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NOTA PREVIA

Este livro procura sintetizar 30 anos de estudo, reflexdo e ensino continuos da
Contabilidade de Gestdo. A experiéncia de Docente no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP) proporcionou-me a sorte de
descobrir esta area do saber e o prazer de transmitir conhecimento aos meus
alunos. Julgo chegado o momento de transmitir o que aprendi a um puablico
mais alargado.

O tempo em que o saber materializava mais-valia, e até poder, calhou-me a
felicidade e um grande prazer de conviver, e principalmente ter aprendido mui-
to, com os insignes Professores Manuel Duarte Baganha e Fernando Nogueira
da Costa. Ambos contribuiram para o enriquecimento do saber, nesta area do
conhecimento, do qual beneficiei. Tenho muitas recordacgdes e saudades.

Antes de tudo quero alertar para o facto de que este livro seguira uma linha
voltada para a designada contabilidade analitica tradicional. Embora haja uma
abundante producéo literaria cujos temas dominantes sdéo ABC e o Balanced
Secorcard, na realidade das PME portuguesas continuam a elaborar-se orca-
mentos ad doc onde os custos sdo calculados de modo intuitivo, com base na
sensibilidade do responsavel da empresa. Nao obstante, este desfasamento entre
a academia e a pratica das PME pode ser solucionado por recurso a uma maior
divulgacdo, discussédo e analise das potencialidades da contabilidade analitica
dentro do paradigma da utilidade. Neste sentido, a criagdo de um sistema de in-
formacdo para a gestdo continua a ser um objectivo basico, ainda ndo conseguido.

Este facto reside, por um lado, nas caracteristicas do tecido empresarial existente
que basicamente é constituido por PME, onde o contabilista é responsavel por
todas as funcbes na empresa e ainda pelas relagdes com a autoridade fiscal que
absorve muito do seu tempo, por outro, a chamada contabilidade de gestéo
moderna continua a ser alvo de melhorias porquanto, na pratica encontrou uma
adesdo pouco significativa. Estudos mostram que apenas as grandes empresas
beneficiaram dos novos métodos e ferramentas, mas ndo na sua globalidade.

Também pretendo salientar alguma antipatia pelos neologismos, concretamente
o0s anglicanismos na medida em que a sua aceitagéo reflecte a subserviéncia
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crénica dos portugueses ao que é estrangeiro. Além disso, a lingua portuguesa
(que foi hipotecada sem qualquer compreensao do cidaddo comum) é de origem
latina e ndo anglo-saxdnica pelo que, como os instruidos sabem, a etimologia
das palavras é diferente e portanto, a introducéo de legislacdo no ordenamento
juridico portugués requer bastante cuidado. Ndo se compreende este comporta-
mento quando se fala do topo da hierarquia ao nivel do saber. O que se constata
€ que o rigor com a lingua deixou, de ha um tempo a esta parte, de ser uma
preocupacdo, tornando-se de somenos importancia.

Os grandes estudiosos da lingua portuguesa representavam uma mais-valia de
importancia incalculavel. Os seus magnificos textos, quer de escritores, quer
de legisladores, ainda encantam quem os I€, ao contrario da legislacdo actual,
publicada em Diario da Republica, onde se encontram palavras por traduzir e
erros de sintaxe.

Este distanciamento em relacdo as opcdes linguisticas do quadro normativo
actual, na area da Contabilidade, levou a autora a usar duma certa liberdade na
nomenclatura utilizada no livro.

A estrutura do livro comporta doze capitulos. O primeiro capitulo, sendo uma
Introducdo, trata sucintamente varias matérias relacionadas com o titulo do
livro. Em primeiro lugar, estuda a evolucgao da hoje denominada Contabilidade
de Gestdo desde a Revolucdo Industrial até a actualidade. Em segundo lugar,
destaca a importancia da informacg&o prestada por esta area do saber e identi-
fica os destinatarios dessa informac&o, ndo deixando de apresentar a evolugéo
da prépria definicdo de Contabilidade de Gestdo. Seguidamente da particular
atencdo aos problemas do contexto a que a informacéao contabilistica deve dar
resposta e salienta a necessidade e o valor da informacao relevante para a tomada
decisdo. Finalmente destaca os objectivos desta disciplina desde o célculo de
custos até a tomada de decisdo e ao controlo.

