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1. Aspectos conceptuais: Contabilidade de gestao e
outras aplicacoes e, ou, perspectivas da Contabilidade

Muito sucintamente, vamos referir duas questoes:

a) Contabilidade e suas aplicacdes e, ou, perspectivas;
b) Contabilidade de custos e Contabilidade de gestio.

Atente-se na figura "Aplicacdes da Contabilidade”, elaborada a partir
de obra de Leandro Caiiibano, mas com adaptagdes e afastamentos das
concepcoes deste autor.

A perspectiva em que nos situamos € a seguinte:

- A Contabilidade pode e deve ser encarada em visdo unitdria; existem,
porém, diversas aplicagdes €, ou, perspectivas;

- Por vezes, estamos perante aplicagoes: vide Microcontabilidade e
Macrocontabilidade, entre as quais os valores registados e, sobretudo, os
conceitos utilizados sdo, ou podem ser, substancialmente diferentes; outras
vezes, trata-se, apenas, de perspectivas: tome-se como exemplo a
Contabilidade de custos e a Contabilidade de gestdo, entre as quais as
"fronteiras” inexistem.

Isso ndo significa que a expressao Contabilidade de gestdao ndo acentue
(de modo particularmente feliz) aspectos fundamentais, que devem ter-se
presentes. Assim:

a) A expressdo liga-se a ideia de custo relevante para a tomada de
decisoes -ideia que Shillinglaw e Horngren difundiram amplamente a partir
do inicio dos anos 60;

b) Acentua a ultrapassagem da visdo da Contabilidade interna como
subsistema -diriamos mesmo, como serventudria- da Contabilidade

financeira; subsistema destinado meramente a valorizag@o de existéncias e
de imobilizados construidos ou fabricados pela prépria empresa, para
efeitos de elaboracdo das demonstragoes financeiras;
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¢) Vinca a ideia de que a Contabilidade interna deve, para ser ttil na gestdo
das empresas, incorporar conceitos como encargos figurativos, custos de
oportunidade, custos e proveitos marginais, sistemas de informagdo
integrados na (e servindo) a estratégia (e a reformulacio da estratégia) da
empresa -conceitos estranhos a Contabilidade financeira e, por vezes, a
Contabilidade de custos, pelo menos em visdo tradicional;

d) Liga-se, por fim, a nocdo de que todo um conjunto de medidas niao
quantificadas monetariamente, de ordem fisica e, ou, de ordem qualitativa,
podem ¢ devem ser captadas ¢ transmitidas pela Contabilidade interna;
Robert Anthony sublinhava, hd mais de 15 anos, que as informacdes fisicas
(com consequéncias econdmicas) sdo conhecidas muito mais rapidamente
que as monetdrias e que devem ser, de imediato, transmitidas.

Nesta matéria, entendemos importante a exposi¢cdo de Fernandez
Fernandez, autor que salienta trés concep¢Oes na relagdo entre a
Contabilidade de custos e a Contabilidade de gestdo:

-A restritiva (separacdo rigida),

-A integradora (identificagdo),

-A renovadora (separacdo ndo rigida, situando a Contabilidade de
custos na génese da Contabilidade de gestdo e atribuindo a esta dominio
mais amplo que aquela).

Estamos fundamentalmente de acordo com Fernandez Fernandez (que
defende a concepgiio renovadora), mas sublinhamos que ndo se estd perante
ramos ou divisdes da Contabilidade, mas sim perante perspectivas. !

E se € praticamente impossivel -em empresa de razodvel dimensdo, com
variedade de produtos ou de servigos- a Contabilidade demonstrar as suas
imensas potencialidades sem efectuar apuramentos de custos, facto € que a

' Na nossa opimido, had uma tendéncia excessiva para estabelecer ramos e divisdes na
Contabilidade; por exemplo, a Contabilidade estratégica, que, a nosso ver, traduz uma
evolugio da Contabilidade, assentando na ideia simples -como simples séo, quase sempre, as
ideias de longo alcance- de que a informag@o proporcionada pela Contabilidade deve reflectir
a (e integrar-se na) estratégia da empresa, bem como proporcionar bases informativas para
eventuais reformulagoes estratégicas, &, frequentemente, vista (na nossa opinido, mal) como
um novo rame da Contabilidade.
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propria Contabilidade financeira contém um manancial de informacdes para
gestdo quantas vezes desprezado -atente-se na figura "Gestdo de Clientes".

Pretende-se salientar com essa figura que se dada empresa quiser classificar
os seus clientes em 4 grupos (com o intuito de vir a contar, sobretudo, com
clientes como os tipificados no lado esquerdo da diagonal do quadrado), terd
que se apoiar em informacdes da Contabilidade financeira -ndo da
Contabilidade interna.

E, pois, dentro da concepcio de Contabilidade de gestdo que
expusemos -concep¢do proxima da "renovadora”, encarando-se a
Contabilidade de custos como uma Contabilidade de gestdo, ndo como a
Contabilidade de gestdo e tendo presente que também a Contabilidade
financeira pode (methor, deve) ser qtil para decisGes nas empresas - 2 que
vamos passar ao ponto seguinte, apoiados, principalmente, em Kaplan ¢
Atkinson.

2. Passado e presente da Contabilidade de gestao

2.1. O passado

As origens da moderna Contabilidade de gestdo remontam a Revolucéo
Industrial, sobretudo a industria t€xtil e as unidades metaltirgicas das duas
primeiras décadas do século XIX.

