoal docente,
pessoal nao docente, funcionamento, amortizagoes e provisoes e outros custos, observou-se
que a IESP possui uma organizagao interna bem estruturada. Ainda que se tenha proposto um
reajustamento aos centros de custos, estes estdo corretamente definidos, no entanto, como
consequéncia da complexidade do processo de implementagao, nao ¢ exequivel conhecer os
custos das atividades principais e a prestagao de contas nao inclui a Demonstracao de resultados

por fungoes.
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5.1.Limitagdes da investigacio

A maior dificuldade sentida neste estudo consiste por um lado, na inexisténcia de uma gestao
de armazém na IESP que nao permite a distribui¢ao dos custos com consumiveis € economato
as atividades auxiliares e por outro, a precaria gestio dos ativos que nao possibilita a imputagao

aos departamentos das respetivas amortizagdes dos bens.

Pensa-se que, com a integracio da instituicio na Fundagdo da Universidade e,
consequentemente, a implementacao do novo ERP, que articula os médulos dos varios setores
da entidade, seja urgente a formacao especifica dos recursos humanos, no sentido de suscitar a
sensibilidade para a importancia da articulagao da contabilidade de gestao aos, ja implementados,

sistemas contabilisticos obrigatérios.

Este sistema contabilistico, por se encontrar menos implementado, tem menor percentagem de
formacdo e falta de consisténcia nas respostas relativas a utilizagao de bases de repartigdo dos
custos indiretos. Verifica-se ainda, que a utiliza¢ao da informagao contabilistica, por se encontrar
sujeita a reportes legais e obrigatorios, se sobrepde a obtencao de informagao de apoio a gestao,
transportando para segundo plano a necessidade de uma gestio publica eficiente, eficaz e
econbémica, para a qual a informagao facultada pela contabilidade analitica é fundamental, quer
como medida de analise e controlo de custos, quer como apoio ao processo de planeamento e

tomada de decisao.

Neste sentido, torna-se indispensavel reconhecer e ultrapassar as dificuldades que tém adiado a
completa implementacio da contabilidade de gestio. A capacidade que o conjunto de
indicadores proporcionados pela contabilidade de gestao tem de avaliar a eficiéncia, eficacia e
economia deve ser reconhecida e o seu uso mantido no tempo, para que haja consisténcia numa
analise comparativa. Indicadores como, identificagdo dos custos por curso, aluno, disciplina,
departamento, projeto, unidade, por prestacao de servico e a prépria disponibilizagao de

informacao de apoio a gestao, refletem o valor acrescentado da contabilidade analitica.

Mas, para a correta implementagao do sistema contabilistico com base no ABC, cujo método se
apresenta o mais apropriado, torna-se de extrema importancia a obtencao dos custos indiretos
que possibilitardo avaliar o valor acrescentado de cada um dos servigos prestados. Contudo,
através do estudo efetuado a IESP e delineada a proposta de implementacio, verifica-se que a
concretizagao deste custeio nao é de facil aplicagao, principalmente no que respeita a definigao
dos “cost-drivers” necessarios para imputar os custos indiretos aos “produtos finais” (curso,

alunos, disciplinas, projeto, unidades, entre outros).
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Considerou-se, assim que a solu¢ao mais viavel, no que respeita ao sistema de custeio a utilizar
na implementa¢ao da contabilidade analitica, ¢ a imputacdo dos gastos gerais as atividades

principais, tendo como base, a area “atil” das instalagdes em relagao a area total da Instituicao.

Como conclusio, apesar de ainda nio estarem criadas as condigdes necessarias no que respeita
aos meios humanos e materiais, reconhecem-se as mais-valias conseguidas pela implementagao

da contabilidade analitica.

Sabendo que a Fundagao da Universidade, pretende dar inicio ao processo em 2019, admite-se
que ainda ha um longo caminho a percorrer até que a IESP tenha implementado uma
contabilidade analitica na sua totalidade, conseguindo responder, nao s6 a todas as exigéncias
impostas pelo novo normativo SNC-AP, como também a gestao de topo para apoiar na tomada
de decisdo. Mas existe a no¢ao de que, sucesso deste processo vai depender de um maior
comprometimento dos gestores e¢ de um maior empenho por parte das autoridades
competentes, a fim de elaborarem normas e procedimentos que possam servir de guia a todas

as instituicoes.

