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Resumo

O contexto actual vivido pelas Institui¢des de Ensino Superior tem requerido a
adopgdo de sistemas de Contabilidade de Gestdo mais precisos face as crescentes
necessidades de informacéo de custos e de gestdo.

Deste modo, o principal propdsito deste trabalho de investigagdo € estudar os
recentes desenvolvimentos dos sistemas de Contabilidade de Gestdo, enfatizando o
Custeio baseado nas Actividades (ABC) como o modelo mais apropriado para responder
a estas exigéncias informativas. Esta abordagem € complementada com a realizag@o de
um estudo de caso na Universidade de Evora, onde é aplicado empiricamente o ABC,
sendo o mesmo apresentado como proposta de modelo na Contabilidade de Gestdo
destas organizagdes.

Esta dissertagdo apresenta uma andlise critica e comparativa entre os distintos
sistemas de custos tradicionais e a contabilidade por actividades, sendo ainda destacadas
as potencialidades da metodologia ABC como plataforma para implementagio de outros
sistemas de informac@o baseados nas actividades, nomeadamente ao nivel da gestdo, do
orcamento, dos precos de transferéncia e da gestdo da qualidade total. Neste ambito,
com recurso a vdrios estudos de caso, sdo descritas as propriedades, as limitagdes e os
resultados que mais se evidenciam pela implementacdo do sistema ABC nestas
entidades.

Os principais resultados desta investigacdo permitem concluir que embora os
sistemas de custeio tradicionais apresentem um substrato conceptual totalmente valido,
o sistema ABC evidencia uma estrutura conceptual mais credivel, capaz de produzir
informagao mais precisa de apoio a tomada de decisdo. No entanto, hd algumas reservas
que lhe sdo apontadas, em especial, no que respeita a relevancia, utilidade e
praticabilidade do método, e insuficiente documentacio sobre os resultados obtidos.

Pela aplicagiio empirica do sistema ABC na Universidade de Evora, conclui-se
que a informag@o disponibilizada por este modelo € relevante, facilitadora e influencia o
processo de tomada de decisdo da sua gestdo, e responde as exigéncias contabilisticas e

de prestac@o de contas do POC-Educacio e de outras entidades externas.

Palavras-chave: Contabilidade de Gestdo, Instituigdes de Ensino Superior, Custeio

baseado nas Actividades, Sistemas de Custeio Tradicionais, POC-Educagéo.
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“Proposal of ABC model in the Management Accounting of Institutions of Higher

Education - the case of the University of Evora”

Abstract

The present context of Institutions of Higher Education has required adoption of
more accurate Management Accounting systems due to increasing needs for information
about costs and management.

Thus, the main propose of this research is to study the recent developments of
the Management Accounting systems, emphasising the Activity-based Costing (ABC)
as the most appropriate model that addresses these information requirements. This
approach has been enriched through a case study at the University of Evora, where the
ABC methodology was applied empirically, and presented as a proposed model of
Management Accounting of these organizations.

This dissertation presents a critical and comparative analysis between the
traditional cost systems and the ABC, pointing out the potentialities of this methodology
as a platform for implementation of other information systems based on activities,
namely, with regard to management, budget, transfer pricing and total quality
management. In this context and supported by some case studies, the main properties,
limitations and results of the implementation of the ABC system in these institutions
have been described.

The main results of this research indicate that although the traditional cost
systems present a total valid conceptual structure, the ABC system provide a more
credible conceptual structure, which is able to produce a more accurate information base
for decision-making. However, there are some reservations that are considered, namely
the relevance, utility, practicability, and insufficient documentation with regard to the
obtained results.

The empirical application of the ABC system at the University of Evora makes it
possible to conclude that the information provided through the use of this model is
relevant in terms of its influence in the decision-making process, and provides the

answers to the accounting requirements of Education-POC and other external entities.

Keywords: Management Accounting, Institutions of Higher Education, Activity-based
Costing, Traditional Cost Systems, Education-POC.
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Capitulo 1

Introducao

Desde sempre as Instituicdes de Ensino Superior sdo objecto de diversas
reflexdes e profundas transformagdes. Enquanto organizacdes tém suscitado,
igualmente, movimentos de investigagdo concertada nos multiplos dominios que
decorrem da problematizago dos seus objectivos ou das suas fungdes.

Estas institui¢des realizam uma série de actividades, nomeadamente a docéncia,
a investigacdo, a prestagdo de servigos e a extensdo cultural, em torno das quais se
aflora uma realidade financeira e econdmica. A necessidade de garantirem a melhor
optimizagdo e gestdo econémica das suas actividades, bem como as crescentes
exigéncias que se colocam a informagdo contabilistica e de gestdo produzida, com 0
propésito de responder as multiplas solicitudes internas ¢ externas, obrigam as
organizagdes & adopgdo de adequados sistemas de custeio.

No sentido do exposto, a disciplina de Contabilidade de Gestdo que foi
frequentada pelo mestrando no curso de Mestrado em Contabilidade e Auditoria,
suscitou a reflexdo sobre tal realidade e despertou o interesse em estudar as
Universidades sob a perspectiva desta area contabilistica. Alguma pesquisa inicial da
literatura produzida sobre esta matéria conduziu ao tema desta dissertagao: “Proposta do
modelo ABC na Contabilidade de Gestao das Institui¢des de Ensino Superior — 0 caso
da Universidade de Evora”.

O trabalho de investigagdo que se apresenta consubstancia uma andlise critica €
comparativa entre Os sistemas de Contabilidade de Gestdo ditos convencionais € O
sistema ABC (Activity-based Costing), enfatizando-se este modelo como instrumento
preponderante na Contabilidade de Gestdo das Instituigdes de Ensino Superior (IES).
Em complemento € apresentado um estudo de caso desenvolvido na Universidade de
Evora, o qual assenta no desenho de um sistema de custeio baseado nas actividades que
se propde para este tipo de organizagdes. Neste contexto, procura-se avaliar em que
medida a informacdo resultante da aplicagdo empirica deste modelo de custeio € de
gestdo numa Universidade € relevante, facilitadora e influencia a tomada de decisoes da

sua gestao.
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No capitulo introdutério serdo apresentados ao leitor as seguintes secgdes: o
enquadramento geral do estudo; a identificagio do problema investigado, enfatizando o
seu significado; os objectivos gerais do estudo e as questdes de investigagio colocadas;
a metodologia de investigacdo adoptada; e, por tltimo, o0 modo como esta dissertacdo se

encontra organizada.

1.1. Enquadramento do Estudo

Diversos estudos promovidos pelo European Institute for Advances Studies in
Management apresentam um conjunto de razdes para a situagdio de transi¢do em que
vivem as instituigdes piiblicas (Jegers e Lapsley, 2001:1): (i) a necessidade de
formalizarem sistemas de planeamento e de orgamentacio; (ii) a importincia da
contabilidade e informagdo de gestdo em negociagdes sobre actividades e recursos
financeiros com o governo e outras entidades; (iii) as pressdes sentidas para
implementagdo de sistemas de medida de desempenho; (iv) e a indispensabilidade de
convergirem em conformidade com a prtica contabilistica geralmente aceite noutros
sectores, a qual ndo € consonante com a pritica seguida pelas organiza¢des ndo
lucrativas. Em contraponto, regista-se a existéncia de um “novo espirito comercial”
neste tipo de organizagdes (sem fins lucrativos), cujo intento é a maximizagdo do seu
rendimento e a minimizacio do desperdicio no uso dos recursos aplicados a sua missdo
(Jegers e Lapsley, 2001:2).

“A mudanga de orientacio no que toca aos objectivos da informagio
contabilistica, enfatizando a utilidade da informagao para a tomada de decisdes sobre a
estrita prestacdo de contas, traz consigo a abertura de novos debates sobre a utilidade
das diversas alternativas de apresentar a informagdo contabilistica” (Pina Martinez e
Torres Pradas, 1999:44).

No ambito do sector piiblico, existem algumas limitagBes que impedem que a
informag@o obtida de apoio a gestdo publica corresponda & verdadeiramente desejada.
Carvalho et al. (1999:26) apontam os trés aspectos bésicos que introduzem diferencas
na interpretagdo da informacio das administragdes piiblicas comparativamente com a

informagdo das empresas publicas ou privadas: dificuldade em medir a sua actividade
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(output); relagdo entre 0 seu output e as suas fontes de financiamento; e insuficiéncia da
Contabilidade Orgamental.

Neste sentido, ao mero controlo da legalidade e prestagao de contas tém sido
adicionados novos fins afectos 3 Contabilidade Publica (Pina Martinez e Torres Pradas,
1999:50):

= Objectivos de gestdo, no sentido de facilitar a informagao necessaria para O
conhecimento da situagdo econdmica, financeira e patrimonial da entidade,
determinar e avaliar o custo ¢© rendimento dos  Servigos prestados,
imprescindiveis no apoio a tomada de decisdes no ambito politico e de gestao;

= Objectivos de controlo, de economia, de eficacia e de eficiéncia das entidades
publicas;

= Objectivos de analise € divulgacdo que facilitem 08 dados necessérios sobre 0s
efeitos econémicos e financeiros da actividade dos entes publicos para a
elaboragdo das contas nacionais e econémicas deste sector.

Uma das preocupagdes na reforma da Contabilidade Piblica processada em
diversos paises, entre os quais Portugal, é a harmonizagdo da informagdo contabilistica
externa suportada por um conjunto de normas ¢© recomendacdes emitidas pelos
organismos competentes. Todavia, também a informagao contabilistica de cariz interno
tem vindo a tomar maior relevancia. Como escreve Mallo Rodriguez (1997:407), “A
Contabilidade Analitica mudou o enfoque do célculo do excedente da Contabilidade
Financeira pelo cdlculo do resultado da gestdo econdmica da empresa, procedendo
igualmente a uma andlise e explicagdo das varidveis econdmicas principais:
produtividades, custos, pregos © resultados”. No entanto, tomando como referéncia o
mesmo autor na citada obra (1997:405-406), enquanto a Contabilidade Financeira tem
estado sujeita a um persistente esforco de normalizagio, na Contabilidade de Gestdo a
necessdria normalizagio s6 ocorrerd mais aceleradamente via a estandardizagdo das
combinagdes produtivas empresariais por sector.

“...) a Contabilidade Analitica constitui um dos instrumentos que, €m unido
com outra série de técnicas incluidas na moderna Contabilidade de Gestao, facilita a
produgio de informagdo adequada para ser utilizada na adopgdo de decisdes no marco
de uma gestdo moderna € eficiente” (Rodriguez, 1994:15). No Aambito das
Administragdes Publicas, apesar de se verificarem esforgos no sentido de estabelecerem

uma Contabilidade de Gestdo articulada com outros moldes de informagao
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contabilistica, constata-se ser ainda insuficiente a informagdo de custos e de gestdo
nestas entidades, nomeadamente no seio das IES publicas.

As aprovagdes em Portugal do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP)1
e, posteriormente, dos distintos Planos Sectoriais, designadamente, o POC-Educaga”102
no caso das IES piblicas, vém confirmar estas necessidades e obrigagOes
contabilisticas, ja que o principal objectivo destes diplomas € a criagdo de “condigbes
essenciais para a integragio dos diferentes aspectos — contabilidade orgamental,
patrimonial e analitica — numa contabilidade piiblica moderna, que constitua um
instrumento fundamental de apoio a gestdo das entidades publicas e a sua avaliagdo”
(POCP, 1997:4595).

O trabalho de investigacdo que se apresenta visa ser um contributo no estudo da

Contabilidade de Gestio destas organizagdes.

1.2. Identificacio do Problema de Estudo

Parafraseando Berry (1994:2), as Universidades tornaram-se mais abertas, com
mais fundos provenientes, em parte, das actividades que desenvolvem. Os sistemas de
financiamento sdo agora mais transparentes, na medida em que € possivel conhecer
quais as actividades geradoras de rendimento e relatar os seus desempenhos.

A expansio e a generalizagio do acesso ao Ensino Superior tém gerado uma
maior competitividade entre as institui¢des por um bem que € progressivamente mais
escasso: os alunos. Internamente, as institui¢des sdo for¢adas a introduzir e a melhorar a
sistematizagio dos cursos que promovem, primeiramente, como forma de assegurar a
qualidade da educagdo e formagdo prestadas, mas também com o propdsito de auxiliar a
modulagio e consequente transferéncia de alunos entre cursos e Universidades.
Recorre-se a publicitagio dos cursos de ensino e dos espagos e equipamentos
oferecidos, e reforca-se a qualidade e a avaliagio dos mesmos. No campo da
investigacdo colocam-se grandes desafios no que respeita a ligagdo entre o ensino e a

investigacdo cientifica e tecnolégica.

1 pelo Decreto-Lei n.°232/97, de 3 de Setembro.
2 pela Portaria n.° 794/2000, de 20 de Setembro.
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Estas realidades e vicissitudes permitem e encorajam anélises comparativas entre
departamentos e institui¢cdes, 0 que, consequentemente, gera pressoes sobre estes para
desenvolverem as suas actividades de forma mais eficaz e eficiente. Para além destes
aspectos, outros factores, tais como o aumento dos custos, a redugdo dos recursos, a
insatisfacdo dos clientes (estudantes, pais, entre outros), a procura de responsabilidades,
as adverténcias especificas e a legislagdo imposta, estdo a conduzir as administragdes
universitdrias a uma maior e efectiva gestdo dos recursos e custos (Ellis-Newman,
2003:333). A acrescer, a diversidade dos fundos obtidos, as taxas de servigos a pregos
que ndo tém por fim recuperar o custo total, a natureza da politica e o “timing” por
vezes incerto na procura de recursos, tornam o lucro iliquido e a elaboragdo de
indicadores de rendimento sem qualquer sentido (Milano, 2000:44).

Neste contexto, a auséncia de medidas de performance adequadas nos modelos
contabilisticos existentes nestas entidades, a par do stress financeiro que estas mesmas
vém vivendo, tem conduzido Colégios e Universidades a adopgdo de novos métodos de
contabilidade de custos e de contabilidade interna (Milano, 2000:48). Sob a arquitectura
e implementagdo de sistemas de Contabilidade de Gestdo nestas organizacgoes € possivel
a prossecucdo da sua eficdcia e eficiéncia, jd que aqueles modelos constituem uma
valiosa ferramenta de gestdo que lhes permite planificar, controlar e tomar decisdes
dentro do horizonte temporal de curto prazo (Olivier, 2003:4-5).

No entanto, na maioria das instituicdes de Ensino Superior, como reforcam os
estudos apresentados em 1994 pelo Chartered Institute of Management Accountants
(CIMA), o papel da tradicional Contabilidade de Gestdo tem sido reservado ao
planeamento e controlo de custos dos servigos integrantes, com relativa e reduzida
atengdo aos outputs produzidos. Os desenvolvimentos na Contabilidade de Gestdo do
sector publico sdo confinados a ajustamentos nos recursos, nos modelos de alocagio de
custos e nos sistemas de controlo orgamental (Groves et al., 1994:76).

A Universidade de Evora, 2 semelhanca de outras IES portuguesas, € claramente
representativa duma situagdo em que a informac#o obtida pelo sistema de Contabilidade
de Gestdo existente, pouco mais se resume que ao cdlculo da despesa efectuada por
departamento e por outras estruturas integrantes, das verbas gastas e disponiveis por
orcamento e fontes de financiamento, e das verbas geradas pelos servi¢os prestados.

Este é um quadro informativo manifestamente insuficiente de forma a responder

as miltiplas solicitudes dos gestores publicos e demais interessados. Neste &dmbito,
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destacam-se as necessidades informativas que foram identificadas por Universidades
portuguesas e Institutos Politécnicos, em resultado de um inquérito realizado por Rocha
e Carvalho (1996:208-209):

=  Conhecer o custo por cada Faculdade, departamento ou servigo, € que

permita comparar com as verbas orgadas;

= Controlar as verbas orgadas a cada departamento com as despesas

apresentadas;

= Controlar as verbas orgadas a cada projecto com receitas proprias, isto €,

projectos em que existe o principio da correlagio de despesas e receitas;

= Calcular periodicamente o custo por cada fun¢fio da Universidade (ensino,

investigacdo e servigos a comunidade) e, posteriormente, 0 custo por curso,
por disciplina e por aluno.

Acrescem a estas caréncias informativas, as exigéncias do 7.° Programa-Quadro
no que concerne ao financiamento das actividades de Investigagdo e Desenvolvimento
(I&D). A elegibilidade dos custos imputados aos projectos apoiados comunitariamente
estd dependente da adopgio de um modelo dnico de imputagéo de custos — o custeio
total’, o qual deve ser sujeito a aprovacdo da Comissio Europeia e a certifica¢do por um
Revisor Oficial de Contas da metodologia aplicada, com vinculagdo efectiva a partir do
ano de 2013. Em suma, o sistema contabilistico a adoptar deve permitir uma
reconciliagdo directa e simples entre os proveitos e custos declarados nos relatérios
financeiros das actividades de I&D e os correspondentes documentos e restantes
suportes contabilisticos.

Face a estas necessidades, que tipo de sistema de Contabilidade de Gestdo pode
melhor responder as especificidades destes entes publicos, contribuindo através da
informacgdo que proporciona para o alcance da efic4cia e eficiéncia organizacionais?

Por outro lado, qual o sistema que melhor auxilia e influencia a tomada de
decisdes dos gestores?

Actualmente, estas institui¢es sdo regidas pelo POC-Educagdo que as vincula,
apesar de adiamentos sucessivos a sua aplicacdo neste dominio, a adop¢do de um
sistema de Contabilidade Analitica (ou de Gestdo) com diversos objectivos, exigentes €

ambiciosos, procurando responder a estas insuficiéncias informativas e uniformizar a

* Em consonancia com o artigo I1.14. do “FP7 Guide to financial issues”, sob a forma de versio (2007).
6
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informacdo de custos. E preconizado neste Plano de Contabilidade a utilizagdo do
sistema ABC e de custos padrio para anélise dos produtos finais.

Na verdade, este sistema € reflexo das evolugdes sofridas pelos sistemas de
Contabilidade de Gestdo. Os avangos tecnolGgicos das duas ultimas décadas tém
provocado alteragdes de todos os tipos, tanto no desenho e filosofia da organizagao da
produgio, como ao nivel da informagdo gerada pelos processos internos de produgéo ou
de criagdo de valor por parte das unidades econdémicas. Sdo estas as razdes que estdo na
base das substanciais modificagdes que tém tido lugar na estrutura de custos
empresariais, quer quantitativa, quer qualitativamente, €, consequentemente, na
importancia crescente dos sistemas de Contabilidade de Gestdo. A complexidade e
dimensdo das estruturas organizacionais conduziram a adop¢@o de sistemas de custos
organicos que considerassem a identificagdo e andlise de responsabilidades, e sistemas
de custos directos que evitassem a perda de fiabilidade da informagdo resultante da
aplicagdo subjectiva de critérios de reparti¢do dos custos indirectos.

Com o estabelecimento do custeio baseado nas actividades sdo corrigidas sérias
deficiéncias dos sistemas de custeio tradicionais (Kaplan e Anderson, 2007:6). Através
da implementagdo deste sistema, as organizag3es estabelecem relagdes de causalidade
através de indutores de custo adequados, numa primeira fase, entre os recursos
utilizados e as actividades desenvolvidas, e numa segunda fase, entre estas actividades e
os bens e servicos que as consomem de modo a serem obtidos.

Como escreve Modell (2006:219), a introdugdo de sistemas de afectacGes de
custos nas organiza¢des € um dos tépicos mais extensamente debatido na literatura
dedicada a Contabilidade de Gestdo. Procurar-se-4 nesta dissertagdo responder ao

problema colocado.

1.3. Objectivos Gerais do Estudo

Ao centrar-se este estudo numa andlise critica e comparativa entre os sistemas de
Contabilidade de Gestdo, com particular enfoque sobre o sistema ABC, pretende-se, por
um lado, observar as propriedades evidenciadas neste sistema, tendo por base a
literatura contabilistica produzida e a aplicagdo empirica deste modelo na Universidade
de Evora, e por outro lado, propor o ABC para este tipo de institui¢gdes como o modelo

7
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de Contabilidade de Gestdo mais adequado € consonante com as necessidades de

informagdo contabilistica e de gestdo exigidas.

14.

Questoes de Investigacao

A prossecugdo destes objectivos induz ao levantamento de trés questdes de

investigagao:

1.5.

Q:: E vidvel a aplicagdo da metodologia ABC as IES como o sistema de
Contabilidade de Gestdo a adoptar, capaz de produzir informacdo relevante,
fidvel e compardvel, e auxiliar a tomada de decisdo da gestdo (no que respeita a
andlise e controlo dos custos com o Ensino, Investigagdo e demais actividades e

dos proveitos e resultados obtidos de actividades geradoras de rendimento)?

Q»: A metodologia ABC permite respeitar as condi¢des de elegibilidade dos
custos requeridas pelo 7.° Programa-Quadro de Apoio no ambito do
financiamento das actividades de I&D, as quais tém implicita a adopgdo de

sistemas de custos totais e reais?

Q;: Com a adopgdo do modelo ABC, estdo as IES puiblicas, nomeadamente a
Universidade de Evora, em melhores condi¢des de responderem as exigéncias
do POC-Educagio em matéria de Contabilidade de Gestdo?

Metodologia de Investigacio

De modo a atingir os objectivos atrds mencionados e dar resposta as questdes

enunciadas recorreu-se, numa primeira fase, a reviso bibliografica do tema, sustentada

significativamente pela exploragio de estudos de caso consultados que tratam a

implementagio de sistemas de custos em institui¢des de Ensino Superior nacionais e

estrangeiras.
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Numa segunda fase, foi desenvolvido um estudo de caso que incidiu sobre a
Universidade de Evora. O método de investigagio adoptado reflectiu a necessidade de
testar empiricamente o ABC numa Universidade, tendo por base dados reais da
organizagdo estudada. A investigacdo foi estruturada tendo em conta cinco etapas
principais, designadamente:

1. Identificacdo das actividades-chave e de indutores de custo apropriados;

2. Afectacdo dos tempos percentuais de actividade as actividades da organizagio;

3. Determinac@o dos custos directos e comuns por actividade e por centro de
responsabilidade;

4. Agrupamento dos custos por actividade principal;

5. Determinacdo dos custos totais das actividades principais e finais, € do custo por
indutor de custo.

Por forma a auxiliar a realizacdo das primeiras duas etapas, elaborou-se um
questiondrio que foi remetido a todos os docentes com vinculo a esta Universidade (603
docentes), com o intento de conhecer em cada departamento, quais as actividades
prosseguidas, o tempo dedicado por docente a cada uma delas, bem como a reparti¢do
dos tempos de actividade “Ensino” pelas diversas disciplinas leccionadas, no periodo
compreendido entre 1 de Outubro de 2004 e 30 de Setembro de 2005. Do universo de
docentes inquiridos obtiveram-se 126 respostas, das quais 123 foram consideradas na
realizacdo deste estudo. As 3 respostas ndo utilizadas foram rejeitadas uma vez que as
respectivas fichas de questiondrio ndo se encontravam preenchidas.

Na andlise estatistica, foi verificada a representatividade da amostra obtida
através do teste qui-quadrado e foram calculadas e analisadas algumas medidas de
estatistica descritiva.

A partir da exploragdo dos tempos percentuais de actividade, desenhou-se uma
estrutura matricial organizada por actividades e componentes de custo que serviu de

suporte ao sistema de custeio por actividades.

1.6. Organizacio da Dissertacao

Esta dissertacido encontra-se organizada em cinco Capitulos. Com o Capitulo 2
inicia-se o estudo sobre a Contabilidade de Gestdo e o seu enfoque nas IES. Numa

9
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primeira fase, efectua-se uma abordagem sobre o processo de evolucdo da
Contabilidade de Gestdo, as suas principais linhas de investigagdo e a utilidade da
informacéo gerada. Introduzem-se também as primeiras referéncias sobre os sistemas de
Contabilidade de Gestdo, onde sdo analisados conceptualmente os sistemas tradicionais
de Contabilidade de Gestdo e as suas potencialidades e inconvenientes quando aplicados
a instituicdes do sector publico. Por fim, sdo dadas a conhecer as préticas de custeio
mais correntemente utilizadas pelas IES e as suas necessidades informativas de custos e
de gestao.

O Capitulo 3 € dedicado, em grande parte, a consideragdes conceptuais sobre o
ABC e sobre a sua implementagdo nas IES, mas transporta também o leitor a novas
abordagens baseadas nas actividades, nomeadamente ao nivel da gestdo, do orcamento,
dos precos de transferéncia, da gestdo da qualidade total e da estrutura de controlo.

Destina-se o Capitulo 4 a apresentacdo do estudo de caso, andlise dos seus
resultados e respectivas conclusdes.

Por ultimo, € apresentado o Capitulo 5 que compreende as conclusdes gerais da
investigacdo realizada, a descricdo dos pontos fortes e das limitagdes identificadas, e

algumas reflexdes para estudos futuros.

10
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Capitulo 2

A Contabilidade de Gestao

Neste Capitulo procuram-se expor os desenvolvimentos decorridos na
Contabilidade de Gestdo e reflectir sobre o estado actual da sua investigagio, tendo em
perspectiva as tendéncias ja4 manifestadas. Com base na literatura produzida, é dado
destaque a evolugdo sofrida por esta drea contabilistica, quer ao nivel das terminologias
adoptadas e das técnicas utilizadas, quer em termos dos principais marcos tedricos e
empiricos que patenteiam a investigagdo realizada por diversos autores ao longo dos
tempos.

Proporciona-se também uma primeira referéncia a Contabilidade de Gestdo no
sector publico, onde sdo enfatizadas as suas fungdes e, posteriormente, aos Sistemas de
Contabilidade de Gestdo. A este nivel sdo avaliados e analisados criticamente os
diferentes sistemas de Contabilidade de Gestéo ditos tradicionais, com especial enfoque
sobre as suas aplicagdes na Administragio Publica, e descritas as praticas de custos

seguidas pelas IES.

2.1. Evolucido da Contabilidade de Gestao

Nos ultimos anos, a literatura contabilistica, tanto académica, como profissional,
tem dado crescente €nfase a natural mudanga que se tem verificado no estudo das
préticas de Contabilidade de Gestdo. Como afirmam Burns e Vaivio (2001:389), desde
a publicacgdo do livro “Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting”
(Johnson e Kaplan, 1987), académicos, contabilistas e consultores procuraram
desenvolver novas e avangadas técnicas de Contabilidade de Gestdo e novos sistemas de
custeio em resposta as exigéncias de informacdo dos gestores de qualquer actividade de
negdcio. Paralelamente os anos noventa foram marcados por uma importante renovagio
dos conceitos, objectivos e perspectivas desta disciplina contabilistica. Torna-se assim
conveniente, antes de iniciar os desenvolvimentos que o tema merece, clarificar a

diversa terminologia utilizada por autores nacionais e estrangeiros.

11
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Tomando como referéncia Fernandes Ferreira € Leonor Ferreira (2003:109),
“Em Portugal, a Contabilidade de Gestdo tem sido, sucessivamente designada por
Contabilidade Industrial, Contabilidade de Custos, Contabilidade Analitica,
Contabilidade de Gestdo e Contabilidade de Direc¢ao Estratégica”.

Virios organismos com responsabilidades na emissdo de normas e principios
sobre esta matéria t€m emitido algumas definicGes de Contabilidade de Gestdo.
Segundo o International Federation of Accountants (IFAC)4 (1995:568),
“Contabilidade de Gestdo deve ser definida como o processo de identifica¢do, medida,
acumulagio, andlise, preparagdo, interpretagio e comunicacdo da informacgdo
(financeira e econémica) usada pela gestdo para planear, avaliar € controlar uma
organizacio e assegurar o uso € a responsabilidade pela gestdo dos seus recursos”.

Nio obstante, outros termos relacionados tém vindo a coexistir e a ser utilizados.
Rodriguez (1994:21) entende a Contabilidade Analitica> como um sistema de
informagao que, em unido com os demais sistemas da organizagdo, pretende valorizar os
activos derivados do processo produtivo, analisar os resultados de exploragio, controlar
e planificar a gestdo, e fornecer informagdo para a tomada de decisdes. A sua
preocupagdo centra-se, principalmente, na acumulagio e andlise de informagido de
custos para utilizagdo interna pelos gestores, na planificagdo, controlo e tomada de
decisdes, possibilitando a elaborag@o de informacdo diversa e estabelecendo em cada
caso os procedimentos mais adequados para analisar os custos do produto que sdo
relevantes do ponto de vista da gestdo. Segundo Rodriguez (1994:21), muito embora o
termo Contabilidade Analitica tenha sido utilizado de forma equivalente & Contabilidade
de Custos, a verdade € que a Contabilidade Analitica enquadra-se no marco mais amplo
da Contabilidade de Gestdo, tratando de analisar o que ocorre na empresa. E acrescenta,
“Uma Contabilidade de Custos que ndo fosse Analitica seria totalmente insuficiente

para a tomada de decisdes”.

4 Este organismo visa “o desenvolvimento e melhoria de uma profissdo contabilistica capaz de fornecer
consistentemente servigos de elevada qualidade de interesse puiblico”. Pelas declaragdes que emite sob a
forma de “préticas” e “estudos”, o IFAC ajuda a melhorar a qualidade das préticas contabilisticas de
§est§o no mundo (IFAC, 1995:563).

Em Portugal, Gongalves da Silva, autor de referéncia na literatura contabilistica, no seu livro
“Contabilidade Industrial”, 8.* edi¢do, Livraria S4 da Costa, Lisboa, 1979, pp.32, escrevia que “A
contabilidade interna ou analitica €, essencialmente, uma contabilidade de custos, entendendo-se por esta
expressdo a classificacdo e registo dos gastos de exploragdo “de modo que pelas contas relativas a
produgdo e a venda se possam determinar os custos de produgio e de distribui¢do unitarios ou totais de
alguns ou de todos os produtos fabricados ou servigos prestados e das diversas fun¢oes da empresa”.

12
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A informacdo da Contabilidade de Custos fundamenta-se em factos reais ou
histéricos e serve de apoio a concepgdo dos orcamentos € ao célculo de custos padrio e
desvios, no sentido de analisar os factos econdémicos que se produzem num tempo
determinado (Asociacion Espaiiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
(AECA, 1990:22)). Salas et al. (1999:3) referem que at€é aos anos sessenta, a
Contabilidade de Custos estava submetida, em grande medida, a Contabilidade
Financeira ou Externa, a qual se destinava a produgdo de informagdo sobre custos para
formagdo de estados financeiros, designadamente: valorizag@o de inventdrios e bens de
imobilizado produzidos pela prépria empresa (Balango); e determinagdo do custo dos
produtos vendidos (Demonstrac@o de Resultados).

A partir da década seguinte, sentiu-se a necessidade de obter informacdo de
custos diversa para diferentes propdsitos de gestdo. Ultrapassam-se os estreitos limites
que circundavam a Contabilidade de Custos, para se passar a integrar os dominios mais
amplos da Contabilidade de Gestdo. A Contabilidade de Custos constitui, assim, um
subconjunto fundamental da Contabilidade de Gestéo, e persegue, de forma especifica,
o controlo de custos. Por seu turno, a Contabilidade de Gestdo reporta-se as actividades
dos gestores, j4 que abarca os dominios do planeamento, orcamentacdo €, por
conseguinte, um ambito de estudo mais amplo no tempo e no espago (AECA, 1990:22,
Anthony, 2003:250).

A evolugdo destas designagdes tem vindo a acontecer principalmente nos paises
mais desenvolvidos, fruto das mutagdes processadas nos ambientes dindmicos em que
se desenvolve a actividade econémica. Em Portugal, anos mais tarde, também essa
preocupagio se tornou evidente. A titulo de exemplo, as duas primeiras edi¢des de Pires
Caiado que tinham por titulo Contabilidade Analitica deram lugar a uma terceira,
publicada em 1997, intitulada “Contabilidade de Gestdo”. Como defende este autor
(1997:49), “A Contabilidade de Gestdo €, por conseguinte, um sistema de medida de
diferentes grandezas da empresa, facilitando a tomada de decisdes e o controlo de
gestdo”.

No ambito dos desenvolvimentos terminoldgicos que tém tido lugar, cabe
destacar ainda a Contabilidade Directiva ou também designada Contabilidade de
Direc¢io Estratégica (Top Management Accounting). Segundo Salas et al. (1999:3), esta
disciplina surge na década de oitenta como um novo paradigma contabilistico tendo por

objecto apoiar o gestor a obter vantagens competitivas para a organizagdo, e baseia-se
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na andlise e interpretag@o da informacdo interna e externa da empresa. As informagdes
que a Contabilidade de Direcgéio Estratégica processa, analisa e interpreta, procedem de
ambitos diferentes, mas muito interrelacionados. Por um lado, as informagGes sdo
oriundas da esfera financeira e ndo financeira; por outro lado, provém do seio da propria
organizacdo, tendo ambos a finalidade de proporcionar uma informagéo estratégica
suficiente, relevante e oportuna, que comunicada 2 gestdo de topo, permita a adopgio de
decisdes estratégicas e estruturais e, consequentemente, decisGes tdcticas e operativas
que auxiliem a prética da Contabilidade de Gestio.

No sentido do atrds exposto, a obra literdria contabilistica “Relevance Lost”
constituiu o inicio de uma nova agenda para a prética e investigagio da Contabilidade
de Gestdo. Como referem Johnson e Kaplan (1987:1), a informagdo contabilistica de
Gestdo estd muito pouco desenvolvida, demasiado agregada e distorcida, de forma a ser
relevante para a gestdo ao nivel do planeamento e controlo das decisGes tomadas. A
partir desta publicagfo, as limitagdes da informagdo fornecida pela Contabilidade de
Gestdo tradicional em resposta aquelas necessidades da gestdo comegaram a ser bem
documentadas.

Segundo Chenhall e Langfield-Smith (2001:15), alguns estudiosos invocam que
a informagdo resultante da Contabilidade de Gestdo é de pouca ajuda aos gestores no
propésito de reduzir custos e melhorar a produtividade, bem como os afasta de outros
factores mais relevantes. Berliner e Brimson (1988:2) concluem que os sistemas
contabilisticos e praticas de gestdo de custos foram barémetros ineficazes dos melhores
desempenhos, uma vez que ndo isolaram os custos de valor ndo acrescentado, nio
penalizaram sobreprodugdes ou ndo quantificaram adequadamente desempenhos nio
financeiros (qualidade, processos e flexibilidade). Por outro lado, Lynch e Cross (1992)
e Turney (1991) advogam que o modelo tradicional do custo do produto obscura
importantes informagdes sobre os custos e conduz a decisdes incorrectas, tais como:
abandono de produtos rentiveis e manutengdo de outros com registadas perdas; induz
reducOes e incrementa o outsourcing.

A Contabilidade de Gestdo tem utilizado uma variedade de técnicas e
ferramentas que incluem os tradicionais sistemas de custo baseado no volume (volume-
based costing systems), orcamentagio (budgeting), andlise de varidncia (variance

analysis) e contabilidade por responsabilidade (responsability accounting). Todavia, a

14



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestdo das Institui¢oes de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

eficdcia destas ferramentas face as necessidades contemporaneas tem sido questionada
(Chenhall e Langfield-Smith, 2001:15).