Os capitulos dois, trés, quatro e cinco sdo dedicados ao estudo dos custos.
O segundo capitulo estuda os custos, evidencia a necessidade das empresas
calcularem os seus custos e salienta as varias configuragdes de custos e os di-
ferentes niveis de custeio. No terceiro capitulo os custos sdo classificados para
diferentes objectivos destacando-se a identificacdo do custo com os objectos
de custo. O quarto capitulo estuda as componentes que integram o custo de
produgdo (custo industrial). O quinto capitulo centra-se no método das secgdes
homogéneas com o objectivo de possibilitar o calculo do custo de fabricagéo
(completo ou total) dos produtos.

O sexto capitulo apresenta as trés técnicas de custeio (custeio por absor¢do ou
completo, custeio variavel e custeio racional [adoptado no Sistema de Norma-
lizacdo Contabilistica (SNC) - Norma Contabilistica e de Relato Financeiro
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18 (NCRF18)]. Ao longo do capitulo clarificam-se os principios subjacentes a
cada técnica, as diferencas entre o uso das varias técnicas, a analise do impacto,
da opcédo tomada, na valorizagdo dos stocks (inventarios) e dos resultados, por
fim, confrontam-se os argumentos a favor e contra a utilizacdo duma técnica
em detrimento de outra.

O sétimo capitulo salienta os pressupostos subjacentes a construcao de modelos
CVR, destaca a sua utilizacdo pratica em situacdes de monoproducéo e de pro-
ducdo multipla, e ainda demonstra a potencialidade da analise da sensibilidade
para a tomada de decisdo. Finalmente s&o examinadas a margem de segurancga
e o efeito alavanca.

O oitavo capitulo, sob o titulo “A medida da producdo”, aborda os processos
produtivos, analisa 0s modos de incorporacédo e de aplicacdo dos factores e a
localizacdo das produgdes no respectivo processo e define os varios conceitos
de producéo (efectiva, terminada, etc.).

O nono capitulo trata da acumulagéo dos custos do produto e estuda os métodos,
no sentido de modo como o custo é calculado, directo (custos por ordens de
producéo) e indirecto (custos por processos).

No décimo capitulo trata-se de processos produtivos com ineréncia de produgao
defeituosa e calcula-se os custos da producdo Util e defeituosa.

No décimo primeiro capitulo analisa-se um processo produtivo conjunto e 0s
procedimentos mais apropriados a estes processos particulares.

O décimo segundo capitulo aborda a tematica dos custos teéricos dando parti-
cular atencdo ao estudo do caso particular do custo padréo.
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PREFACIO DA 12 EDICAO

O momento de crise da economia mundial, com maior incidéncia para a Unido
Europeia, veio criar a necessidade de novos comportamentos e novas realidades
a que temos que encontrar as correspondentes respostas.

A predominéncia do pensamento da livre concorréncia, valor introduzido na
cultura europeia com a revolucdo francesa (laissé passé, laissé faire), exige
que as empresas num universo concorrencial, conhecam e permanentemente
equacionem as suas formas de producdo, ndo s6 em termos de qualidade, mas
também e principalmente em termos de custo dos produtos.

Embora o produto final seja uma complexa soma de muitos fatores enddgenos
e exdgenos a empresa, a implementacdo de mecanismos que possibilitem o
conhecimento ou a inducdo de métodos, processos ou formas para obtencédo do
produto final a melhor preco e melhor qualidade, sdo hoje imprescindiveis em
qualquer empresa que tenha preocupacdes de sustentabilidade.

A entrada de Portugal para a Comunidade Europeia, abriu novos horizontes ao
tecido empresarial portugués, mas aportou-lhe também um conjunto de novos
desafios num ambiente de livre concorréncia.