A construgdo dos caminhos de ferro (nos paises mais desenvolvidos,
por volta de 1850) proporcionou, logo de seguida, um impulso decisivo a
Contabilidade de gestao. Tratava-se de empreendimentos gigantescos,
mobilizando enormes recursos financeiros e humanos, com dispersdao por
vastissimas dreas geograficas. DispOs-se, porém, de comunicagdes
telegraficas e contou-se com o apoio de adequadas medidas da
"performance”concebidas para o tipo de empreendimento.

Medidas como o custo por tonelada/milha (ou km), o custo por
passageiro/milha (ou Km) e  rdcios operacionais (do tipo custos
operacionais

2 Tendo, porém, presente que a Contabilidade financeira estd marcada por principios, normas,
critérios e convengdes que visam, sobretudo, a andlise (com relevincia e fiabilidade) por
parte de utilizadores exteriores as entidades que elaboram demonstragoes financeiras.
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divididos por proveitos operacionais), aplicadas ainda nos dias de hoje, vém
da época.

Mais tarde, as empresas sidertrgicas, dados os elevadissimos
investimentos em capital fixo e a concorréncia que enfrentavam,
desenvolveram (no ultimo quartel do século XIX) processos de apuramento
dos seus custos de produgdo: nos E.U.A., por exemplo, tornou-se conhecida
a "obsessdo" pelos custos de Andrew Carnegie, o "rei do ago".

No inicio do século XX, grandes empresas distribuidoras (como a
Sears-Roebuck e a Woolworth) utilizavam, também, racios adequados a sua
actividade, tais como a margem bruta sobre as vendas e ricios de rotacdo de
stocks.

De comum, salientava-se a preocupacio com a medida e o controlo da
eficiéncia.

O desenvolvimento da Contabilidade de gestdo prosseguiu e na
primeira década do presente século, nos E.U.A., as grandes unidades
siderdrgicas, quimicas, petroliferas e vidreiras aplicavam custos padrdes
(em materiais e mao de obra) no controlo dos seus custos industriais.

Problema ja debatido na €época era o da imputagio dos encargos gerais
de fabrico ("overhead costs"), os quais, nas unidades de maior dimensio,
eram afectados aos produtos na base de sobrecargas ("markups") incidentes
sobre as horas de mido de obra trabalhadas ou sobre as horas mdquina
despendidas. E suscitavam-se, também entdio, objecgdes a esse tipo de
imputagdes, na base de que s6 em termos globais se obtinham valores
significativos, mas irrelevantes quando se pretendiam apuramentos
desagregados.

Importante foi, igualmente, a introducdo de medidas como a R.O.L
("Return on Investment”), na qual o ricio dos resultados sobre os activos era
dado (e analisado) pelo produto de duas relagdes: dos resultados sobre as
vendas (rendibilidade), das vendas sobre os activos (rotago).

A R.O.L foi desenvolvida pela DuPond Powder Company, empresa
capital intensiva do sector quimico, que dispunha de uma grande quantidade
de unidades produtivas com gestdo descentralizada, em que se manifestava
acentuadamente a necessidade de combinar descentralizacdo com controlo e
gestao comuns. A breve trecho a R.O.I. comegou a ser desagregada por
muito mais do que dois racios.
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E quando, em 1919, a DuPond salvou a General Motors da faléncia
iminente e lhe transmitiu os seus processos de medida e controlo da
"performance”, difundiram-se ainda mais os instrumentos de orgamentacao e
controlo de gestao.

Também as no¢des de economias de escala e de economias de alcance
-sendo estas derivadas da descentralizagdo combinada com medidas de
controlo e de uma gestdo comuns- s¢ enraizaram por volta de 1920.

Nas grandes unidades industriais e distribuidoras norte-americanas
(tais como a DuPond, a United States Steel, a General Motors, ou a Sears e a
Woolworth) vivia-se a ideia, por volta de 1925 -que correspondia, alids, a
realidade da época-, que a Contabilidade era um indispensavel instrumento
de gestio das empresas.
Atravessara-se um periodo de cerca de 100 anos (1825-1925) de
extraordindrio desenvolvimento e afirmacdo pratica da Contabilidade de
gestao.

Entrou-se, porém -e na opinido de Kaplan e Atkinson, durante cerca de
60 anos (isto é, de 1925 a 1985)-, em periodo de estagnacdo da

Contabilidade de gestao (e de "Relevance Lost"3), em grande parte, referem,
devido a dois factores:

- & preponderincia (nomeadamente a partir da Grande Depressdo de
1929-33) da Contabilidade ¢ da Auditoria financeiras, que reduziram a
Contabilidade de gestdo a subsistema da Contabilidade financeira, destinado
a apresentar custos de absor¢éo, para efeitos de valorizagdo de existéncias,
sem relevancia para gestdo, mas respeitando o principio da prudéncia; #

3 "Relevance Lost" (relevincia perdida) é expressio que utilizamos em homenagem 2 ja
classica obra de Robert Kaplan e de Thomas Johnson, publicada em 1987, sob o titulo
"Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting”, ou, traduzindo, "Relevancia
Perdida: Ascensio e Queda da Contabilidade de Gestio".