Com o avango inimagindvel das tecnologias de informac@o, os gestores t€m sido
incitados a empregar uma diversidade de novas técnicas que envolvem formas de
medida de desempenho financeiro e ndo financeiro. Para Seal (2001:487) “tais técnicas
sdo vistas como a resposta aos desafios da gestdo nos novos ambientes que envolvem o
avanco industrial e novas formas organizacionais”. E aponta a Gestdo de Qualidade
Total (Total Quality Management) (TQM), o Balango Scorecard (Balanced Scorecard)
(BSC) e a Engenharia de Valor (Value Engineering), como exemplos de ferramentas de
gestdo que proporcionam medidas ndo financeiras e modos de calculo.

O desenvolvimento destes enfoques direccionados para o suporte de actividades
estratégicas tem alterado também processos e estruturas. Sdo exemplos: ABC; gestdo de
custos baseada nas actividades (Activity-based Cost Management) (ABCM); gestdo
baseada nas actividades (Activity-based Management) (ABM); orcamento baseado nas
actividades (Activity-based Budgeting) (ABB); custeio alvo (target costing); gestdo de
custeio alvo (Target Cost Management) (TCM); andlise de rendibilidade do cliente
(customer profitability analysis);, sistemas de medida de desempenho estratégico;
benchmarking; andlise da cadeia de valor; custeio de corrente de valor (value stream
costing); e melhoria continua.

Em paralelo com o sistema ABC tém vindo a ser adoptadas e combinadas outras
técnicas e andlises metodoldgicas. E o caso do rendimento baseado em actividades
(Activity-based Revenue) (ABR), o qual se centra na distribuicio dos rendimentos as
actividades e factores pela sua potencialidade (Broto Rubio e Carvalho, 1998:301-304,
Jara e Martinez, 2005:105-109)°. Mais recentemente tem sido preconizada a integragio
do ABC com o BSC no sentido de melhor apoiar a gestio estratégica (Nikolaos Theriou
et al. (2007), e do ABC com a andlise de rendibilidade do cliente (Kuchta e Troska,
2007).

Também a partir do custeio baseado nas actividades decorrem outras evolugdes,
nomeadamente a inovagdo do Time-driven Activity-based Costing (TDABC)

desenvolvida por Kaplan e Anderson (2007:5). Segundo estes autores, esta nova

§ O amago deste enfoque estd igualmente nas actividades que sdo desenvolvidas. Ndo sdo os bens ou
servigos de que dispde uma organizag&o, por si s6, que geram rendimentos, mas as actividades que sdo
realizadas, de forma a permitir que os referidos outputs se transformem em fluxos financeiros e
monetdrios. Esta metodologia permite, em conjunto com o sistema ABC, a realizacdo de anilises de
beneficio-custo por actividade.
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abordagem permite melhorar os sistemas de custos das organiza¢des em ambientes de
actividades com maior complexidade.

Segundo Chenhall e Langfield-Smith (2001:14), estudos recentes sobre a
adopgdo de sistemas contabilisticos de gestdo sugerem, em geral, que as técnicas
tradicionais de Contabilidade de Gestdo sdo ainda extensamente utilizadas. Porém,
muitas organizacdes jd comegaram a experimentar os novos enfoques.

No ambito do sector piiblico, a mudanga de énfase em diversas instituigdes tem
dado relevancia a nogdo de “value-for-money” (inputs por outputs), suportada por
técnicas de medidas de gestdo (tais como o BSC e indicadores de gestdo), de
orgamentagdo (nomeadamente o or¢amento de base zero e, mais recentemente, o ABB),
e de custeio (0 ABC) (Jackson e Lapsley, 2003:360).

2.2. Marcos Teéricos

Zimmerman (2001:417) defende que “uma das razdes da literatura de gestiio
empirica ter falhado ao produzir um corpo de conhecimento coerente, deve-se ao facto
do objectivo dessa literatura ndo ser o de testar teorias. Nos poucos estudos que testam
teorias, as suas hipdteses sdo ad hoc ou derivam de uma variedade de diferentes
disciplinas (teoria contingente ou teoria de expectativa)”. Esta perspectiva é também
partilhada por Ittner e Larcker (2002:788) ao assinalarem que nfo existe uma teoria
integrada de Contabilidade de Gestdo. No entanto, estes autores sublinham que esta
situa¢do ndo impede que os investigadores desta matéria desenvolvam uma diversidade
de teorias, econémicas ou ndo econémicas, acerca da pratica.

A investigacio em Contabilidade de Gestdo tem sido apoiada por multiplos
antecedentes das ciéncias sociais, bem como pelas préprias praticas da Contabilidade de
Gestéo (Luft e Shields, 2003:177). Para além da economia, sdo diversas as disciplinas
(psicologia, sociologia ou investigagdo operacional) que tém suportado o estudo desta
area da contabilidade. A relagdio que historicamente se tem estabelecido entre ambos é
retratada pela figura 2.1.

Segundo Salas et al. (1999:24), a Contabilidade de Gestdo tem sabido responder
aos novos reptos, sendo 0 momento actual realmente interessante e trepidante. Na
opinido dos mesmos, “estes avangos tdo profundos que obedecem mais a um redesenho
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que a uma prépria evolugdo (...)”, tomam um novo impulso com a Teoria das
Limitacdes (TOC)' que constitui uma outra corrente doutrinal no seio da Contabilidade
de Gestdo. Paralelamente destaca-se ainda um novo método ou filosofia designado por
Gestdo do Conhecimento®, que rompe pelo século actual e cujo enfoque ja comegou a

ser dado por algumas revistas cientificas de Contabilidade.

Figura 2.1 — Antecedentes Sociais da Investigagdo Empirica na Contabilidade de Gestao

Antecedentes nas Ciéncias Sociais Areas de estudo da Contabilidade
de Gestio

sRelagdes humanas (Mayo, 1933).
=Psicologia social das organizagGes
(McGregor, 1960; Likert, 1961,
Vroom, 1964).

=Causas e efeitos da orcamentagao no
individuo.

=Causas e efeitos da orgamentag@o no

sTeoria contingente das organizagGes nivel organizativo e niveis de sub-

(Burns e Stalker, 1961; Lawrence e unidades.
Lorch, 1967; Thompson, 1967; sInformag@o para planificagio e
Galbraith, 1973). controlo.
=Implementagdo da mudanga na
Contabilidade de Gestdo.
=Informagio econémica e teoria da =Medidas de desempenho e
agéncia (Marschack e Radner, 1972; incentivos.
Holmstrom, 1979). sMicroprocessos contractuais e de
=Psicologia cognitiva (Newell e controlo.

Simon, 1972; Tversky e Kahneman, =Juizos e decisdes individuais.

1974).

=Economia politica (Braverman,
1974).

=Sociologia institucional (Berger e
Luckmann, 1967; Meyer e Rowan,
1977).

=*Modelos politicos das organizagdes
(Pfeffer, 1981).

sTeoria do discurso (Foucault, 1972,
1979).

=Etnografia (Geertz, 1973).
=Estudos cientificos (Latour, 1987).

sContabilidade de gestdo no contexto
histdrico e social.

=Processos de mudanga
organizacional e a relagdo das
realidades financeiras e operativas.

W UL

Fonte: Adaptado de Luft e Shields (2003:177)

" Designada pela literatura contabilistica americana e anglo-saxénica como Theory of Constraints (TOC),
¢ uma filosofia que nasce no inicio da década de oitenta impulsionada por Eliyahu Goldratt, € que tem
como objectivo “maximizar a margem (de contribuigio), sujeito a capacidade das actividades individuais
de producdo da organizagdo” (Salas et al., 1999:24). O conceito throughput estd ligado a ideia de
Contabilidade por throughput, a qual € definida como a diferenga entre o preco de venda e o custo dos
materiais directos (Kee, 1998:28). Segundo Yardin (1999:21) este termo “(...) ndo € outra coisa que 0
conceito de contribui¢do marginal (...)”.

8 Prende-se com a identificagdo do ciclo de aprendizagem colectivo e a sua relagio com a cadeia de valor
da empresa (Salas et al., 1999:24).
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2.3. Estudos Empiricos

S6 a partir de meados dos anos oitenta surgiram alguns chamamentos no sentido
dos estudiosos destas matérias abandonarem os documentos e estudarem os sistemas
contabilisticos nas préprias empresas (Johnson e Kaplan, 1987). Como escreve Keating
(1995:66), “proeminentes investigadores sdo defensores de que o progresso da
investigacdo nesta 4rea tem sido esbarrado por uma falta de compreensdo de como
funcionam os sistemas contabilisticos”.

Por esta razdo, € sublinhado a existéncia dum fosso entre as priticas e a
investigacdo na Contabilidade de Gestdo (Lukka e Shields, 1999:33), também
confirmado, entre outros trabalhos, por Pierce € O’Dea (1998) e Escobar e Lobo (2000).
Para ultrapassar esta situagdo, como refere Kaplan (1993:9), sdo necessdrias
observacOes de préticas para que a sabedoria convencional possa de forma mais
adequada reflectir sobre a realidade enfrentada pelos praticos.

Caso contrério, a énfase excessiva nas ideias tedricas (baseadas em hipGteses
neocléssicas questiondveis) conduziria os investigadores a ignorar aspectos importantes
e, em consequéncia, a um fracasso no estudo mais estreito com as praticas de
Contabilidade de Gestdo (Scapens, 1994:303).

No estudo realizado sobre a evolugdo da pritica e da investigagio em
Contabilidade de Gestdo, o IFAC (1998) identifica quatro etapas pilares desta evolugio,
as quais sdo referenciadas por Fernandez e Diez (2003:125):

= Até 1950 o enfoque estava centrado na determinagéo de custos e no controlo
financeiro, utilizando para o efeito os or¢amentos e a Contabilidade de
Custos;

* Desde meados da década de sessenta o foco passou a incidir na produgéo de
informagdo para a planificagdo e o controlo de gestdo, mediante o uso de
tecnologias como a andlise de decisio e a contabilidade por
responsabilidade;

= A partir de 1985 a énfase foi colocada na reducdo do desperdicio de recursos
através da andlise de processos e tecnologias de gestio de custos.

* Uma década depois terd tido inicio a tltima etapa que ainda decorre, e cuja

atengdo se prende com a cria¢do de valor através do uso efectivo de recursos,
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tendo por base os determinantes do valor para os clientes e accionistas, bem
como a inovagao organizacional.

Os trabalhos de natureza empirica, primeiramente, de uma forma incipiente,
depois, de forma mais massiva, surgem a partir dos anos sessenta quando tem inicio o
desenvolvimento da aproximacdo contingente, da teoria institucional ou de outros
enfoques criticos, que emergem atendendo as limitacdes oferecidas, tanto pela teoria da
agéncia, como pela teoria de custos de transac¢ido (Ferndndez e Diez, 2003:126). A
evolucdo mais notdvel ocorre no contexto anglo-saxénico, enquanto se observa um
menor avango na literatura latino-americana. Por outro lado, os mesmos autores
sublinham que tem sido observado uma melhoria das técnicas empregues na andlise €
evidéncia empirica, que passam por mais € melhores bases de dados, desenho de
experiéncias de laboratdrio, realizacdo de estudos de caso e estudos longitudinais.

No ambito da investigacdo em Contabilidade de Gestdo apresentam-se, de forma
agrupada no quadro 2.1, as linhas de investigagdo que t€m sido objecto de estudo por

diferentes autores internacionais.

Quadro 2.1 — Linhas de Investigagdo na Contabilidade de Gestéo

Ittner e Larcker Baxter e Chua Luft e Shields Sprinkle
(2001) (2003) (2003) (2003)
- Eleicéo dos - Bscola de desenho - Causas e efeitos da - Influenciar as
objectivos da empresa; | ndo racional; orcamentacio a nivel decisdes;
- Selecgio de - Enfoque naturalistico; | individual e da - Facilitar as decisdes.
estratégias especificas - Alternativa radical; organizacio;
e desenhos - Teoria institucional; - Informagdo para a
organizativos; - Teoria da planificacéo e o
- Identificagdo dos estruturagao; controlo;
criadores de valor - Enfoque - Implementagio da
(ABC, Contabilidade foucaldiano; mudanga na
Estratégica de Custos, - Enfoque latouriano. Contabilidade de
Balanco Scorecard); Gestdo;
- Selecgdo de planos de - Medidas de
accdo e de medidas de desempenho e
desempenho; incentivos;
- Avaliagio do - Juizos individuais e
desempenho. decisdes;
- Contabilidade de
Gestdo no contexto
histérico e social;
- Processos de
mudanga organizativa.

Fonte: Adaptado de Fernandez e Diez (2003:127)
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No contexto das IES, o interesse pela Contabilidade de Gestdo ressurgiu a escala
internacional nos dltimos vinte anos. Como escrevem Cropper € Cook (2000:61), alguns
relatérios oficiais (Jarratt (1985), Hanham (1988) e National Audit Office (NAO)
(1994)) enfatizaram a necessidade de uma gestdo financeira forte nas Universidades, s6
conseguida através de um progresso no planeamento, monitoria e afectagdo de recursos.
Para tal, justificar-se-ia uma maior sofisticacdo do custeio, Contabilidade de Gestdo e
sistemas contabilisticos.

Na Europa, a introdug@o da Contabilidade de Gestdo combinada com técnicas
de contabilidade elaborada na base do acréscimo tem demonstrado, at€ a0 momento,
pouco éxito nas Universidades (Venieris e Cohen, 2004:183). Outros estudos
evidenciam as dificuldades de convivéncia sentidas entre o sistema contabilistico
orcamental tradicional e o sistema de contabilidade baseado na especializacdo do
exercicio, mantendo-se ainda o primeiro sistema como o ponto de partida para a
elaboragcdo da Contabilidade Financeira (Christiaens, 1999:21, Christiaens e
Wielemaker, 2003:190). No entanto, muitos trabalhos publicados demonstram uma
extensa diversidade de reformas préticas no ambito da “nova gestdo publica”, em que as
técnicas contabilisticas de gestdo financeira det€m uma significativa influéncia nos
processos de mudanga das organizacdes publicas (Olson et al., 2001:505).

Alguns documentos normalizadores foram ja criados em diversos paises. Em
Espanha, por exemplo, foi instituido o Projecto CANOA (Contabilidad Analitica
Normalizada para Organismos Autonomos), a partir do qual foi desenhado e
desenvolvido o Projecto SOROLLA (Sistema de Gestion Economica) com o apoio de
diversas Universidades espanholas.

Em Portugal, para além da instituicio do POC-Educagdo que preconiza um
sistema de Contabilidade de Gestdo a adoptar pelas entidades do sector da Educagdo,
alguns modelos de afectacdo de custos foram desenvolvidos € implementados,
nomeadamente um modelo de imputagdo de custos e recursos na Universidade do
Minho (Machado dos Santos, 2000), e o modelo ABC no Instituto de Contabilidade e
Administragdo de Coimbra (Matos Carvalho et al., 2000).

20



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestio das Institui¢oes de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

24. Funcdes da Contabilidade de Gestao no Sector Piblico

Em adi¢do a funcdo histérica da Contabilidade de Custos, o International
Federation of Accountants — Public Sector Committee (IFAC-PSC) no seu study #12
(2000:7-9), intitulado “Perspectives on Cost Accounting for Government”, atribui a
Contabilidade de Gestdo um conjunto de fungdes de gestdo que assumem relevante

significado no ambito do sector puiblico.

Orcamentacdo

Como refere Montesinos Julve (1996:62), ndo existe outro documento que tanto
condicione a vida econémica das entidades publicas como o or¢amento inicial, as suas
modificagdes, execugdo e liquidacdo. “A Contabilidade de Gestdo, um dos sistemas de
controlo formalizado por exceléncia, pode ser utilizado para facilitar o processo de
controlo através da elaboracdo e concepcio do orcamento (processo de planeamento) e
de célculo e andlise de desvios (processo de avaliagdo)” (Salas, 1996:157-158).

Segundo aquele documento do IFAC-PSC, os or¢amentos devem ser formulados
e realizados numa base de caixa (cash basis) ou na base do acréscimo (accrual basis).
Deste modo, se for utilizada a base da especializacdo do exercicio, os custos dos
programas das entidades publicas incorridos no passado poderdo ser utilizados como
base para estimar orcamentos de custos futuros®. No caso de uma utilizac@o na base de
caixa, a informacdo de custos utilizada requer o cruzamento de informagio entre a base
do acréscimo usada pela Contabilidade de Custos e a base de caixa utilizada na
preparagdo do orgcamento.

O study #14 do IFAC-PSC (2003:1) — “Transition to the Accrual Basis of
Accounting: Guidance for Governments and Governments Entities” visa claramente
apoiar o processo de transi¢do das entidades publicas, no sentido de adoptarem sistemas
contabilisticos desenvolvidos na base do acréscimo em conformidade com as Normas

Internacionais de Contabilidade do Sector Piblico.

’ Segundo Olson et al. (2001:511), a implementagdo de sistemas contabilisticos na base do acréscimo tem

a vantagem de medir melhor os custos e os activos do que os sistemas numa base de caixa. Por outro lado,

permite que o desempenho das unidades de servigos seja orientado para o lucro. A este propdsito, os

mesmos autores referem que “a natureza dos sistemas de contabilidade tem ndo s6 encorajado a

manipulagdo dos custos, mas também enfatizado a procura de alternativas de incremento dos rendimentos

— geralmente cobrando a outrem pelos servigos que tradicionalmente tém sido fornecidos gratuitamente”.
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Reducdo e Controlo de Custos

Outra das faculdades da informacdo de custos defendida pelo IFAC-PSC,
prende-se com a sua utilizagio para fins de redug@o e controlo de custos, na medida em
que:

= Permite comparar custos com os conhecidos ou assumidos proveitos das

actividades, identificar actividades com ou sem valor acrescentado, e tomar
decisGes no sentido de reduzir recursos afectos a actividades que ndo sdo
considerados custos efectivos;

= Possibilita comparar alteracGes de custos, identificar as suas causas e tomar

as acgOes apropriadas,

= Jdentifica e reduz custos de excesso de capacidadelo;

= Permite comparar custos de actividades com similares através do recurso ao

benchmarking e encontrar as causas de tais diferengas, actuando

adequadamente nesse sentido.

Fixacdo de Precos e Taxas

Ao contrédrio do sector privado, grande parte das organizagdes publicas estdo
motivadas para o fornecimento de bens e prestag@o de servigos a uma colectividade sem
quaisquer objectivos de indole lucrativa. Os clientes ndo t€m a fung@o de ser o suporte
financeiro da actividade, nem os financiadores dos recursos financeiros procuram o
retorno do seu investimento. Neste caso, a informagdo contabilistica gerada acerca da
actividade desenvolvida destina-se a evidenciar o alcance ou ndo dos fins e objectivos
sociais previamente definidos (Colomina, 1996:247)

No entanto, alguns entes publicos t€m a possibilidade de cobrar taxas e precos
publicos pelos servigos prestados, sobretudo, nos niveis mais préximos dos cidaddos.
Nestas circunstancias, a Contabilidade de Gestdo produz informacdo sobre o custo da

prestag@o desses servigos, tendo a faculdade de fazer recair o respectivo custo sobre os

! Numa perspectiva de curto prazo, quando o consumo de factores diminui, o gasto associado a tais
factores mantém-se ao nivel previsto. Neste caso, a diferenga entre o despendido nos factores adquiridos e
o custo dos factores consumidos para produzir determinado produto ou servigo, origina um excesso de
capacidade do periodo. Pelo contrdrio, quando num determinado periodo o uso excede a capacidade
normal, esse diferencial representa uma sobreutilizagdo favordvel da capacidade (Castellé6 Taliani e
Lizcano Alvarez, 1994:263).
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proveitos directos resultantes destes servigos e actividades publicas. A cobertura do
custo ou a recuperagdo do mesmo, na totalidade ou em parte, ficard sempre dependente
de aspectos politicos e sociais''. Para Rodriguez (1994:58), independentemente da
actuacdo considerada, o sistema de Contabilidade de Gestdo gera informagao relevante
para a determinacdo do custo incorrido pelo organismo publico na prestagdo do servigo
e, simultaneamente, a adequada valorizacdo dos meios materiais ¢ humanos empregues
nessa prestacao.

Por outro lado, o custo constitui, frequentemente, a base para atribuir precos as
transferéncias ocorridas entre unidades. Neste sentido, a Contabilidade de Gestéo
recorre 2 fixagio de precos de transferéncia'? para avaliar os fluxos ocorridos entre
centros de responsabilidade, pritica que, paulatinamente, vem sendo adoptada pelas
Administragdes Publicas (em paises, tais como Canadd, Nova Zelandia e Reino Unido).

A semelhanca do que sucede entre empresas integradas num grupo econdmico,
se os destinatdrios das actividades fornecedoras de bens e servicos pertencerem a outras
unidades do sector publico, o custo adicional das actividades desenvolvidas por estas
entidades pode ser incrementado ao custo incorrido pelas entidades prestadoras. Caso
esta politica de fixacdo de precos de transferéncia ndo se verifique, o custo dos bens ou
servicos que € suportado pela entidade prestadora devera ser deslocado para o
organismo adquirente, cabendo a este a assungio do custo total (Rodriguez, 1994:58).
Segundo esta autora na citada obra, o sistema de Contabilidade de Gestdo tem a
utilidade adicional de permitir validar os precos de transferéncia fixados entre unidades
prestadoras e adquirentes. “O beneficio esperado resultante da cobranga pelos servigos
de apoio prestados internamente estd na melhoria do conceito “value-for-money”, o qual
provém do exercicio de uma rigorosa disciplina de custeio sobre os fornecedores de

servicos e os seus clientes internos” (IFAC-PSC, study #12, 2000:8).

"1 Refira-se, a titulo de exemplo, o caso dos Estados Unidos, em que os precos dos bens e servigos
cobrados pelo sector piiblico aos cidadéos sdo baseados nos precos de mercado ou na totalidade de custos
incorridos pelo governo (IFAC-PSC, study #12, 2000:8).

12 Segundo Gregory Reilly e Raymond Reilly (2002:47), prego de transferéncia € o instrumento utilizado
para definir o valor dos inputs ou dos outputs de cada elemento na cadeia de valor (termo atribuido ao
conjunto de actividades de apoio de uma organizagdo). Como afirmam os mesmos autores, a andlise da
contribui¢o de lucro de cada elemento pode ajudar os gestores a tomar algumas decisdes importantes:
afectacio de novos recursos; aumento de lucros; o recurso a outsourcing; entre outras decisbes de
negocio.
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Aplicacdo de Medidas de Desempenho

Como € afirmado neste estudo do IFAC-PSC (2000:8), alguns governos tém
demonstrado interesse pela aplicagdo de medidas de desempenho financeiras € nao
financeiras nas suas organizagdes pﬁblicas”, bem como pela implementagdo de
sistemas para relato desta informagdo. Um dos sectores em que mais se tem enfatizado a
necessidade de indicadores de gestdo € no sector universitdrio, nomeadamente do tipo
ndo financeiro (Modell, 2003:340). Refira-se que os indicadores deste tipo estdo
significativamente associados com a avaliacdo do desempenho individual e da unidade
organizacional, enquanto os do tipo financeiro estdo associados a decisdes de afectacdo
de recursos (Reck, 2001:47). No entanto, todos estes cumprem uma dupla finalidade:
informar e avaliar (AECA, 1997:14). Assim sendo, enunciam-se as vantagens que a
utilizagdo de tais indicadores trazem a avalia¢@o da gestdo das entidades publicas e dos
servigos que prestam (AECA, 1997:21): (i) clarificacdo dos objectivos; (ii) obtengdo de
informacgdo sobre as actividades realizadas; (iii) conhecimento dos resultados; (iv)

melhoria da prestag@o de contas; (v) e controlo e melhoria na utilizagdo dos recursos.

Avaliacdo de Programas

Outra das funcdes atribuidas a Contabilidade de Gestdo € a de possibilitar a
avaliacdo de programas, ou seja, gera informacio sobre o custo dos programas de
governo, que quando combinado com medidas de performance e relato publico permite
a avaliacdo dos mesmos pelo publico e demais interessados. Como € expresso no study
#12 do IFAC-PSC (2000:9), diversos paises t€m utilizado a informacdo sobre os custos

de programas para andlises de custo-beneficio.

13 Segundo Pina Martinez e Torres Pradas (1999:161), nos dltimos anos, diversos estudos realizados pelo
Governmental Accounting Standards Board (GASB) apontam no sentido de fazer incluir na informagcéo
anual das entidades publicas, informacgfo ndo financeira sobre os recursos e objectivos da mesma na
prestagdo de servigos que complemente a proporcionada pelos estados contabilisticos e or¢amentais
tradicionais.
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Apoio as Decisdes de Escolha Econdmica

Por 1ltimo, a obtencido de informac#o relevante sobre custos permite tomar, de
forma fundamentada, decisdes de escolha econémica que sdo equacionadas entre um
leque de alternativas possiveis. A faculdade de se poderem desenvolver estudos sobre o
custo a diferentes niveis, permite, por exemplo, justificar a decisdo de se privatizar um

determinado servigo piblico em vez de o continuar a prestar nos moldes actuais.

2.5. Os Sistemas de Contabilidade de Gestéo

“O papel de um sistema de informag@o contabilistico € fornecer informagéo a
organizagio para planear e controlar as suas operagdes, de forma a alcancar os seus
objectivos financeiros. Por outro lado, o mesmo deve medir as consequéncias
econdmicas das decisdes de afectacio de recursos” (Kee, 1998:27).

Sdo diversos os autores que t€m discutido ndo s6 a necessidade de examinar
como as caracteristicas dos sistemas de informagdo influenciam as decisdes dos
utilizadores da informacio (O’Donnell ¢ Smith, 2000), mas também em que medida a
melhoria na eficicia da tomada de decisdo resulta da relagdo estabelecida entre o
processo de tomada de decisdo e os sistemas de Contabilidade de Gestdo (Chenhall e
Morris, 1995; Slagmulder, 1997; O’Donnell e Smith, 2000).

A relacdo destes sistemas com o funcionamento das organizacdes tem suscitado,
igualmente, reflexdes. A investigagcdo alternativa de Contabilidade de Gestdo tem
produzido ao longo dos tempos, teorias, estudos e interpretagdes das praticas de
Contabilidade de Gestdo, com recurso a demonstracdo de diferentes racionalidades da
prética contabilistica; a uma variedade de modos através dos quais as préiticas de
Contabilidade de Gestdo sdo formalizadas e obtém significado; a potenciacdo das
tecnologias contabilisticas de gestdo; a natureza imprevisivel, ndo linear e social do
processo de mudanca na Contabilidade de Gestdo; € a0 modo como as praticas
contabilisticas realizadas sdo confinadas ao defendido pelos seus percursores (Baxter e
Fong Chua, 2003:112). Para Chenhall e Langfield-Smith (2001:14), os sistemas de

Contabilidade e Gestdo sdo desenvolvidos com a finalidade de apoiar a monitorizagio
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de novas préaticas de gestdo e suportar a formulacdo de estratégias, implementagdo e
controlo.

No estudo produzido por Bhimani (1996), sdo apontadas trés areas de utilizagdo
destes sistemas entre varios paises europeus:

a O uso relativo dos sistemas de custos completos e varidveis, para o qual o

autor apresenta uma discuss@o sobre o tema entre oito paises considerados;

o Evidéncia de utilizago do sistema ABC, em que o autor explica esta adopcdo
como sendo um sintoma do interesse pelos métodos de contabilidade
modernos;

0 A utilizagdo da Contabilidade de Custos com pregos de reposi¢ao.

Sdo muiltiplos os determinantes que podem influenciar o desenho e uso dos
sistemas contabilisticos. Segundo Jaime e Ramos (2003:91), os mais estudados sdo a
dimensio, a tecnologia, o estilo de direcgo e a estratégia'*.

Cada sistema cria diferengas na natureza e alcance da informag@o gerada. Como
referem Hughes e Gjerde (2003:22), os sistemas de custos podem diferir na sua
capacidade de fornecer informacio sobre medidas de desempenho, melhoria de
rendimento, ou redugdo de custos. Factores como a complexidade do processo de
producdo, frequéncia da operacdo ou a natureza da competigédo, favorecem a adopgio de

um determinado tipo de sistema de custos.

2.5.1. Os Sistemas de Custeio Tradicionais

O processo de acumulacio de custos por produtos, finalidade especifica dos
sistemas de custos, pode ser realizado utilizando distintos critérios: por processos ou
ordens de fabrico; orginicos e inorganicos; histéricos ou predeterminados; e por
pedidos ou secgOes. As exigéncias colocadas pela Contabilidade de Gestéo aos sistemas
de custeio alteraram-se radicalmente nos dltimos cinquenta anos, razdo pela qual vém

sendo postos em causa quanto a sua funcionalidade, monitorizagcdo dos processos

produtivos e afectagdo de custos das actividades internas. Todavia, existe a perspectiva

!4 Num estudo efectuado por Ferreira (2002:450) a 122 empresas ndo financeiras portuguesas (com uma
taxa de respostas de 37%), conclui-se que os factores que influenciam o desenho e implementagdo dos
sistemas de Contabilidade de Gestdo e controlo de custos nas empresas sdo as estruturas organizacional e
de propriedade. Entre as variaveis externas encontram-se a complexidade tecnolégica e o dinamismo.
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de que a estrutura informativa requerida pelas novas ferramentas de gestdo de custos
estd ainda presente nos sistemas ditos convencionais (Kilger et al., 2004:8).

A afectacdo do custo gerado no processo de exploracdo da empresa pressupde
uma decisdo sobre a tipologia e o montante de custos a absorver pelos produtos. Assim,
se pode afectar a estes a totalidade dos custos em que incorre a organizag@o durante um
determinado periodo, sendo o preco de custo incorporado tanto pelos custos fixos como
pelos varidveis — esta prética € consonante com o modelo de afectacio de custos
completos (full-costing ou absorption-costing). Ou pode afectar-se s6 parte do mesmo
e, neste sentido, assiste-se a modelos de afectacio a custo parciais. Dadas as
especificidades das organizacGes publicas, AECA (2001:32) e Galera e Carrilo
(2002:15) consideram estes dois tipos de sistemas como modelos desenhdveis para este
tipo de entidades.

Nos sistemas de custos completos, os custos directos sdo imputados de forma
inequivoca ao produto, cliente ou outro objecto de custo'’, enquanto que os custos
indirectos sdo afectados aqueles em fungdo de critérios de reparticio e mediante o
sistema de custos completos implementado, seja este inorganico, por sec¢des ou por
actividades. Perante a adopc¢do de sistemas de custos organicos, a sua caracteristica
fundamental reflecte-se na introdugdo da actuagio das secgdes na estrutura € no
processo de célculo de custos, o que permite uma capacidade de andlise, ndo sé nas
relagOes inputs-outputs, mas também no préprio processo (Mallo Rodriguez, 1982:669).

A aplicag@o desta metodologia € conveniente quando a organizagio mantém
niveis estdveis de ocupacdo e actividade, procura colocar toda a producdo obtida no
periodo, e possui um esquema produtivo e comercial suficientemente simplificado de
forma a que seja perfeitamente identificdvel o custo com os produtos aos quais sera
afectado (Torres, 1995:447).

Tomando como referéncia Yardin (1999:9), este critério de custeio encontra-se
em franco retrocesso como ferramenta para a tomada de decisGes acertadas. “(...) Este
sistema ndo reconhece o tipo de vinculagio causal entre um custo e um produto, ja que
se fundamenta sobre a convicgdo de que todos os custos estdo relacionados com o
volume”. O autor citado destaca ainda que “s6 o critério de custeio varidvel alcanga uma

visualizagdo correcta das relagGes causais, separando os custos cuja causa € o volume de

15 Objecto de custo ou objectivo de custo € definido pela AECA (1991:31) como “todo aquele para o qual

se requer uma medi¢do independente do seu custo. Isto equivale a dizer que se os utilizadores da

informac@o contabilistica necessitam conhecer o custo de algo, esse algo constitui um objectivo de custo”.
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actividade, daqueles em que o € o mero decurso do tempo. Sem uma clara distingdo da
natureza de ambos os tipos de custo, ndo € possivel formular modelos que ajudem a
adoptar boas decisGes”.

Na verdade, ha sobre esta matéria opinides diversas. Para Zimmerman (2000) e
Sprinkle (2003:310), ao comparar-se o sistema de absor¢do com o de custeio varidvel,
verifica-se que o primeiro incorpora um custo de oportunidade de capacidade e também
melhor evidencia os custos associados com os recursos de capacidade. Facilita a tomada
de decisdo de gestdo de custos e a afectacio de recursos escassos no seio da
organizacao.

Face as peculiaridades proprias dos organismos publicos, o sistema de custeio
total € o critério mais idéneo para a afectagdo de custos, uma vez que todos 0s custos
formam parte do custo final do servico (Galera e Carrilo, 2002:15), ¢ € o mais
aconselhdvel, dado que grande parte dos custos sdo indirectos aos produtos ou servicos
(Carvalho et al., 1999:534). No entanto, ‘“estes sistemas apresentam maior
complexidade na afectagc@o de custos indirectos (sobretudo nos casos dos sistemas por
seccOes e actividades), pelo que a entidade deve destinar um volume superior de
recursos — técnicos, pessoais € econdmicos — para a sua implantacio” (AECA, 2001:34).

Em contraponto encontram-se os modelos de custos parciais que, como refere
AECA (2001:32), “s@o aqueles que s6 tém em consideragdo uma parte do custo da
organizagio como valor do custo do objectivo a calcular”. Estes sistemas podem ser de
custos parciais directos (direct-costing) ou variaveis (variable costing). Deste modo, se
no primeiro caso a determinacg@o do custo do objecto de custo sé tem em conta os custos
directos, no segundo caso, consideram-se apenas Os custos varidveis. Os restantes
custos, os indirectos no primeiro sistema e os fixos no segundo, sdo imputados ao
periodo e ndo sdo inventariados.

Na literatura contabilistica tem sido defendido que os sistemas de custos
parciais, no contexto actual, sdo conceptualmente superiores aos sistemas de custos por
absor¢do, no que respeita a sua capacidade de proporcionar informacdo util para as
decisdes econdmicas (Yardin, 1992).

Sem se pretender entrar em particulares desenvolvimentos sobre o método de
custeio varidvel, importa sublinhar que uma grande parte das decisdes que o gestor toma
diariamente respeita a op¢des de curto prazo. A comunidade contabilistica descreve este

método como aquele que se centra nas decisdes de curto prazo. Neste prisma, tudo o
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que importa sdo os custos varidveis para a determinacdo da producdo tactica e da
estratégia de precos. Como escrevem Hughes e Gjerde (2003:23), os custos fixos sdo
ignorados enquanto os gestores ponderam sobre a margem que lhes permitem ou nio
produzir mais uma unidade ou alterar ligeiramente o preco praticado.

Mais recentemente, estes sistemas t€m sido associados a Teoria das Limitagdes,
na medida em que as técnicas de custeio varidvel estdo relacionadas com a maximizagio
do rendimento quando a capacidade € constrangida. Alguns académicos sugerem que
quando existem limitagdes internas de capacidade, a afectagdo de custos fixos deve ser
incluida no custo do produto na medida em que aqueles custos actuam como substitutos
para os custos de oportunidade e conduzem a decisdes de produgdo mais eficientes
(Hughes e Gjerde, 2003:25)'°.