Embora a estrutura do tecido empresarial portugués, onde predomina a pequena
e média empresa, ndo seja de moldes a facilitar aimplementacdo de um sistema
rigoroso de custos de produgdo, na verdade, sobreviver num universo concor-
rencial onde predomina a qualidade e o preco de venda, é um grande desafio
que se coloca as empresas Portuguesas.

Sempre existiu, penso que mais por efeito da dificuldade de nos familiarizarmos
com a estrutura da contabilidade de custos de producéo, hoje mais vulgarmente
designada por Contabilidade de Gestdo, do que propriamente da complexidade
do seu funcionamento, um certo misticismo sobre o tema, o que tem dificultado
a sua maior divulgagéo.

Né&o obstante, nos tempos que vivemos, as empresas nao conseguirdo sobreviver
como unidades econdmicas se ndo tiverem em funcionamento um mecanismo
que construa informagéo sobre o evoluir dos custos de producéo, conectando-o0s
com as restantes componentes de um processo de fabrico.
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Essa informac&o é fundamental para que, caldeada com outra informagdo e com
a propria visdo que o decisor tenha da evolugcdo dos elementos intervenientes
No processo, possa tomar a decisao mais acertada para a empresa.

Apresente obra, pela forma como nos é apresentada que, embora nas palavras do
seu autor, seja o culminar de 30 anos de experiencia no ensino da Contabilidade
de Gestdo, desmistifica de forma completamente perceptivel a aplicacdo deste
tipo de contabilidade nas empresas, bem como a importancia da informacao
obtida para as tomadas de deciséo no &mbito da gestéo.

Faz-se uma viagem pormenorizada aos diversos meios de producdao, analisando-
-se 0s cuidados necessarios a especificidade dos processos produtivos e das
técnicas que se revelam mais adequadas para a obtencédo dos fins pretendidos.

Utiliza-se uma espécie de linguagem mista, possibilitando a sua compreensi-
bilidade, para além da Academia Contabilistica, também ao cidaddo comum,
possibilitando um alertar de consciéncias dos empresarios para a necessidade
de adaptacdo as realidades emergentes do tempo em que vivemos.

Os Técnicos Oficiais de Contas, atento 0 apoio que nesta fase de crise da eco-
nomia portuguesa devem prestar aos seus clientes, tém nesta obra um excelente
guia orientador para a implementacdo de um mecanismo de analise de custos &
dimensdo e necessidades da empresa, elemento fundamental para uma gestéo
mais sustentada.

Os estudantes tém ao seu dispor uma excelente obra de estudo e analise sobre
o funcionamento da Contabilidade de Gestao, construido, ndo apenas no saber
académico, mas também com o conhecimento préatico das estruturas tradicionais
de um processo de fabrico em vigor nas nossas empresas.

E que o mundo evolui e essa evolugao, tendo fatores positivos, também exige de
nos um esforco de adaptacdo & realidade do momento, sob pena de ndo acom-
panharmos essa evolucao e, por isso, nos autocondenarmos & obsolescéncia.

E isso que a autora ndo quer que aconteca e no saber de experiencia feito,
caldeado e complementado com a assimilagdo da realidade do dia a dia que nos
envolve e da leitura que dele apreendemos, disponibiliza-nos matéria prima de
grande valia para que, antecipando eventuais percal¢os, possamos garantir a
continuidade das nossas empresas como unidades econémicas.

Bem haja por isso.
Lisboa, 31 de Agosto de 2012

Anténio Domingues Azevedo

Bastonario da Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas, Professor Especialista
Honoris Causa pelo Instituto Politécnico de Lishoa (IPL)
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CAPITULO |

Introducao geral

O debate sobre a crise da contabilidade de custos e/ou contabilidade analitica,
teve origem com a publicacdo da obra “Relevance lost: The Rise and Fall of
Management Accounting”, dos professores Johnson & Kaplan em 19877, e
perdurou varios anos. Esta obra pde em causa a pertinéncia dos sistemas de
contabilidade de gestdo utilizados pelas empresas americanas, para apoiar na
tomada de decisdo e assegurar o controlo das organizacGes. Para 0s autores, a
representacdo contabilistica da empresa esta, muitas vezes, distanciada da
realidade econdmica e tecnoldgica das organizagbes que a contabilidade de
gestdo se propde explicitar.