4 Os custos administrativos, comerciais e financeiros desde cedo foram encarados pelos
Auditores como custos do periodo, ou seja, custos extintos (nfdo imputdveis a existéncias). J4
os “overhead costs” foram encarados como custos dos produtos, isto €, custos a imputar as
existéncias finats; a imputacédo dos overhead costs” fazia-se com base em “markups” assentes
em horas homem ou horas mdquina consumidas pelos produtos.
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-a clara preferéncia, nos E.U.A., por sistemas monistas, relevando num
s conjunto os movimentos das empresas com O exterior € 0S Sseus
MmOVImentos internos.

Temos, no entanto, que assinalar que (na nossa opinido) a exposicio de
Kaplan ¢ Atkinson € passivel de criticas, dado que:

a) Incide, em exclusivo, sobre os E.U.A. e ignora grandes autores
curopeus -como Schmalenbach (que ja em 1899 estabelecera a
distingdo entre custos fixos e custos varidveis), Schneider e
Pederson- e os respectivos contributos;

b) Ignora o método das seccdes homogéneas, desenvolvido pela
CEGOS, em Franca, em 1927 e publicamente exposto em 1937,
apos 10 anos de experimentacio;

¢) Exagera ao referir 60 anos de estagna¢io da Contabilidade de gestdo:
mesmo nos E.U.A. verificaram-se contributos inovadores, quer nos
anos 30, quer nos 50.

Atente-se, quanto a este aspecto, no custeio varidvel, que tanto pode ser
encarado como uma modelizacio simples permitindo a antevisio dos

resultados em diferentes niveis de producio e vendas,” como pode ser visto

3 Como se sabe, no custeio varidvel a componente fixa dos encargos gerais de fabrico é
tratada como custo do periodo, logo, custo extinto, ndo imputdvel a existéncias. Isso permite a
definicdo de fungdes lineares de resultados (em que a varidvel independente simboliza
quantidades vendidas), proporcionando ficil determinagfio do "break-even" (ponto critico de
vendas) e a previsdo de resultados para diferentes niveis de vendas. Também no custeio por
absor¢do se podem efectuar previsdes e andlises custo/volume/resultado; s6 que, entio, as
fungdes-resultados que se definem sdo ndo lineares a duas varidveis (simbolizando
quantidades produzidas e quantidades vendidas), tendo as andlises custo/volume/resultado
que assentar na utilizagdo de derivadas parciais combinadas com o cdlculo diferencial.
Prevéem-se entdio variagOes nos resultados, em consequéncia de alteragdes em quantidades
produzidas e em quantidades vendidas, com diferencas (em regra) irrelevantes. Tanto quanto
¢ do nosso conhecimento, este caminho (aplicagdo do célculo diferencial a funcdes-resultados
em custeio por absor¢io) ndo tem sido suficientemente desbravado. No entanto, entre nds,
Matos de Carvalho tem procedido a modelizagdes de resultados tanto em custeio varidvel
como em custelo por absor¢do; o recurso a derivadas parciais, mas ndo ao cilculo diferencial,
tem, porém, limitado as andlises do autor ao impacte sobre os resultados de variagdes
unitérias no custeio por absorgio -o que , sendo relevante em termos econdémicos, apresenta
escasso interesse em termos empresariais. Pode, contudo, afirmar-se que o caminho est4 ja
iniciado...
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como reac¢do a perda de relevancia no apuramento dos custos por absor¢io
-nos moldes em que esse apuramento se efectuava.

Entendemos, no entanto, que € razodvel afirmar que a Contabilidade de
gestdo quase estagnou, ndo durante 60 anos (1925-1985), mas durante cerca
de 30 (1955-1985) -com alguma dose de arbitrariedade que estas datacGes
normalmente contém.

E assim chegamos ao presente, ou ao passado ndo muito distante (anos
80), em que se verificou que a Contabilidade de gestdo nao evoluiu, mas em
que, naturalmente, o Mundo ndo parou nem esperou pela Contabilidade de
gestao.

2.2. Meio ambiente actual e condicionantes da gestio das
empresas - relacoes com a Contabilidade de gestiao

Em termos muito sumarios (mais de apresentacio de topicos do que de
explicagdes), o ambiente que, desde hd anos, condiciona a vida e a gestdo
das empresas e que obrigou (e obriga) a Contabilidade de gestdo a evoluir
caracteriza-se (sem pretender ser exaustivo) por:

-Globalizagdo das comunicagdes, dos mercados de bens, de servicos e
financeiros, bem como da concorréncia; vide: G.A.T.T. (mais recentemente,
Organizagdo Mundial de Comércio) ¢ desarmamentos pautais, espagos
econémicos supranacionais (com liberalizacdes quer dentro de cada espago,
quer relativamente a dreas exteriores), deslocalizagdes industriais,
internacionalizacdo das empresas; afirma-se (¢ bem) que "Portugal é uma
pequena economia aberta”;

-Novos paises/espagos industrializados: Coreia, Taiwan, Singapura,
Hong-Kong, China (esta n3o generalizadamente, mas com efectiva
importdncia em diversos sectores);