Em dreas de servigos e actividades de suporte em que existem elevados custos
fixos e reduzidas proporgdes de custos que dependem do nivel de output daquelas éreas,
h4 uma inevitdvel perda de relevancia do principio marginal como método de afectacio
de custos (Kilger et al., 2004:12). De entre os resultados de um inquérito aplicado por
Hughes e Gjerde (2003:27), conclui-se que a utilizagdo de sistemas baseados na
variabilidade/proporcionalidade dos custos € reportada a contextos de elevados niveis de
competi¢do de precos, de esfor¢o de reducgdo de custos e de utilizagdo da informagdo
contabilistica para andlise de lucro.

Segundo Pires Caiado (1997:305), a Contabilidade Interna deve imputar aos
produtos custos que estdo relacionados com opgdes de longo prazo, ou seja, os custos
fixos ou de estrutura, pelo que € importante a sua individualizagdo. Estas duas
perspectivas, a ‘“variabilidade” dos custos, ji abordada, e a “individualizagdo” dos
custos relativos aos produtos, estdo ligadas a duas correntes caracteristicas da evolugédo
da metodologia e aplicagg@o do custeio directo:

* “Uma que procura o meio de simplificar o célculo dos custos, contornando o

dificil problema de reparticio dos custos fabris indirectos entre varios

produtos;

16 Ocorre sobre esta matéria um continuo debate, esgrimindo-se opinides sobre se as afectacdes de custos
fixos e a utilizac@o de sistemas de custos completos facilitam o planeamento e a tomada de decisdes de
fixagdo de pregos (Sprinkle, 2003:310).
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= Qutra que situa este objectivo em segundo plano e toma o “direct costing”
como um meio para fundamentar o estudo da relagdo custo-volume-
resultado'’ (ponto critico)”.

A metodologia do custeio directo €, todavia, permedvel a algumas criticas
suscitadas. Entre estas destacam-se, nomeadamente, o facto de certas naturezas de
custos directos assumirem a caracteristica de custos semivaridveis, o que traz
dificuldades ao seu tratamento (Pires Caiado, 1997:306), e a exclusdo da valorizagio
dos produtos de determinados custos fixos, perfeitamente identificiveis com aqueles, o
que ndo resolve o problema de uma adequada inventariagio, com a consequente
repercussao na tomada de decisdes (Torres, 1995:448).

Estendendo esta discussdo a realidade do sector piiblico, Carvalho (1996:191)
considera que da utilizagdo do sistema de custeio directo ou do sistema de custeio
varidvel nos organismos publicos (tomando como exemplo, as Universidades piiblicas)
obter-se-ia informagdo de significado econémico irrelevante. A informagio obtida &
apenas parcial, pelo que a gestdo de topo destas instituicdes ndo dispde de dados para
andlise do comportamento dos custos indirectos ou fixos, consoante seja o sistema
utilizado.

Contudo, uma das vantagens apontadas pela AECA (2001:33) na adopgio dos
sistemas de custos parciais prende-se com a sua simplicidade, o que pressupde menores
custos de implementacéo para institui¢des sem fins lucrativos. Por outro lado, permite
dispor de informacdo que relaciona os custos com a capacidade disponivel da infra-
estrutura daquela instituicdo para desenvolver as suas actividades, bem como conhecer o
grau de aproveitamento da mesma infra-estrutura.

Dedicam-se ainda alguns apontamentos a dois sistemas de custeio que sdo
objecto de referéncias na literatura sobre Contabilidade de Gestdo: o sistema de

Custeio Racional'®; e 0 método das Seccdes Homogéneas (Homogeneous Cost Pool).

7 A andlise custo-volume-resultado (CVR) € apresentada como uma forma de andlise de sensibilidade
para estimar como os custos, proveitos e resultados, se comportardo em resposta as variagdes de output de
uma unica varidvel (volume de vendas) baseada no custeio varidvel, que € usada na andlise marginal
(Matos Carvalho e Drury, 1999:1). O trabalho desenvolvido por estes autores ajuda a compreensio do
comportamento do resultado em sistemas de custeio de absor¢do padrdo e real, e demonstra como a
andlise tradicional CVR em custeio varidvel, também pode ser aplicada quando o resultado é medido
numa base de custeio de absor¢do (em fungdo de duas varidveis, vendas e produgio).

'8 Este sistema encontra-se presente no Plano Oficial de Contabilidade portugués e descrito no seu ponto
53.3.
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O sistema de imputac@o racional foi preconizado pelo Plano Contabilistico
Francés com a finalidade de dar resposta a problematica dos custos de subactividade, ou
seja, custos que ndo sdo absorvidos pelos portadores de custo no processo de imputacdo
dos custos indirectos das sec¢Oes aos outputs. Como escreve Mallo Rodriguez
(1982:729), “este método, que tal como outros, pretende dar solu¢des operativas aos
custos de inactividade de tal forma que o excesso de custos fixos ndo agrave a gestdo
dos responsaveis pelas seccdes, os quais ndo t€ém nenhuma capacidade de actuagdo
sobre 0s mesmos, consiste em manter o custo fixo unitdrio por unidade de obra, ndo o
deixando crescer a medida que diminui o nivel de actividade”.

Por esta via, o custo industrial ndo engloba a parte dos custos fixos ou de
estrutura correspondentes a capacidade ndo utilizada. O custo de producgio inclui, para
além do custo primo, apenas os custos de transformaco varidveis e a parte destes custos
fixos correspondentes a actividade real (Pires Caiado, 1997:302).

A aplicacdo deste sistema a uma entidade publica exigiria a determinacdo do seu
nivel de actividade considerado normal. Como exemplificam Carvalho et al.
(1999:534), no caso de uma Universidade, a unidade de obra para projectos de ensino
seria o nimero de cursos ou disciplinas; para projectos de investigagdo, o nimero de
trabalhos produzidos; ou para a actividade prestacdo de servicos, o nimero de
prestagdes realizadas. Na opinido destes autores, tendo em conta esta realidade,
facilmente se compreende que o cédlculo da capacidade ou equilibrio normal destas
actividades e a sua respectiva quantificagdo sejam dotados de elevada subjectividade,
pelo que “seria mais razodvel comparar a actividade real com a actividade padrio para o
célculo dos respectivos custos de subactividade ou (porque ndo?) os proveitos da
‘sobreactividade’”.

O 1ltimo método em consideracdo, postulado por Scheneider nos anos trinta do
século passado, baseia-se na divisdo de toda a estrutura organizacional em unidades
bésicas, designadas por sec¢des homogéneas. Como escreve Lauzel (1985:158), “os
promotores do método das sec¢cOes homogéneas pretenderam evitar os erros grosseiros
do coeficiente global dos gastos gerais aos objectos produzidos. Ndo podendo encontrar
ao nivel da empresa a homogeneidade necessdria para a definicio de uma unidade
comum a todos os consumos de meios de exploragdo bastante diversos, eles

procuraram-na ao nivel das secgdes”.
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Segundo Castell6 Taliani e Lizcano Alvarez (1994:34), “este sistema de custos
baseia-se no principio de que produto fabricado € o “causador” do consumo dos
distintos factores produtivos. Desta forma, adquire plena vigéncia a relagdo causal:
“Volume de produto (causa) = Custos”, justificada pelo facto da propor¢do dos custos
variar em funcio do volume de produgdo alcangado (...)”.

Nio obstante, estes mesmos autores (1994:289) referem que “as unidades de
obra ndo representam mais que uma base de distribui¢do de custos indirectos mais ou
menos arbitrdria, pelo que a taxa da unidade de obra nio tem grande significado para

~

fins de gestdo”. Estas unidades de obra sdo estabelecidas em fung@o do volume de
produgdo, o que apresenta sérias limitagGes, uma vez que, com frequéncia, os custos
demonstram ter um comportamento totalmente independente do volume de produgao.

Foi reconhecido pela literatura americana como o método mais detalhado de
afectacio dos custos indirectos, e descrito como sistema de Fase 11" no que respeita ao
processo de afectacdo. Porém, parafraseando Lebas (1999:502), tem sido evidenciado
ao longo dos tempos que as aplicagdes praticas do sistema das sec¢des homogéneas
demonstram alguns desvios relativamente ao principio em que se sustenta este método
de custeio. Os cost pools que originalmente eram homogéneos em termos de
causalidade, na pratica tém sido considerados frequentemente sin6nimos de centros de
responsabilidade orcamentais, afastando assim a selec¢do do indutor de custo e
misturando custeio do produto e contabilidade por responsabilidade.

Outros autores, como Neumann e Cauvin (2007:40), partilham do mesmo
criticismo e encontram neste modelo um conjunto de assuncdes légicas que consideram
j& ndo possuir validade nos tempos actuais. Entre as quais, registam que a procura
excede a oferta e que a capacidade de producgio € utilizada na totalidade. Ao ndo ter em
conta a distin¢do entre custos fixos e varidveis, este método potencia afectagcdes de
custos menos precisas.

Num estudo comparativo realizado por Machado (2003:31), em que sdo
analisadas as utiliza¢Ges deste método e do sistema ABC numa IES publica, € concluido
que a aplicagdo de quaisquer dos sistemas permite, por um lado, valorizar diversos

objectos de custo, e por outro lado, uma contabilizag@o mais correcta dos gastos gerais

¥ Tomando como referéncia Kaplan e Cooper (1998:13), os sistemas de custeio de Fase II caracterizam-
se pelos seguintes aspectos: respondem as exigéncias de relato financeiro; concentram custos por centros
de responsabilidade, ndo por actividades e processos de negdcios; relatam custos de produto altamente
distorcidos; apresentam custos de cliente altamente distorcidos ou inexistentes; e fornecem informagao
extemporanea aos gestores e funciondrios, de forma demasiado agregada e financeira.
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ndo relacionados com o nimero de alunos. No entanto, o modelo das secgOes
homogéneas focaliza a sua atengdo no custo de cada unidade orginica € nio na
necessidade da sua existéncia. Citando Machado (2003:31), “A andlise das secgdes
acaba por se restringir & comparacdo entre 0 seu custo passado, actual e previsional,
prevalecendo a tendéncia para que estas se perpetuem no tempo, sem que se questione a

sua utilidade”.

2.5.2. Posicao Actual dos Sistemas de Custeio Tradicionais

Como escrevem Cooper e Kaplan (1990:38), a proliferacdo de linhas de
produtos e canais de marketing; a pequena fraccdo que hoje representam os custos da
mao-de-obra directa nos custos totais das organizacdes; a explosdo de custos relativos a
operacdes de suporte, marketing, distribuicdo e engenharia, entre outros; e a repentina
queda nos custos de informagdo tecnoldgica, ndo justificam préticas simplistas de
afectacdo de custos.

Por estas razdes, sdo diversas as limitagdes que tém sido apontadas de modo
generalizado aos sistemas de custos cldssicos. Cooper e Kaplan (1991:3-4), autores
responsdveis pela promogdo e difusdo do sistema de custos baseado nas actividades,
assinalam as seguintes defici€ncias:

a. Afectacdo pouco razodvel dos custos, designadamente, os indirectos, como

consequéncia do processo de imputacio seguido;

b. Reparticdo de custos comuns e conjuntos entre produtos que desvirtuam
consideravelmente o sentido do custo unitario;

¢. Custos que s@o imputados aos produtos ou periodos com 0s quais ndo estdo
relacionados;

d. Omissdo de certos custos relacionados com os produtos (custos comerciais €
de pods-venda, e custos administrativos) como consequéncia da ndo
valorizacdo de existéncias pela Contabilidade Externa;

e. Custos de subactividade que devem ser suportados pelo periodo e ndo pelo
produto;

f. Custos de Investigacio e Desenvolvimento (I&D) que n3o devem ser

suportados pelo periodo actual (ou por produtos fabricados no periodo
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actual) mas sim pelos produtos e periodos em que sejam vendidos os futuros
produtos;

g. Custos veiculados ao ciclo de vida do produto (desenho, promogdo e
langamento) que devem ser suportados pelos produtos durante o seu ciclo de
vida.

Brimson (1995:213-214) considera que o modelo tradicional de custo do produto

distorce o custo do produto por factores adicionais:

1. Os gastos gerais de produgdo sdo afectados em vez de serem imputados aos
produtoszo;

2. A componente total de gastos gerais do custo do produto tem crescido
historicamente mais rdpido que os custos directos. E, consequentemente, a
medida que os gastos gerais industriais constituem uma percentagem mais
elevada do custo do produto, também a distor¢do inerente no processo de
afectacdo d4 lugar a um aumento no custo total do produto;

3. O principio da Prudéncia requer que o custo apresentado se baseie em dados
precisos e facilmente verificdveis, o que entra em conflito com a necessidade
da gestdo recorrer, com frequéncia, ao célculo de custos que estdo baseados
em previsdes e planos;

4. O principio da Prudéncia preconiza que muitos custos que deveriam ser
capitalizados sejam registados como custos do periodo, préatica que distorce
os custos do ciclo de vida.

Por outro lado, os sistemas actuais de produgdo evidenciam que os custos ja ndo
mantém um comportamento homogéneo relativamente aos volumes de produgdo. Como
¢ referido pela AECA (1998:24), a crescente importancia dos custos fixos deve-se ao
facto de grande parte dos custos derivarem de certas tarefas que ndo tém nenhuma
propor¢do com o volume de produgdo, nem com as unidades de obra que tém sido
utilizadas para medir a actividade de um centro ou sec¢io, mas sim com as actividades e
tarefas realizadas pela organizag@o.

“Sdo as actividades que determinam o nivel de custos indirectos ocorridos. Deste

modo, se se produz uma alteracio na relagdo de causalidade dos custos: as actividades, e

2 Para Brimson (1995:139), imputagdo (fracing) consiste num processo de estabelecimento de uma
relacdo causa-efeito. Os custos sdo considerados imputdveis quando o output de uma actividade €
directamente consumido por outra actividade ou pelo objectivo de custo final. Afectagdo (allocation)
consiste no meio sistematico que relaciona um determinado custo ou grupo de custos a um objectivo de
custo, utilizando para esse efeito uma base diferente da imputagéo directa.
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ndo o volume de produgdo, sdo os causadores na ocorréncia de custos, passando a serem
as actividades o centro da ateng@o deste novo enfoque” (AECA, 1998:26).

Muitas das reaccOes criticas aos sistemas tradicionais que foram sendo expostas
sdo resultado do aperfeicoamento metodolégico incorporado pelo ABC. Todavia,
segundo Sanjurjo (1999:4), existe o reconhecimento que os sistemas anteriores
trouxeram consigo valiosos contributos que importam enaltecer, nomeadamente: os
desenvolvimentos alcancados quanto a predeterminacdo e a tomada de decisdes; a
diferenciagdo dos custos no que respeita a sua variabilidade para o periodo analisado; o
controlo contabilistico, como garantia da confianca da informac&o; e o valor afectado,
para utilizagdo da organizagdo e controlo da gestdo por dreas de responsabilidade.

Em nota final, este autor considera que o rumo a seguir deve ter em conta uma
de duas vias possiveis: integrar as vantagens do ABC nos sistemas de custos construidos
com base nos métodos de custeio tradicionais; ou aperfeicoar o ABC, resgatando todos
os aspectos dos mecanismos de custeio convencionais que ndo sdo devidamente

considerados pelos propulsionadores do custeio baseado nas actividades.

2.5.3. Os Sistemas de Custos nas Instituicoes de Ensino Superior

A implantagdo de sistemas de Contabilidade de Gestdo requer como passo
prévio o estabelecimento de modelos de custos (Olivier, 2003:5). Para este autor
(2003:8), de um modo geral, um sistema de custos para uma Universidade ptblica tem
que oferecer informag@o sobre os custos incorridos, os custos produzidos com registo
nos diferentes centros de custo, os custos de producgio de actividades que desenvolve e
0s servigos em que estas se materializam, as receitas obtidas mediante a realizagdo do
seu processo de actividade econdmica, € 0 grau em que estes custos sdo cobertos
mediante receitas e subvengdes correntes.

Tradicionalmente, os sistemas contabilisticos nestas institui¢des t€ém-se centrado
no or¢amento, o qual € desenhado de modo a demonstrar as agéncias externas como 0s
recursos daquelas t€m sido geridos eficientemente. Citando Milano (2000:44), “o relato
interno de custos € dominado pelo uso de orgamentos estdticos com estritos controlos

por rubrica, andlise de custos e relato”. Ferramentas que sdo adequadas para manter o
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status quo, mas ndo fornecem a informagdo necessdria para a melhoria da qualidade do
servigo e para uma efectiva redugdo de custos.

Nas opinides de Lakshmi Tatikonda e Rao Tatikonda (2001:5), os modelos
existentes pressupdem que todos os cursos de ensino consomem as mesmas actividades
nas mesmas proporg¢des, quando, na verdade, alguns programas podem subsidiar outros.
As decistes tomadas sdo frequentemente baseadas na forma como novas actividades
poderdo afectar a actividade global de uma Faculdade ou dos funciondrios envolvidos,
tendo pouco em conta o custo actual dos servigos prestados.

Os custos sdo afectados numa simples base de volume (por exemplo, niimero de
estudantes ou nimero de horas de crédito do semestre) ou por orcamentos incrementais,
sem nenhuma distin¢io entre custos fixos e varidveis. Os custos considerados cingem-se
apenas aos custos de curto prazo ou custos incrementais, com pouca atengdo aos custos
indirectos de longo prazo que devem também ser tidos em conta (Ellis-Newman,
2003:334).

Como escrevem Hughes e Gjerde (2003:22,23), “determinar o custo do produto
€ simples quando ndo existem gastos gerais. Matérias-primas ¢ mao-de-obra podem ser
imputados mais facilmente a produtos especificos do que os custos indirectos que
beneficiam muitos produtos e linhas de produtos”.

Um dos temas de grande debate académico € a afectaciio de gastos gerais no seio
destas organizacdes. Esta problemdtica, em matéria de controlo de custos, tem-se
tornado numa das maiores dificuldades a actividade contabilistica (Bromwich e
Lapsley, 1997:198). Refira-se que os custos de servigos considerados indirectos atingem
em muitas Universidades, do conjunto analisado por Bourn (1994:323-324), entre 23%
e 40% do rendimento total disponivel. Os custos de servigos centrais, tais como
bibliotecas, computagdo, pessoal administrativo, administracdo, marketing e
planeamento, tém sido afectados com base em varidveis, como sdo o nimero de
estudantes ou o espago ocupado. No entanto, por que ndo hd um modo preciso de
identificar as relages de causa-efeito no comportamento do custo daqueles servigos de
suporte, estas bases de afectacdo, conjuntas e fixas, tornam-se por vezes arbitrarias e
indefensaveis (Pendlebury e Algaber, 1997:282).

No campo das actividades de 1&D, sujeitas a financiamento comunitério, a

generalidade das afectagdes de custos indirectos nas institui¢des de ensino europeias
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tem sido sustentada por sistemas simplificados e de custos adicionais®, sendo este
dltimo método utilizado com maior frequéncia. Neste caso, ndo € possivel imputar
custos com pessoal permanente da instituicdo, nem € permitido imputar os custos
indirectos reais que, por norma, sdo muito superiores a 20% dos custos directos
(Azevedo Rodrigues e Caiano Pereira, 2007:22-23).

Neste contexto, Barbosa (1999:2) defende que “qualquer dos critérios utilizados
para imputar os custos indirectos ao produto ndo constitui uma medida directa do
consumo do factor, mas uma relacdo que substitui e representa o que deveria ser a
medida original”. Em adigdo, perante uma hipotética medida directa do consumo de
cada factor, as distor¢Ges geradas serdo a dois niveis:

= Aquela que deriva do agrupamento de factores, ja que se englobam factores

que, gozando de certo grau de homogeneidade, sdo também amplamente
diferentes;

= Aquela que deriva da quantidade do factor aplicada, ou seja, a base de

imputagdo.

Goddard e Ooi (1998:32) tipificam esta situagdo no estudo de caso
desenvolvido na Universidade de Southampton, no Reino Unido. Esta Universidade
adoptou o sistema de custos completo e aplicou-o as diversas Faculdades com o intuito
de ajudé-las a avaliarem as suas posi¢Oes financeiras e planearem e controlarem as suas
préprias actividades. A maior dificuldade encontrada centrou-se na afectacido de custos
de servigos e de actividades de suporte centrais as Faculdades. A ideia inicial assentou
em cobrar a cada Faculdade tais custos e, para tal, foram identificados trés indutores de
custo considerados os mais relevantes: o nudmero de estudantes, o nimero de
funciondrios, e o espagco ocupado. Porém, a metodologia de afectagdo de tais gastos
gerais viria a demonstrar-se injusta, dotada de falta de credibilidade, e teve como
resultado mais negativo, o desincentivo a iniciativas geradoras de rendimento pelas

Faculdades. Em nota final, as insuficiéncias do sistema adoptado conduziram a sua

2 Como referem Azevedo Rodrigues e Caiano Pereira (2007:22-23), no a4mbito do VI Quadro
Comunitirio de Apoio, os custos elegiveis podiam ser relatados segundo trés métodos: “Modelo de
Custos Totais” (“Full Cost Model”) — custos directos e indirectos apurados de acordo com sistemas de
contabilidade analitica/custeio real e imputados pelo beneficidrio do projecto; “Modelo de Custos Totais
com taxa acrescida” (“Full Cost with Flat Rate Model”) — Custos directos do projecto, acrescidos de
20% (flat rate) dos custos directos, deduzidos os subcontratos para cobertura de custos indirectos da
institui¢do imputaveis ao projecto; ¢ “Modelo de Custos Adicionais” (“Additional Costs Model”) —
custos directos adicionais, gerados pelo projecto, acrescidos de 20% (flat rate) dos custos directos,
deduzidos os subcontratos para cobertura de custos indirectos da institui¢do imputdveis ao projecto.
37



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestiio das Institui¢ées de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

substituicdo por um sistema mais sofisticado baseado nas actividades (consistente com
os objectivos de orcamentacdo prosseguidos e capaz de controlar o uso dos recursos).

Em geral, os métodos de afectacdo utilizados pelas Universidades e respectivas
Escolas ou Faculdades ndo t€m tido o fim desejado para a tomada de decisGes sobre o
produto (por exemplo, diferenciando a biblioteca utilizada por aluno, numa base de
curso por curso), pelo que estas entidades vém tomando decisdes suboptimizadas
(Mitchell, 1996:56). Existe, assim, uma auséncia cada vez mais denunciada de
transparéncia e comparabilidade da informacgdo financeira e de custos no sector
universitario (Christiaens e Wielemaker, 2003:203, Modell, 2006:229).

No ambito do VII Programa-Quadro, h4 uma mensagem politica clara da
Comissdao Europeia para as instituicdes que se candidatem ao financiamento de
actividades de I1&D, na qual se destacam trés aspectos (Azevedo Rodrigues e Caiano
Pereira, 2007:32):

= Reembolso de custos indirectos com base em informagao analitica, concisa e

fidedigna;
* Dinimica inultrapassdvel, conducente a implementacio de sistemas de
Contabilidade Analitica;

=  Uniformizagdo da légica do Programa de Estrutura com os requisitos de cada
estado-membro: necessidade de mudanca global e de eliminagcdo da
coexisténcia de diversos sistemas.

Sob a perspectiva deste novo Quadro Comunitario, existe um tnico modelo de
imputag@o de custos ao invés de modelos de custeio optativos. Os custos indirectos

devem ser imputados de acordo com modelos de custeio real™

. Pretende-se, por esta
via, identificar e agrupar os custos indirectos elegiveis em centros de custo de acordo
com determinados critérios de elegibilidade, para, a partir dai, proceder a sua imputagio

aos projectos utilizando uma metodologia consistente com a politica contabilistica e de

2 Apesar desta obrigatoriedade, a mesma s6 se verificars a partir de 2013. Até esta data, as entidades
poder@o optar por apurar os custos indirectos de acordo com mais dois métodos. Por um lado, através do
método simplificado (agrupando num sé centro de custo os custos indirectos globais ao nivel da
entidade), em que a imputagdo aos projectos far-se-4 de forma simplificada com base em valores
apurados nas demonstragdes financeiras relativas ao ultimo exercicio contabilistico, tendo em
consideragdo o “Grant Agreement”. Ou em alternativa, pela declaragdo dos seus custos directos a que
acresce uma taxa de 20% sobre os mesmos (excluindo os subcontratos e custos de terceiras partes) para
custos indirectos. Também est4 prevista para determinadas organizagGes (entidades publicas sem fins
lucrativos, estabelecimentos de Ensino Secundério e Superior, organismos de 1&D, pequenas e médias
empresas), uma taxa de 60% para assegurar o processo de transicdo do anterior método de “Custos
Adicionais” para o modelo de “Custos Totais” (Azevedo Rodrigues e Caiano Pereira, 2007:30).
38



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestdo das Institui¢oes de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

z

gestdo da instituicdo beneficidria. Neste sentido, € apresentado um conjunto de
requisitos de elegibilidade de custos imprescindiveis ao financiamento das actividades
de I&D que terdo que serem considerados pelas instituicdes (artigo 11.14.1 do “FP7
Guide to financial issues”):

v' Constituirem custos reais (e ndo custos estimados, orgamentados ou padrao);

v Terem sido efectivamente suportados pelo beneficidrio;

v" Ocorrerem durante o periodo de realizagdo do projecto, com excepgdo dos
trabalhos realizados com a emissdo do relatério final e certificado de
auditoria;

v' Terem sido determinados de acordo com os principios e critérios
contabilisticos utilizados pelo beneficidrio, identificaveis e verificaveis;

v Serem efectivamente necessarios 2 realizagio do projecto € ao alcance dos
seus objectivos, e terem sido incorridos de acordo com os principios de
economia, eficiéncia e eficécia;

v’ Estarem efectivamente registados nas contas do beneficidrio (ou de uma
terceira parte);

v' Terem sido considerados como custos elegiveis no or¢gamento aprovado.

As novas exigéncias de informacdo de custos e de gestdo que se fazem sentir
generalizadamente nas IES, requerem um conhecimento do nivel de contribui¢do de
cada segmento para os resultados da entidade. Citando Azevedo Rodrigues (2007:9),
“ndo € suficiente relevar apenas os custos por segmento, mas também 0s proveitos por
si gerados, bem como o nivel de investimento necessdrio, ou utilizado, para a obtencdo
desses resultados”. Em estabelecimentos de ensino, o autor citado (2007:12) sugere que
serd util estruturar a sua informagdo contabilistica, ao nivel da Contabilidade de Gestdo,

em duas dimensdes de andlise: estrutura organizativa e actividades.

2.6. Sintese do Capitulo

Neste Capitulo procurou-se circunscrever conceptualmente a Contabilidade de
Gestdo, dando a conhecer a sua evolugdo tedrica e empirica, e as técnicas e praticas
mais utilizadas. Actualmente, a Contabilidade de Gestdo constitui-se como um novo
paradigma para as organizagdes publicas e, nesta medida, esta temdtica tem preenchido
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a ateng@o de parte da literatura produzida. Por esta razdo, foram incluidos alguns
apontamentos sobre as fungdes da Contabilidade de Gestdo no sector publico.

No ambito dos sistemas de Contabilidade de Gestdao, foi exposta alguma da
discuss@o esgrimida por diversos autores sobre as potencialidades e inconvenientes
apresentados pelos sistemas de Contabilidade de Gestdo tradicionais, quando também
aplicados no seio das Administragdes Publicas, designadamente: o sistema de custos
completos; o sistema de custos parciais; o sistema de custeio racional; e o método das
seccOes homogéneas. Desta problematizagdo, ressalta a evidéncia que estes sistemas
baseados no volume, muito embora apresentem um substrato conceptualmente vélido,
nao respondem adequadamente as necessidades de informag@o relevante e precisa sobre
afectac@o e gestdo de custos, e planeamento e controlo das actividades desenvolvidas
pelas organizagdes publicas.

Por ultimo, analisaram-se as préticas de custos habitualmente seguidas pelas
IES, que revelam serem ainda muito pouco desenvolvidas, e destacaram-se algumas das

exigéncias de informacdo de custos e de gestdo que se fazem sentir nestas organizagdes.
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Capitulo 3

O Sistema ABC

O terceiro Capitulo oferece uma anélise detalhada sobre o sistema baseado nas
actividades, pela qual se pretende destacar diversas perspectivas, limita¢Ges, novas
tendéncias e experiéncias no seio das IES.

Numa primeira fase, introduz-se uma abordagem conceptual sobre o ABC nos
aspectos que o caracterizam: actividades e processos; andlise de custos baseada nas
actividades; indutores de actividade e de custos; e metodologia de célculo. Segue-se
uma andlise critica ao sistema através do contributo de diversos apontamentos
bibliograficos. Neste admbito, serdo também dadas a conhecer recentes abordagens
baseadas nas actividades, designadamente: ABM; ABB; precos de transferéncia; TOM; e
estrutura de controlo.

As exposigOes anteriores abrem uma sec¢do dedicada a experiéncias verificadas
no seio das IES, com recurso a vdrios estudos de caso, em que sdo descritas as
potencialidades reconhecidas no ABC, bem como os constrangimentos e beneficios

associados.

3.1. A Contabilidade de Custos por Actividades

O sistema de custeio baseado nas actividades, cujas ideias bdsicas foram
expostas no livro “Andlisis Prdctico de Costes de Distribucion” (Homewood, IL e
Irwin, 1955) p.70 de D. Longman e M. Schiff, assim mencionado por Horngren
(1995:40), tem vindo a afirmar-se, relevantemente, como sistema de Contabilidade de
Gestédo de suporte a tomada de deciséo e filosofia de gestdo. Teve o seu maior impulso a
meio da década de 1980 pelo contributo literario de Cooper e Kaplan, como resposta as
necessidades de informag@o precisa sobre produgéo, actividades de suporte e custos do
produto. Com este quadro informativo, Cooper e Kaplan (1990:45) consideram que a
gestdo pode focalizar a sua atengdo nos produtos € nos processos, como for¢a de
alavanca para aumentar os lucros. Por outro lado, a mesma informag&o apoia os gestores

a tomarem as melhores decisdes e encoraja-os a operarem melhorias continuas.
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Este sistema foi originalmente desenvolvido nas empresas, mas, paulatinamente,
tem sido testado empiricamente e adoptado em organizacGes do sector piblico
(Gosselin, 1997:106, Walker, 1999:18). Pelo uso do ABC “os governos sdo conduzidos
a redesenhar processos ou a aplicar técnicas de melhoria de processos com o intuito de
reduzir custos, acentuar a precisdo, diminuir o tempo de resposta, ou melhorar a

eficiéncia e eficdcia” (Briner et al., 2003:9).

3.1.1. Actividades versus Processos

A contabilidade por actividades centra-se na divisdo da organizacio em
actividades. Embora se possa subentender que estas assumem o mesmo papel que os
centros de custo convencionais, Barbosa (1999:7) defende a seguinte diferenciacio:

= “Ainda que cada unidade operativa do processo produtivo possa constituir

por si mesma um lugar e, portanto, um centro de custos, na prética, os
centros de custos orientam-se perante uma classificacio funcional das tarefas
da empresa. Com ele se coloca o propdsito de controlar a gestdo da
responsabilidade do centro (unidade organizacional) — perspectiva a curto
prazo;

= As actividades seguem a orientacdo das operagdes do processo produtivo,

cujo objectivo do ponto de vista de gestdo € conseguir uma melhoria
continuada do processo produtivo, pelo que a sua perspectiva seria a longo
prazo”.

Entenda-se, portanto, actividade como “um conjunto de actuagdes ou tarefas que
tém por objectivo a obtengdo de um output — produto ou servico, mediante o consumo
de uma série de factores ou inputs, que sdo consequéncia tanto da concepgdo das tarefas
como da frequéncia com que estas devem ser acometidas” (AECA, 1998:29). Quanto a
fung@o, Brimson (1995:26) sublinha que a principal fungdo de uma actividade &
converter recursos (materiais, mao-de-obra e tecnologia) em outputs.

Na verdade, muito estreita € a fronteira conceptual entre actividade e processo,
pelo que importa aludir ao conceito deste tltimo: conjunto de actividades
complementares que concorrem para a realizagdo de uma producdo final comum,
portadora de valor (Mevellec, 2001:37). Para este autor, “é ao nivel do processo que a
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noc¢do de transversalidade € introduzida no célculo econémico € ndo ao nivel da
actividade. A grande diferenca em relagdo aos sistemas de custos completos € dupla, por
um lado, a introdugdo do principio da transversalidade, e por outro lado, a
caracterizag@o dos processos por uma produgdo portadora de valor”.

“O processo configura-se, assim, como um nexo de unido entre os objectivos da
organizacdo e o seu desenvolvimento mediante as actividades” (Castellé6 Taliani e
Lizcano Alvarez, 1994:91). Este enfoque nos processos, para além de facilitar a
identifica¢do da cadeia de valor da prépria organizagdo, persegue a identificagdo ndo s6
dos custos, mas também de medidas de execugdo e dos indutores (causadores) das
actividades, a fim de possibilitar a implementagio de programas de melhoria continua.
E esta a perspectiva que permite projectar o sistema ABC como instrumento de gestio

de custos (AECA, 1998:55).

3.1.2. Analise de Custos baseada nas Actividades

A decomposi¢do dos processos de uma organizagdo proporciona uma andlise
especifica das actividades, a qual contempla diversas faculdades (Brimson, 1995:105):
(i) compreender o custo ¢ o rendimento actual das actividades relevantes; (ii) fornecer a
base para determinar as actividades alternativas no sentido de reduzir custos e/ou
melhorar o rendimento; (iii) fornecer a base para melhorar os métodos com vista ao
aumento da eficiéncia das actividades actuais; (iv) identificar as actividades
discriciondrias, secundérias e de valor acrescentado nulo; (v) e identificar problemas
organizativos transversais.

A andlise de actividades visa essencialmente dois objectivos (AECA, 1998:56):

» Incrementar o valor subentendido pelo cliente;

» Melhorar os resultados da organizago.

Cabe a organizacdo centrar a sua andlise sobre os elementos que podem
contribuir para o alcance destes fins. A figura 3.1 apresenta esquematicamente 0s

diferentes enfoques sujeitos a andlise.
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Figura 3.1 — Anélise das Actividades

Andlise dos indutores ‘—l

Andlise do processo .J

Actividade

Oportunidades de
melhoria

Andlise da tendéncia ‘—'

Benchmarking "I
Nivel de servigo -J

Fonte: Adaptado de AECA (1998:56)

A andlise de custos baseada nas actividades pode sistematizar-se em trés fases
distintas (Carvalho et al., 1999:539-540):

1.

Numa primeira fase, a anélise permite determinar a estrutura das actividades
existentes na organizacdo, com recurso ao desenho das unidades de
responsabilidade, a contribui¢do individual de cada unidade na realizacgio
das actividades, e aos processos através dos quais se obtém os produtos ou
servicos. Esta andlise inclui, necessariamente, uma descricdo detalhada das
actividades com o objectivo de determinar as suas caracteristicas e obter
conhecimento sobre o seu préprio comportamento. Primeiramente, sdo
identificados os inputs e outputs da actividade e, em seguida, vincula-se cada
actividade a um processo, explicitando-se os recursos consumidos e as
tarefas que a integram.

A segunda fase requer a imputagdo dos custos dos recursos as actividades e
processos que os consumiram. Neste patamar € possivel identificar e
suprimir aquelas actividades que ndo contribuem significativamente para
criar valor acrescentado e melhorar a contribuicdo das restantes.