5.2.Sugestdes para investigagdes futuras

No que respeita a articulagiao da contabilidade de gestio com os restante sistemas contabilisticos
da IESP, cujo o inicio do processo esta previsto decorrer em 2019, propde-se que seja criado
um grupo de trabalho e apoio técnico especializado que formule critérios idénticos e
procedimentos comuns, mesmo, que para tal, seja necessario recorrer a analise deste trabalho
de estudo, que apoiara no desenvolvimento do sistema de custeio adequado as especificidades
da institui¢ao e que permitira a implementacao rigorosa da contabilidade analitica preconizada

pelo SNC-AP.

No futuro, quando a implementagao se encontrar concluida e devidamente testada, estaremos
em condi¢des em avaliar os resultados obtidos pela contabilidade analitica e proceder a uma
comparagao com a informacao atual, retirando as conclusdes necessarias a valida¢ao dos
argumentos, neste trabalho defendidos, quanto a importancia da contabilidade de gestio como

ferramenta de planeamento, andlise e controlo de custos, essenciais a tomada de decisao.
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Apéndice A

Atividades Auxiliares Atividades Principais
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9a...
9a...
9a...
9a...
9a...

U RN -
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9b..
9b..
9b..
9b..

N SO N

9c...

9c...
9c...
9c...
9c...
9c..
9c...
9c...
9c...

[ S IR-NER T RN O SOR RN

Orgﬁos de Gestdo

Conselho Cientifico
Conselho de Escola

Conselho de Gestiao
Conselho Pedagdgico
Direcao

Departamentos

Estratégias de A¢ao em Saude
Ciéncias Sociais em Saude
Politicas e Gestao em Saude
Saude Ambiental e Ocupacional
Servigos

Académicos

Administrativos
Comunicag¢do e Imagem
Documentacio e Informacio
Financeiros

Gestao da Qualidade
Informaéticos

Secretariado

9d...

9da...

9daa...

9daa...
9daa...
9daa...
9daa...
9daa..
9daa..
9daa...
9daa..
9daa..

11
12

.21
.22

.31
.32

9dab...

9dab...
9dab...
9dab...
9dab...
9dab..
9dab..
9db...

11
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.21
.22

9dba...

9dba...
9dba...
9dba...
9dba...
9dba..
9dba..

11
12

.21
.22

APENDICES

Cursos (Ensino)
Cursos conferentes de grau
2° Ciclo (Mestrado)
Curso Mestrado 1
CM114/16
CM115/17

Curso Mestrado 2
CM 214/16
CM215/17

Curso Mestrado 3
CM 3 14/16

CM 315/17

3° Ciclo (Doutoramento)
Curso Doutoramento 1
D114/17

D115/18

Curso Doutoramento 2

D 214/17

D215/18

Cursos nio conferentes de grau
Cursos Regulares

Curso Regular 1

C114/16

C115/17

Curso Regular 2
C214/16

C215/17

9dbb...
9dbb...1

9dbb...
9e...
9ea...

9eaa...

9eaa...1
9eaa...2

9eab...
9eab...

9eab...2

9eb...
9eb...1
9e¢b...2

of...
9f...
9f...
9f...
9f...
9f..

ST RS I CREN

9g...
9g...
9g...
9g...
9g...

R NS I NS

Cursos Eventuais

Curso Eventual 1

Curso Eventual 2

Investigacio

Centros de Investigagio

Fundo de Apoio a Investigacdo e Desenvolvimento
Centro Investigacio 1

Centro Investigacao 2

Fundo Geral de Apoio a Atividade Investigagao
Centro Investigacao 3

Centro Investigacdo 4

Projetos de Investigagido
Projeto Investigagio 1

Projeto Investigacio 2

Apoio a Comunidade Académica
Fotocopias

Pesquisas

Encadernagoes

Empréstimos Inter Bibliotecas

Impressoes (On Line)

Prestacgdo de Servicos 2 Comunidade
Protocolo 1

Protocolo 2

Escola Doutoral

Aluguer de Espagos
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