-Encurtamento do ciclo de vida dos produtos, ou seja, do periodo que

abrange o lancamento, o crescimento, a maturidade e o declinio dos
produtos;
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-Importancia acrescida dos servigos, das actividades de enquadramente
e de suporte da producgdo, logo, dos custos indirectos; vide a automacio:
comeca-se pelo C.A.D. ("Computer Aided Design"), passa-se para o C.A.D-
C.AM. ("Computer Aided Design" e "Computer Aided Manufacturing™),
entra-se no F.M.S. ("Flexible Manufacturing Systems") e, depois, no C.I.M.
("Computer Integrated Manufacturing”, com ligacdo em rede e sob controlo
computorizado da producdo e da armazenagem, combinando-se producio
robotizada com veiculos automatizados que transportam e armazenam
matérias primas, produtos em curso e produtos acabados, sendo a
interven¢do humana quase inexistente, ou melhor, quase invisivel); e,
verificam-se: elevadas amortizagdes de equipamentos, necessidade de
engenheiros de “software", de operadores de sistemas, de trabalhadores
especializados na conservagcdo de equipamentos sofisticados; de tudo isso
resulta o crescimento dos custos indirectos € a preméncia em responder a
velha questdo de imputar com relevdncia esse tipo de custos; outros
exemplos: na 2% Guerra Mundial, "por detras" de cada combatente
encontravam-se 2 militares de suporte, na Guerra do Golfo (em 1991), cada
combatente norte-americano contava com 10 militares de apoio; os custos
em mao de obra directa de um Macintosh rondam os 2% do custo total:

-Novos processos, estilos e "filosofias" de gestdo: "Just in Time" (que
€, como se verd, muito mais do que simples técnica de reducio de stocks),
partenariado com fornecedores, qualidade total, organizacdes "lisas" e
matriciais, exceléncia empresarial, melhoria continua e fidelizacdo de
clientes, "target costing" (isto é, o preco de venda possivel € que determina o
custo industrial "alvo" e tudo ¢ feito, desde a fase da concepcio dos
produtos, para produzir dentro do custo "alvo” definido), "downsizing",
reengenharia, especial atencao aos recursos humanos ('ndo ha qualidade
sem pessoas de qualidade");

-Nocdo de que pronto ¢ inteligente aproveitamento de oportunidades é
(pelo menos) tao importante como elaborado planeamento; ndo hd, apenas,
ameacas: hd também (sobretudo?) oportunidades; requerem-se empresas
"leves e lisas", com descentralizacdo e respostas prontas, tendo, no entanto,
que existir "nicleo duro” de coesdio: dado pelo pensamento estratégico, pela
qualificagdo do pessoal, pela cultura da empresa e partilha de valores, por
sistema de informagdo para gestdo relevante e tempestivo.
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Pode, porém, perguntar-se: o qué que a Contabilidade gestdo tem que
ver com tudo 1ss0?

Tem tudo; tudo porque houve e hd que superar a "Relevance Lost" (a
relevancia perdida):

a) Exigem-se apuramentos relevantes e tempestivos de custos, nio
podendo, de modo algum, na moderna produgio, desprezar-se os (ou tratar-
se com ligeireza a imputacdo dos) custos indirectos; e hd que reconceituar a
distingdo entre custos fixos e custos varidveis;

b) Ha que "colar" a Contabilidade a estratégia (ou a reformulacio da
estratégia) da empresa: se a estratégia da empresa é aspecto fundamental na
sua gestdo, como pode a Contabilidade ignord-la? Atente-se, por exemplo,

no modelo de Michael Porter;0 e nio sendo a estratégia algo de estitico,
antes dependendo do comportamento dos outros actores (concorrentes da
empresa), hd que obter e tratar dados de origem interna e externa;’

¢) Exigem-se outros horizontes temporais no apuramento dos custos; ha
que obter custos por projectos -comegando-se por captar o que sucede a
montante do langamento em produgdo da 1* unidade de um novo produto-,
conseguindo compatibilizar apuramentos em visdo de longo prazo com
valores para demonstracdes externas anuais, semestrais ou trimestrais;

6 Considerando o modelo de estratégias de Michael Porter (empresas cuja estratégia assenta
na lideranga pelos custos, empresas que concorrem na base da diferenciacio dos seus
produtos ou servigos e empresas que vivem da focalizacio, de nichos do mercado), observe-se
que: nas empresas lideres pelos custos, € fundamental implantar custos padrdes com
permanentes apuramentos de desvios; nas que diferenciam os seus produtos (ou servigos),
haverd que controlar devidamente despesas de investigacdo e desenvolvimento; naquelas que
vivem de nichos de mercado, a informagiio terd de contemplar como evoluem quotas de
mercado da empresa e de concorrentes.

7 Tenhamos presente que as disciplinas da estratégia caracterizam os diferentes campos de
batalha e determinam os factores que conduzem a vantagens no posicionamento da cada actor,
com vista d enunciagdo de regras para o sucesso. Esta nogio, aplicada 2 Contabilidade
(estratégica) conduz a necessidade de obter, tratar e comparar informacio interna e
informagdo externa (posicionamento dos outros actores), por exemplo: custos de
concorrentes, ou dos melhores concorrentes, comparativamente com a "performance” e com
0$ custos da empresa.
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d) Requer-se atitude critica e actuante -ndo "fatalista”- perante oS
custos; isto €, que se determinem custos relevantes para decisoes,
oportunamente obtidos, analisados e comunicados, mas, mais do que isso,
que se conclua se sdo custos adequados, "sustentdveis" perante os custos dos
melhores concorrentes, quais as respectivas tendéncias evolutivas (em sl
mesmas e perante os melhores) e que fazer para os reduzir;

e) Sem esquecer medidas fisicas e informagdes de tipo novo na
Contabilidade (qualitativas, por exemplo), que podem ser decisivas no
proporcionar de informagao relevante e tempestiva.