Nesta ultima fase, como escrevem os referidos autores, “molda-se e
sistematizam-se os custos do processo de forma detalhada, efectuando-se
uma andlise dos vdérios cendrios alternativos que se podem encontrar na
Institui¢do”, o que pode servir de apoio a estimativas de custos e na tomada

de decisGes ao nivel operativo.
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A delimitag@o conceptual das actividades que € requerida na primeira fase de
andlise passa também por agrupar estas em torno de diferentes tipos de classificagdes. A
eleicdo de uma ou outra forma de classificagdo dependera do objectivo perseguido pela
andlise de tais actividades (AECA, 1998:33). Assim, a classificagdo poderd ser
efectuada em fungdo de cinco critérios:

* Por 4reas funcionais ou de responsabilidade®;

= Pela sua natureza econdémica — isto €, actividades de concepgdo, de

realizacdo, de manutengdo, ou discriciondrias, as quais podem ainda ser
desagregadas em actividades primarias e secunddrias;

= Pela sua relagdo com o objectivo de custo — o ABC preconiza que sdo as

actividades e ndo os produtos que consomem os factores produtivos. Por sua
vez, as actividades sdo consumidas pelos produtos, ndo mais sobre uma base
volumétrica, mas sobre quatro niveis de relagdo com o objecto de custo
(Mevellec, 1993:40-41): um fixo ligada a existéncia do produto; outro
proporcional aos lotes tratados (ou ordens de fabrico); uma base sempre
ligada ao volume produzido ou vendido; e por dltimo, uma base relacionada
com a infra-estrutura geral da empresa, que se traduz em actividades comuns
ou conjuntas a diferentes produtos e cujos custos devem ser considerados
custos comuns a todos os produtos produzidos, os quais usufruem da dita
infra-estrutura;

= Pela capacidade de gerarem valor acrescentado — a ideia estd em eliminar as

actividades que ndo adicionam valor e optimizar as actividades que criam
valor acrescentado, o que permite aos funciondrios colocar a sua atengéo no
valor do trabalho a realizar. Deste modo, é-lhes possivel verificar como o
trabalho que executam serve os clientes e, simultaneamente, quais as

actividades que sdo efectivamente despreziveis (Cokins, 1996:105);

3 Dependendo do tipo de informagdo que se deseja e da disponibilidade de dados, poder-se-4 calcular o
custo de actividades a partir da classificacdo dos custos por natureza (amortizagdes, pessoal, entre outros)
ou baseada numa estrutura departamental ou por centros de custo. Para a AECA (1998:72), a informagio
fornecida pelo sistema ABC, baseado numa estrutura departamental, permite dispor de informago
relativa as actividades e aos custos por departamentos, o que facilita a obten¢do de uma série de dados
adicionais: a) conhecimento do custo de cada actividade em cada um dos departamentos € a determinagdo
da respectiva relagdo custo/beneficio; b) estabelecimento de comparagBes entre os distintos custos das
actividades por departamentos; c) identificacdo de diferengas que se possam originar tanto na eficiéncia
das equipas como do pessoal; d) a disponibilizaco da informagdo de custos por actividades e por
departamentos que possibilita modificar a valorizagéo do custo dos diferentes objectivos de custo.
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* Pela sua incidéncia na consecugdo dos factores-chave de éxito — esta
classificagio € efectuada em fungcdo da sua importincia relativa na
consecucdo dos objectivos corporativos a curto € longo prazo, os quais se
materializam numa série de actuacdes que sdo identificadas mediante

indicadores (factores-chave de éxito).

3.1.3. Indutores de Actividades e de Custos

Todos os custos estdo directamente ligados a causa da sua existéncia, pelo que se
torna essencial controlar os custos antes de se proceder ao custeio do produto (Lebas,
1999:504). A causalidade de custos tem sido um dos temas mais importantes na
literatura de Contabilidade de Gestdo, sendo nas palavras de Shillinglaw (1989:34), o
conceito central na afectac@o de custos.

Com o surgimento do ABC, esta presenga do principio de causalidade acentua-se
relativamente aos sistemas de custos tradicionais. “(...) a causalidade ndo € unica (o
produto) mas mdltipla (os indutores) (...). No seio das actividades a relagdo de
causalidade € de curto termo (a producéo mede-se por indutores de actividade) e no seio
dos processos € de longo prazo, ji que € considerada a dimensdo da complexidade do
funcionamento da organizagido” (Mevellec, 2001:38).

Segundo Castell6 Taliani e Lizcano Alvarez (1994:224), a andlise da execugdo
das actividades pressupde analisar as causas, ou seja, o conjunto de factores que
influenciam de forma significativa a execugdo de uma actividade. Na medida em que os
indutores de actividade actuam sobre varidveis como o custo, a qualidade, ou o prazo de
realizagdo de uma actividade, assim afectam os denominados indutores de custo,
indutores de qualidade, ou indutores de prazo, respectivamente. Neste sentido, estes
autores (1994:224) definem indutor de actividade como “o factor ou conjunto de
factores que determinam o surgimento de uma actividade”.

A consequente andlise dos indutores permite identificar as actividades que
influem substancialmente, tanto nos custos, como na execugdo de actividades

subsequentes.
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Do agrupamento de actividades em relacdo ao nivel de causalidade distinguem-
se, designadamente (Briner et al., 2003:11, Lozano e Valencia, 2004:6—7)24:

= Actividades ao nivel interno do produto (unit level) — aquelas que ocorrem

repetitivamente por cada unidade de produto ou servigo prestado;

= Actividades relacionadas com os pedidos ou lotes de produgdo (batch level)

— tém por finalidade apoiar um conjunto de beneficidrios e realizam-se
independentemente do nimero de beneficiarios que usufruem delas;

= Actividades relacionadas com a manutencdo do produto (product level) —

aquelas que se referem a gestdo dos processos de produgdo e das aplicagdes
finais do produto ou servigo;

= Actividades relacionadas com a organizacdo (facility level) — as que

sustentam todas as operacOes da entidade e se relacionam com a sua infra-
estrutura e funcionamento geral.

O ABC tem sustentado especial enfoque nos factores que causam custos - cost
drivers, comummente designados por portadores de custo, indutores de custo,
condutores de custo, direccionadores de custo ou geradores de custo. Innes e Mitchell
(1996:53,54) interpretam-nos como um factor que causa alteracdo no volume de
recursos consumidos por uma determinada actividade e ndo, necessariamente, uma
alteracdo no custo total de um objecto de custo. Kaplan e Cooper (1998:95) definem-
nos como uma medida quantitativa do output de uma actividade.

Da sua utilizagdo resulta uma melhoria do processo a dois niveis: na
minimizagdo das actividades de baixo valor acrescentado; e na optimizacdo das
actividades de elevado valor acrescentado (Cokins, 1996:179). A figura 3.2 apresenta
trés tipos de indutores de custo — indutores iniciais, indutores intermédios e indutores de
custo de actividade final, com actuacles especificas nas distintas fases do processo de

custeio.

2 As actividades elencadas sdo as predominantes no sector piblico e em institui¢des sem fins lucrativos.
Todavia, no dmbito das organizagdes lucrativas encontram-se ainda actividades relacionadas com a
manutengio da produgio (product sustaining) e o processo continuo de apoio ao cliente (customers level).
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Figura 3.2 — Niveis de Indutores de Custo
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Fonte: Adaptado de Cokins (1996:174)

Ja oportunamente foi sublinhada a importincia do or¢amento no sector piiblico e
o papel que o mesmo desempenha na afectaciio dos recursos aos diversos servigos. A
introducdo de férmulas e sistemas de financiamentos no processo orcamental das
instituicdes publicas incrementa a importincia de conhecer como e por que diferentes
factores alteram o custo total. O conhecimento da causalidade de custos é também
importante para medir a gestdo do sector publico (Bjornenak, 2000:194).

Neste sentido, o autor referenciado (2000:195) defende a ideia que compreender
o modo como os recursos sdo afectados através do orgamento pode ser a chave para
compreender as diferengas registadas no consumo de recursos. Por outro lado, estudar o
processo or¢amental deve ser o modo de identificar varidveis independentes.

No estudo desenvolvido por Bjornenak (2000:195) foram utilizados quatro
enfoques para identificar e analisar as diferencas de custos ocorridas entre diversas
institui¢cGes de ensino de uma regifio: andlise de regressdo, andlise de actividade, andlise
de indutores de custo estruturais> ; € analise de atributo do produt026. Os dois primeiros,
que se baseiam numa andlise tradicional de custo (cost drivers directos), ou seja, nos

factores que causam uma alteragdo directa no custo total, serviram de base de

% 0O autor referido define-os como os factores que afectam a estrutura econémica da organizagdo, tais
como escala, 4mbito, experiéncia, complexidade e tecnologia.
% Ou seja, os elementos ou atributos do servigo fornecido. No caso concreto do ensino, sdo atributos
deste, por exemplo: a dimensdo da turma; o nimero de horas; e o nimero de alunos por computador.
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conhecimento para utilizagdo dos ultimos enfoques. Estes dois tipos de andlise (andlise
de indutores de custo estruturais e andlise de atributo do produto), que ndo estdo em
conflito com a perspectiva tradicional, estendem a sua andlise nas diferencas de custos.

Em suma, importa destacar que em matéria de causalidade o autor do estudo
(2000:209) conclui que: (1) as diferencas registadas devem ser interpretadas como
diferencgas nos atributos dos produtos, sobre os quais existe uma auséncia de avaliacio
muito habitual no sector publico; (2) outras diferencas sdo explicadas por diversas
varidveis, tais como diferencas nos cost drivers institucionais, diferengas nas politicas
discriciondrias adoptadas, ou no modo de realizagio das actividades.

Citando Bjornenak (2000:208), “os resultados deste estudo demonstram que o
conceito de indutor de custo, embora ambiguo, deve constituir uma ferramenta para

compreender a causalidade de custos nas institui¢des de ensino”.

3.1.4. O Processo de Calculo de Custos por Actividades

Seguindo a perspectiva dos defensores do ABC, pretende-se com este sistema
alcancar uma afectacdo de custos mais adequada, baseada no estudo das relagOes
existentes entre os produtos, as actividades e os recursos. Para a implementagdo desta
metodologia devem ser desenvolvidas as seguintes etapas (Mallo Rodriguez, 1995:233),
que se encontram representadas na figura 3.3:

1. Identificagio e eleicio das acgdes subjacentes as principais actividades;

2. Estabelecimento do nivel de agregagcdo das actividades principais que

constituem a cadeia de valor da organizac?o;

3. Determinag@o da relagdo causal que une o consumo de factores (indutores de
recursos) com as actividades, através de adequados transmissores de custo
primdrios;

4. Agrupamento dos diversos indutores de recursos em cost pools (agrupamento
de custos) e determinag@o dos indutores de custo que veiculardo a relacdo
causal dos referidos cost pools de cada centro de actividade ao custo das
citadas actividades;

5. Imputagdo dos custos das actividades eleitas aos produtos ou servigos

prestados, através dos indutores de custo anteriormente definidos;
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6. Apuramento do custo total de produgdo, do custo do lote ou pedido e do

custo unitario.

Figura 3.3 — Método de Célculo de Custos por Actividades

| Custos totais da organizagéo |
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materiais ou Custos indirectos
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custos por actividade

v

Reagrupamento
dos custos por
actividade

Imputagéo dos custos
aos prodi i
os indutores de custos

Fonte: Adaptado de Lebas (1991:55)

Uma vez aplicado correctamente o modelo ABC, sdo inferidos dois niveis de
actuagdo (Mallo Rodriguez, 1995:237). O primeiro resulta da anélise de actividades ao
processo comercial, financeiro, administrativo e directivo, de forma a aferir quais as
actividades que adicionam ou ndo valor a cadeia de valor da organizagdo. O segundo
reflecte-se ao nivel do sistema de custos por actividades, pelo qual a imputagdo de
custos aos produtos ou grupo de produtos obtidos serve para melhor clarificar a margem
de contribuigdo, € a contribuigfo relativa ao resultado de cada um dos objectivos de

custo.

3.1.4.1. Custos Reais versus Custos Predeterminados

Tomando como referéncia Sanjurjo (1999:5), “o ABC na sua primeira versdo
esteve pensado para operar com informagdo histérica, sem nenhum tipo de

predeterminac@o e sem vinculo com a contabilidade”. Actualmente, a compatibilidade

50



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestio das Instituicdes de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

entre 0 ABC e os custos predeterminados € objecto de extenso debate. Importa, por esta
razdo, deixar alguns apontamentos sobre esta tematica.

Um dos elementos essenciais ao cédlculo do custo de actividades € a
determinacdo do tipo de custo. A utilizacdo de custos reais tem a vantagem de reflectir
em cada momento o contexto em que a organizacdo se insere e, como principal
desvantagem, a extrema sensibilidade a flutuagdes a curto prazo a que a mesma estd
exposta no ambito operativo (Castell6 Taliani e Lizcano Alvarez, 1994:248).

Nao obstante, a maioria dos sistemas de contabilidade por actividades utiliza um
custo predeterminado, seja o custo padrio, or¢camentado, ou planificado (Brimson
1995:156)*". Para Brimson (1995:157) “qualquer que seja a base de custo utilizada, esta
devera ser concilidvel com o custo histdrico, ja4 que € essencial que exista uma base
consistente para comparar o rendimento real com o rendimento planificado”.

Seguindo a mesma perspectiva, Carvalho (1996:249) sublinha que a adopgdo
pelas instituicbes de um subsistema de Contabilidade de Custos por centros de
responsabilidade ou por actividades com custos preestabelecidos, permite-lhes a
comparagdo destes custos com o custo real de cada centro ou actividade e analisar as
causas dos desvios ocorridos. Assim, os custos padrdo devem ser custos de referéncia,
sendo de considerar entre outros (Carvalho et al., 1999:533):

= Custo padriao base — representa o melhor custo para uma determinada

actividade e que, sempre que seja possivel, estabelecerd por referéncia a
outras entidades ou empresas (padrdo de referéncia externa);

=  Custo padrio ajustado — representa a realidade do organismo que terd em

conta as limitagdes e especificidades préprias do funcionamento e tecnologia
do mesmo, e permitird expressar a quantificacio dos objectivos definidos
para o exercicio da entidade;

* Custo médio da InstituicAo — custo histdrico ou actual do conjunto de

projectos com as mesmas caracteristicas;

= Custo anterior — custo real do mesmo projecto, mas de exercicio ou

exercicios anteriores;

z Segundo Brimson (1995:155-156), o custo padrdo é um custo predeterminado baseado em condigdes
normais de eficiéncia e volume de produgdo. O custo orcamentado reflecte a opinido da direcgio,
geralmente, o cendrio mais provavel ou esperado relativamente a aspectos financeiros futuros da empresa.
Estes dois tipos de custos sdo obtidos normalmente para um periodo semestral ou anual. Por seu turno, o
custo planificado deriva da estratégia e dos sistemas de planificagio operativa, o que o distingue dos dois
primeiros.
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Custo médio Nacional — custo médio de todos os produtos ou servicos com

caracteristicas analogas.

No entendimento de Castellé Taliani e Lizcano Alvarez (1994:249), o custo

padrdo considera uma medida relativa das condigdes actuais das operagdes, mas nao

chega a incorporar uma filosofia de melhoria continua que evidencie as inefici€ncias

operativas dos processos que estdo a ocorrer ou as actividades que ndo geram valor

acrescentado ao produto ou ao cliente.

No Capitulo 3 do livro “Cost & Effect’, dedicado aos sistemas de custos padrao

baseados em orcamentos flexiveis, Kaplan e Cooper (1998:28-41) apontam sérias

limitagdes a estes sistemas para propdsitos de gestdo e descrevem muito claramente a

aplicacdo destes sistemas nos moldes tradicionais de afectag@o de custos indirectos:

v
v

Separagdo dos custos fixos e varidveis de centros principais e auxiliares;
Imputacdo dos custos fixos em fun¢do de uma taxa predeterminada, segundo
a capacidade prética;

Imputagdo dos custos varidveis em fun¢do das quantidades reais consumidas,
multiplicadas por uma taxa padrdo por unidade;

Célculo dos custos dos produtos a niveis padrdo de eficiéncia, reflectindo em

separado as ineficiéncias.

Segundo estes mesmos autores (2003:326-331), a aplicag@o aos custos varidveis

de uma taxa padrdo ou predeterminada em substitui¢do da real, proporciona diversas

vantagens face aos requisitos anteriores, nomeadamente:

>

Sao evitadas flutuagdes nos custos totais que tomam o lugar do numerador
aquando da aplicagdo da taxa. Os custos orcamentados reflectem uma
estimativa dos recursos utilizados para realizacdo de uma actividade,
excluindo os desvios de custos gerados pelas diferencas na gestdo da
actividade;

As taxas ndo variam perante flutuacGes a curto prazo no volume de
actividade, evitando-se distor¢cdes em termos de efici€ncia e produtividade
das actividades;

Ao serem considerados longos periodos para estimacdo das taxas ou dos
custos unitdrios, as flutuacGes geradas na produtividade € no rendimento sdo

distribuidas de forma igual.
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Em complemento, com a adop¢do de taxas predeterminadas existe a vantagem
de se dispor de informac#o para a tomada de decisdo, sem ser necessario aguardar pelos
dados de final de exercicio (Cabezas, 2004:5).

No sentido do exposto, “a aplica¢do do custeio baseado nas actividades por si s6,
sem nenhuma forma de padronizag¢@o ou normalizagdo, levaria a uma determinacio de
custos reais de cada periodo, desprovida de cuidado algum sobre as flutuagdes de
actividade. Um indutor de custo pode ser muito bem definido, mas o seu cdmputo para
as quantidades reais (de unidades e/ou lotes de cada periodo) atribui pouca utilidade a

informagdo gerada” (Sanjurjo, 1999:19).

3.1.4.2. Afectacao de Custos de Actividades Auxiliares

A assunc¢@o da existéncia de actividades auxiliares ou de apoio implica ter em
consideragdo as prestagdes que se estabelecem entre estas. No entanto, como refere
Cabezas (2004:5), admitir a existéncia de prestagdes entre actividades pressupde entrar
numa complexidade adicional do sistema, sendo, porventura, este incremento a razao
pela qual se prescinde desta realidade com tanta frequéncia, pelo menos nas exposigdes
tedricas sobre o mesmo.

Tendo por base os desenvolvimentos descritos no ponto anterior, ao pretender-se
afectar os custos de actividades auxiliares € necessdria, numa primeira etapa, a
separagdo dos custos em fixos e varidveis. A variabilidade ou ndo destes custos deve ser
considerada em fungio do destino, ou seja, segundo as prestacdes efectuadas a outras
actividades, e ndo em fungéo dos produtos.

Tomando como referéncia as reflexdes expostas por Cabezas (2004:7), ao
proceder-se a afectacdo em funcdo de custos estimados e de indutores predeterminados,
o mais habitual € que no final do perfodo o custo aplicado ndo coincida com o custo
real. Estas sobre ou subaplicacdes de custos indirectos podem ser consideradas, na sua
totalidade, como um maior ou menor custo do periodo ou podem ser afectadas a todos
os produtos, utilizando para o efeito um critério de reparti¢do razodvel. Por exemplo, em
propor¢do aos custos indirectos j4 afectados inicialmente com os valores padrao.

Outra das questdes que se coloca, pertinentemente, prende-se com a forma como

devem ser considerados os custos aquando da sua recepgdo. Os custos varidveis devem
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ser tomados como tais, uma vez que o seu consumo varia em fun¢io das actividades
receptoras. Os custos fixos passam a ser considerados varidveis, na medida em que a
parte de excesso de capacidade ja foi afectada anteriormente como custo do periodo.
Assim, os custos fixos tornam-se varidveis ao se ajustarem a correspondente actividade
real das actividades receptoras.

No caso dos custos auténomos de actividades auxiliares, os que provenham de
factores comprometidos a longo prazo sdo afectados, de igual modo, em funcdo da
capacidade prética de cada uma das actividades. Os custos varidveis sdo afectados em
fungio do consumo real de indutores multiplicados pelo seu valor unitario padrao.

Ao nivel das prestagdes ocorridas entre actividades auxiliares, Cabezas (2004:7)
tipifica algumas situacgdes distintas de repartigéo:

= PrestacSes de um sé sentido — aquelas que ocorrem quando uma actividade

presta servigos a outra ou outras, e estas a outras diferentes;

= PrestacOes de duplo sentido — as que se estabelecem quando uma ou mais

actividades prestam servigos a outras e estas, por sua vez, recebem Servigos
daquelas.

Se no primeiro grupo, o processo de afectacdo de custos ndo oferece especiais
dificuldades, no segundo grupo de prestagcdes existe alguma complexidade no seu
tratamento, uma vez que o custo de cada taxa depende tanto dos seus custos auténomos
como dos fluxos recebidos. Por esta razio, € recomendado o recurso a software
especifico ou a sistemas matriciais (Cabezas, 2004, Keller, 2005).

Segundo Milne (1997:79), a prética corrente na aplicacio do ABC demonstra
que, quando existem prestacOes reciprocas entre actividades auxiliares, se prescinde
delas utilizando um método de afectacio directa (como se sé existissem prestagdes as
actividades principais) por razdes de simplicidade e rapidez. Para este autor, empregar o
método directo em lugar do reciproco pressupde forcar as organizagdes, que tém
significativos niveis de prestacdes de duplo sentido entre actividades, a renunciar aos
beneficios oferecidos pelo sistema ABC. Criam-se, por esta via, custos dos produtos

distorcidos ao ignorar o efeito que tais prestacdes detém nas actividades auxiliares.

54



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestio das Instituicées de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

3.2. Analise Critica ao Sistema ABC

“O ABC n@o € apenas um sistema de custeio do produto, nem mesmo um custeio
de atributos do produto ou dos processos. Este modelo possibilita o repensar por
completo do processo organizacional, na medida em que os custos podem agora ser
acumulados e, consequentemente, controlados na base dos processos, desde que a sua
causalidade seja conhecida” (Lebas, 1999:508).

Muito embora o ABC tenha encontrado rdpida e extensa aceitagdo, ao ponto de
ser reconhecido por muitos autores como uma revolugdo no seio da Contabilidade de
Gestao, aos primeiros sinais de insucesso do uso da informagdo proporcionada por esta
metodologia surgiu uma maior reflexio sobre a validade e o interesse da mesma.

Genericamente, muitas reservas t€m sido expressas no que concerne a sua
utilidade, relevancia e praticabilidade (Innes et al., 2000:349-350), e quanto a
necessidade de intensificar a investigagdo empirica de modo a melhor documentar os
resultados e as consequéncias (financeiras) da implementacdo desta metodologia
(McGowan, 1998:46-47, Kennedy e Bull, 2000:33).

Ao estudar a tipificagdo do modelo, Torrecilla (1995:247-248) assinala que,
desde a proposta cldssica apresentada por Kaplan em que identificava o ABC como um
aperfeicoamento do sistema de custeio directo ou de custos varidveis, t€m surgidos
outras interpretagdes na literatura contabilistica em que o comparam com o sistema de
custos completos. Outras reminiscéncias t€m sido destacadas por Boons et al.
(1992:109), Mevellec (1990:83), Garcia (1995:59), ao evidenciarem a forte semelhanca
do ABC com o modelo das sec¢des homogéneas. Em publicac@o mais recente, Kilger et
al. (2004:12) sublinham a relagdo de complementaridade entre o0 ABC e o custeio
marginal.

Um outro nivel de discussio existe sobre a base de custos. O modelo ABC pode
ser apresentado numa base de custos histéricos, no momento de valorizar as existéncias,
e em custos padrdo para objectivos de planificagdo e controlo (Sanjurjo, 1999:7,
Torrecilla, 1995:248).

No ambito técnico, outras questdes sdo colocadas, tais como: os elevados custos
e a complexidade da sua implementagio; o significado dos centros de custo no ABC; a
seleccdo de cost drivers; ou se unidades de obra suficientemente evoluidas poderdo vir a
coincidir com os indutores de custo (Torrecilla, 1995:249-250).
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Por outro lado, alguns observadores tém denotado com criticismo a perspectiva
de que o ABC assume que a maior parte dos custos das organizagGes sdo varidveis. No
entanto, como referem Kaplan e Cooper (1998:119), na maior parte das organizacoes de
servicos, os custos varidveis de mais uma ordem de trabalho ou de uma operagdo
adicional s3o muito baixos, talvez pr6ximos de zero, pelo que importa desenvolver um
sistema (o ABC) que estime os custos varidveis com maior precisdo. Paralelamente, na
Optica dos citados autores, alguns criticos sustentam-se numa base errada ao
considerarem que os custos de nivel de produto sdo sinénimos de custos varidveis de
curto prazo, uma vez que a maior parte dos custos incorridos na prestagio de um
servigo, se ndo a totalidade, por horas de méo-de-obra directa ou custo de mao-de-obra
directa (ambos utilizados como indutores), ndo sdo custos varidveis de curto prazo.

Na verdade, na perspectiva da teoria de custos baseada na decisio, o processo de
custeio ABC € criticado por enfatizar em excesso a variabilidade e a afectagdo de custos,
principalmente pelos seguintes aspectos (Kilger et al., 2004:14):

= Nos centros de custo, os custos com pessoal sdo repartidos pelos

subprocessos, baseados na propor¢do dos tempos exigidos para a sua
realizacdo;

* Outros custos sdo frequentemente avaliados em fung¢do dos custos com a

mao-de-obra;

* Os custos de processo sdo afectados as unidades de processo pelo

estabelecimento de racios de consumo;

= As quantidades de processo sdo imputadas as unidades de produto baseadas

em racios.

Todavia, como escrevem Kilger et al. (2004:14), os proponentes do ABC
perspectivam este sistema de custeio como vélido a longo prazo, e designam-no por
“custeio estratégico” por reflectir a sua capacidade de influéncia a longo prazo que
advém da relagio existente entre os produtos e o uso de recursos. O exemplo da
afectagdo dos custos com o pessoal ilustra claramente a introdu¢io de um novo
principio de afectac@o de custos — o principio da utilizagio dos recursos.

Muitas das afirmacdes consideradas nesta secgfio evidenciam, perfeitamente, a
necessidade de se estabelecerem medidas de avaliagdo da implementagdo do sistema
ABC. Bertrdn (2006:108) apresenta um resumo das mesmas, em resultado de diversos

estudos analisados (vide quadro 3.1). A autora referenciada (2006:124) conclui que ap6s
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uma valorizac@o critica dos principais parAmetros avaliados, “(...) se depreende que a
melhor medida para avaliar a bondade pratica do modelo de custos por actividades, €
aquela que coloca em conex@o a consecugdo dos objectivos estratégicos da organizagdo
com a prépria actuagido do modelo, (...) estabelecendo uma correspondéncia singular

entre as acgdes estratégicas e as actividades que suportam o modelo”.

Quadro 3.1 — Medidas para Avaliar o Modelo de Custos ABC

Medida Relacédo de Causalidade Autores
Innes e Mitchell (1995, 2000)
Utilizag&o da informag&o do modelo| Quanto mais generalizada ¢ a utilizagéo da informag&o do | Swenson (1995)

do modelo de custos ABC.

comporta a gestdo baseada na informag&o que oferece o
modelo, mais favoravel é a implantagéo.

de custos ABC para a tomada de modelo, mais favorével se pode considerar a sua Foster e Swenson (1997)
decisdes. implantag&o. Krumwiede (1997)
Anderson (1999)
P omad Innes e Mitchell (1995, 2000)
Magnitude das acq§es t as Quanto maiores e mais significativas sejam as acgdes
tendo por base a informagéo . X Foster e Swenson (1997)
oferecida pelo 0 de custos tomadas como consequéncia da introdugéo do modelo, Malmi (1997
AB CC de mais favoravel se pode considerar a sua implantag&o. mi (1997)
: Anderson (1999)
Shields (1995)
it eonimces o frnceas| 7107 5.5 ot s, st o Sonsn (1097
verificadas com a implementagéo < d Krumwiede (1997)

Kennedy e Affleck-Graves (2001)

Ittner, Lanen e Larcker (2002)

Melhor actuag&o geral da empresa,
a consequéncia da implantagao do
sistema.

Quanto melhor valorizada seja a actuagao geral da
empresa, mais favoravel é considerada a sua implantag&o.

Shields (1995)

Swenson (1995)

Foster e Swenson (1997)
McGowan e Klammer (1997)
Ittner, Lanen e Larcker (2002)

Utilizagdo da informagéo do modelo|
de custos ABC para a consecugao
das distintas estratégias de

Quanto mais Util seja 0 modelo para reduzir a incerteza e
servir os objectivos estratégicos, mais favoravel se pode

Shields (1995)
Gosselin (1997)

considerar a sua implantag&o. Malmi (1997)

negécio.

Fonte: Adaptado de Bertran (2006:108)

Néo obstante todas as consideragdes tecidas, € inegével o reconhecimento do
sucesso e internacionalizagdo deste modelo, o qual serve de referéncia e comparagio

aos novos métodos de Contabilidade de Gestio?®.

B E 0 caso da nova solucdo apresentada por Kaplan e Anderson (2007:5-15) — TDABC, que tem o
prop6sito de responder aos problemas diagnosticados na implementagfio convencional do ABC. O novo
modelo utiliza o tempo como condutor da afectagdo directa dos custos dos recursos aos objectos de custo,
evitando a primeira etapa do processo de custeio convencional — a afectagdio do custo dos recursos as
actividades. Para tal, o TDABC baseia-se numa estrutura que requer dois pardmetros de estimacfo: a taxa
de custo da capacidade de determinado departamento; e a capacidade utilizada por cada transacgio
processada nesse departamento.
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3.3. Gestao baseada nas Actividades

Como escreve Milano (2000:45), muita da literatura produzida sobre 0 ABC tem
centrado a sua atengdo em conceitos, tais como o reconhecimento das relagdes entre
cliente e fornecedor internos, processos de melhoria continua, € o reconhecimento que
os recursos sdo consumidos pelas actividades e que estas sdo requeridas pelos processos
de produg@o na criagdo de um produto ou servigo. O valor das actividades e o papel dos
indutores de actividades na avaliagdo e controlo dos custos pode ser compreendido e
possivelmente medido pelo exame das relagdes internas da organizagio. Cada
funciondrio ou grupo de funciondrios que realiza determinada actividade torna-se num
fornecedor de servigos a um cliente interno, o qual depende do output de outros como
input para o seu préprio trabalho. Estas relagGes criam expectativas comuns e utilizam
uma comum terminologia: Activity-based Management (ABM).

A gestdo baseada nas actividades € a gestdo e controlo do desempenho
organizacional utilizando informagéo baseada nas actividades como suporte a decisdo
(Hixon, 1995:30). Assim sendo, este sistema encerra um melhor conhecimento do
custeio baseado nas actividades. Para Armstrong (2002:108), “o0 ABM ndo é mais que
uma forma actualizada e parcialmente automatizada de redugio e controlo de custos”.
Com o prop6sito de melhor clarificar as terminologias associadas a informagio baseada
nas actividades, vide figura 3.4%,

O desenvolvimento desta abordagem tem ocorrido, fundamentalmente, no sector
industrial, sobre a qual existe um extenso corpo de publicagdes acerca da sua utilizag#o.
No entanto, no dmbito das organiza¢des publicas comegam a existir algumas reflexdes.
Milano (2000:48) considera que so varios os beneficios que as IES poderio esperar da
implementagdo do ABM: (i) melhoria da informagfo iitil e disponivel sobre custos para
suportar as decisdes de programas académicos e administrativos; (ii) incremento da
qualidade dos servigos fornecidos a clientes internos e externos; (iii) e redugdes nos

custos operados pelas institui¢des.

» Cokins (1996:40) considera que a gestdo de custos baseada nas actividades (ABCM) utiliza a
informagdo de custos fornecida pelo ABC, ndo apenas com o intuito de racionalizar os produtos a vender
€ 0s servigos a prestar, mas, principalmente, com o propésito de identificar oportunidades que conduzam
a alteragBes nas actividades e processos, de forma a melhorar a produtividade. O ABM integra o ABC ¢
ABCM, e tendo por base informagio sobre as actividades (qualidade, tempo, agilidade, flexibilidade e
servigo de apoio ao cliente) toma decisdes operacionais e estratégicas proactivas e avalia o valor
acrescentado intrinseco as tarefas e actividades realizadas no processo de negécio.
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Figura 3.4 — Informacéo baseada nas Actividades

Um melhor conhecimento e percepgéo da informagéo de custos
promove uma gestéo mais eficiente.

Elevado
Gestéo
estratégica
ede
transformagéo
Alavanca e impacto
organizacional
Melhoria das operagdes
Reconhecimento e ABC
controlo do custo Andlise de lucro
Baixo

Alcance, integragio =——————————p

Fonte: Adaptado de Cokins (1996:41)

No sentido do exposto, o ABM pode proporcionar uma melhor compreensdo
sobre as implicacOes que os custos t&ém na tomada de certas decisdes. Milano (2000:45)
sugere alguns exemplos de decisdes que carecem de avaliacio pelas IES:
= Quais as repercussoes de criar ou eliminar uma graduagdo promovida por um
departamento?
= Qual o impacto de retirar um programa de Master of Business (MBA) ou de
condicionar o seu acesso a um determinado nimero de alunos?
= Quais sdo os custos de manter a actividade Ensino?
Para o sucesso no estabelecimento desta metodologia, Milano (2000:46) destaca
a existéncia de duas condicGes essenciais: a generalizada compreenséo das relagdes com
os clientes e fornecedores internos; e a disponibilidade e capacidade de actuar em
fun¢@o das recomendagdes provenientes de um programa de melhoria continua.
Seguindo a exposigdo tecida pelo citado autor, 0 ABM contempla um conjunto
de elementos a considerar, tais como: (i) andlise de valor de processo; (ii) custeio
baseado na actividade combinado com contabilidade por responsabilidade; (iii) medidas
de desempenho; (iv) e gestdo de investimento.
O primeiro dos itens mencionados centra-se na recolha e necessdria andlise da
informagdo para o ABC, e inclui defini¢do de processo, andlise de actividade, andlise de

indutor, e planeamento do processo de melhoria, todos estes ja abordados.
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Relativamente & contabilidade por responsabilidade, importa observar que
quando esta € combinada com o ABC, “cada actividade sucessiva ‘“adquire” as
actividades que necessita e “vende” as suas préprias actividades, resultando num
sistema de cobranca de servicos baseado em relacGes de causa e efeito”. O cliente
interno toma a responsabilidade pelos servigos consumidos, o que prevalece sobre a
perspectiva de uma pura afectagdo (Milano, 2000:46). Nesta medida, um efectivo
método de contabilidade por responsabilidade visa o estabelecimento da quantidade de
servigos exigidos e do valor unitdrio cobrado durante o processo de elaboracdo do
orcamento, mas também considera o fornecedor interno como responsavel pelo custo de
produzir o servigo, € o cliente interno como responsavel pela quantidade consumida.

Parafraseando Armstrong (2002:108), embora as origens intelectuais e politicas
do ABC sejam diferentes da méxima seguida nos servigos do sector publico — “gestdo
responsdvel”, a sua base tecnoldgica de controlo assenta numa série de indicadores de
gestdo ndo financeiros similares aqueles que tém sido promovidos no sector publico.
Neste processo de extensdo do ABC ao ABM, os indutores de custo, originalmente
planeados como forma de alocagdo de custos indirectos, tém vindo a ser utilizados pelos
departamentos das empresas como indicadores de desempenho nio financeiro. Ao nivel
das IES e do sector de servigos, em geral, as medidas de desempenho néo financeiro
devem ser usadas recorrendo a cost drivers identificados na andlise de valor de
processos, com a finalidade de monitorizarem os resultados € melhorarem os esforgos.