De facto, as indUstrias transformadoras e as dos servigos enfrentaram inimeras
alteragdes no seu contexto de negdcios. A desregulamentagdo, combinada com
uma intensa concorréncia globalizada alterou o “modus operandi” das
empresas e centrou-as na gestdo de custos e no desenvolvimento de sistemas
de informagdo que lhes permita entender a sua base de custos e determinar as
fontes de rendibilidade para os seus produtos, clientes e mercados.
Actualmente, para competir no novo meio, as grandes empresas® elegeram
como prioridade a satisfacdo do cliente e adoptaram novas abordagens da
gestdo, alteraram os sistemas de contabilidade de gestdo e investiram em
novas tecnologias.

No entanto, é legitimo questionar se a generalizagdo da critica & contabilidade
tradicional® faz sentido? Por outro lado, serd que as novas abordagens da
gestdo sdo aplicaveis cegamente a um tecido empresarial onde predominam as
Pequenas e Médias Empresas (PME)?

Estas e outras questdes devem ser colocadas e merecem uma resposta bem
apoiada e séria. De facto, com a incerteza do contexto negocial, colocou-se a
pergunta sobre a utilidade em antecipar acontecimentos, porém, a lacuna
detectada relaciona-se sobretudo com o controlo, pelo menos em Portugal sdo
notérias as omissdes devido a ndo eficiéncia na execucdo da actividade ou
mesmo a falta de controlo. Este tema é retomado no ponto 1.5. deste capitulo.

1 JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance lost: The Rise and Fall of Management Accounting,
Boston, Harvard Business School Press, 1987.

2 Em particular as empresas cotadas e com actividades ligadas as novas tecnologias e & comunicagéo.

3 Assim denominada pelos autores do livro: JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance lost: The
Rise and Fall of Management Accounting, Boston, Harvard Business School Press, 1987.
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1.1. A evolucao histérica da contabilidade de gestao

O facto da origem da contabilidade de gestdo” estar intimamente relacionada
com a Revolucéo Industrial, que se desenvolveu primeiro na Europa e depois e
nos EUA nos séculos XVIII, XIX e XX, delimitou, inicialmente, a sua
aplicacdo as empresas industriais, tendo como objectivo o calculo do custo do
produto ao longo do processo produtivo e o custo total do mesmo. Por causa
desta aplicacdo restrita era designada contabilidade industrial.

BOUQUIN (1993) em defesa da origem da contabilidade de gestdo assegura
que «a contabilidade de gestdo parece indissociavel da Revolucdo Industrial
na primeira metade do século XIX, por volta dos anos 1820-1830, em
Franca», afirma também que «talvez a contabilidade industrial tenha surgido
mais tarde em Inglaterra do que em Franca, em todo caso espalhou-se
especialmente pela Europa, contrariamente ao que quer fazer acreditar o
etnocentrismo de certos autores americanos». Na sua perspectiva «a pratica
precede a teoria, com um intervalo variavel segundo os paises; assim, sustenta
que a Franca produziu numerosos tratados de contabilidade industrial antes da
Gré-Bretanha» e «a obra do holandés Jacob Kneppel, Olysagres Handboek de
1789 foi considerada o primeiro livro de contabilidade industrial»°.

A este propésito JOHNSON & KAPLAN (1987) afirmam que «a maioria dos
procedimentos relacionados com o apuramento dos custos da producdo e com
a contabilidade de gestdo utilizados no século XX foram desenvolvidos entre
1880 e 1925» e argumentam ainda que «ao longo do tempo a contabilidade de
gestdo estagnou e perdeu a sua relevancia; depois de 1925 cessou 0 seu
desenvolvimento e a sua préatica actual (1987) ja estava desenvolvida desde
entéo (1925)»°.