O Contabilista (de gestdo) terd cada vez mais de ser "bilingue"
(expressdo de Michel Lebas), ou "trilingue”, no sentido de "se sentir a
vontade”", no minimo, na Contabilidade, na Gestdo ¢ nos sistemas de
informacio de gestdo.

Nao terd, por certo, vida nem tarefas faceis. Mas quem as tera, no
futuro?

3. Contabilidade de gestao e seu futuro
3.1. Funcao da Contabilidade/do Contabilista (de gestao)

Qual, pois, o papel da Contabilidade/do Contabilista (de gestdo), num
futuro que, em muitos casos, € ja presente, ou, até, passado?

Na nossa opinido, € o seguinte:

-Participar activamente -no quadro da sua (alargada) formagédo- na
construgio (nunca acabada) de uma organizagdo de elevada "performance”,
atraves:

1°) Da concepgdo (em ligagdo com o0s gestores € com 0S outros
membros da equipa) e implantacdo de um sistema, relevante € oportuno, que
mega a "performance” da empresa e a sua tendéncia (em s1 mesma €
comparativamente com a das melhores empresas), sistema esse que também
capte e comunique medidas nio monetdrias e se integre na estratégia da
empresa;
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2°) Da modelizagdo do comportamento dos custos da empresa, por
forma a permitir previsdes validas;

3°) De uma atitude actuante perante os custos e a "performance” da
empresa ¢ de novos horizontes temporais no apuramento dos custos.

E isto suscita uma imensiddo de questGes. Razdes de economia de
exposi¢do forgam-nos a incidir, apenas, nas trés que, de seguida, expomos.

3.2 Novas concepcoes

3.2.1. Custos fixos, custos varidveis, moderna producio e custos
indirectos

Afirma-se frequentemente: custos fixos sdo os que ndo variam, no scu
total, com as variacdes do volume de producio.

Mas esta conceituagdo, tdo simples na sua aparéncia, encerra enormes
dificuldades. Recorde-se, por exemplo, Eric Schneider, que, na clissica obra
(dos anos 40) "Contabilidade Industrial”", afirmava tornar-se "a floresta
virgem dos custos” especialmente densa logo que se tentava penetrar na
distin¢do entre custos fixos e varidveis...

Ora, para Kaplan e Atkinson, o problema nido reside tanto em
determinar quais os custos fixos e quais os custos varidveis de dada
empresa, mas antes em apurar porqué entre duas empresas industriais, do
mesmo sector de actividade, produzindo o mesmo tipo de produto, com o
mesmo volume de producio e tecnologias idénticas,

-uma tem custos (ditos) fixos correspondentes, por exemplo, aos
ordenados ¢ encargos de 2 trabalhadores qualificados de suporte as
actividades produtivas, porque, por hipdtese, produz 1.000.000 de
unidades/ano do produto X, com uma sé gama, A;

-cnquanto a outra tem custos (ditos) fixos correspondentes, por

exemplo, aos ordenados e encargos de 12 trabalhadores qualificados com o
mesmo tipo de fungbes, porque, por hipdtese, produz 1.000.000 de
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unidades/ano do produto X, repartidas por 1.001 gamas (variando a
producdo de cada gama das 100 as 100.000 unidades/ano).

Kaplan e Atkinson situam a resposta a questdo fundamental que
formulam na variedade de produtos e, ou, de gamas ¢ na complexidade da
produgio.

E que, na primeira daquelas empresas, comparativamente com a
segunda, tudo é simples: poucas paragens e tempos de preparagdo ¢
reafinagdo de mdquinas, poucas reprogramacdes de maquinas de comando
numérico, poucos reescalonamentos da produgdo, poucos lancamentos de
ordens de fabricacgio, poucos movimentos de controlo de itens em (ou para)
stocks, facturacdo ¢ expedi¢do simplificadas, sistema de informag@o para
gestdo "leve".

Acentuam os citados autores que os custos (ditos) fixos sd3o 0s que mais
tendem a crescer na moderna producio, tendendo a variar com a diversidade
dos produtos, ou das gamas, bem como com a complexidade da produgio.

E a ilacio é a seguinte: se cada vez mais a "velha" questdo da
imputagdo dos custos indirectos ndo pode ser ignorada, nem levianamente
tratada, hd que encontrar bases de imputagdo "finas" (e ndo "volumicas" -
expressio de Michel Lebas), que tenham em conta os factores de
variabilidade dos (ditos) custos fixos -problema dos "cost drivers”
adequados e do "A.B.C.".

A ndo ser assim, as consequéncias sdo de dois tipos:

-a) subvengdes "cruzadas" das pequenas séries (exigindo permanentes
reafinacdes e reprogramacdes de madquinas) pelas grandes, dos produtos
complexos (consumindo muitas actividades) pelos simples, das séries ou dos
produtos fazendo muito apelo a actividades de suporte da produgao pelos

que fazem pouco apelo;

-b) gestdo errada dos recursos da empresa, conduzindo ao permanente
estrangulamento dos recursos (mais) €scassos.