O ultimo enfoque € dirigido a gestdo de investimento. Apesar das Universidades
ndo estarem necessariamente despertas para o lucro e retorno do investimento, Milano
(2000:47) entende que estas precisam de possuir justificagdes sobre custos e beneficios
que fundamentem investimentos em recursos no futuro. Tais justificacdes podem ser
sustentadas, nomeadamente pela melhoria ou criagio de novos programas, por
operagOes de redugdes de custos e/ou melhoria de servicos, ou pela substituicdo de
equipamento obsoleto.

O suporte informativo fornecido pelo ABM permite a estas organizagdes centrar
o uso da causa e efeito na estimativa de beneficios que sdo expectdveis com a redugdo
de custos e melhoria dos niveis de servico interno. A tomada de decisGes sobre
programas de ensino, que o autor referenciado considerava anteriormente como hipétese

— “(...) retirar um programa de Master of Business (...)?”, traz, inevitavelmente,
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alteracGes nos totais dos rendimentos e custos. Com este sistema, esta decisdo pode ser
melhor compreendida e monitorizada.

Encerra-se esta abordagem com o processo de implementagio do ABM (Milano,
2000:48). Este sistema requer como etapa prévia a identificacdo de objectivos de custo.
No caso do Ensino Superior, poderdo ser considerados como objectivos de custo finais,
aqueles processos que fornecem servicos a clientes externos, bem como as fungdes de
investigac@o e desenvolvimento necessdrias a existéncia da organizagao.

A etapa seguinte centra-se na determinag@o dos custos directos € na minimizagao
das afectagdes de custos indirectos. Sob o método ABC, e a titulo de exemplo, os custos
de arquivo de registos de estudantes e de cursos, bem como os de preparacdo dos
programas de ensino, podem ser vistos como uma actividade, a qual € afecta
directamente ao processo de instru¢io num departamento académico (considerado
objectivo de custo). A comparagdo dos custos directos actuais entre diferentes
programas permite introspecgdes no que concerne a causa das diferencas de custo
ocorridas.

O sistema ABM acompanha os seus resultados através de duas aplica¢Ges
complementares (Kaplan e Cooper, 1998:137-138):

» ABM operacional — esforga-se por incrementar a capacidade ou reduzir os

custos (isto €, reduzir as taxas de indutores de custo de actividades), de modo
a que poucos recursos fisicos, humanos e de funcionamento, sejam exigidos
para gerar rendimentos. Os beneficios da sua aplicagdo podem ser medidos
pela redugdo de custos, por elevados rendimentos (através da melhor
utilizac@o dos recursos) e pela eliminagdo de custos (ja que a extensdo da
capacidade dos recursos existentes obviam a necessidade de investimentos
em capital e pessoas);

» ABM estratégico — mantendo constante, por principio, a eficiéncia da
actividade, esta aplicac@o tenta alterar a procura de actividades de forma a
incrementar o lucro (reduzindo as quantidades de indutores de custo
utilizadas por actividades sem valor acrescentado). Este subsistema
possibilita a tomada de decisdes sobre o desenho e desenvolvimento do
produto, mas também sobre relacdes de fornecimento (no propdsito de

reduzir a procura por certas actividades da organizagio).
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34. Orcamento baseado nas Actividades

A prética de orcamentacdo convencional em muitas das organizacGes tem-se
resumido a um reiterado processo de negociacdo entre os responsaveis dos centros de
responsabilidade e os dirigentes das unidades orginicas. Enquanto os primeiros se
esforcam, de modo continuado, por conseguirem mais recursos, os dirigentes tentam
controlar os incrementos nos gastos autorizados pelas suas unidades descentralizadas.
Em suma, o orcamento do ano n + 1 € construido com base no or¢gamento anterior,
numa maior ou menor percentagem, fruto do resultado de consensos produzidos entre os
dois niveis da entidade.

Na opinido de Kaplan e Cooper (1998:302), o orcamento baseado nas
actividades (ABB) oferece a oportunidade para que tais negociagdes sejam menos
baseadas no poder, na influéncia e capacidade de negociacdo, ¢ mais em factos,
considerando-o mesmo como o orcamento de base zero. A sua aplicacdo é defendida
por estes autores, preferencialmente, em organizagGes de servicos em que as suas
actividades sdo repetitivas.

Nio obstante, algumas experiéncias de aplicagdo deste sistema nas instituicdes
Universitdrias comecam a ser documentadas. Jardel et al. (2006:236) sublinham que “o
uso desta metodologia obriga as unidades académicas a formularem um plano de
governo, concede uma poderosa ferramenta de gestdo, permite a comunicagio da
estratégia de governo, incentiva a aprendizagem de trabalho em equipa, a delegagdo de
tarefas e a planificagdo de actividades, permite antecipar exigéncias orcamentais, ordena
as actividades por prioridade, permite identificar o destino dos recursos e melhorar a
distribuicd@o de tarefas”.

Sob a filosofia das actividades, o orgamento pode ser mais efectivo, tornando-se
num instrumento de controlo de gestio (Lozano e Valencia, 2004:24),
fundamentalmente, porque os gestores perseguem cursos de actuagdo mais criticos, na
medida em que valorizam a eficacia, a eficiéncia, as actividades, a cadeia de valor, os
processos € os objectivos de melhoria (AECA, 1998:134).

Este sistema de or¢amentacdo estd centrado em duas ideias-chave (Kaplan e
Cooper, 1998:301):
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» Determinagdo do total de recursos essenciais a operacionalidade das

unidades e centros de responsabilidade, em fungdo das actividades que se

esperam realizar;

> Os custos que previamente foram considerados fixos tornam-se, por este

processo, varidveis a longo prazo.

O processo ABC inicia-se pela atribuigcdo do custo dos recursos as actividades e,

através dos indutores de custo de actividade, os custos sdo transferidos para os objectos

de custo. O sistema ABB processa-se, metodologicamente, no sentido inverso ao

processo de custeio utilizado pelo ABC (vide figura 3.5) e compreende as seguintes
fases (Cooper e Kaplan, 1998:116-117):

1.

Estimativa do volume de vendas e da produgdo para o periodo a orcamentar
(devendo incluir informagio sobre as actividades e processos utilizados na
sua realizag@o);

Planificagdo e estimativa das actividades organizacionais envolvidas no
processo de producdo e vendas;

Determinagdo da quantidade e do tipo de recursos necessdrios, bem como do
preco estimado do recurso;

Estimativa do total de recursos a serem fornecidos;

Determinagao da capacidade prética de cada actividade e da organizag@o.

Figura 3.5 — ABC versus Or¢amento baseado nas Actividades

Custeio baseado E Orgcamento baseado
nas actividades H nas actividades
1
1
Recursos H Recursos
.
1
i
Indutores de ! Indutores de
recursos ! recursos
v : T
Actividades : Actividades
[}
[}
]
: 1
Indutores de E Indutores de
custo de { custo de
actividades ' actividades
H N E
1
1
\ 4 !
Produto Produto Produto ! Produto Produto Produto
1 2 N ! 1 2 N

Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1998:116)
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De acordo com AECA (1998:139), esta nova configuragio do processo
orcamental intenta estimar os custos de execucdo das distintas actividades, tornando-se
numa preciosa ferramenta de avaliagdo da execugdo de actividades especificas e de
apoio a tomada de decisdes. Esta abordagem tem em vista um processo de mudanga
e/ou manutencdo das actividades, e a facilitacdo da coordenacdo entre os diversos
programas.

Este sistema de orcamentagdo releva a definicio de todas as actividades em cada
funcdo, tomando o nivel de actividade como referéncia para a determinagdo dos
recursos necessdrios a execugdo das actividades. O nivel de actividade assumir-se-4
como mecanismo de avaliagio e controlo.

A orgamentagio convencional tende a classificar os custos em custos materiais
directos, custos de mao-de-obra directa, custos indirectos fixos e custos indirectos
varidveis, enquanto que os restantes sdo classificados como custos indirectos. O ABB,
assim como o ABC e o ABM expandem o processo de célculo de custos (e portanto, de
or¢camentacdo), o méaximo possivel, de modo a efectuar uma andlise ou uma afectagio
de custos por receptores dos outputs ou produtos (AECA, 1998:143-144).

Com este processo de orcamentagdo, os gestores poderdo obter, por um lado,
maior controlo sobre os seus custos de estrutura, em particular sobre 0 modo como
transformar os custos fixos em varidveis, por outro lado, um pensamento prospectivo
sobre os custos estratégicos e o lucro (Cooper e Kaplan, 1998:114).

Neste sentido, dedicam-se algumas notas ao conceito de custos varidveis de
longo prazo, o qual € enfatizado por este sistema de modo muito mais preciso e
operacional. Como referem Kaplan e Cooper (1998:312), os custos tornam-se varidveis
através de duas etapas.

A primeira prende-se com a alteragdo na procura de recursos. A utilizagdo de
recursos pelas actividades de nivel de produto aumenta em fungdo do incremento do
volume de actividade. No caso de actividades de “pedidos ou lotes de produgio”,
“manutencio do produto”, ou “manutencéo da capacidade produtiva”, a necessidade de
recursos aumenta face a incrementos na diversidade e complexidade dos produtos. A
procura de tais recursos diminui, na medida em que o ABM operacional melhora a
eficiéncia das actividades e o ABM estratégico reduz a utilizagio daqueles pelas

actividades.
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O or¢amento baseado nas actividades constitui o segundo passo na passagem dos
custos fixos a varidveis de longo prazo. Para Kaplan e Cooper (1998:313), quando a
procura de recursos organizacionais excede o fornecimento disponivel, ocorrem gastos
adicionais para responder a capacidade adicional exigida. Em contraponto, a niveis
correntes de eficiéncia e capacidade, os recursos existentes s3o incapazes de sustentar
um elevado e complexo nivel de actividade utilizada sem grandes atrasos, qualidade
mediocre, ou sobreutilizagdo de pessoas e equipamentos. Inversamente, se 0s recursos
pretendidos sdo menores que os projectados, o processo orgamental conduz 2 eficiéncia
ou a reducio dos recursos.

Esta abordagem rompe com o pensamento convencional sobre custos fixos e
varidveis. Contrariamente ao pensamento tradicional, os custos fixos podem
efectivamente ser tomados como varidveis, uma vez que a procura de recursos pelas
actividades realizadas € menor. O sistema orgamental baseado nas actividades calcula a
reducdo da procura de recursos pela incorporagio de previsdes de alteragdes no volume,
diversidade e complexidade, bem como melhorias de eficiéncia de actividade e
incrementos associados na capacidade dos recursos. Todavia, o custo dos recursos
fornecidos apenas serd reduzido se as organizagBes, através do seu orcamento e
processos de gestdo, eliminarem o excesso de capacidade.

De acordo com a descrigéo efectuada pela AECA (1998:135), numa perspectiva
estratégica, como se demonstra pela figura 3.6, a anélise das estratégias constitui um
elemento importante do processo ABB, dado que permite estabelecer vinculos mais
adequados dentro do processo de planifica¢do estratégica e ajuda a formalizar o marco
teérico dentro do qual se desenvolve o ABC. Neste prisma, a andlise estratégica dos
custos baseada nas actividades utiliza o custo das mesmas (ABC), assim como os dados
sobre os seus rendimentos (ABM), no intento de promover um desenvolvimento mais
eficaz da estratégia da organizagéo.

Com esta perspectiva de aproximagéo estratégica entre o ABB, o ABC e o ABM,
procura-se medir o impacto que a estratégia tem sobre as actividades e, deste modo,

determinar se os resultados previstos estdo a ser alcangados.
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Figura 3.6 — Aspectos Estratégicos do Orgamento baseado nas Actividades

Investidores |Fomecedores| Governo | Clientes | Concorremes| Funcionén‘osl Outros agentes
Estratégias da organizagdo

A 4
| Orcamento baseado nas actividades ]

A 4

Andlise das estratégias

Andlise da cadeia de valor

Previsdo e planificagdo da actividade empresarial

Andlise dos processos e actividades

Detalhe das actividades e seus custos

Custo dos processos e dos produtos baseados nas actividades

Orgamento integrado baseado nas actividades

Fonte: Adaptado de AECA (1998:136)

3.5. Precos de Transferéncia baseados nas Actividades

Historicamente, a teméatica dos precos de transferéncia tem suscitado enorme
dificuldade e controvérsia aos estudiosos da contabilidade. Tem sido demonstrado que
em perfeito mercado de concorréncia, o preco de transferéncia 6ptimo deverd ser o
pre¢o de mercado. Citando Gregory Reilly e Raymond Reilly (2002:46), “os precos de
transferéncia baseados em pregos de mercado e a eliminagdo de afectagdes de custos
constituem duas importantes etapas para criar elevada qualidade na informagio de
gestdo da Contabilidade de Custos”.

De acordo com Pendlebury e Algaber (1997:287), em algumas organizacdes do
sector publico, nomeadamente nas Universidades, as afectagdes de custos t8m sido
crescentemente substituidas por experi€ncias de acordos de niveis de servigo e precos de
mercado internos, em funcdo de uma oferta competitiva. Para estes autores, esta
situagd@o sugere que um niicleo importante de servigos de suporte centrais seja devolvido
as Faculdades, removendo, deste modo, a necessidade de afectagdes e fixagio de precos

a estas unidades organicas.
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Diversos métodos baseados nos custos sdo utilizados para a prética de pregos de
transferéncia. Por um lado, alguns gestores permitem a unidade vendedora o cdlculo do
custo do produto absorvido totalmente (utilizando usualmente métodos de afectagdo de
gastos gerais arbitrdrios), e adicionam uma margem de lucro que permite a essa unidade
assemelhar-se a um centro de lucro®. Por outro lado, outros interpretam a regra do custo |
marginal ao incluirem somente os custos varidveis de curto prazo associados a produgdo
de uma unidade adicional de produto (Kaplan e Cooper, 1998:316-317).

Como escrevem Alegria e Cosenza (2004:9), apesar das afectagdes de pregos de
transferéncia baseadas nestas metodologias de custos serem as mais utilizadas pela sua
sensibilidade na aplicacdo, todos os critérios baseados nos custos sdo conflituosos no
que respeita ao conceito de descentralizagdo de responsabilidade. Isto ocorre uma vez
que os mesmos ndo possibilitam a avaliacdo de desempenho das unidades e gestores, ja
que sdo transferidas, por esta via, as ineficiéncias da unidade vendedora para a unidade
adquirente.

No dmbito do sector piblico, apresentando-se como exemplo a Nova Zelandia,
tem sido expandido o conceito de pregos de servigos a todas as actividades do governo,
transferidos entre unidades governamentais ou distribuidos gratuitamente ao publico.
Todos os outputs sdo custeados e os custos destes outputs, distribuidos gratuitamente
aos utentes, representam os pregos pagos pelos departamentos e agéncias pela produgio
de bens e servicos. Também no Reino Unido tem sido encorajado a cobranga pelos
servigos fornecidos entre departamentos, salvo nos casos em que os potenciais
beneficios néo justifiquem o custo (IFAC-PSC, study #12, 2000:8).

Uma das potencialidades do ABC esté na sua utilizagdo em sistemas alternativos
de recuperagdo de gastos gerais centrais. Bourn (1994:334) defende que uma das
solugBes estd na implementacdo de um sistema de taxagdo de despesas internas,

suportado em alguns casos (por exemplo, nos servicos bibliotecdrios) por precos de

%0 poder de decisdo atribuido a uma subunidade categoriza a unidade como um centro de custos, um
centro de lucro, ou um centro de investimentos (Zimmerman, 2000:181). Para este autor (2000:182), os
centros de custos sdo estabelecidos sempre que a uma subunidade lhe € atribuido o direito de decidir
sobre a produgdo de determinado output, e a eficiéncia da mesma na concretizagio desse objectivo &
medida e recompensada (em fungio da minimizagdo dos custos e da maximizagdo do output). Os centros
de lucro sdo por vezes compostos por diversos centros de custo. Tratam-se de centros em que aos
responsaveis lhes sdo fixados orcamentos e tém a possibilidade de decidir sobre os inputs, o conjunto de
produtos, e os pregos de venda (ou as quantidades de outputs). Sdo avaliados pelos proveitos obtidos e
pela comparagdo destes com os proveitos orgamentados. Os designados centros de investimento sdo
similares aos centros de lucro, tendo como caracteristicas adicionais: a possibilidade de decidirem sobre
investimentos; € a sua avaliagio por medidas baseadas no retorno do investimento.
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transferéncia negociados internamente. Todavia, Goddard e Ooi (1998:37) sublinham
que a ser adoptado este tipo de sistema, as unidades vendedoras e adquirentes
necessitam de informagdo ttil de custos que assegure que os precos praticados sdo
justos e suficientes para cobrir o total de custos. Com este prop6sito, os indutores de
custo (de segundo nivel) podem ser utilizados como pregos iniciais, proporcionando,
deste modo, uma base racional para tais negociagdes.

Os pregos de transferéncia de bens fornecidos por uma unidade a outra
proporcionam também informagio sobre os custos de oportunidade da transferéncia
estabelecida entre as duas divises da organizagdo. Citando Kaplan e Cooper
(1998:316), “quando o produto transferido ndo pode ser adquirido numa situagio de
perfeito mercado concorrencial, os especialistas recomendam a utilizagio do custo
marginal a longo prazo. Este custo reflecte o custo de oportunidade da unidade
vendedora de fornecer uma unidade adicional de produto transferido”.

Neste sentido, para Kaplan e Cooper (1998:320), o sistema de precos de
transferéncia baseado nas actividades tem a faculdade de permitir s unidades
vendedoras analisar os custos marginais a longo prazo ao nivel do produto, lotes de
produto, capacidade produtiva e fun¢Ses de investiga¢io e desenvolvimento, e té-los em
consideragdo nas suas decisdes sobre o volume, encomendas, grandezas e gama de
produtos (gestdo estratégica baseada nas actividades). Por outro lado, dado que as
unidades organizacionais obtém sinais sobre o comportamento do custo (reflectidos
pelo volume, variedade e complexidade das tarefas afectadas), poderdo tentar reduzir os
custos incorporados nos pregos de transferéncia pela melhoria de eficiéncias ao nivel do
produto, lotes de produto e capacidade produtiva (gestio operacional baseada nas
actividades).

Este tipo de sistema de pregos de transferéncia tem a capacidade de medir a
performance lucrativa sob a mudanga das estruturas organizacionais (Kaplan et al.,
1997:28). Na perspectiva destes autores, a compreensdo do comportamento do custo
permite aos gestores medir o desempenho dos centros de custo e de lucro, e estimar o

potencial desempenho destes tltimos.
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3.6. O ABC como Medida da Qualidade dos Servigos Pablicos

Sendo a prestagdo de servicos a comunidade a actividade principal das
Administragdes Publicas, ndo € de surpreender que a melhoria da qualidade dos mesmos
constitua hoje um objectivo cada vez mais prosseguido.

As novas tendéncias de exceléncia manifestam-se no compromisso de produzir
maior qualidade, em menor tempo e com o menor custo possivel. Em resultado, tais
exigéncias criam nas organizagdes a necessidade de utilizarem sistemas de
contabilidade capazes de prestar informagdo sobre estas varidveis-chave, entre as quais
a qualidade ocupa um lugar privilegiado (Selles et al., 2002:194).

O conceito de qualidade tem sido objecto de alteragdes, ndo sé devido aos
desenvolvimentos tecnolégicos ocorridos em contexto empresarial, mas, sobretudo, em
virtude das expectativas dos consumidores. Dada a evolugdo e ambiguidade do termo
qualidade, descrevem-se algumas acepg¢Oes avangadas por Carvalho et al. (1999:560):
“satisfacdo das expectativas dos clientes”; “conformidade com os requisitos ou as
especificagdes pretendidas pelos clientes”; ou “totalidade de caracteristicas que
satisfazem uma necessidade especifica”.

A visdo mais recente deste conceito tem sido designada como Gestio da
Qualidade Total — TQM. Como referem Pina Martinez e Torres Pradas (1999:179), a
qualidade total na gestdo dos servigos representa a orientagdo mais actual, no que toca 2
implantagdo de técnicas de gestdo nas empresas de servigos, e constitui uma filosofia e
uma atitude para orientar as actividades e os processos organizacionais.

Desde a década de noventa que as IES vém construindo a sua autonomia
estratégica na tomada de decisSes, confinadas as mudangas que se fazem sentir por
forga de politicas externas. Muito embora se constate que € a politica centralizadora dos
governos que dita a maior parte dos objectivos estratégicos de cada instituigdo, verifica-
se que a gestdo da qualidade tem sido o veiculo, através do qual as macro politicas
asseguram uma efectiva gestdo estratégica no seio destas institui¢des, nomeadamente ao
nivel das actividades de ensino e investigacdo (Groves et al., 1997:295).

Justificada a necessidade de se utilizarem sistemas de medida dos custos
relacionados com a qualidade, importa determinar que metodologia pode resultar mais
adequada. Agudo e Herrera (2006:139-141) destacam a existéncia de duas ferramentas
que podem funcionar complementarmente: o estabelecimento de um sistema de custos
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totais de qualidade, preferencialmente, baseado nas actividades; € o desenho de
indicadores monetdrios e ndo monetarios sobre os custos de qualidade e ndo qualidade.

“Os novos sistemas de gestdo de custos sdo construidos sobre a informagio de

actividades” (Brimson, 1995:80). Segundo Ittner (1999:493), a chave para identificar
oportunidades lucrativas de melhoria da qualidade estdi em compreender quais as
actividades da organizagdo que adicionam valor ao cliente e quais as que podem ser
reduzidas ou afectadas a usos de maior valor acrescentado. O ABC quando
implementado de modo associado ao conceito de melhoria da qualidade, pode fornecer
informagdo disponivel sobre as actividades de valor ndo acrescentado e os seus
indutores de custo.

Parafraseando Ittner (1999:493), vastas experiéncias em organizagdes industriais

e de servicos tém demonstrado que a utilizagdo de concepgdes simplificadas do custeio
baseado nas actividades tem alcancado estes objectivos sem o custo e tempo requeridos
pela implementacdo total do sistema ABC. Este autor refere ainda que a adopgio de
andlises de actividade simplificadas permite identificar as actividades e os custos
associados com a prevencdo, identificagdo e correcgdo da qualidade, pelo que cada
actividade deve ser observada em quatro categorias de andlise:

1) Actividades essenciais (essential activities) — actividades de valor
acrescentado requeridas na produg@o de um produto ou na prestagio de um
Servigo;

2) Actividades de prevengdo (prevention activities) — como sdo a formagio da
qualidade e a manutencio preventiva que sdo realizadas para evitar defeitos,
repeticdo de processos, ou atrasos.

3) Actividades de avaliac@o (appraisal activities) — tais como a condugio de
inspecgdes e verificagdo de dados com o intuito de medir ou testar se um
produto ou servigo responde as exigéncias do cliente;

4) Actividades de repeticio e falhas (rework and failure activities) —
relacionadas com a resolugéio de problemas e correcgio de defeitos, quando
os produtos e servicos prestados ndo correspondem as expectativas dos
clientes.

Tomando como referéncia Carvalho et al. (1999:562), “os custos de obtengdo da

qualidade, também denominados custos de conformidade as normas de controlo da

qualidade, sdo aqueles derivados das actividades de prevengdo e avaliagio que a
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empresa suporta num plano de qualidade”. Por outro lado, os custos das falhas ou erros,
ou custos da nio qualidade ou ndo conformidade, s3o os custos associados as
actividades de eliminagio ou correc¢do de falhas ou erros, os quais impedem que se
cumpram o0s requisitos da qualidade estabelecidos. Na medida em que estes se
verifiquem, antes ou depois da entrega do produto ou prestagio do servi¢o ao cliente,
assim os custos sdo designados por custos de falhas internos e custos de falhas externos,
respectivamente”’.

Seguindo a perspectiva dos citados autores (1999:563), € de sublinhar que
“quando se isola o sistema de custos da qualidade do resto dos documentos
contabilisticos que a organizagdo tem que publicar, torna-se possivel realizar os célculos
para fins de planificagio e controlo, onde se alteram as referéncias temporais e as bases
de valorimetria”. Neste sentido, Bacic (1997:6) defende que “a valorizag@o dos custos
da ma qualidade torna visivel o impacto destes custos ocultos nos resultados e facilita a
implementagio de programas para reduzir estes custos. Outros objectivos da
determinagio dos custos da md qualidade sdo: identificar as principais oportunidades
para redugio de custos e identificar oportunidades para diminuir a insatisfacio dos
clientes”.

Com vista a pdr em prética a implementagio de um sistema TQM baseado nos
critérios de actuagdo preconizados pelo ABC, Selles et al. (2002:192-193) apresentam a
seguinte sistematizagdo suportada por quatro etapas:

* Primeira etapa — elaborar o mapa de todas as actividades da organizagdo.

Para tal, importa realizar uma representagdo estruturada das distintas
actividades por centros de responsabilidade e das suas inter-relagdes entre as
diferentes fungdes ou departamentos organizacionais, através de diagramas
de fluxo. No caso da organizagio decidir aplicar um modelo baseado nos
processos, deverd previamente identificar as actividades e processos a
controlar, as fungdes e responsabilidades dos funciondrios, € os fornecedores

e clientes de cada processo;

3 Refira-se, ainda, que segundo a AECA (1995:15), os custos de falhas podem ser divididos em custos
tangiveis ou custos explicitos e custos intangiveis ou custos implicitos. Os primeiros sdo os que se podem
calcular com o recurso a critérios de custos convencionais e, em muitos casos, em conformidade com os
Principios de Contabilidade Geralmente Aceites. Sdo os casos dos custos da mio-de-obra e da matéria-
prima. O segundo tipo de custos € geralmente calculado recorrendo a critérios essencialmente subjectivos
€ com o apoio de sistemas alternativos ao sistema contabilistico tradicional.
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= Segunda etapa — analisar as actividades atendendo a sua capacidade ou ndo
de gerar valor acrescentado, com o objectivo de permitir a melhoria continua
dos processos e a obtencdo de vantagens estratégicas;

= Terceira etapa — atribuir custos as actividades seguindo a operacionalidade

do sistema ABC, o que possibilita a determinagdo do custo total de
qualidade. Aquelas actividades de valor ndo acrescentado deverdo ser alvo
de uma classificag@o dos custos associados as mesmas segundo a andlise das
actividades Prevencdo-Avaliacdo-Falhas, o que facilita a elaboracdo de
dados financeiros sobre o TOM,

= Quarta etapa — determinar, tanto quanto possivel, a percentagem de custo de

ndo qualidade e de qualidade que absorvem os produtos. Através dos
indutores de custo que se considerem adequados, serd possivel seguir a
metodologia ABC, imputar os custos das actividades com ou sem valor
acrescentado aos produtos e, deste modo, tornar a efectuar a classificacio
anterior, agora, em fungo da sua actuac?o relativamente ao produto.

Selles et al. (2002:193) destacam como importante indicador de andlise, a
possibilidade de determinar de modo aproximado, tanto o custo ideal do produto (sem
considerar actividades de valor ndo acrescentado), como o custo real (considerando o
custo de todas as actividades), o que permite conhecer com maior exactiddo as

verdadeiras margens de beneficios obtidas pela organizacao.

3.7. A Nova Concepcio de Estrutura de Controlo baseada nas Actividades

Convencionalmente, a estrutura de delegacio de autoridade consubstanciada nos
denominados centros de responsabilidade tem constituido a base fundamental dos
sistemas de controlo organizacionais. A realizag¢do do controlo de cada centro efectiva-
se em funcdo do grau de responsabilidade das varidveis de decisdo que afectam o seu
resultado e que estdo sob a sua esfera de influéncia. Para tal, é necessario identificar as
caracteristicas dos diferentes centros de responsabilidade que sdo diversas: pessoas;
funcdes; hierarquia; responsabilidades; grau de descentralizaciio das decisOes; relagGes

com outras unidades; e mecanismos de coordenagdo (Salas et al., 1999:10).
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Na opinido destes autores (1999:10), a identificacdo de centros de
responsabilidade apresenta uma série de vantagens, como sdo: (i) a facilitagdo da
comunicagio e negociagdo de objectivos; (ii) a clarificacdo das responsabilidades de
cada centro no processo de decisdo; (iii) o estimulo & motivagdo e iniciativa; (iv) € a
facilitag@o da actuagio de cada responsével e identificagdo de problemas.

No contexto das Universidades, os constrangimentos financeiros € 0 movimento
de descentralizagdo das estruturas que vem sendo prosseguido, t€ém enfatizado a
urgéncia de novas formas de controlo de gestdo baseadas em centros de
responsabilidade. O caso da Universidade de Bath, relatado por Tomkins e Mawditt
(1994:25), é um exemplo da introdugdo de objectivos de custo e de rendimento
suportados por niveis de responsabilidade mais detalhados. Como descrevem os autores
do estudo, foi decidido a adopg@o de um sistema de “centros de custo contabilisticos”,
que teve como propdsito identificar na Universidade registos de défice e superavit, mas
também atribuir as diversas Escolas um maior grau de independéncia sobre as suas
proprias actividades. Isto permitiu a todos os dirigentes a tomada de uma maior
consciencializagio sobre os custos e rendimentos. Segundo Tomkins e Mawditt
(1994:34), o processo em curso poderia vir no futuro a considerar uma forma de
controlo baseada em “centros de lucro contabilisticos” que permitisse demonstrar onde
a accdo estratégica € necessdria, principalmente, ao nivel do ensino e investigagdo, com
vista a melhorar a posig¢do financeira da Universidade.

No que respeita ao controlo das actuagdes, AECA (1998:142) considera que, se
o foco se centra na esfera do centro de responsabilidade, considerado como um
compartimento estanque, dificilmente se pode alcancar uma convergéncia entre 0s
objectivos globais da organizagdo e os objectivos de cada drea de responsabilidade, o
qual potencia com demasiada ocorréncia a adopgdo de cursos de acgdo particulares que
claramente vdo de encontro aos objectivos organizacionais.

Ao nivel da prética de orgamentagéo seguida, “o seu principal inconveniente € a
ndo detecgdo de ineficiéncias na afectacéo dos recursos, pelo que em periodos de crises
ou de cortes orcamentais torna-se dificil, por um lado, identificar as 4reas que
permitiriam economizar, e por outro lado, tragar objectivos bem fundamentados de
gastos por centros de responsabilidade” (Pina Martinez e Torres Pradas, 1999:169).

Esta auséncia de perspectiva global dificulta a andlise do denominado efeito

intercusto, ou seja, a identificagdo de efeitos induzidos que derivam da actua¢do de um
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dirigente. Para AECA (1998:142), “esta perspectiva s6 € alcangada quando a avaliagio
das actuagOes se processa com um enfoque transversal ou transfuncional, isto &,
analisando de forma global todos e cada um dos processos que sdo empreendidos, e
abandonando, portanto, uma perspectiva excessivamente centrada na hierarquia”.

Com esta nova filosofia perdem relevancia os centros de responsabilidade como
unidades organizativas sujeitas a controlo, ainda que se considere importante enquadrar
as actividades nos respectivos centros de que dependem directamente, e passa a colocar-
se o enfoque nas actividades (AECA, 1998:139).

O caminho a seguir pode traduzir-se na formalizacdo de um sistema de
contabilidade por responsabilidade, baseado nas actividades, que proporcione um meio
para alcangar uma estrutura de controlo mais adequada e considere os custos como
consequéncia das actividades realizadas em torno da estrutura organizativa, as quais se

executam num marco de interdependéncia (eficiéncia, estrutura e eficdcia dos

processos) (Castell6 Taliani e Lizcano Alvarez, 1994:440).

3.8. O Sistema ABC nas Institui¢oes de Ensino Superior

A ideia de utilizagdo do custeio baseado nas actividades nas Universidades ndo €
recente. Uma das primeiras publica¢des sobre o0 ABC no sector do Ensino Superior € de
autoria de Port e Burke (1989). Estes autores consideram que as IES encontram-se,
efectivamente, na posicdo de fornecedores de um conjunto de produtos que t€m que ser
vendidos num mercado competitivo. Segundo Groves et al. (1997:300), o argumento
assenta na ideia que afectando um custo a uma actividade, eleva-se a consciéncia dos
utilizadores relativamente ao preco e ao valor dessa actividade, permitindo que as
prioridades da instituicdo sejam geridas entre a investigacdo, o ensino € outras
iniciativas geradoras de rendimento, tendo sempre presente a prossecucdo de vantagens
competitivas.

O ABC iniciou-se como uma técnica de custeio do produto, mas rapidamente se
desenvolveu como uma técnica de gestdo de custos (Cropper e Cook, 2000:63). As suas
potencialidades t€m sido evidenciadas pela realizacio de estudos de caso no seio das
Universidades (Acton e Cotton, 1997, Ellis-Newman, 2003, Arnaboldi e Azzone, 2004,
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entre outros), os quais descrevem como as técnicas de ABC tém beneficiado estas
instituicdes.

Uma das faculdades reconhecidas neste método prende-se com a melhoria da
eficiéncia organizacional pelo desenvolvimento de afectacGes de gastos gerais as
Faculdades e Departamentos, os quais reflectem a utilizacdo de servicos fornecidos
centralmente. De acordo com Zimmerman (1979:510-511), as afectacdes sdo feitas na
consciéncia de que os gastos gerais centrais ndo sdo bens gratuitos, pelo que
representam verdadeiros consumos de recursos. O resultado de decisdes tomadas, ndo
considerando estes custos ou tendo em conta custos que nio reflectem este consumo de
recursos, poderdo preterir a melhor oportunidade. Assim sendo, uma afectacdo de gastos
gerais a custos reais de oportunidade resulta em melhores decisGes e conduz a
organizacgio a um estado mais préximo da optimizagdo econémica.

No ABC, o célculo dos gastos gerais afectos ou cobrados as Faculdades
processa-se através da multiplicacio da taxa unitdria de indutor de custo de uma
determinada actividade pela quantidade de outputs dessa mesma actividade utilizada
pela Faculdade. Por esta razdo, a afectagdo total estd directamente relacionada com a
utilizac@o actual. A melhoria na precisdo das afectacdes pelo sistema ABC e o seu
célculo baseado no consumo de recursos actual resultam numa aproximagao aos custos
de oportunidade (Goddard e Ooi, 1998:32). Os gestores t€ém considerado esta
metodologia de afectacdo dos gastos gerais mais precisa e credivel que o método de
afectacdo preconizado pelo sistema tradicional de absor¢do, uma vez que o ABC reflecte
a heterogeneidade dos gastos gerais pelo uso de muiltiplas taxas de indutores de custo
(Innes e Mitchell, 1993:14).

A grande particularidade do custeio de actividades, que torna este sistema no
modo mais equitativo de afectacio dos gastos gerais (Pendlebury e Algaber, 1997:285),
estd no estabelecimento de uma relagdo causal entre os servicos de suporte fornecidos e
o nivel de custos comuns incorridos. Essa relacdo causal, como oportunamente foi
abordada, € estabelecida pelos indutores de custo que constituem a base de afectacio de
custos.