A ideia que transparece € a de que 0S autores americanos procuram ignorar os
acontecimentos e a evolucdo que se verificaram na Europa antes, durante e
depois da Revolucéo Industrial e colocam a énfase nos desenvolvimentos, em
matéria de contabilidade, que tiveram inicio naquele pais no final do século
XIX, atribuindo-se a si proprios a expansdo, primeiro da contabilidade
industrial (para os americanos contabilidade de custos) e depois da

IS

Designagdo muito divulgada hoje em Portugal e traduzida directamente do titulo: “Management
Accounting”, ndo sendo do ponto de vista da autora a melhor tradugdo. E se fosse analisado o
porqué desta fixagdo? A Contabilidade lato senso tem origem na Europa (Itdlia séc. XV) e
Contabilidade Industrial (interna, analitica, célculo e andlise de custos) também!

5 BOUQUIN, H., Comptabilité de gestion, Sirey, Paris, 1993, p. 7-47.

 JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance lost: The Rise and Fall of Management Accounting,
Boston, Harvard Business School Press, 1987.
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contabilidade de gestdo. As referéncias aos factos ocorridos fora dos Estados
Unidos sd0 escassas ou mesmo inexistentes na literatura americana’.

Segundo diversos autores (ver por exemplo JOHNSON & KAPLAN, 1987)
muitos dos desenvolvimentos iniciais diziam respeito ao custo dos produtos. A
rendibilidade da empresa era atribuida aos produtos individualmente e esta
informacdo era utilizada para a tomada de decisdes estratégicas. Contudo, a
partir do inicio do século XX, muita desta énfase foi abandonada, passando o
célculo de custos a ter como objectivo a valorizacdo dos inventarios — 0s
custos de fabricacéo eram atribuidos aos produtos para que a informagéo sobre
0 custo dos produtos, constante dos relatérios publicados pelas empresas,
pudesse ser facultada aos utilizadores externos.

A necessidade de se elaborar mapas financeiros anuais, inventarios fisicos das
matérias-primas, de produtos em curso de fabrico e de produtos fabricados,
bem como a valorizagdo destas producbes através de estimativas que
permitissem & empresa ter um maior controlo, conhecer o custo dos produtos
vendidos e também calcular o valor real dos inventarios finais, impulsionou o
desenvolvimento da contabilidade de custos.

Os relatérios financeiros tornaram-se assim a for¢a motivadora do desenho dos
sistemas de contabilidade de custos (para os paises anglo-saxdnicos) ou
contabilidade analitica de exploracdo (para os franceses). Os gestores e as
empresas comecaram por utilizar o custo médio para valorizar os produtos.
Num contexto em que as empresas fabricavam produtos relativamente
homogéneos que consumiam recursos a mesma taxa, 0 custo médio
aproximava-se do custo da producdo efectiva e, por conseguinte esta
informac&o era considerada relevante.

Por outro lado, naquelas empresas em que a diversidade dos produtos
aumentava, colocava-se a questdo de as vantagens em obter melhor
informac&o sobre custos ser ultrapassada pelos altos custos de processamento
requeridos para fornecer essa informagdo. Nestes casos, 0 custo de
funcionamento dum sistema de custeio mais detalhado excedia 0s seus
beneficios.

Nas décadas de cinquenta e sessenta do século XX, verificaram-se alguns
esfor¢os, no sentido de aumentar a utilidade para a gestdo do sistema de custos
tradicional. No entanto, os empenhos para aperfeicoar o sistema foram mais
no sentido de tornar a informacéo da contabilidade financeira mais proveitosa

7 para um estudo aprofundado da histéria do desenvolvimento da contabilidade de gestdo no mundo
ver: BOUQUIN, H., Comptabilité de gestion, Sirey, Paris, 1993, p. 7-47.
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