E isto coloca-nos no "coracdo” do "A.B.C/A.B.M.".
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3.2.2. "A.B.C." (Custeio Baseado nas Actividades), valor
acrescentado e "A.B.M." (Gestio Baseada nas Actividades)

O "A.B.C" assenta nas seguintes ideias-chave:

-Sdo as actividades, mais que os produtos, que consomem recursos
(donde, gerir custos supde gerir actividades); 8

-Os custos sdo directos relativamente a uma e a uma sé actividade; esta
e o modo como € executada € que engendra o consumo de recursos;

-Os custos (os consumos de recursos) chegam aos produtos através da
utilizacado de actividades;

-Logo, imputar com relevancia custos aos produtos (nomeadamente na
moderna produc¢do) supde visao transversal da empresa, decompondo-a em
actividades (cada seccdao comporta inameras actividades) e escolhendo
"cost drivers” ? significativos, que raramente sio "volimicos”. Assim sendo,
temos que definir actividades e que salientar que -na légica do "A.B.C." - ¢
indispensavel classificar as actividades (vide figura ""Activity Based
Costing"”, "Comptabilit€ a Base des Causes™").

8 Dizemos que sdo as actividades, mais que os produtos, que consomem recursos, dado que,
embora no mercado os produtos se apresentem como o0s efectivos portadores dos custos,
podem existir actividades que ndo se transmitem (ou ndo transmitem utilidade) aos produtos.

9 "Cost drivers" sio "vectores de custos” traduzindo adequadas relagdes de causa-efeito, de
tal modo que a situacGes de maiores utilizagdes de actividades sejam atribuidas maiores
custos, a situagdes de menores utilizagdes de actividades sejam atribuidas menores custos; 0s
autores franceses chamam aos "cost drivers” indutores de custos, enquanto os seus colegas
espanhois lhes chamam geradores de custos.

Atendendo as caracterfsticas da moderna produgdo, os "cost drivers” assentam em larga
medida em factores como o niimero de ordens de fabricaciio, o nimero de reafinacdes, de
reprogramagdes, de movimentos de controlo de itens em stock; raramente (ou melhor, apenas
em tipos determinados de actividades) os "cost drivers" sdo "volimicos”, no sentido de se
basearem em quantidades de horas homem trabalhadas, ou de horas maquina dispendidas.
Como facilmente se deduz, os "cost drivers" t¢ém fung¢des idénticas as das unidades de obra no
método das secgdes homogéneas, conduzindo, porém, a outra "finura" de imputagdes, em
especial na moderna producio.
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Actividades sdo processos, conjuntos de tarefas ou de acgoes,
desenvolvidos com dadas finalidades, que dispdem de meios (consomem
recursos) e assentam em sistemas de conduta (métodos, modos ndo unicos

de dispor os meios com vista as finalidades). 19

Entre as diversas classificacbes das actividades, apresentamos a
seguinte (embora outras também contenham enormes potencialidades, mas
mais quanto ao apuramento dos custos 1), que conduz directamente ao
"A.B.M." e a reflexdes e actuagdes estratégicas:

-Actividades com valor acrescentado (valor acrescentado na acepgao de
Michael Porter), que sdo as que fazem aumentar © interesse dos
clientes pelos produtos ou servi¢os; dentro das actividades com valor
acrescentado hd as principais (que siio a "alma” do negdcio) e as secundarias
(que acrescentam valor, mas que podem ser subcontratadas);

-Actividades sem valor acrescentado (mas que consomem recursos),
como, por exemplo, as que estio associadas ao recondicionamento dos
produtos.

0O "A.B.C." deve, portanto, ser encarado numa dupla perspectiva:

-a) como método de anilise e de apuramento dos custos, dando especial
atencio aos custos indirectos;

10 Alguns exemplos de actividades : qualificar fornecedores, recepcionar matérias, reafinar
méquinas, (re)programar uma mdquina de comando numérico, produzir, efectuar controlos de
qualidade, expedir produtos. E 6bvio que as actividades podem/devem ser desagregadas em
subactividades (vide "produ¢@o”, actividade extremamente abrangente), devendo, porém,
como sempre, ter-se presente o binémio custo-beneficio.

1 Importantissima é, do ponto de vista do apuramento dos custos, a classificacio das
actividades, nas empresas, em: actividades ao nivel unitirio (exemplo, cortar dada quantidade
de pele para produzir sapatos), actividades ao nivel de lote (exemplo, reafinar ou reprogramar
uma maquina, devido ao lancamento em fabricagiio de um novo lote), actividades ao nivel dos
produtos (exemplo, formacdo do pessoal, devido a fabricagio de um novo produto, ou a
alteragdes na concep¢io dos produtos), actividades ao nivel da empresa (exemplo, actividades
da Contabilidade, ou de gestdo geral). E que, como se deduz, os custos variam, nos quatro
tipos de actividades, em fungdo de factores muito diferentes e s6 no primeiro tipo (ao nivel
unitério) os "cost drivers" sdo, ou podem ser, "volimicos".
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-b) como ferramenta para andlise critica das actividades, conduzindo ao
"A.B.M." e a actuagbes ligadas & estratégia da empresa.

E esta ultima perspectiva é inerente ao "A.B.C.", visto que a prépria
classificacdo das actividades empurra nessa direc¢do.

Observe-se, por ultimo (tendo presente o que acabdmos de expor), que
embora o "A.B.C." possa ser compatibilizado com o método das seccdes
homogéneas, apresenta aspectos singulares, tendo introduzido contributos de
grande alcance na Contabilidade de gestdo -vide figuras "Compatibilizagio

"ABC"/Sec¢des Homogéneas" e ""A.B.C." e "A.B.M."".12
3.2.3. Medidas da "'performance"

"Performance” 13 é conceito dificil de definir, porque é abrangente,
cobrindo vérias acepgdes.