Para melhor ilustrar o processo de custeio, segue-se o exemplo descrito por
Cropper e Cook (2000:62-63). O quadro 3.2 contempla os recursos directos, actividades

€ outputs tipicos de um departamento académico.
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Quadro 3.2 — Modelo de um Departamento Académico

Custos de recursos Actividades Outputs

Pessoal académico Ensino Cursos ou médulos
Assistentes de investigacdo  Investigagio Publicacdes
Técnicos Actividade de estudo especifica  Projectos

Pessoal administrativo Consultadoria Relat6rios

Bens e servigos Administracdo da Faculdade Outros
Equipamentos Conformidade Legal

Fonte: Adaptado de Cropper e Cook (2000:63)

O ABC reconhece que nem todos os recursos sdo consumidos proporcionalmente
aos outputs produzidos. Partindo deste principio, ¢ a semelhanca do que acontece nos
processos industriais, as actividades e os seus custos que sdo parte do mesmo processo e
ocorrem ao mesmo nivel podem ser agrupados no pressuposto de tais actividades
partilharem o mesmo indutor de actividade (Briner et al., 2003:11).

No quadro 3.3, cada actividade principal € identificada e classificada de acordo
com quatro categorias de actividades, as quais sdo apresentadas tendo em conta a

realidade de uma IES.

Quadro 3.3 — Classificagdo Hierdrquica das Actividades

Tipo de actividade

Nivelinterno de
produto (unit level )

Pedidos ou lotes de
produgio (batch
level)

Manutengdo do
produto
(product level )

Investigagdo e
desenvolvimento
(facility level )

Definigéio

Actividades realizadas cada vez que um
produto € fornecido ou o servigo €
prestado. Por exemplo, ummbdulo.

Actividades realizadas cada vez que um
grupo de produtos € fomecido. Por
exenmplo, umportfélio de médulos.

Actividades de suporte necessérias ao
fomecimento de cada tipo de output .

Actividades que sustentama
capacidade de funcionamento de uma
organizagio.

Actividade da Universidade

Ensino e investigagio

Comissdes de curso, avaliagdo
e validagdo de eventos

Administracdo da Faculdade

Servigos Gerais e fornecimento
de instalacGes

Fonte: Adaptado de Cropper e Cook (2000:63)
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Como referem Cropper e Cook (2000:63), os custos integrados numa das trés
categorias (unit level, batch level e product level) sdo afectados aos produtos de acordo
com o apropriado indutor de custo que melhor descreve o comportamento daqueles
custos. Entre possiveis cost drivers, encontram-se o nimero de estudantes, o nimero de
funciondrios, ou o espago ocupado.

Os custos de actividades identificados com a categoria facility level, tais como os
custos relacionados com os servicos centrais ou os resultantes de encargos das
instalacGes, podem ser repartidos pelos vdrios tipos de produtos de certa forma
arbitraria. Estas actividades de investigacio e desenvolvimento, assim designadas por
Mallo Rodriguez (1995:230), “formam parte da visdo de longo prazo da empresa que
projecta a sua criag@o futura de valor social, e garantem a continuidade dos produtos e
servigos actuais”.

As Universidades sdo organizacdes em que a maior parte dos custos sdo comuns
ou indirectos em relagdo aos produtos fornecidos. Nesta medida, Carvalho (1996:193)
defende, entre outras possiveis, as seguintes bases de reparti¢ao:

1) O nimero de docentes, transformado em unidades equivalentes, para a

reparticdo dos custos dos servicos Centrais, dos custos das Unidades de
Apoio sem facturag@o e dos custos comuns das Faculdades;

2) As horas de servico docente, para a reparti¢do dos custos do servi¢o docente

pelos diferentes produtos;

3) O valor dos custos de reparticio imediata, para a imputacdo dos custos

comuns dos projectos de investigacdo e servicos;

4) O ndmero de alunos, para a reparticdo de Unidades de Apoio a alunos e

custos comuns aos projectos de ensino.

Em matéria de indutores de custo, alguns resultados de inquéritos aplicados
demonstram os diversos tipos de condutores utilizados pelas Universidades. Segundo
Mitchell (1996:53), os indutores mais comummente utilizados sdo os ja referenciados
(ndmero de estudantes, nimero de funciondrios ou o espaco ocupado). No entanto,
outros foram apontados: nimero de cursos; log-ins de acesso aos computadores;
estatisticas de utilizagdo de bibliotecas; transac¢Oes financeiras; aplicagdes do nimero
de estudantes em frequéncia de licenciaturas; salas de leitura; e vérias formas de

rendimento.
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Os resultados analisados por Cropper e Cook (2000:66) clarificam as
preferéncias por determinados indutores de custo, no que respeita a afectagdes de custos
de certos servicos ndo académicos: biblioteca e arquivo (nimero de estudantes),
computagdo (utilizagdo monitorada); instalagdes (espago ocupado). No caso dos
servicos da administragdo central, maior dificuldade foi transmitida pelos inquiridos
(inquéritos de 1993 e 1998), tendo sido concluido pelas suas respostas que nenhum dos
seguintes cost drivers foi apropriado nas diversas circunstancias em que a sua adopgao
se tornou necessdria: nimero de estudantes; nimero de funciondrios; ou custos com
pessoal. Segundo os citados autores (2000:66), a perspectiva geral transmitida pelas
respostas obtidas evidencia a importincia da adopgdo de indutores de custo que sejam
passiveis de justificagdo e defesa, preterindo numerosos indutores que tornam mais
complexo o modelo de afectagdo de custos e ndo contribuem, de forma significativa,

para a sua maior exactidao.

3.9. Constrangimentos e Beneficios do Sistema ABC

Sio diversas as consideragdes criticas sobre o ABC que ao longo deste Capitulo
tém vindo a ser expostas. No dmbito da sua aplicacdo as Universidades, importa
enfatiza-las com maior nivel de detalhe.

As primeiras referéncias t€m em conta os resultados do inquérito veiculado por
Mitchell (1996). O autor comeca por destacar que do conjunto de 16 organizagdes que
declararam utilizar o sistema ABC (de entre 64 Universidades questionadas com
resposta efectiva), encontra-se um nimero substancial de entidades que perspectiva o
seu uso como um método de afectacdo de gastos gerais as Faculdades, € uma minoria
que o utiliza com o objectivo de custeio dos cursos ministrados. Mitchell (1996:55)
evidencia o facto da literatura sobre o ABC expressar que o custeio de produto com a
afectagdo dos servicos centrais aos departamentos produtivos ser apenas uma etapa no
processo, € ndo um fim em si mesmo, o que vem demonstrar a ndo exploragio pelas
Universidades de toda a capacidade de utilizac@o oferecida pelo ABC, nomeadamente ao
nivel da analise das actividades.

Por outro lado, como afirmam Cropper e Cook (2000:64), nem sempre as
técnicas baseadas nas actividades, que parecem ser convincentes ao nivel da eficiéncia
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tedrica, o sd0 na pratica. Areas, tais como a reducgdo de custos e processos de tomada de

decisdo de gestdo, carecem de ser completamente exploradas num periodo de tempo

mais prolongado. A efic4cia do custeio a longo prazo tende a ser 6ptima & medida que a

organizacdo opera em todos os niveis.

Algumas razdes sdo apontadas pelas IES para a ndo adopgdo do ABC (Mitchell,
1996:53-56, Cropper e Cook, 2000:64-65):

Discordancia sobre o nimero e o tipo de indutores de custo utilizados;
Demasiado tempo e elevado custo do exercicio de implementagao;
Dificuldade em obter de outros (em especial, académicos) a compreensio,
aceitac@o e cooperagido do método. Os quadros académicos sdo geralmente
apontados como tendo pouco conhecimento de matérias, tais como
or¢amentagdo, controlo de custos, ou custeio do produto. Conceitos como
“produto” e “cliente” t€m pouco significado no contexto das suas préprias
actividades académicas;

Dificuldade em realizar a andlise de actividade, especialmente ao nivel da
andlise dos tempos dos funciondrios;

Auséncia de especialistas nas administragdes das Universidades e

Faculdades para sofisticados exercicios de custeio.

Relativamente aos beneficios do custeio baseado nas actividades, estes sdo

multiplos. Comparativamente aos sistemas de custeio tradicionais, Carvalho (1996:175)

considera que o0 ABC, entre outras vantagens ji mencionadas, permite, designadamente:

v

v

Separar ndo s os custos de cada produto final ou servigo, mas também os
custos das actividades;

Comparar os custos de actividades da Universidade com custos de
actividades similares da mesma institui¢do ou de outras congéneres, € com
custos de referéncia (por exemplo, custos padrido), permitindo medir a
eficiéncia de cada centro de responsabilidade;

Analisar e justificar a possivel entrega de algumas actividades a empresas;
Fundamentar melhor a tomada de decisdo da administracio da Universidade,
uma vez que este € um sistema de custos mais analitico que o custo por

centro de responsabilidade.

Neste sentido, da sua aplicagdo prética a estas instituicdes, sdo diversos e

positivos os resultados obtidos. A titulo de exemplo, Pendlebury e Algaber (2003:283) e
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Mitchell (1996:56) sublinham como vantagens mais enfatizadas pelos inquiridos, a
consciéncia, o conhecimento e compreensdo dos custos, até mais que a prépria melhoria
na afectac@o de custos centrais.

Goddard e Ooi (1998:37) concluem, tendo como suporte um estudo de caso de
aplicagdo do ABC a biblioteca da Universidade de Southampton, que certas decisdes
tomadas reflectem uma maior efici€ncia na afectagio dos recursos pela Universidade, e
que as Faculdades se tornam mais cientes dos custos de oportunidade do consumo de
servigos bibliotecdrios. No caso que € apresentado, empréstimos interbibliotecédrios que
eram realizados gratuitamente, passaram a ser cobrados em funcdo de outras
oportunidades até ao momento renunciadas. A utilizagdo deste sistema encoraja a
resposta a outras oportunidades, sendo algumas das decisSes, tomadas a curto prazo>.

Tendo em conta o mesmo tipo de estudo de caso, Ellis-Newman (2003:337)
defende que este sistema baseado nas actividades promove a pritica de benchmarking.
O mesmo € comprovado pelos resultados apresentados por Arnaboldi € Azzone
(2004:219). Como descrevem estes autores, a implementagdo do sistema ABC numa
Universidade italiana (tendo como principal objectivo o uso da informagéo para fins de
planeamento e apoio a tomada de decisGes da gestdo no ambito da afectagdo de
recursos) permitiu evidenciar a capacidade do sistema em influenciar decisdes: “apds a
apresentacdo dos resultados do benchmarking, os directores de departamento reviram o
or¢amento plurianual (para trés anos), reduzindo — algumas vezes, consideravelmente -
0s recursos requeridos”.

Algumas experi€ncias de sucesso do ABC nas Universidades sdo também
relatadas por Lakshmi Tatikonda e Rao Tatikonda (2001:9-10), pelo que interessa
evidenciar os seguintes beneficios:

= Melhores cursos e programas — o conhecimento dos verdadeiros custos

destes produtos ajuda as instituicdes a gerirem melhor o seu conjunto de
ofertas de ensino e a eliminarem a proliferagdo de cursos € programas ji
obsoletos;

= Melhor controlo de custos — a identificagdo de actividades associadas aos

diferentes cursos e programas permite a estas institui¢des determinar quais as

# Segundo Goddard e Ooi (1998:37), o exemplo apresentado podera resultar, a longo prazo, numa
redugdo das afectagdes aos Departamentos e Faculdades, face a diminuigfio verificada na utilizagio dos
servigos bibliotecdrios. Esta situagdo podera vir a prejudicar o desenvolvimento das actividades de ensino
e investigagio.
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actividades que sdo ou ndo de valor acrescentado, podendo estas tltimas
serem objecto de eliminacdo ou simplificag?o;

= Melhor instrumento de relacdes piblicas — 0 ABC € um instrumento valioso
e fidedigno na obtencgio e relato de como os recursos sdo usados, € como 0s

mesmos contribuem para o desempenho e missio da instituicao.

3.10. Sintese do Capitulo

As primeiras referéncias tecidas neste Capitulo foram dirigidas ao quadro
conceptual do modelo ABC e, neste ambito, evidenciaram-se as suas potencialidades e
fragilidades. Apesar de lhe serem dirigidos criticismos de diversa ordem, o sistema ABC
demonstra notdrias evolugdes relativamente aos sistemas de custos tradicionais, o que o
torna numa ferramenta estratégica de custeio e gestdo de referéncia. A melhor avaliagdo
da sua implementac@o dependera de uma documentagdo mais completa e efectiva dos
seus resultados.

Desenvolveram-se também algumas abordagens baseadas nas actividades, tais
como o ABM, o ABB, os pregos de transferéncia, o TOM e a estrutura de controlo.
Tendo por base a informacdo proporcionada pelo ABC, aqueles sistemas contribuem
para uma adequada andlise e gestdo estratégica dos processos e dos custos, melhor
controlo de gestdo e melhorias de eficiéncia. Por seu turno, a adopg¢do de modelos de
custo de qualidade facilita a determinagdo dos custos de qualidade e ndo qualidade, o
que permite as administracdes fundamentar e orientar a politica de qualidade no seu
conjunto.

Recorrendo a andlise de diversos estudos de caso de implementa¢do do ABC,
procurou-se conhecer e fundamentar as praticas seguidas pelas IES. As conclusGes dos
estudos apresentados revelam que as potencialidades do modelo nio sdo totalmente
exploradas, e tendem a demonstrar que, apesar de no constituir uma panaceia para
todos os problemas, diversas faculdades tedricas reconhecidas no ABC tém sido
verificadas empiricamente, designadamente, maior precisfo na afectagdo de custos e

informac@o mais exacta de apoio a tomada de decis?o.
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Capitulo 4

Estudo de Caso — A Universidade de Evora

z

Este Capitulo € dedicado ao estudo de caso que foi desenvolvido na
Universidade de Evora. A condugio da aplicagio empirica do ABC numa IES piiblica é
resultado da aglutinagdo e consolidagio de um conjunto de conhecimentos tedricos,
fruto da reflex@o e compreensio proporcionadas pelos Capitulos anteriores.

O estudo de caso € iniciado por uma caracterizagdo geral das Universidades,
com alguns apontamentos, em particular, sobre a organizagdo em estudo, seguida de
uma explanacio sobre o sistema de custos actualmente existente na mesma.

As secgOes subsequentes sdo destinadas a descricdo do método de investigagdo

utilizado e dos dados obtidos, a apresentacio e desenvolvimento do modelo de

Contabilidade de Gestio proposto, aos seus resultados e respectivas conclusdes.

4.1. Caracterizacao das Instituicdes de Ensino Superior

Contextualizacdo

As Universidades sdo instituicdes de cariz tnico, sobre as quais tem sido
produzido ao longo dos tempos diversa literatura com a finalidade de melhor as
caracterizar. Loureiro et al. (2000:440) identificam as seguintes caracteristicas da
Universidade publica:

1) “Complexidade e diversidade de objectivos — muitas vezes ambiguos, até
contraditérios — o que dificulta uma definicdo rigorosa do processo
produtivo universitério;

2) O seu desempenho e producio sdo de dificil e limitada mensurabilidade;

3) Esta €, em simultdneo, formalmente auténoma em relacdo a sociedade, e
altamente dependente dela, bem como do ministério que a tutela;

4) Apesar de existirem tentativas de “profissionalizar” a gestdo universitdria e

de a tornar mais eficiente, existe uma forte componente politica na base das

decisOes tomadas;
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5) Dado que os seus profissionais académicos desenvolvem actividades pouco
rotineiras, tém relativa autonomia no exercicio das suas funcOes e
manifestam lealdade tanto a profissdo que exercem, como a institui¢do para
quem trabalham, a Universidade caracteriza-se por uma combinagdo de forte
unidade ideolégico-profissional e uma fragmentacio profissional, baseada na
especializagdo disciplinar;

6) Independentemente do grau relativo de centralizagdo ou difusdo de poder de
decisdo, a gestdo e coordenagdo das actividades académicas permanecem
limitadas;

7) Existe normatividade no processo de decisdo, ou seja, ndo existem nem
padrdes de desempenho nem compromisso com resultados;

8) Tem uma clientela especial, os alunos, que t€m necessidades particulares e
diversas, e procuram participar no processo de tomada de decisdes;

9) E vulnerdvel ao exterior (estado, mercado, opinifio publica, organizagGes
profissionais e cientificas, stakeholders), o que afecta a administracio
universitiria”.

No que respeita as fungbes que desempenha, € possivel agregé-las em trés tipos

de actividades:

> Ensino, no sentido de satisfazer e proporcionar uma educagdo geral de
Ensino Superior aos cidadios, e prepara-los profissionalmente em funcdo das
suas aptidOes e da procura manifestada pelo mercado de trabalho;

» Investigacao, num largo espectro de disciplinas, com o intuito de contribuir
para o acréscimo da ciéncia e cultura universais, a fim de desenvolver a
capacidade cientifica e inovadora da sociedade e garantir de forma adequada
a qualidade de ensino e aprendizagem dos alunos, quer através de iniciativas
proprias, quer por contactos e cooperacdo nacionais e internacionais. A
investigacdo pode ser desenvolvida nos seguintes modos (Carvalho,
1996:222):

1) Investigacdo individual — destina-se essencialmente a elaborar teses,

artigos para revistas, comunicagdes, entre outros;

2) Investigacdo pontual (individual ou em grupo) — destina-se a

elaborag@o de um trabalho por pedido, terminando com a entrega do
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mesmo. Normalmente s@o actividades com contrapartidas monetérias
(€ o caso dos projectos de investigacao financiados);

3) Centros de Investigacdo — destinam-se a apoiar a investigagdo

fundamental dos seus docentes;

4) Centros Tecnoldégicos — destinam-se essencialmente ao
desenvolvimento experimental. Sdo centros apoiados pelas
Universidades, mas independentes destas, e integram outras

entidades.

b

> Prestacao de servicos a comunidade nas actividades em que s@o

especializadas, promovendo activamente o desenvolvimento nacional,
regional e local, e contribuindo também para a resolu¢do de assimetrias

sociais e econdémicas.

Estrutura Orgdnica e Econdémica

Quanto a forma como as IES em Portugal se encontram organizadas, segue-se a

estrutura apresentada por Carvalho (1996:25):

Organizacio em forma de Faculdades (organizag@o descentralizada);
Enquadram-se nesta estrutura as IES, cujos orcamentos em termos de
receitas e despesas, com as respectivas classificagdes econdémicas, s@o
geridos pelas diversas Faculdades e Escolas Técnicas Superiores (modelo
utilizado pelas Universidades Cléssicas e pelos Institutos Politécnicos).

Em momento de apresentacdo de contas globais, estas resultardo da
consolidagd@o das contas individuais de cada Faculdade. Refira-se ainda que
as Faculdades que possuam autonomia financeira fardo a prestacio das suas
contas directamente ao Tribunal de Contas.

Organizag@o em forma de Departamentos (organizagdo centralizada).
Identificam-se nesta classificacdo as IES, cujo or¢camento em termos de
receitas e despesas, com as respectivas classificagdes econdmicas, € tnico,
cabendo ao 6rgdo de governo (Reitoria) proceder a distribui¢do das dotagdes
orcamentais consignadas a cada Faculdade, Escola Técnica Superior, ou
outros Centros de Responsabilidade, em conformidade com o orcamento

global disponivel.
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A aplicacio desta tipologia & Universidade de Evora, permite considerd-la como
uma organizacio centralizada no 6rgdo maximo — Reitoria, como € observéavel através
do seu organograma apresentado pelos anexos la e 1b. Esta instituicdo esta organizada
em Areas Departamentais e por uma Escola de Ensino Superior Politécnico, de 4reas
cientificas distintas, e por demais estruturas, designadamente, outras Unidades
Cientifico-pedagégicas, Servicos e Unidades de Apoio, Colégios e outros PéSlos.

As Areas Departamentais, unidades orgénicas desta Universidade, resultam do
agrupamento de Departamentos afins e correspondem a grandes dominios do saber
tradicionalmente organizados em Faculdades. Todavia, uma vez que ndo lhes competem
a gestdo dos programas de ensino, ndo sdo, por essa razdo, formalmente equivalentes a
Faculdades. Esta Universidade compreende as seguintes Areas Departamentais:
Ciéncias da Natureza e Ambiente; Ci€ncias Econémicas e Empresariais; Ciéncias
Humanas e Sociais; Ciéncias Agrérias; e Ciéncias Exactas. Mais recentemente foi criada
a Area Departamental de Artes, que € constituida pelos Departamentos de Arquitectura,
Artes Cénicas, Artes Visuais e Musica. O organograma da institui¢do € ainda formado
pelo Proto-Departamento de Desporto e Satide, pela Comissdo Instaladora da
Licenciatura em Engenharia Civil e pela Escola Superior de Enfermagem de S. Jodo de
Deus (ESESJD).

No que respeita a0 gozo autonémico, as Areas Departamentais dispdem de
autonomia cientifica, pedagdgica e administrativa, em conformidade com o estabelecido
no ponto 3.° do artigo 33.° do Despacho normativo (extracto) n.° 6/2007, de 12 de
Janeiro, que instituiu a primeira alteragio aos Estatutos da Universidade de Evora.

Compete ao Conselho Administrativo, érgdo de governo desta instituicdo, a
distribuicdo por cada unidade orgéanica, servigo e outras estruturas, da devida dotacio
orcamental, sendo a consignagdo de tais verbas aprovada posteriormente em sessdo
plendria do Senado Universitario.

Atendendo a envolvente econémica, Henke (1988) distingue quatro tipos de
organizacdes:

» As lucrativas puras, que t€m como principal objectivo a obtengdo de um
beneficio econémico, procedem por um lado, & distribui¢do de dividendos
pelos sécios, e por outro lado, contribuem para o enriquecimento social;

> As quase lucrativas, que ndo t¢ém como finalidade a obtencdo de beneficios

para os socios, mas a satisfacdo e o beneficio destes através de servicos
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gratuitos ou a um menor custo. Neste tipo de entidades enquadram-se as
cooperativas e clubes privados;

As quase ndo lucrativas, cuja finalidade ndo € o lucro. Os utilizadores do
servigo sdo os que usufruem do beneficio, que em termos econémicos e do
ponto de vista do utente poderia ser calculado pela diferenga entre o prego
que pagam pelo servico e o custo efectivo desse servico. A titulo de
exemplo, encontram-se nesta situacdo os Hospitais ¢ as Universidades
publicas;

As ndo lucrativas puras, que ndo perseguem o lucro, incluindo as entidades

financiadoras dos recursos das mesmas. E o caso dos Ministérios.

A transposi¢do, por analogia, desta classificagdo por entidades para as

actividades desenvolvidas por cada ente publico, torna possivel constatar que sdo

diversos os organismos publicos que desenvolvem actividades lucrativas, quase

lucrativas, quase ndo lucrativas, e n3o lucrativas (Carvalho et al., 1999:17). As

Universidades publicas fazem parte deste grupo de entidades, na medida em que

desenvolvem actividades especificas de diferentes tipos de organizagdes (Rubio e
Carvalho, 1998:300):

Actividades lucrativas — servicos prestados a comunidade (por exemplo,
servigos laboratoriais) e cursos de mestrado, de pds-graduagdo e de
doutoramento, cuja finalidade € a obten¢do de receitas para cobrir as
despesas efectuadas com estas actividades;

Actividades quase lucrativas — alguns servigos de apoio aos alunos (bares,
refeitdrios, reprografias, entre outros);

Actividades quase ndo lucrativas — cursos ministrados com taxas e propinas
pagas pelos alunos, cujo objectivo € suportar parte dos custos de ensino;
Actividades ndo lucrativas — investigacdo pura e cursos leccionados com

propinas reduzidas.

Em funcdo das actividades desenvolvidas, Benito Lopez e Herndndez Fern4ndez

(1995:199) apresentam a seguinte diferenciagio por tipo de unidades:

a) Unidades de tipo A: integra as unidades de “desenho”, assessoria e regulagio

que compdem a Alta Direc¢do da Administragdo, cuja produgdo ndo €

susceptivel de quantificagfo directa;
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b) Unidades de tipo B: contempla as unidades que estdo adstritas a facilitar os
bens e servigos e cuja producio € susceptivel de medigdo fisica e material.
Este tipo de unidades podem ainda ser objecto da seguinte classificaggo:

b1) As que operam no mercado e se encontram constituidas, quer por
entes instrumentais (interior do sector publico), quer por agéncias
(exterior do sector ptiblico);

b,) Aquelas que operam no mercado, diferenciando-se, por sua vez, em
unidades ndo lucrativas (actuam numa base de precos politicos) e
lucrativas (perseguem a maximizagio do lucro).

Tendo em conta a coexisténcia de diferentes tipos de unidades numa IES,

Carvalho (1996:25) preconiza a seguinte associagdo:

> Unidades do tipo A — a reitoria, os servigos centrais € a administragdo da
Universidade ou de cada Faculdade;

» Unidades do tipo B:b; — as Fundagdes das Universidades.

» Unidades do tipo B:b, - os departamentos de investigagio como unidades
ndo lucrativas, e as actividades de prestagdo de servigcos a comunidade
consideradas unidades lucrativas.

Estas instituicdes sdo por esta razio um caso de organizaghes mistas,

nomeadamente (Rubio e Carvalho, 1998:299):

* Quanto a titularidade, j4 que simultaneamente usufruem de financiamento
publico e privado;

= Quanto ao objecto social, porque tém a possibilidade de poder combinar as
actividades desenvolvidas sem fins lucrativos com outras actividades que
prosseguem o lucro;

* Quanto a materialidade dos outputs, uma vez que tanto prestam servigos de

ensino e investigacio, como podem fornecer bens e servigos a comunidade.
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4.2. O Sistema de Contabilidade de Gestao estabelecido pelo POC-

Educacao

O POC-Educagio representa para as IES publicas o instrumento de gestdo
integrada que lhes permite responder aos desafios colocados pelas exigéncias da “nova
gestdo publica”®. Este Plano de Contabilidade compreende um conjunto de normas
relacionadas com a contabiliza¢@o de operagdes de natureza or¢amental e patrimonial,
normas sobre a consolidagdo de contas e regras sobre a implementagido da Contabilidade
Analitica* (ou de Gestfo). Para além das actuais e sempre presentes preocupagdes com
o controlo da legalidade e do equilibrio financeiro, tem em consideragdo questdes
relacionadas com a economia e produtividade das instituigdes.

Face ao exposto, entende-se que € de todo o interesse incluir nesta dissertago
algum desenvolvimento sobre este Plano, em especial, no que respeita ao sistema de
Contabilidade de Gestdo proposto.

O POC-Educagdo concebe este sistema contabilistico como um sistema de
utilizacdo obrigatéria para as entidades deste sector, fornecendo normas sobre a
implementacdo do mesmo. O sistema de Contabilidade de Gestdo contempla um
conjunto de objectivos com vdrios niveis de ac¢do, como sendo (nota 2.8.1 do Capitulo
2.° — Consideragdes técnicas, da Portaria n.° 794/2000):

» Obtengdo e justificacdo do custo por actividades intermédias e actividades

finais. No caso das Escolas de Ensino ndo Superior, o custo de cada turma, o
custo por aluno, o custo de outras actividades internas, bem como o da
prestagc@o de servigos a comunidade externa. Quanto as Faculdades, Escolas
e Institutos de Ensino Superior, pretende-se o custo dos servigos internos, o

custo por curso, disciplina e aluno, o custo de cada projecto de investigacao

3 Este diploma tem um ambito mais alargado que o inicial POC-IES, na medida em que é de aplicagéo a
todas as entidades publicas que integram o Sector da Educagdo. Como expressa o n.°1.° do artigo 2.° da
referida Portaria, o “POC-Educacéo € obrigatoriamente aplicavel a todos os servigos e organismos do
Ministério da Educacdo, bem como aos organismos auténomos sob sua tutela que ndo tenham natureza,
forma e designagdo de empresa piblica”. O n.°2 do mesmo artigo refere ainda que é “aplicavel as
organizacGes de direito privado sem fins lucrativos cuja actividade principal seja a educagdo ou que
dependam, directa ou indirectamente, das entidades referidas no nimero anterior, desde que disponham
de receitas maioritariamente provenientes do Orgamento do Estado e ou dos orgamentos privativos destas
entidades”.

M Terminologia utilizada, tanto pelo POCP, como pelo POC-Educagio.
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e, de modo idéntico, o custo de outras actividades internas e o custo da
prestacdo de servigos a comunidade;

Obter informag@o acerca do valor dos custos dos servicos prestados aos
utentes que t€ém como contraprestagdo um preco, uma taxa ou uma propina,
para melhor fundamentag@o do valor exigido. Assim, pretende-se apurar o
resultado directo e econémico da prestag@o desses servigos;

Calcular os custos, proveitos e resultados de actividades, produtos ou
servicos integralmente suportados pelo comprador;

Apoiar a adopgdo de decisdes sobre a entrega a entidades externas da
produc@o de bens ou prestacdo de servigos;

Justificar a aplicacéo de receitas oriundas de entidades externas a actividades
especificas;

Fornecer informagio adequada, destinada a valorizacdo dos activos fixos e
circulantes, para efeitos de registo na Contabilidade Patrimonial;
Proporcionar elementos necessarios a anélise da eficiéncia na utilizagdo dos
recursos financeiros publicos, a elaboragdio do relatério de gestdo, a
elaboragdo de indicadores de eficiéncia, eficdcia e economia (a inserir
naquele relatdrio), a elaboragdo da demonstraco de resultados por fungoes e
actividades, bem como de outros quadros que constituem as “notas sobre a

contabilidade analitica” previstas no anexo as demonstragdes financeiras.

Por outro lado, embora o quadro e c6digo de contas actualmente existentes ndo

identifiquem quaisquer contas destinadas a Contabilidade de Gestdo, o POC-Educagéo

recomenda que o sistema contabilistico em causa seja apoiado pelo recurso ao plano de

contas da Classe 9. Como sublinham Cravo et al. (2002:333), este sistema deve ser

implementado utilizando o método digrafico, a par do que acontece nos sistemas

contabilisticos Orcamental e Patrimonial. Assim, no que se refere ao plano de contas, as

contas e subcontas a criar deverdo dar a conhecer:

v

D N N N N N

Custos de cada actividade ou servigo interno;

Custos previsionais por cada produto ou servigo final;

Custos reais por cada produto ou servico final;

Desvios entre 0s custos previsionais e 0s custos reais;

Proveitos identificados com uma actividade, respectivos custos e resultados;

Custos ndo imputados (por exemplo, custos extraordinarios).
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Da anélise dos custos por produto, servigo ou actividade final, o sistema referido
deverd fornecer informacdo sobre custos directos e indirectos, custos com pessoal
docente e ndo docente, custos de funcionamento, amortiza¢des € provisdes, entre outros
custos. Em paralelo, dever4 ser prestada informag&o sobre os custos totais incorridos no
exercicio econémico e o custo total acumulado de actividades, produtos ou servicos de
cardcter plurianual, ou cujo periodo temporal ndo coincida com esse exercicio
econémico.

Para principio de cdlculo, o sistema de Contabilidade de Gestdo baseia-se no
principio da Especializacdo do Exercicio, que estabelece que os proveitos e os custos
sdo reconhecidos quando obtidos ou incorridos, independentemente do seu recebimento
ou pagamento, devendo incluirem-se nas demonstragSes financeiras nos periodos a que
respeitam.

Para além de todas as caracteristicas ja enunciadas, o POC-Educagio faz ainda
referéncia a adopgdo do sistema de custeio total e recomenda como regra, apesar de se
poderem utilizar diferentes bases de reparti¢éo, que a base principal de reparti¢io dos
custos indirectos pelas actividades finais seja efectuada em fungfo do total de horas de
trabalho empregues nessas mesmas actividades (Nota 2.8.1 do Capitulo 2.° —
ConsideragGes técnicas). Verifica-se que este Plano utiliza o sistema ABC e os custos
padrdo para andlise dos ““produtos finais”.

O periodo definido para o exercicio econémico € considerado em fungdo da
realidade lectiva das IES®. O POC-Educagio preconiza o ano escolar como exercicio
econémico para efeitos de Contabilidade de Gestdo, devendo, no entanto, permitir
informag@o dos custos e proveitos de actividades, produtos ou servigos, que ocorram em
periodo ndo coincidente com aquele exercicio econémico.

Por fim, salienta-se o facto que em matéria de prestagdo de contas, ao contririo
de outros Planos Sectoriais de Contabilidade Publica, o POC-Educagio obriga a
apresentagdo do Mapa de demonstragdo de custos por fungdes ou actividades (Mapa
modelo A8). Os elementos integrantes deste documento sdo disponibilizados através de
vinte e sete mapas agrupados pelos seguintes sete conjuntos:

- Modelos Al — Custos de actividades ou servigos internos de apoio;

% Nas IES, o ano lectivo (para efeitos contabilisticos) tem inicio em 1 de Outubro e termo em 30 de
Setembro do ano seguinte, j4 que o més de Setembro destina-se normalmente & designada “época de
exames”. No caso das Escolas de Ensino ndo Superior, justifica-se que o ano lectivo se inicie a 1 de
Setembro.
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- Modelos A2 — Custos da actividade Ensino;

- Modelos A3 — Custos da actividade Investigagio;

- Modelos A4 — Custos da actividade de Apoio aos Utentes;

- Modelos AS — Custos da actividade Prestagio de Servigos;

- Modelos A6 — Custos de outras actividades;

- Modelos A7 — Custos da actividade Produgdo para a prépria Entidade.

De forma integrada, a figura 4.1 apresenta a articulagio gerada entre os sistemas

de Contabilidade Orcamental, Patrimonial e de Gestdo, suportada pelo quadro
conceptual do POCP.

Figura 4.1 — Articulago dos 3 Sistemas Contabilisticos

CONTABILIDADE ORCAMENTAL
| Classe 0 I + l Conta 25 - Dev. e Cred. pela exec. do Org. l
R3
— R1 O R2 R4
LOrqamento daReceita | | Liquidagdo |-—» [ Cobranga ]0—-
D2 D4
D6
CONTABILIDADE PATRIMONIAL
OPERACOES P1
N ASO Contas do Contas de
ORCAMENTAIS Balango Resultados
Disponibilidades Custos
Terceiros Proveitos
Caracteristica principal Existéncias
DIGRAFIA EM CADA SISTEMA Imobilizado
CADA SISTEMA E AUTONOMO P2 P3 Al
Fundo Préprio

R1 Liquidagfo (directa) de uma Receita
R2 Cobranga de uma Receita
R3 Registo da Liquidacdo no sistema de CONTA;L&mLmCA —
Contabilidade Patrimonial
R4 Registo da Cobranga no sistema de Por Fungéo
Contabilidade patrimonial Por Produtos
D1 Cabimento de uma Despesa Por Servigos
D2 Compromisso de uma Despesa Por Actividades
D3 Processamento de uma Despesa Por Projectos
D4 Autorizagio do Pagamento de uma
Despesa P2 Registo na Contabilidade Patrimonial de
D5 Pagamento de uma Despesa valores Activos obtidos pelo Sistema de
D6 Registo do Processamento de uma Contabilidade Analitica
Despesa na Contabilidade Patrimonial P3 Registo na Contabilidade Patrimonial de
D7 Registo do Pagamento de uma Despesa proveitos calculados no Sistema de
na Contabilidade Patrimonial Contabilidade Analitica

Al Registo de custos (e proveitos) no

Sistema de Contabilidade Analitica

Fonte: Adaptado de Carvalho (2000:240)
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44. Meétodo de Investigacio e Dados Obtidos

Como instrumento de investigagdo foi aplicado um questiondrio que teve a
finalidade de reunir, junto do corpo docente da Universidade de Evora, um conjunto de
dados sobre as actividades desenvolvidas pelos docentes de cada departamento.