Pensamos, com Michel Lebas, que o conceito supde a eficiéncia
("doing things right") e também a eficdcia ("doing the right things"), mas
ue nao se cinge a conjugacio de eficiéncia com eficicia.
jugag

12 Duas observagdes finais sobre o "A.B.C.":

a) Nao nos iludamos: apesar das potencialidades do método, continua véilida a mensagem do
Professor Gongalves da Silva (em "Contabilidade Industrial”, citando Costa André) de
que na légica do pensamento econémico ndo se requerem medidas exactas, mas sim
medidas relevantes. Também no "A.B.C.", devido (ndo s6) i relaciio custo-beneficio, os
apuramentos nao sdo (ndo podem ser ) exactos; podem, isso sim, ser relevantes.

b) Um autor francés (Michel Lebas), com a subtileza e argicia que lhe sdo reconhecidas,
chama ao "A.B.C." "Comptabilit¢” (observe-se agora) "A Base des Causes': pensamos
que, de facto, na simplicidade do método, conjugada com o ir & origem das coisas, reside
a sua fecundidade; e ndo podemos, mais uma vez, deixar de recordar o Professor
Gongalves da Silva (em "Contabilidade Industrial"), citando Kipling (traduzimos sem
preocupacdes de rigor literdrio):

"Tenho seis honestos servidores,

Ensinaram-me tudo o que sei.

Chamam-se O Qué e Porqué e Quando

E Como e Onde e Quem."

13 Uma traducdo aceitdvel de "performance” € desempenho; mas, brincando um pouco
(embora muito seriamente): ndo se traduza a palavra “performance”, porque o préprio
impacte sonoro do termo veicula um dinamismo que se perde com "desempenho”.
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Deste modo, empresa com elevada "performance” é aquela que, entre
outros aspectos:

-consegue estabelecer, em devido tempo, objectivos adequados,
demonstra capacidade de realizagdo (de passagem de objectivos a
concretizagdes), produz com moderado consumo de recursos (com
eficiéncia) e com qualidade, projecta uma boa imagem de si e dos seus
produtos ou servigos para o exterior, obtem melhoria continua e fideliza os
seus clientes, aumenta o seu préprio valor, sobrevive e cresce de forma
sustentada num horizonte de longo prazo.

Mas se € dificil definir "performance”, € imprescindivel -numa empresa
que pretenda sobreviver no Mundo de hoje- medir, em permanéncia, a
"performance".

Haverd, porém, que saber medi-la, conseguindo, aos varios niveis da
organizac¢ao, escolher as varidveis-chave para o sucesso da empresa (o que
supde estabelecer adequados nexos de causalidade com os objectivos e a
estratégia da empresa), que possam ser medidas, em si mesmas e na sua
tendéncia evolutiva (e comparativa em face das melhores empresas).

Por exemplo: se se admite que é fundamental para os objectivos de
dada empresa cumprir prazos de entrega a clientes (nexo de causalidade
estabelecido), medir a "performance” exige a determinag¢io do impacte da
percentagem de encomendas em atraso relativamente a data negociada com
os clientes. Que dizer, entdo, do facto de a empresa ter passado da média 5
dias de atraso, afectando 10% dos clientes, para 5 dias de atraso, afectando
5% dos clientes? A empresa terd evoluido bem, segundo parece; mas como €
que 1sso se compara com as melhores empresas, ou com as melhores
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empresas concorrentes? Atente-se na figura "Medidas da ""Performance" E
"Benchmarking"". 14

E tudo isto € fundamental para a Contabilidade e para o Contabilista
(de gestdo), em especial quando na moderna producdio muitas das
tradicionais medidas da "performance” podem nio assentar nas (ou nio
seleccionar as) variaveis-chave a serem medidas.

Alguns exemplos:

-Em empresa que tenha aplicado a "filosofia” "Just-in-Time" (ver figura
“JLLT." = "Just in Time"") medidas fisicas do tipo tempo de fabricacio
dividido pelo "throughput time" (idealmente = 1) sio fundamentais, tal
como pode ser fundamental calcular tempos de transporte, tempos de espera,

ou distincias percorridas (isto €, factores de ineficiéncia).!d

14 0o exemplo que demos mede a "performance” a um determinado nivel da organizacio; a
um nivel superior serdo (ou serdio também) necessdrias novas medidas da "performance".
Serd, assim, cada vez mais necessdrio avaliar, a par da eficiéncia e da eficécia, a evolugio da
empresa com base em novos indicadores, atendendo, por exemplo, 4 variagio (entre o inicio e
o fim de determinado periodo) do valor dos sistemas (por exemplo, do sistema da qualidade e
do sistema da informaciio para gestio), do valor da clientela e do valor dos recursos humanos.
E claro que isto suscita uma importante questio: a de que medidas relevantes podem
apresentar-se ¢omo pouco precisas; mas esse tipo de caminho terd, por certo, que ser
percorrido, porque s6 assim se estabelecerdo nexos de causalidade com factores de sucesso a
longo prazo.