Esta sec¢do reporta vérios aspectos, entre os quais se destacam a arquitectura do
questiondrio, a amostra obtida, a caracterizagio da amostra, a taxa de resposta e testes

estatisticos, os resultados obtidos e as devidas conclusdes.

4.4.1. Arquitectura do Questionario

A construgdo do questiondrio foi norteada pela defini¢io de um leque de
actividades tipicas de uma IES em consonincia com o estabelecido pelo POC-
Educag@o, as quais sdo prosseguidas pelos departamentos académicos e por outras
unidades estruturantes. Tendo em conta o conjunto de actividades especificamente
desenvolvidas pelo corpo docente afecto aos diferentes departamentos académicos,
estruturou-se a ficha de questiondrio (vide anexo 2a) em fungdo das seguintes
actividades principais: ensino e apoio aos alunos; investigagdo; prestagdo de servigos,
trabalhos para a prépria entidade; e outras actividades (de natureza auxiliar).

O questiondrio teve como principais propdsitos conhecer junto de cada docente
inquirido, para o periodo temporal correspondente ao ano lectivo 2004/2005, o nimero
de horas trabalhadas em cada uma das actividades consideradas (pelo preenchimento do
Quadro 1) e o nimero de horas dedicadas por cada docente a cada disciplina leccionada
(pelo preenchimento do Quadro 2). Neste tltimo caso, foi solicitado ao inquirido que
distribuisse por disciplina as horas consumidas por trés actividades lectivas, designadas
por secundarias (ou de apoio): preparacdo; leccionagio; e avaliagio.

Importa referir que o envio do questionério foi precedido por um conjunto de
procedimentos que foram tomados com o intuito de atribuirem credibilidade ao
documento e ao estudo, e garantirem um nimero de respostas adequado.

Primeiramente, foi requerido ao Reitor da Universidade de Evora em 12 de Julho

de 2005 (vide anexo 2b), a autorizagio e a colaboragdo imprescindiveis para a
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prossecucdo das acgOes necessdrias a realizagdo do estudo de caso, nomeadamente a
aplicagio do questiondrio e a exploragio de dados financeiros e académicos.

Em segundo lugar, entendeu-se adequado aferir o preenchimento do questiondrio
através de um pré-teste. Na primeira semana de Setembro do ano de 2005, foram
contactados cinco docentes de trés 4reas cientificas distintas, que se dispuseram a
preencher o documento em causa tecendo os comentarios que consideraram pertinentes.

Reconhecendo que “o impacte visual € critico”, como sublinham Salant e
Dillman (1994:102), tomaram-se em linha de conta, para além de questdes de
interpretagdo, alguns aspectos gréaficos na construgdo dos quadros constantes do
questiondrio.

Ao nivel dos procedimentos, acolheu-se a sugestdo de solicitar aos docentes sob
consulta, nos casos em que o mesmos entendessem ndo responder por qualquer ordem
de razdo, a devolugdo do questiondrio em branco e a sua entrega no secretariado do
respectivo departamento.

Em termos conceptuais, introduziu-se alguma padroniza¢do, nomeadamente a
nominalidade do hordrio semanal docente, dirimindo desta forma algum risco de
existéncia de disparidades hordrias significativas entre as respostas dos inquiridos.
Como € observavel no quadro 4.1, este horério varia entre os docentes que estdo em

tempo integral (100%) e os que estdo em tempo parcial (entre 20% e 60%):

Quadro 4.1 — Hordrio Semanal Docente por tipo de Contrato

Lei n.° 19/80, de 16 de Julho - Estatuto da

Carreira Docente Universitéaria Total de horas por semana

Contratos a 100% 36
Contratos a 60% 22
Contratos a 50% 18
Contratos a 40% 14,5
Contratos a 30% -1
Contratos a 20% 8

Fonte: Adaptado de Azevedo (1999:88)

Por outro lado, entendeu-se que o docente deveria reportar os seus célculos por

cada semestre lectivo ao periodo de 14 semanas tteis de aulas, somente no caso da
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actividade leccionagdo, e ao periodo de 24 semanas lteis para a execugio das restantes
actividades principais e secunddrias.

Verificada a elevada utilidade do teste prévio e introduzidas as alteragGes
expostas, encetaram-se as diligéncias necessdrias no sentido de comunicar formalmente
aos Presidentes dos Conselhos Directivos das Areas Departamentais e aos Presidentes
dos Departamentos, a intengdo de aplicar um questiondrio a todos os docentes e

solicitar, igualmente, as necessarias colaboragdes nesta acgao.

4.4.2. Amostra obtida

O questiondrio definitivo foi enviado por carta e de modo personalizado a cada
docente, no periodo compreendido entre 15 de Setembro e 15 de Outubro de 2005.

Em finais de Novembro, foi reiterado o pedido de preenchimento aos docentes
em falta através dos Presidentes dos Departamentos, via e-mail, e recorrendo a indmeros
contactos informais com alguns docentes.

Ap6s conhecimento da taxa de respostas conseguida até ao final do ano de 2005,
que se considerou insuficiente (cerca de 17%), solicitou-se o contributo e empenho
institucionais, nomeadamente do Vice-Reitor com competéncias nas 4reas
administrativa e financeira e do Director dos Servigos Administrativos, que de forma
oficiosa, em 10 de Janeiro de 2006 (vide anexo 2c), justificaram o seu envolvimento e
pediram o empenho pessoal dos responsdveis dos diversos Departamentos neste
processo.

As ultimas respostas ao questiondrio, recepcionadas em 28 de Margo de 2006,

tornaram possivel uma taxa de resposta de 20,40%.

4.4.3. Caracterizacao da Amostra, Taxa de Resposta e Testes Estatisticos

O corpo docente da Universidade de Evora era composto, 2 data da realizacdo do

inquérito, por 603 docentes®, que se distribuem por 2 Comissdes Instaladoras de

3 Exclufram-se deste total, 5 docentes, que se encontravam a desempenhar essencialmente fungdes de
gestdo no perfodo temporal definido.
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Ensinos e 20 Departamentos. O quadro 4.2 apresenta as principais caracteristicas dos 22

Departamentos estruturantes da Universidade de Evora®’.

Quadro 4.2 — Principais Caracteristicas dos Departamentos Académicos

P Cursos de ensino
Comissdes (Licenciaturas, Pés-
Instaladoras dos N.° de docentes por|N.° de ndo docentes 5 N.° de alunos por
Departamentos Graduagbes,
Ensinos e Areas Departamento por Departamento Mestrados & Departamento
Departamentais Doutoramentos)
Satide e Bem-Estar A 7 0 1 124
Arquitectura B 15 0 2 135
Artes C 30 4 9 372
Ciéncias Econ6micas D 33 1 9 641
e Empresariais E 34 1 4 374
F 36 11 10 375
Ciéncias da Natureza G 16 2 4 172
© Ambiente H 31 4 12 344
| 20 2 7 431
J 32 3 13 400
L 34 1 14 149
Ciéncias Humanas e
Sociais M 47 4 14 678
N 17 1 5 337
(o) 20 1 6 490
P 21 5 3 97
Ciéncias Agrérias Q 19 7 8 1
R 19 9 3 218
S 24 4 4 296
T 33 8 10 210
Ciéncias Exactas u 19 2 3 344
\ 56 3 310
X 40 13 7 362
Total 603 96 155 7170

Fonte: Servigos Administrativos e Académicos da Universidade de Evora (09/2005)

Da populacdo sob consulta (603 docentes), foram recebidos 126 questiondrios,
dos quais 3 foram considerados nfo validos uma vez que os mesmos nio se
encontravam preenchidos.

No quadro 4.3 observa-se a distribuigio da taxa de resposta organizada por Area

Cientifica®.

% Este ndmero inclui as Comissdes Instaladoras dos Ensinos na Area da Satde e do Bem-Estar e em
Arquitectura (agora transformados em Proto-Departamento do Desporto e Satide ¢ Departamento de
Arquitectura, respectivamente). Dado que o processo de integragdo da ESESJD encontrava-se a decorrer,
considerou-se prudente nido contemplar esta unidade neste estudo. Actualmente, como se observa pelo
organograma da institui¢do actualizado, existe um total de 26 unidades organicas.
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Quadro 4.3 — Taxa de Resposta por Area Cientifica

Inquiridos Respondentes Taxa de
Areas Cientificas . resposta (%)
N. % N° %
A 7 1,16 2 1,63 28,57
B 15 2,49 4 3,25 26,67
C 30 4,98 5 4,07 16,67
D 67 11,11 19 15,45 28,36
E 103 17,08 24 19,51 23,30
F 150 24,88 19 15,45 12,67
G 83 13,76 19 16,45 22,89
H 148 24,54 31 25,20 20,95
Totais 603 100,00 123 100,00 20,40

Com o prop6sito de verificar a representatividade da amostra foi utilizado o teste
do qui-quadrado”, 0 qual “permite inferir os resultados da amostra aleatéria para o
universo” (Pestana e Gageiro, 2000:103). De modo a suportar o teste, procedeu-se a
estruturagdo da amostra e da populagdo por Area Cientifica, considerando as seguintes
hipéteses (Pestana e Gageiro, 2000:103):

Hy: os valores amostrais provém de populacdes onde estas proporgdes sdo

iguais;

H;: os valores amostrais provém de populages onde estas proporgdes sao

significativamente diferentes.

Da sua aplicagio obtiveram-se um valor qui-quadrado de 40,00 € um p.value de
28,5% (0,285), donde se pode concluir que ndo existem diferengas estatisticamente
significativas entre as propor¢des da amostra e da populagdo, com um nivel de
significAncia de 1%. Face aos resultados obtidos, comprova-se a hipGtese nula e

considera-se a amostra como representativa da populagéo.

38 Por forma a criar visualmente alguma anonimidade na distribuigdo da taxa de resposta obtida por Areas
Cientificas, atribufram-se as letras A, B, C, D, E, F, G, e H aos Ensinos na Area da Saiide e do Bem-Estar,
Ensinos em Arquitectura, Artes, Ciéncias Econémicas e Empresariais, Ciéncias da Natureza e Ambiente,
Ciéncias Humanas e Sociais, Ciéncias Agrdrias, e Ciéncias Exactas, respectivamente.
¥ Realizado com recurso 2 aplicagio SPSS for Windows 14.0.
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De igual modo, foi utilizado o mesmo tipo de anélise inferencial com o objectivo
de validar a representatividade da amostra por categoria profissional (vide quadro 4.4).
Uma vez aplicado o teste, obteve-se um valor da estatistica qui-quadrado de 60,00 e um
p.value de 29,9% (0,299), o qual demonstra ser significativamente superior a & = 0,05.
Estes resultados apontam para a evidéncia que ndo existem diferencas estatisticamente
significativas entre as frequéncias esperadas e as frequéncias observadas, pelo que ndo €
rejeitada a hipdtese nula do teste em causa. Desta forma, tende-se a demonstrar que a

amostra € representativa da populagio em estudo.

Quadro 4.4 — Taxa de Resposta por Categoria Profissional

Categoria Inquiridos Respondentes Taxa de
Profissional Ne % Ne % respostas (%)
Professor Catedratico
com Agregagao 19 3,15 4 3,25 21,05
Professor Catedratico
Convidado 5 0,83 1 0,81 20,00
Professor Associado
com Agregagéio 21 3,48 4 3,25 19,05
Professor Associado 61 10,12 12 9,76 19,67
Professor Associado
Convidado 8 1,33 0 0,00 0,00
Professor Auxiliar com
Agregagéo 3 0,50 0 0,00 0,00
Professor Auxiliar 229 37,98 46 37,40 20,09
Professor Auxiliar
Convidado 27 4,48 4 3,25 14,81
Assistente 152 25,21 38 30,89 25,00
Leitor 2 0,33 1 0,81 50,00
Assistente Estagidrio 6 1,00 1 0,81 16,67
Assistente Convidado 70 11,61 12 9,76 17,14
Totais 603 100,00 123 100,00 20,40

Com o intuito de analisar também a distribuicio do nimero de respostas por
categoria profissional e Area Cientifica, foi construido o quadro 4.5 onde é evidenciada

tal relagdo.
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4.4.4. Resultados do Questionario

Inicia-se esta sec¢do apresentando os resultados obtidos por regime contratual. O
quadro 4.6 permite observar que a maioria dos respondentes a este questiondrio
encontra-se numa situagdo contratual a tempo inteiro (90,24%), a qual se repercute,
significativamente, quer no total de horas trabalhadas apuradas, quer na distribuig¢do
pelas diversas actividades desenvolvidas e consideradas neste estudo. Por outro lado, o
presente quadro evidencia um conjunto de informacGes sobre as horas padrdo
predefinidas no questiondrio, a média de horas apresentadas pelos respondentes e
respectivas medidas de dispersao.

Em consonincia com o expectdvel, regista-se que o valor médio de horas
realizadas diminui progressivamente em funcdo da redugdo do tempo contratual
docente. Todavia, exceptuam-se desta tendéncia os respondentes em tempo parcial a
60% e 40%, na medida em que a média de uma tinica observagdo corresponde
obviamente ao valor observado, e também a classe de tempo parcial a 20%, dado que

ndo se registou na mesma qualquer observagao.

Quadro 4.6 — Resultados por Regime Contratual

°
Greaime [ Poruecio| T | moswa | Tegme | homs | wida | Demvie [cosfcemods
Contratual Contratual padréo

100% 549 91,04% 111 90,24% 1728,00 1642,26 448,37 27,30%
60% 4 0,66% 1 0,81% 1036,80 1604,00 0,00 0,00%
50% 24 3,98% 7 5,69% 864,00 1008,57 363,15 36,01%
40% 5 0,83% 1 0.81% 691,20 846,00 0,00 0,00%
30% 17 2,82% 3 2,44% 518,40 435,33 171,96 39,50%
20% 4 0,66% 0 0,00% 345,60 0,00 0,00 I
Total 603 100,00% 123 100,00%

® Compreende todos os docentes a tempo inteiro € a tempo integral com ou sem exclusividade.

@ Compreende todos os docentes a tempo parcial.

No que respeita as medidas de dispersdo aplicadas, € de notar que o valor do
desvio padrdo diminui igualmente na medida dos tempos contratuais, exceptuando-se os

valores a zero, resultantes de um sé registo e da inexisténcia de observagdes. Por dltimo,
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foi utilizado o coeficiente de variagdo, com o qual se pretende explicar, em termos
relativos, o grau de concentragdo em torno da média de distribui¢des de frequéncias
pelos diferentes regimes contratuais.

Ao nivel da ocupagéo horaria docente, os resultados obtidos e apresentados pelo
quadro 4.7 traduzem em percentagem as horas de actividade docente por Area
Cientifica no periodo lectivo em causa, distribuidas por actividades principais e
secunddrias (apenas no caso da actividade de ensino).

Muito embora tenha sido considerado em sede de questiondrio e no contexto das
actividades desenvolvidas por um departamento académico, a actividade “apoio aos
alunos” como principal, a verdade é que sendo esta uma actividade de apoio a
leccionagdo, foi reconhecida posteriormente como actividade lectiva, que a par da
preparagdo, leccionacgdo e avaliagdo, entram para o computo da actividade ensino®.

Assim, na esfera das actividades principais, os resultados apurados permitem
verificar que na maior parte das Areas Cientificas e no total da actividade da instituicio,
a actividade ensino destaca-se como sendo aquela a que o corpo docente dedica a maior
parte do seu tempo (42,82%).

No seio desta actividade principal, constata-se que no grupo das actividades
lectivas, a actividade de preparagdo ocupou em muitos casos € em termos globais
(29,53%), o peso percentual mais elevado de toda a actividade ensino. As actividades de
leccionagdo e de apoio aos alunos apresentam também, globalmente, uma ponderagio
muito aproximada a anterior (27,30% e 27,40% respectivamente). Por tltimo, a

avaliacdo, a qual representa a actividade secunddria com menor tempo despendido pela

corpo docente da Universidade de Evora.

“Relativamente a esta matéria, quer o Regulamento Escolar Interno, quer o Estatuto da Carreira Docente
Universitdria (1980:89) estabelecem que “para além do tempo de leccionagdo de aulas, o horério do
servigo docente integra a componente relativa a servigo de assisténcia a alunos, devendo este, em regra,
corresponder a metade daquele tempo”. No entanto, uma vez que era de interesse vital para este estudo ter
em consideragdo as horas de apoio aos alunos inscritas por cada docente no questiondrio, decidiu-se
repartir estas horas em fungio do nimero de horas de leccionagao por disciplina. A reforgar esta actuagéo,
foi também tido em linha de conta o facto de muitos docentes néo definirem horérios de apoio aos alunos
especificos para as épocas de avaliago, razdo pela qual se considera que o apoio aos alunos € uma
actividade auxiliar exclusivamente associada a actividade leccionac@o.
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Reconhece-se que o valor percentual obtido pela actividade ensino, em relagdo
ao total da actividade desenvolvida pela Universidade, apresenta-se abaixo das
expectativas criadas e de valores estabelecidos por estudos ja publicados (cerca de 2/3
de toda actividade de uma IES, como € demonstrado, por exemplo, no estudo publicado
por Matos Carvalho et al. (2000:137)).

Esta situacdo € possivel de ser justificada pela existéncia, entre os respondentes,
de 25 docentes cuja actividade docente em apenas um semestre ou nos dois semestres
lectivos em causa, foi dedicada exclusivamente a investigacdo por se encontrarem em
dispensa de servico docente, visando a obtencdo de um grau académico superior
(doutoramento), e em regime de licenga sabdtica. Estas duas condi¢Oes representam
44,76% do total de horas apuradas da actividade de investigag@o. Tal obliquidade €
sobretudo evidente nos casos das Areas Cientificas B e¢ D, a qual é explicada,
igualmente, pelo peso que os docentes em formagdo e investigacdo detém no total de
respostas das respectivas unidades organicas. No caso da Area B, 2 em 4 respostas
obtidas, e no segundo caso, 7 em 19 docentes respondentes.

Tendo por base o exposto, € de sublinhar que a actividade de investigagdo surge
em segundo lugar, absorvendo, globalmente, 41,98% do tempo de actividade docente.
As actividades de natureza administrativa desenvolvidas em Orgdos de gestdo,
cientificos e pedagégicos (designadas por “outras actividades”), ocupam, no total,
8,43% do tempo de trabalho empregue.

Em seguida, com pesos percentuais menores, encontra-se a actividade de
prestacdo de servigos (praticada interna e externamente) que ocupa 5,21% da actividade
total, e de modo mais ténue, 1,56% dedicado a producdo para a prépria entidade. Esta
ultima actividade contempla algumas accdes, tais como a elaboragdo de programas de
ensino, a concepcdo de sistemas de informagdo e informadticos e a edigdo de publicactes
e de audiovisuais.

A figura 4.2 ilustra graficamente o posicionamento de cada actividade principal
no total da actividade do docente.

A andlise dos resultados obtidos possibilita ainda a constru¢do de uma matriz
que espelhe a taxa de ocupacio do docente por actividade principal e outras actividades

de natureza auxiliar (vide anexo 3 — quadro 4.8).
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Figura 4.2 — Distribuicdo Percentual da Actividade Docente por Actividades Principais

Actividades Principais
B Prod. B Outras
p/prépria Actividades
B Prestacéo de Entidade 8,43% ¢
Servicos 1.56% @ Ensino

5.21% 42,82%

0O Investigagao
41,98%

A estrutura de questiondrio apresentada ao nivel da actividade ensino permitiu a
recolha dos contributos interdepartamentais prestados na leccionagdo de cursos de
ensino coordenados pelos diversos departamentos. A informagdo de suporte foi
conseguida a partir das horas inscritas e da descri¢do efectuada dos cursos, disciplinas e
semestre lectivo, por docente. Neste sentido, o quadro 4.8 reflecte o total de horas de
actividade ensino de cada Departamento, que estdo agrupados por dreas do saber, € que
se distribuem percentualmente pelos diversos cursos de ensino leccionados, por tipo de
formacdo e graduacdo (licenciatura, pds-graduacdo, mestrado e outros cursos). Em
adic@o, € também evidenciada em cada curso uma desagregac@o por actividade lectiva, e
€ indicada a fatia percentual absorvida por cada curso de ensino no total da actividade
ensino.

No ambito da actividade de investigagdo, obteve-se a distribui¢do dos tempos do
docente por um conjunto de actividades secundérias e outputs de investigagdo:
dissertagdes; teses; projectos de investigacdo; congressos e conferéncias; artigos e
publicagdes; e licenca sabdtica. No entanto, € de registar que a reparticdo percentual dos
tempos de actividade entre projectos de investigagdo e outras actividades de
investigacdo (designado por “Outros”) foi efectuada de modo equitativo, uma vez que
tal nivel de detalhe ndo foi pedido ao docente.

No caso das actividades de prestagdo de servigcos e produgdo para a prépria
entidade, a reparticdo dos tempos apresentada no quadro 4.8 reflecte, igualmente, uma
distribui¢do tedrica, tendo em conta a inexisténcia de informagdo desagregada por

projecto.
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4.4.5. Conclusoes do Método de Investigacio Adoptado

Desta investigacdo retiram-se ilagdes de diversa ordem que importa sublinhar.

No campo da metodologia adoptada, € de referir que os tempos totais de
actividade obtidos por actividade principal, secunddria e final, respondem ao
recomendado por diversos autores e pelo POC-Educag@o, no que respeita 2 base mais
adequada de reparti¢do dos custos indirectos. Os resultados deste estudo permitiram
conhecer o volume de actividade do docente e obter diferentes coeficientes do indutor
de actividade — nimero de horas de actividade do docente.

O estudo realizado proporciona o quadro informativo necessirio a uma efectiva
andlise e avaliagdo das actividades e dos processos existentes na institui¢io. Atendendo
a capacidade de cada actividade adicionar ou ndo valor a cadeia de valor da
organizagdo, serd possivel actuar sobre estas, minimizando e optimizando, no propésito
de obter a melhoria continua dos processos. No caso do processo de ensino, obteve-se
uma desagregacdo do mesmo por actividades lectivas, tipos de formagdo e graduacio,
cursos de ensino, por Areas Cientificas.

Nédo obstante, entende-se que caso se alcancasse uma amostra mais
representativa da populacdo estudada, tal permitiria reunir informacgio sobre todos os
cursos de ensino leccionados, o que constituiria uma base de trabalho mais precisa
acerca dos tempos despendidos por curso de ensino. Refira-se que dos 155 cursos de
ensino a decorrer no ano lectivo 2004/2005, apenas foi reunida informago parcial sobre
72 cursos.

Por outro lado, uma aferi¢do mais detalhada dos tempos do docente, ao nivel dos
projectos realizados e dos oufputs obtidos no Ambito das restantes actividades
principais, permitiria, a2 semelhan¢a do conseguido com a actividade ensino, um
conjunto de dados de referéncia mais vasto.

As actividades promovidas pelos docentes nos departamentos académicos sdo
seguramente aquelas que maior peso t€m na cadeia de valor de uma Universidade,
sendo esta a razdo que conduziu a aplicagdo do questiondrio somente aos docentes da
Universidade de Evora. No entanto, considera-se que este método de investigacdo
deverd ser continuado e estendido a toda a academia, por forma a obter junto do pessoal
ndo docente informacdo sobre as actividades auxiliares desenvolvidas, mas também
sobre o contributo que os mesmos prestam em actividades de investigagio (no Ambito
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de centros de investigacdo e laboratdrios), prestacdo de servigos, producdo para a
prépria entidade e outras actividades, de acordo com os servigos estruturantes a que
pertencem.

Ao nivel da arquitectura do questiondrio, este foi construido tendo por base um
critério de uniformizacdo, com o objectivo de evitar possiveis enviesamentos nas
respostas por Departamento e por Area Cientifica. De notar que, sem a inser¢do de
qualquer padronizagdo, correr-se-ia o risco de surgirem demasiadas obliquidades
provocadas por razOes de ordem diversa, desconhecidas pelos investigadores deste
estudo.

Em termos da organizacdo das actividades, a investigagdo realizada sugere ser
aconselhdvel considerar a actividade “apoio aos alunos” como secundéria e inclui-la no
Quadro 2 da ficha de questiondrio, de forma a que as horas inscritas pelo docente sob
consulta espelhem uma reparticdo mais fiel do tempo dedicado a esta actividade por
disciplina e por curso. Por outro lado, atendendo as reacgdes de alguns dos inquiridos e
as especificidades de determinadas Areas Cientificas, serd de todo o interesse repensar
ou inserir em estudos futuros algumas acgbes ou tarefas subjacentes as actividades
principais que ndo foram devidamente contempladas neste questionario, no sentido de
conduzir o docente a um preenchimento do documento com maior acuidade.

Paralelamente este estudo possibilitou a consolidagdo de alguns aspectos
técnicos e metodoldgicos, bem como o reforgo de uma perspectiva global da
organizacdo, que se devem reflectir na concep¢do do modelo de Contabilidade de

Gestdo que se propde na sec¢ido seguinte.
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4.5. Estrutura Conceptual do Modelo de Contabilidade de Gestao

Proposto

O modelo de Contabilidade de Gestdo que se propde para as IES, centra-se na
afectagdo de recursos e custos as actividades prosseguidas pelos departamentos
académicos e outras unidades estruturantes. A validade do mesmo dependerd da sua
aplicabilidade a qualquer actividade de qualquer unidade da instituigdo.

O POC-Educagdo preconiza que a informag@o disponibilizada pelo sistema de
Contabilidade de Gestdo seja apresentada por um conjunto de mapas de demonstragdo
de resultados por actividades ou centros de custos, em resultado do apuramento dos
custos de distintas actividades. Seguindo o espirito deste Plano de Contabilidade, o
modelo proposto integra as seguintes actividades principais tipicas de um departamento
académico: ensino; investigacdo; prestacdo de servigos; produgdo para a propria
entidade; e outras actividades. Em adic¢do, sdo também contempladas actividades de
natureza auxiliar.

A estrutura de actividades considerada compreende actividades primdrias e
secunddrias (ou auxiliares), cumprindo estas a funcdo de apoiar as primeiras. Por
exemplo, no caso da actividade ensino, foram classificadas como secundarias as
seguintes actividades lectivas: preparacdo; leccionacgdo; apoio aos alunos (ou apoio a
leccionag¢@o); e avaliacdo.

Atendendo as caracteristicas de algumas unidades de apoio e servigcos
estruturantes, determinou-se para estas o seguinte conjunto de actividades, o qual pode
variar em fungdo da especificidade de cada centro de responsabilidade: apoio aos
utentes; prestacdo de servigos; producdo para a propria entidade; outras actividades; e
actividades auxiliares.

Com esta proposta de modelo de Contabilidade de Gestdo pretende-se conhecer,
designadamente: os custos reais e previsionais de cada actividade principal, intermédia e
final; os desvios registados entre os custos previstos e os realizados por cada actividade
final; os custos ndo incorporados; os proveitos por actividade e respectivos resultados.
Deste modo, deve existir correspondéncia entre os custos € proveitos por natureza
classificados nas classes 6 e 7 da Contabilidade Patrimonial e a classe 9 da

Contabilidade Analitica, tendo por base a utilizagdo do principio da Especializa¢do do
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Exercicio. A semelhanca do que preconiza o POC-Educagio, esta proposta assenta nas
metodologias ABC e ABR.

Apesar de ndo se apresentar um Plano de Contas especifico para a classe 9,

defende-se a utilizagdo e o desenvolvimento do plano proposto pelo POC-Educagéo,

observavel na figura 4.3.

Figura 4.3 — Estrutura de uma Classe 9
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bens e produtos em vias de fabrico (inicio do ano lectivo);
3) Registo dos custos directos as diferentes actividades (registo diério);
4) Repartigéo periédica dos custos das secgdes auxiliares pelas

finais (registo mensal);
5) Registo dos proveitos previsionais (registo no inicio do ano lectivo);
6) Registo dos proveitos (registo diério).

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Cravo et al. (2002:332)

Sustentado pela metodologia ABC e em consonancia com o que € recomendado

pelo POC-Educacdo, adoptou-se o sistema de custeio total onde os custos directos e

indirectos sdo afectados as actividades, bens e servicos. E utilizado como base principal

de reparticdo dos custos indirectos, o nimero de horas de cada actividade em relagdo ao

total de horas trabalhadas pela entidade no exercicio econémico. Contudo, considera-se
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prudente recorrer em outras situagdes de reparticdo, a indutores de custo que tenham
uma relagdo mais directa com o consumo desses recursos pelas diferentes actividades.
No que respeita a0 momento de imputacdo, preconiza-se o sistema de custos
reais ou histéricos para a afectagdo dos custos com o pessoal docente e ndo docente,
custos de funcionamento, provisdes e outros custos, € 0 sistema de custos tedricos para
o célculo e alocacdo das amortizagoes de equipamentos, maquinas e viaturas utilizados.
O sistema de Contabilidade de Gestdo defendido pelo POC-Educagdo tem
implicita a adopg¢do dos custos padrdo. Por esta razdo, utiliza-se em paralelo o sistema

de custeio padrio para a devida anélise de desvios das actividades finais.

4.5.1. Estrutura Global do Modelo

Tendo por base a realidade organizacional da Universidade de Evora, passa-se a
explicar a estrutura global do modelo proposto, esquematizada na figura 4.4. Seguindo a
metodologia ABC, este modelo € sistematizado por trés etapas principais (decompostas
em fases):

» 1.% Etapa: Determinagdo dos custos (directos e “comuns”) de actividades por

centro de responsabilidade;

» 2.2 Etapa: Agrupamento dos custos por actividade principal;

» 3. Etapa: Determinagdo dos custos totais de actividades principais,

secunddrias e finais.

O modelo ¢ auxiliado por uma estrutura matricial de custos*, a qual assenta
numa estrutura algébrica linear que visa o apuramento dos custos totais de cada
actividade e projecto por custo reclassificado. E desenvolvido a partir da estrutura
defendida por Carvalho.(1996:327-407) e incorpora os contributos de outros trabalhos
cientificos (Matos Carvalho et al., 2000, Arnaboldi e Azzone, 2004, Cabezas, 2004,
Carvalho et al., 2006), bem como as recomendagdes do POC-Educagdo sobre esta
matéria.

O suporte informativo € complementado por um conjunto de fichas designadas

por Cc — Centro de custos, que estdo organizadas por tipo de custo (vide anexos 4 a 12).

1 Com recurso a aplicagdo Microsoft Office Excel 2003.
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Figura 4.4 — Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestio das Institui¢des de Ensino Superior
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4.5.1.1. Reclassificacao de Custos

Como se referiu, deve existir perfeita concordincia entre os resultados da
Contabilidade Patrimonial e os resultados da Contabilidade de Gestdo, de modo a que a
cada registo nas contas da classe 6 corresponda um registo em simultineo na classe 9.
Neste sentido, a informacfio obtida neste modelo segue a reclassificagdo de custos
proferida pelo POC-Educagdo, a qual serve de suporte ao processo de alocagdo de
custos em cada fase do modelo:

2 o indirectos;

= Custos directos, “comuns

= Custos com Pessoal Docente — incluem-se nesta rubrica os custos registados
na conta 64 — Custos com Pessoal, referentes ao Pessoal Docente. Estes
custos devem ser repartidos em funcgio do indutor de custo n.° de horas de
actividade do docente, recorrendo para o efeito a ficha Cc,. A aplicagio
desta ficha a cada docente permite gerar matrizes por departamento (matrizes
1A a 1x) com o n.° de horas reais trabalhadas e distribuidas pelas diferentes
actividades e projectos, traduzido em percentagens. Por esta via, é obtida a
taxa de actividade global da instituicdo desagregada por Departamento e/ou
Area Cientifica, constante na matriz 2. Para uma andlise dos desvios
ocorridos, preconiza-se o preenchimento prévio das fichas Cc; (através da
qual se obtém o custo hora padréo) e Cc, (da qual se obtém informagio sobre
n.° de horas trabalhadas e o custo hora padréo por actividade).

= Custos com Pessoal ndo Docente — estio igualmente incluidos na conta 64 —
Custos com Pessoal, os custos de exercicio relativos ao Pessoal ndo Docente.
Nesta reclassificagdo devem estar compreendidos os custos com docentes
adstritos a fungdes de gestdo (como € o caso dos docentes afectos a Reitoria)
e os custos suplementares daqueles que ocupam lugares de administragéo

nos servicos centrais. No caso da Reitoria, esses custos sdo afectos

2 A terminologia utilizada — “custes comuns” — ndo estd relacionada com a ideia de produgio conjunta,
€m que 0s custos conjuntos sdo aqueles que sdo inerentes ao processo produtivo, de que resultam dois ou
mais produtos e que, até determinada fase, ndo s3o identificdveis como produtos distintos. Seguindo a
nota explicativa do POC-Educagéo (ponto 8.4), o termo adoptado relaciona-se com custos que sdo
totalmente identificados, por exemplo, com a actividade ensino, mas comuns a varios cursos, turmas ou
disciplinas. No modelo proposto, esta terminologia serd também empregue com o propdsito de, por um
lado, identificar determinados custos que s3o comuns as vdrias actividades desenvolvidas num
departamento académico (€ o caso dos custos com pessoal administrativo afecto a esse departamento), e
por outro lado, distinguir a proveniéncia destes custos dos custos indirectos (ou comuns) oriundos de
actividades ou servigos internos de apoio da instituigao.
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directamente a actividades de natureza auxiliar. No entanto, em certas
unidades e servigos estruturantes, verifica-se que sdo desenvolvidas em
paralelo com as actividades de apoio interno, determinadas actividades
principais. Com o intuito de conhecer a distribui¢do da ocupacdo horéria do
funcionério (ndo docente) por actividade, defende-se a utilizacdo da ficha
Cc;. Para o apuramento de desvios, preconiza-se o preenchimento da ficha
Cc; e de uma ficha por actividade com idéntica estrutura a ficha Ccs;

Custos de Funcionamento — nesta reclassificacdo estdo contempladas as
seguintes contas de custos da Classe 6: 61 — Custos das Mercadorias
Vendidas e das Matérias Consumidas; 62 — Fornecimentos e Servigos
Externos; 63 — Transferéncias Correntes Concedidas e Prestacdes Sociais; €
65 — Outros Custos e Perdas Operacionais. Em regra, entende-se que seja
utilizada a ficha Cc,4 para apuramento dos custos dos materiais directamente
consumidos na realizagdo de determinadas acgdes e actividades. Quando tal
relagdo ndo for possivel de aferir, estes custos devem ser repartidos pelo
indutor n.° horas de actividade do docente e/ou ndo docente, consoante se
tratem de departamentos académicos, determinadas unidades cientifico-
pedagdgicas (por exemplo, centros de investigagdo ou laboratdrios) ou outras
unidades estruturantes.