I3 Observe-se que, muito mais do que técnica de reducio de stocks, o "Just-in-Time" é
"filosofia” de gestdo, em que se procura, através da conjugacgio de multiplos factores, reduzir
0 tempo que medeia entre 0 momento do inicio da fabricagdo e 0 momento da expedi¢do para
clientes (o chamado "troughput time"). Define-se a seguinte relagio: "troughput time" =
tempo para fabricagdo + tempos para controlo + tempos para transportes + tempos de espera;
considera-se gue o tempo para fabricagio € o que acrescenta valor e que 0 tempo restante nio
acrescenta valor (€ "waste time"); donde, o objectivo ¢é fazer coincidir o "troughput time” com
o tempo para fabricagio (conseguindo "waste time" = (), o que exige qualidade total,
eliminacio de tempos de espera, redisposicio na localizagdo dos equipamentos e dos
armazéns, elevada formagio do pessoal, minimizacio de todos os tipos de existéncias (causas
de "waste times" e factores de aumento dos custos), tudo tendo que se articular no sentido de
a produgiio fluir continuamente. E claro que as empresas que encaram o "J.LT." como
simples técnica de redugdo de stocks” limitam-se a empurrar para os seus fornecedores
matérias primas e outros componentes, mas nem conseguem reduzir outros tipos de
existéncias (produtos em curso e acabados), nem retiram do "J.I.T." os seus (outros) imensos

beneficios.
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-Em empresas que adoptaram o "J.L'T" pode nao fazer sentido apurar
medidas de efici€ncia (relagdes "inputs"/"outputs”) centradas neste ou
naquele trabalhador, nesta ou naquela mdquina: nesse ambiente tendem a s6
ser significativas medidas ao nivel de toda a linha, porque uma ineficiéncia
"aqui" resulta, quase sempre, de um problema "acola";

-Por outro lado, em muitas producoes cerca de 80% dos custos totais
dos produtos, ao longo do seu ciclo de vida, estdo predeterminados no
momento da fabricacdo da 1* unidade de um novo produto; isto salienta a
importancia da concep¢do dos produtos e das despesas de investigacdo e
desenvolvimento: € muito mais facil e racional conceber devidamente e, por
isso, produzir economicamente, do que dar pouca aten¢do a concepgao e
conseguir, depois, produzir economicamente; mas isso evidencia duas
questdes fundamentais para a Contabilidade de gestao:

-a importdncia em medir as despesas de investigacdo e
desenvolvimento;

-a necessidade de deslocar o cdlculo dos custos do curto prazo para o
periodo que corresponde ao ciclo de vida dos produtos e na (eventual)
recuperacio dos custos de 1.&D. ao longo de um periodo que (problema
adicional) tem vindo a encurtar-se; teremos, entdo, uma Contabilidade de
custos por projectos, ou um "life-cycle costing” -vide figura ""Target

Costing™".16

16 Com o "target costing”, aquando da decisdo de fabricar um novo produto, define-se um
preco de venda compativel com as condigdes do mercado e com os objectivos de vendas, ao
qual se deduz uma margem (margem alvo, que assenta na estratégia da empresa, bem como na
sua politica de crescimento ¢ de financiamento), assim se obtendo um custo de fabrica¢do
("target cost”, custo alvo). Estima-se, depois, o custo de produgdo do novo preduto que €,
normalmente, largamente superior ao custo "alvo", havendo, por isso, desvio a anular.
Desenvolvem-se, nesse sentido, todos os esfor¢os na fase da concepgio do produto e faz-se
intervir a “engenharia de valor"”, para simplificar e eliminar componentes do produto, sem
diminui¢ao do interesse do consumidor. De seguida, o planeamento da produgdo e a redugio
continua de custos durante a fabricacfio ("kaizen", termo japonés) conduzem a situar 0 custo
efectivo nos limites do custo alvo. A técnica foi desenvolvida pela Toyota (ha cerca de vinte
anos) e € aplicada pela totalidade dos construtores japoneses de automoéveis, bem como por
cerca de 75% dos fabricantes japoneses de produtos electrénicos.
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4. Conclusoes

ApOs um periodo (de cerca de 100 anos) de extraordinirio
desenvolvimento e de demonstracdo pratica da sua utilidade, a
Contabilidade de gestdo passou por vérias décadas de quase estagnacio.

A partir, sensivelmente, de 1985, a Contabilidade de gestdo -forcada a
evoluir pelas exigentes condigdes do Mundo actual- deu sinais de
recomecar a responder as necessidades informativas das empresas.

A reconceituagdo dos custos fixos, o desenvolvimento do "A.B.C." ¢ os
passos que decididamente comecaram a ser dados para uma imputagio
relevante dos custos indirectos, a perspectiva estratégica que a
Contabilidade tem vindo a assumir, a nogdo de que também € preciso captar,
analisar e comunicar informa¢ao ndo monetaria € que as condigdes em que
decorre a moderna producio e a gestdo das empresas requerem medidas da
"performance” de novo tipo, a deslocagdo a que se comeca a assistir do
calculo dos custos do curto para o longo prazo mostram que a Contabilidade
de gestao recomegou a evoluir.

Definitivamente ultrapassada estd a visdo da Contabilidade de gestio
como mero subsistema da Contabilidade financeira.

E embora pensemos que a globalizacdo da concorréncia aumenta as
necessidades informativas das empresas -porque estas carecem, mais ainda
do que antes, de medidas relevantes e tempestivas da "performance"-
abrindo a Contabilidade de gestdo oportunidades inauditas, também
pensamos que o arranque e a renovacdo da Contabilidade de gestdo ainda
mal comecaram.

O futuro pode, de novo, ser extraordinariamente proficuo, porque as

oportunidades sao imensas; tudo depende das respostas que a Contabilidade
de gestao for capaz de dar.
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