Amortizacoes do Exercicio — as amortizacbes a registar t€ém reflexdo na
conta 66 — Amortizagdes do Exercicio e devem serem calculadas e
contabilizadas mensalmente com o intuito de facilitar o processo de custeio.
No sentido de auxiliar o apuramento dos custos de amortizagdes dos
equipamentos, mdaquinas e viaturas por centro de responsabilidade e
actividade, propde-se o preenchimento das fichas Ccs,, da qual se obtém o
nimero de horas reais de utilizacdo, € Ccsp, Ccsc, Ccsq ¢ CcCse, através das
quais se obtém o custo/hora tedrico do equipamento, maquina e viatura € 0s
respectivos custos mensais por actividade, bem ou servigo. No que respeita
aos custos de amortizacOes de edificios e outras construgdes, refira-se que a
Universidade de Evora encontra-se fisicamente distribuida por virios
espacos, onde estdo sedeados, conjuntamente, departamentos académicos,
diversas unidades cientifico-pedagdgicas, outras estruturas e salas de aulas.

Esta realidade exige que se proceda, previamente, a uma reparticio do
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espaco utilizado (com recurso ao indutor de custo n.° de m’ de espago
ocupado);

= Provisées do Exercicio — os registos efectuados na conta 67 — Provisdes do
Exercicio devem ser imputados as actividades nas quais tiveram origem,
como por exemplo, os custos resultantes de provisdes destinadas a cobrir a
perda de valor de existéncias ou provisdes para créditos de cobranga
duvidosa;

=  Qutros Custos — inserem-se nesta reclassificagdo os valores registados nas
contas 68 — Custos Financeiros e 69 — Custos Extraordindrios;

= Custos ndo Incorporados — t€m registo nesta rubrica todos os custos que ndo
detenham uma relagio directa ou indirecta com as actividades principais,
fungbes, bens e servicos da instituicdo, razdo pela qual devem ser
expurgados do processo de custeio®.

» Transferéncias entre contas da Contabilidade de Gestdo — complementa-se
a reclassificagdo de custos com uma rubrica designada por transferéncias, na
qual devem constar:

- Prestagdes entre actividades auxiliares que se podem distinguir entre
as que sdo praticadas com apenas um sentido, ou seja, de uma
actividade para outra, e as que sdo produzidas reciprocamente
(quando determinada actividade presta servigos a outra e esta, por sua
vez, presta a anterior). Assim, na conta da actividade auxiliar
prestada pela unidade A deve ser atribuido um sinal negativo ao
registo da respectiva operagdo, o qual ird contrabalancar com o
registo de sinal positivo na conta da actividade auxiliar da unidade B,
adquirente do servigo44;

- Transferéncias de custos de actividades auxiliares para a conta de

custos no incorporados;

3 Teoricamente, s6 hé dois tipos de custos que ndo sdo susceptiveis de afectagdo aos produtos (Cooper e

Kaplan, 1990:43-44): os custos de excesso de capacidade que terdo que ser tratados como custos do

perfodo; e os custos de investigagdo e desenvolvimento (I&D) para produtos inteiramente novos e linhas

de produto. Em regra, os custos extraordinérios ndo sdo normalmente incorporados. No entanto, 0 mesmo
ode suceder com os custos financeiros e certas transferéncias correntes concedidas.

Em complemento tais fluxos poderdo ser suportados por um sistema de facturagio interna, como é
defendido por Carvalho (1996) na sua proposta de modelo de informagdo contabilistica para as
Universidades.
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- Transferéncias entre contas da Contabilidade de Gestdo sem registo

na Contabilidade Patrimonial;

4.5.1.2. Metodologia de base na Implementacao do Modelo ABC

A metodologia que se propde para o processo de apuramento de custos integra
vérias etapas e fases de acumulagdo de custos que se passam a descrever.

De notar que, a informacao utilizada ao longo da sua apresentagdo tem por base
os dados amostrais obtidos pela aplicacio do questiondrio na Universidade de Evora,
apresentados na sec¢do 4.4. Os valores constantes das matrizes de custos sdo os
resultantes dos registos efectuados na Classe 6 — Custos e Perdas e da estrutura de
centros de custo existente, nos anos econémicos de 2004 e 2005. E de sublinhar que a
institui¢do no periodo em andlise ainda ndo efectuava a contabilizagio das amortizagdes

e das provisdes do exercicio.

Primeira Etapa: determinacdo dos custos (directos e “comuns”) de actividades
por centro de responsabilidade.

Nesta etapa explica-se o processo de imputagio e de reparticdo de custos pelas
diferentes actividades prosseguidas nos distintos centros de responsabilidade existentes

nesta Universidade.

Fase 1 - Imputacdo/reparticdo de custos dos Departamentos/Areas Cientificas.

Meétodo de reparticdo individual

A informagd@o constante de uma matriz individual por docente e por
Departamento (como se demonstra, a titulo de exemplo, pela matriz
1p; relativa ao Departamento D1) disponibiliza os seguintes dados:
= As colunas DocenteD1p; a DocenteD1p;; geram as bases de
reparticdo dos tempos reais por docente, que se traduzem em
medidas percentuais de cada projecto e actividade secundéria

em relacdo a actividade principal, e destas em relagdo a

actividade total do docente;
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= Com a coluna (A) € obtido o total do departamento D1, com os
pesos relativos de cada projecto relativamente a actividade
principal respectiva, e desta em relacdo a actividade total do
Departamento;

* A coluna (B) disponibiliza a reparti¢do dos tempos percentuais
do conjunto de docentes por cada actividade principal e
projecto em relag@o a actividade total;

= As restantes colunas, (C) e (D) (que ndo consideram o tempo
dedicado a actividades auxiliares), proporcionam as medidas
percentuais, por actividade principal e projecto, sobre a
actividade total dos docentes nas esferas conjuntas do
Departamento e outras unidades cientifico-pedagdgicas, e de
uma forma isolada, da sua ac¢do no ambito destas wltimas
unidades45, respectivamente. Estas medidas percentuais serdo
utilizadas como base de reparticio de eventuais ‘“‘custos
comuns” de cada unidade, indirectamente relacionados com a
actividade dos docentes (custos com o pessoal ndo docente,
custos de funcionamento, amortiza¢Ges, entre outros).

A partir destes coeficientes inicia-se o processo de reparti¢do de custos
com o pessoal docente, o qual € apoiado representativamente pela

figura 4.5.

4 A estrutura organizacional e a prépria realidade institucional permitem observar que existem
determinadas  unidades  cientifico-pedagégicas  (centros de investigagdo e laboratérios
interdepartamentais), cujas actividades sdo intrinsecas aos departamentos académicos, que podem
requerer alguma particularidade no seu tratamento. Tratam-se de unidades que congregam a participagio
de docentes, investigadores e técnicos em dominios do saber e realizam, essencialmente, actividades de
investigagdo fundamental, aplicada e de desenvolvimento experimental, estudos e pesquisas, € a prestagio
de servigos. Possuem pessoal ndo docente, sdo-lhes atribuidas verbas de funcionamento e geram um
elevado montante de receitas proprias, dada a vertente dominante de prestagio de servigos ao exterior.
Séo os casos, a titulo de exemplo, do Hospital Veterindrio e do Laboratério de Aguas. Pela razio descrita,
o modelo contém a flexibilidade necesséria para atender a estas situagdes, possuindo para esse efeito a
base de reparticdo mais apropriada para afectagdo dos custos “comuns” ocorridos.
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Figura 4.5 — Reparti¢io de Custos com Pessoal Docente e ndo Docente por Actividades

Docente pay Né&o Docente ypa;
Departamento A Docente pas N&o Docente npao
6 Docente pa, Nao Docente ypan )

Gutocom Covore o, | WioDmeorcn | | 0 oo s
Pessoal Departamento B Docente DBz Né&o Docente ypg» Departamentos, em fungo do n.°
Docente e Docente pg, | Néo Docente nog de horas de actividade do docente

ngo Dacente Docente py; N&o Docente ypns

Departamento n Docente pno Né&o Docente ypne

Docente pp, Né&o Docente ypn

91 - Actividades Auxiliares

P |91XXX1- Pessoal Docente
Reparti¢éo dos custos com o | 91XXX2- Pessoal ndo docente
pessoal docente, afecto aos

Departamentos, em fungéo do n.° [ -

de horas de actividade do docente 92 - Ensino

92000 - Custos comuns
I 92XX1 - Custos directos

Custos reais _
Ficha Cc, P |92XXX1 - Pessoal docente
P [92XXX2- Pessoal ndo docente
Custos padriao -
Ficha Cc;, 921 - Prep;arat;ao
Ficha Cc, 922 - Leccionacéio
923 - Apoio aos Alunos
924 - Avaliagiio

921/2/3/4000 - Custos comuns
921/2/3/4XX1 - Custos directos
921/2/3/4XXX1 - P. Docente
921/2/3/4XXX2 - P. ndo Docente

v

93 - Investigagdo

93000 - Custos comuns
93XX1 - Custos directos
————— |93XXX1 - Pessoal docente
93XXX2- Pessoal ndo docente

v

l95 - Prestagédo de Servigos
95000 - Custos comuns
95XX1 - Custos directos
—————» |95XXX1 - Pessoal docente
95XXX2- Pessoal ndo docente

v

|96 - Outras Actividades

96000 - Custos comuns
96XX1 - Custos directos
————— |96XXX1 - Pessoal docente

P |96XXX2- Pessoal ndo docente

[97 - Produgao plprépria
Entidade

97000 - Custos comuns
97XX1 - Custos directos
f—————p |97XXX1 - Pessoal docente
97XXX2- Pessoal ndo docente

Lltt LDt (Lt [let  [Let  [[#t

v

99 - Custos néo incorporados

99XX01- Pessoal Docente
> |99XX02- Pessoal ndo docente

v

Fonte: Elaboragio prépria a partir de Carvalho (1996:212)
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Método de reparticdo global

A representatividade da amostra obtida por Area Cientifica permite
dispensar a metodologia de reparti¢do individual*®. A matriz 2
representa a actividade de cada Area Cientifica, tendo as colunas (A),
(B), (C) e (D) finalidades semelhantes as descritas na metodologia
anterior, agora numa perspectiva global.

Com a matriz 3 € apresentada a reparticdo global dos custos com
Pessoal Docente por Area Cientifica.

A construgiio de uma 4. matriz por Area Cientifica, que se exemplifica
através da matriz 4p — Area Cientifica D, culmina o processo de
imputacdo e reparticdo dos diferentes tipos de custos nesta primeira
fase. Mantém-se por preencher a coluna de transferéncias, sujeita ao
registo de  eventuais fluxos  provenientes de  outros
Departamentos/Areas Cientificas ou de outras unidades. A afectagiio
dos restantes custos reclassificados € efectuada em fungdo da
percentagem de actividade apurada exclusivamente sobre o somatdrio
de actividades principais por Area Cientifica (excluem-se deste
computo os tempos dedicados a actividades de natureza auxiliar).

E de salientar que, no Ambito deste estudo empirico, grande parte
destes custos sdo considerados “custos comuns”, dado que se
desconhece qualquer relacdo directa dos mesmos com uma
determinada actividade. Somente s3o imputados custos de
funcionamento aos projectos de investigacdo, dado que estes se
encontram registados em centros de custo préprios (em consondncia
com a estrutura de centros de custo adoptada pela institui¢io).
Elaborada uma matriz por cada Area Cientifica, poder-se-4 construir
uma matriz agregada com os custos de todas as Areas Cientificas (vide

matriz 10).

a6 Apesar do método de reparti¢do individual possuir maior grau de precisdo, 0 mesmo demonstra ser
complexo e exaustivo pelo elevado niimero de docentes envolvidos. Carvalho (1996:337) apresenta uma
demonstracio comparativa dos dois processos de afectagdo, um por reparti¢do individual e um outro por
reparticdo global. Neste ultimo, € utilizado um coeficiente de correc¢do com base em unidades
equivalentes. Outro método alternativo é defendido por Brimson (1995:174-175), o qual se baseia na
reparticdo do custo total dos funciondrios pela correspondente percentagem de tempo utilizado numa
actividade por um tipo especifico de funciondrio (método do cédigo laboral).
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Fase2 - Imputagdo/reparticdo de custos de Outras Unidades Cientifico-
pedagdgicas.
Tendo em consideragdio o facto de algumas destas unidades
necessitarem de um processo de afectacdo dos seus custos de forma
auténoma dos Departamentos (vide nota®), introduz-se esta fase
dedicada, exclusivamente, ao processo de reparticdo de custos pelas
actividades que ai sdo desenvolvidas. Atendendo as especificidades das
unidades existentes, a figura 4.6 representa esquematicamente o
processo de afectacdo e tipifica estas unidades em termos dos
destinatarios a quem sdo prestados oOs seus Servigos:
1) Unidades que prestam servigos internos de apoio, mas nio os
facturam;
2) Unidades que realizam servicos de apoio aos utentes;
3) Unidades que prestam servicos internos e externos (com
facturagio®’);
4) Unidades que realizam trabalhos para a propria entidade;
5) Unidades de apoio aos alunos.
Em determinadas unidades, como € o caso dos centros de investigacdo
e laboratdrios interdepartamentais, quando se verifique a participagio
conjunta dos docentes e de outro pessoal ndo docente nas actividades
principais desenvolvidas, defende-se o uso do indutor n.° de horas de
actividade (docente e ndo docente) para a reparticdo dos respectivos
custos “comuns”. A titulo de demonstragdo, a matriz S — U.C.P. deve
representar os tempos percentuais da actividade do docente (a retirar
das matrizes 15 a 1x ou da matriz 2) e ndo docente, desenvolvida nas
diversas unidades cientifico-pedagégicas. A coluna (C) deve
disponibilizar as medidas percentuais para reparti¢do dos custos que se

relacionem indirectamente com as actividades realizadas.

47 Seguindo o plano de contas da classe 9 proposto por Cravo et al. (2002:337), os rendimentos
provenientes dos servigos externamente prestados por estas unidades devem ser registados na conta “981
— Proveitos directos”.
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Figura 4.6 — Reparticdo de Custos por Actividades e U.C.P.

Outras Unidades Cientifico-Pedagégicas

Classe | Contosde | . irios | Hordades | Hospital | COM% [ gipjoteca
Investigagdo ) . N Intervengdo Geral. M
ou de Estudo Interdgpartame Experimentais | Veterinario Psicolégica ero , Museus
) ntais (L.I.) (H.E.) (H.V.) (C.1P) e Orquestra
1) 3) 4) 1) 3) 4) 1) 3) 4) 1) 3) 4) 1) 3) 5) 1) 5)
Custos com Pessoal
Docente Ex C.l;Ll; HE; 91 - Actividades Auxiliares
I I H.V.; C.LP.; Outras
Custos Reais Custos padréo o VOO/Y4/S
Ficha Cc, Ficha Cc,
Ficha Cc, 93 - Investigagéo
Ex C.I; L.I; H.E;
> -
Custos com Pessoal néo| 93000 - Custos cclxnuns
— -
Docente 93XX1 - Custos directos
I I 93XXX2/3/4/5
Custos Reais Custos padriao
Ficha Ccs Ecza gc‘ Ex C.L; LI HE; 95 - Prestagdo de Servigos
icha ¢y H.V.; C.LP.
95000 - Custos comuns
Custos de ——————— |95XX1 - Custos directos
Funcionamento 95XXX2/3/4/5
Ex C.L;LL; HE.: 96 - Outras Actividades
H.V.; C.ILP.
——l Amortizagdes I ———— |96000 - Custos comuns
| —————————— J96XX1 - Custos directos
Ficha Ccs, 96XXX2/3/4/5
Ficha Ccg,
Ficha Ccs, |97 - Produgéo plpropria
Ficha Cc i
Ficha Go.. Ex C.l; L.L; HE; Entidade
S | ——————— [97000 - Custos comuns
———————— |97XX1 - Custos directos
N Provisdes | 97XXX2/3/4/5
[ OutrosCustos | 99 - Custos néo Inoorporadosl
| 99XX02/03/04/05 |

1) Imputagao/reparticéo dos custos de unidades prestadoras de actividades ou servigos internos de apoio (sem
facturagéo);

2) Imputagao/reparticéo dos custos de unidades que prestam apoio aos utentes;

3) Imputagao/reparticéo dos custos de unidades prestadoras de servigos internos e externos (com facturagéo);
4) Imputagao/repartigdo dos custos de unidades que realizam trabalhos para a prépria entidade;

5) Imputagéo/repartiéo dos custos de unidades de apoio aos alunos (ex: Bibliotecas; Centro de Intervengao
Psicol6gica)

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Carvalho (1996:215)
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Fase 3a — Imputacdo/reparticio de custos de Areas Cientificas (actividades
exclusivamente auxiliares), Reitoria e Outros Orgdos, Servicos,
Unidades de Apoio, Colégios e Outros Pdlos.

A figura 4.7 representa o processo de reparticdo desses custos pelas
actividades desenvolvidas e tipifica estas unidades, de igual modo, em
termos dos destinatdrios a quem sdo prestados 0s seus Servigos.

As matrizes que se seguem — 6.1, 6.2, 6.3, 6.4 ¢ 6.5, contém 0s custos
associados a todas estas unidades, tendo os mesmos sido afectados
totalmente a actividades de natureza auxiliar face a inexisténcia de
informagdo sobre a real reparti¢do dos tempos de actividade.
Observando o caso da matriz 6.1, verifica-se que a coluna dos custos
com o pessoal docente foi preenchida por via da matriz 2, enquanto as
restantes colunas apresentam custos directos. Nas restantes matrizes
(6.2 a 6.5), sempre que sejam desenvolvidas actividades principais em
paralelo com servicos de apoio interno, preconiza-se a adopgdo do
indutor de custo — n.® de horas de actividade (ndo docente), traduzido

em percentagens, para reparticao dos custos “comuns” existentes.
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Figura 4.7 — Reparti¢do de Custos por Actividades e Unidade

ﬂ Outros Custos

Outros Unidades ou Estruturas
Classe | Areas Cientificas (ou Servigos Unidades de Apoio |  Colégios/Outros
Departamentais) < poi
1) 1) 2) 4) 5) 1) 1)2)3)
Custos com Pessoal e
(Ex: Areas Cientificas; Aty .
Docente Servigos; Unidades de 91 - Actividades Auxiliares
io: Colégi
| I Apolo; Colégios) 91XXX1/2/3/4/5
Custos Reais Custos padrdo
Ficha Cc, Ficha Cc;
Ficha Cc, (Ex: Servigos de 94 - Apoio aos Utentes
Reprografia,
Ginodesportivo...) 94000 - Custos comuns
Custos com Pessoal |—————————p |94XX1 - Custos directos
“|5° Docente I 94XXX1/2/3/4/5
Custos Reais Custos padrdo
Ficha Ccq Ficha Cc, _ 95 - Prestag@o de Servigos
Ficha Cc, (Bx Colégio BJV---) 155000 - Custos comuns
3 | 95XX1 - Custos directos
Custos de 95XXX1/2/3/4/5
Funcionamento
(Ex. Reitoria; Servigos,
ﬁ Unidades de Apoio...) |96 - Outras Actividades
3 {96000 - Custos comuns
L |96XX1 - Custos directos
96XXX1/2/3/4/5
__| Amortizagdes I
] (ex: Servigos Técnicos; [97 - Producao para a prépria
Ficha Ccs, Servigos de Entidade
Ficha Ccs, | Computagao ) o, 97000 - Custos comuns
Ficha Ccs, L |97XX1 - Custos directos
Ficha Ccsy 97XXX1/2/3/4/5
Ficha Ccse
99 - Custos nédo
- Incorporados
— ProvisGes | — 99XX01/02/03/04/05

1) Imputagéo/reparti¢do dos custos das unidades prestadoras de actividades ou servigos internos de apoio (sem
facturagéo);
2) Imputagéo/repartigao dos custos das unidades que prestam apoio aos utentes;
3) Imputagéo/repartigéo dos custos das unidades prestadoras de servigos internos e externos (com facturagéo);
4) Imputagao/repartigéo dos custos das unidades que realizam trabalhos para a prépria entidade;
5) Imputag&o/repartigéo dos custos das unidades de apoio aos alunos (ex: Servigos Académicos)

Fonte: Elaborac@o prépria a partir de Carvalho (1996:215)
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Fase 3b — Apuramento de custos de prestacoes entre actividades auxiliares.
Dedica-se esta fase aos custos de prestagOes estabelecidas entre
actividades auxiliares distintas. Quando se registam prestagdes de
duplo sentido a afectagdo adquire maior complexidade, uma vez que
uma actividade cede a outra parte dos seus custos €, por sua vez, a
segunda cede & primeira uma parcela dos seus. O custo de cada taxa de
indutor de custo depende tanto dos seus custos auténomos como dos
que sdo recebidos por transferéncia.

Neste contexto, com o objectivo de conhecer o valor dos servigos
internos prestados entre actividades auxiliares, defende-se a utilizagdo
de um sistema matricial para o apuramento do custo das prestacoes
reciprocas entre essas actividades.

Assim, utiliza-se para este efeito a actividade real para afectagdo dos
custos indirectos envolvidos na prestagio do servico ou no

fornecimento do bem.

Exemplo 1 - Prestacdes de nico sentido:

Observe-se, a titulo de exemplo, o caso dos Servicos Administrativos
(servico 03 constante da matriz 6.4) que entre as suas actividades,
contempla uma actividade auxiliar de apoio administrativo exclusivo a
Area Cientifica D.

Considera-se como pressuposto que a actividade total deste funciondrio
€ de 1554 horas. Esta prestagcdo exige a dedicacdo de 1480 horas do
funcionério em causa, o que representa um custo directo de €19.047,62
(custos com pessoal ndo docente). O custo de funcionamento de toda a
sua actividade cifra-se em €300.

Deste modo, conhecendo a percentagem de actividade dedicada a esta
accio (95,24%) e aplicando-a como medida percentual para reparticio
daqueles custos, obtém-se €285,71 de custos de funcionamento.

O custo desta prestacio, imputada na sua totalidade a Area Cientifica D
€ de €19.333,33. As matrizes 6.1 e 6.4, ji corrigidas, apresentam o

registo destes fluxos.

122



“Proposta do Modelo ABC na Contabilidade de Gestdo das Instituicdes de Ensino Superior — o Caso da Universidade de Evora”

Exemplo 2: Prestagoes de duplo sentido:

Neste caso, a prestagdes de servigos internos de apoio ocorrem
reciprocamente entre dois tipos de actividades auxiliares, a praticada
pelos Servigos de Reprografia (servigo 01 - AAggr), € a realizada pelo
Servicos de Computagdo (servico 02 - AAgc) na prestagdo de apoio
informatico a AAgg.

A actividade auxiliar AAgg requer o envolvimento de um conjunto de
funciondrios que se traduzem numa actividade real de 10700 horas no
periodo em causa. Os custos com pessoal cifram-se em €131.000 e o
valor dos custos de funcionamento associados correspondem a
€72.800. Para a prestacdo dos seus servicos de reprografia a AAgc sao
utilizadas 125 horas.

Na realizagdo de toda a actividade AAgc sdao empregues 20.980 horas,
e a sua prestacdo a AAsr representa 280 horas desse total. A AAsc
acarreta custos com pessoal no montante de €356.200 e custos de
funcionamento no valor de €79.650.

O quadro 4.9 representa a distribuicio do numero de indutores
recebidos e prestados entre actividades auxiliares, e prestados por estas

as actividades principais:

Quadro 4.9 — Prestagdes Reciprocas entre Actividades Auxiliares

‘ ) - Numero de indutores a receber
Numero de indutores Servicos d Servicos
a prestar ervigos ~e ervigos .e Actividades Principais
‘ Computagao Reprografia
" Total AAgc AAgg Ae | A l Anu | Aps | Aoa | Apg
AAgr 10700 125 10575
AAgc | 20980 280 20700

Deste modo, o total de prestagdes realizadas por AAsc € AAc
correspondem a soma dos respectivos custos autonomos e das
transferéncias provenientes de outra actividade auxiliar, que podem ser

representadas pelas seguintes equagdes:

10.700AAg, = 203.800+ 280AA,,

20980AA,. = 435.850+125AA,,
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Este sistema pode ser apresentado de forma matricial, ou seja:
10700 —280 || AAg | |203.800
—125 20980 || AA,. | |435.850

A resolugdo deste sistema pode ser realizada através da Regra de
Cramer. Para encontrar os valores das varidveis, hd que inverter a

matriz dos coeficientes:

0,00009347 0,00000125
0,00000056 0,00004767

E, posteriormente, multiplicd-la pelo vector referente a totalidade dos

custos varidveis. O resultado obtido com a multiplicagdo de duas

AAg | [19,59
AA, | 20,89

Com estes valores, € possivel quantificar o montante a transferir € a

matrizes € o seguinte:

receber por cada actividade auxiliar, bem como os custos a receber

pelas actividades principais (vide quadro 4.10).

Quadro 4.10 — Custos de Prestacdes Reciprocas

Custos
Actividades Transferéncias Transferéncias
Auxiliares a prestar e a receber a receber
AAgr AAsc Actividades Principais
AAgp -209.649,56 2.449,18 207.200,38
AAgc 5.849,56 -438.299,18 432.449,62

Como se pode observar, quaisquer das actividades auxiliares cedem
custos em montante superior aos seus custos auténomos, tendo em
conta os custos recebidos de outro centro auxiliar. A titulo de exemplo,
AAgsr presta €209.649,56, em resultado da adigdo dos seus custos

auténomos (€203.800) com a transferéncia recebida de AAsc
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(€5.849,56). As prestagdes calculadas no exemplo 2 estdo reflectidas

na matriz 6.4.

Fase 4 — Afectacdo de outros encargos gerais por centro de responsabilidade.
Dada a dispersdo fisica da Universidade € a mescla de unidades e
espacos existentes por edificio, importa, primeiramente, proceder a
identificac@o por edificio dessas unidades, salas de aula e espagos de
usufruto comum. Em seguida, dever-se-ao eleger os indutores de custo
que estabelecam a melhor relagdo causal entre este tipo de recursos de
utilizacdo geral e as actividades que os consomem, por centro
produtivo. Como se pode observar no quadro 4.11, para alguns

exemplos de recursos, preconizam-se as seguintes bases de afectacgio:

Quadro 4.11 — Indutores de Custo para Outros Encargos Gerais

Recursos Indutores de Custo
Electricidade n.° horas de actividade da unidade
Agua n.° horas de actividade da unidade
Seguranga e Vigilancia n.° m? de espago ocupado
Limpeza e Higiene n.° m? de espago ocupado
Comunicagdes telefénicas custo directt:uc:‘acsiozrmaﬁ‘ai:;fzctuadas por

Quando a afectacdo destes recursos seja efectuada em fungio do
espaco ocupado € aconselhdvel, no caso das salas de aulas, recorrer a
um segundo nivel de portador de custo — o n.° de horas de utilizagio
por curso de ensino. Em situacdes de espagos de utilizacdo comum,
dado que a sua utilizagdo € indiferenciada, preconiza-se uma reparticdo
dos seus custos pelo indutor de custo — n.° horas de actividade, a
realizar na Terceira Etapa (Fase 10).

A matriz 6.6 deve representar o apuramento de custos destes recursos
por edificio e unidade, e a sua transferéncia para as actividades

auxiliares e/ou principais de cada centro de responsabilidade®®.

®A adopcdo dum sistema de custos padrdo deve atender a variabilidade da maior parte destes custos
indirectos, pelo que deverdo os mesmos ser afectos as respectivas unidades, multiplicando o nimero de
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A impossibilidade de dispor deste tipo de informacd@o neste estudo de
caso, conduz a mera indicacio do valor total destes custos por
actividade auxiliar, a repartir em fase posterior pelo nimero de horas

de actividade da institui¢do (Terceira Etapa — Fase 10).

Segunda Etapa: Agrupamento dos Custos por Actividade Principal.
Com o objectivo de agilizar o processo de afectacdo dos custos as actividades
finais, esta etapa actua a nivel intermédio, agrupando os custos directos e “comuns”, ji

apurados até a0 momento, nas diversas actividades classificadas neste modelo.

Fase 5 — A estrutura matricial desenvolvida durante a Etapa anterior permite
saldar a conta “901 — Custos reais reflectidos”, por contrapartida das
contas “91 — Actividades Auxiliares”, “92 a 97 — Actividades
Principais” e “99 — Custos ndo Incorporados”. Face ao exposto, a
matriz 7 — “Demonstragdo de Custos por Actividades” apresenta os
custos apurados pelas actividades auxiliares, actividades principais,
bem como os custos ndo incorporados.

No final desta etapa, o total de custos reclassificados e registados nas
diferentes contas analiticas (contas 91 a 97 € 99) devera corresponder

ao total da classe 6 — Custos e Perdas.

Terceira Etapa: Determinagdo dos custos totais de Actividades Principais e
Finais.

Esta ultima etapa € dedicada a reparticdo de custos indirectos pelas diferentes
actividades principais, possibilitando o apuramento dos custos totais destas actividades
e dos outputs finais.

Como foi possivel verificar ao longo das quatro fases da primeira Etapa, todas as
unidades organicas, outras unidades cientifico-pedagdgicas e estruturas de apoio podem
contribuir para o custo de actividades auxiliares. No entanto, a sua reparticdo deve ter

em conta a base que melhor reflecte o consumo dos custos deste tipo de actividades.

unidades de actividade por uma taxa unitdria padrdo. Como refere Cabezas (2004:6), a variabilidade ou
ndo dos custos destas actividades auxiliares deve ser considerada em fungdo do destino das suas
prestagoes.
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Deste modo, propde-se o seguinte conjunto de indutores de custo, constantes da

figura 4.8:

Figura 4.8 — Eleicdo de Indutores de Custo para reparti¢do de Custos Indirectos

I 2L Agtividades Auxillares | I“"M de Indutor I
i s e N.° de horas de actividade]
Departamentos/Areas Cientificas 1) = do docente
1)2)4)5)6)7)9) 92 - Ensino
10) 11) 12) 13)
o L
Laboratérios Interdepartamentais 2)|= N horals de ac"‘."dade d 14)e15 92XX2 - Custos Indirectos
aboratério —»
L 92XXX1/2/3/4/5
Centros de Investigagao ou de Estudo [— N* de hor:z gel actividade
3)
Unidades | Herdades Experimentais/Hospital Veterindrio = [N h:a'a:n%ea::)"v'dade
Cientifico- 1)2)3)5)6) 8) 93 - Investigagio
Pedagégicas Bibliotecas e Centros de Documentago => N.° de Alunos ?L; N1 3e
4) » | 98XX2 - Custos Indirectos
Centro de Intervengéo Psicolégica => N.° de Alunos 93XXX1/2/3/4/5
Museus/Orquestra 5 |= N.° de horas de actividade|
94 - Apoio aos Utentes
Reitoria e Outros Orgéos => |N-° de horas de activi fga)e) g1)51) v
e
P | 94XX2 - Custos Indirectos
Gabinete do Reitor c—=p [N.° de horas de 94XXX1/2/3/4/5
Divisao de Avaliagao e
Planeamento 6) |=> |N.° de horas de
Servigos da Divisdo de Imagem, Protocolo e -
o " - > |N. de horas de actividadel| a :
Publ 95 - Prestacéo de Servigos
Reitoria Relages Publicas 12)3)56 89 taca 4
. - 11) 12) 13) e 15)
Gabinete de Relagoes ==> |N. de horas de actividade| 3 | 95XX2- Custos Indirectos
Internacionais
Gabinete de Estagios, 95XXX1/2/3/4/5
Mobilidade e Acompanhamento | 7) | ==> N.° de alunos
de Alunos
Outras Gabinete de APOio aos Centros N.° de horas de actividade
Unidades ou c:e Inv‘gshgfncao,PC on‘lrat;::: 8) = de Investigagéo e .
Estruturas Servigos nves |ga9;<:;90rses g Prestagéo de Servigos 129569 96 - Outras Actividades
Administrativos Outros Servigos (Recursos 11) 12)13) e 15) )
Fisicos e Financeiros, Recursos| 9) | == |N.° de horas de actividad » | 96XX2 - Custos Indirectos
H
umanos) 9EXXX1/2/3/4/5
Servigos Académicos 10)| = N.° de alunos
Servigos Técmcqs/gomputaqadMews 1) N de horas de actividad
Audiovisuais 97 - Produgcéo para a
o 1)2)3)5)6) 9) prépria Entidade
Colégios/Edificios 12)|=> |N.° de horas de activi 11) 12) 13) e 15)
s | 97XX2 - Custos Indirectos
Outras Unidades de Apoio 13)| => |N.° de horas de actividad 97XXX1/2/3/4/5
N.° de horas de utilizagdo
Encargos com salas de aulas 14)|=> | das salas de aulas por
curso
Encargos com espacos de usufruto 15)] = |N.° de horas de actividad

Fase 6 — Repartigcdo de custos de actividades auxiliares (directivas, de gestdo, e
cientificas) de Departamentos e Areas Cientificas.
Revertem-se para a esfera dos préprios Departamentos e Areas
Cientificas os custos de actividades auxiliares que lhes sdo inerentes,

na medida em que estes sdo comuns as diversas actividades principais
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desenvolvidas por aquelas unidades organicas. Para proceder a estas
reparti¢des, utiliza-se o mesmo indutor de custo que foi anteriormente
preconizado, isto €, o n.° de horas de actividade. Assim, considera-se

que estes custos devem ser repartidos pelo seguinte coeficiente:

n.° de horas por actividade principal

Coeficiente de Indutor de Custo =
! Y n.° de horas de actividade total (3 actividades principais)

Sempre que se pretenda a reparticio dos custos de actividades
auxiliares de cada Area Cientifica pelos Departamentos que a integram,
aquele coeficiente de indutor de custo (agora tendo por base as horas
de actividade por Area Cientifica) deve ser multiplicado pelo peso
percentual que cada actividade principal do Departamento detém no
total dessa mesma actividade principal ao nivel da Area Cientifica

respectiva. Neste sentido, propde-se a seguinte férmula de calculo:

n.° de horas por actividade principal (Area Cientffica)
Coeficiente de Indutor de Custo =

n.° de horas de actividade total (Area Cientffica)

n.° de horas por actividade principal (Departamento)
Férmula de célculo = coeficiente I. C. x

n.° de horas por actividade principal (Area Cientffica)

Tomando por base de aplicagdo o primeiro coeficiente, os custos de
actividades auxiliares da Area Cientifica D (reflectidos nas matrizes
6.1 ¢ 7%) sdo repartidos pelas suas préprias actividades principais,

como se demonstra, a titulo de exemplo, pela matriz 8.1p.

Fase 7 — Reparti¢cdo de custos de actividades auxiliares de Outras Unidades
Cientifico-pedagogicas (Centros de Investigacdo, Laboratdrios

Interdepartamentais, Herdades Experimentais e Hospital Veterindrio).

¥ Como ¢ possivel observar, os custos de prestagdes entre actividades auxiliares que até a apresentagio
da matriz 7 foram registados na coluna de transferéncias recebidas e prestadas, sdo incorporados a partir
desta fase nas respectivas reclassificagdes de custos. Este procedimento tem precisamente o objectivo de
ndo evidenciar transferéncias que ocorreram entre actividades auxiliares numa etapa anterior, bem distinta
daquela que agora decorre, ou seja, a reparti¢do dos custos indirectos pelas actividades principais e finais.
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A semelhanca do processo anterior, deve adoptar-se 0 mesmo indutor

de custo — n.° de horas de actividade:

n.° de horas por actividade principal

Coeficiente de Indutor de Custo = —
n.° de horas de actividade total (3 actividades principais)

De forma representativa, a matriz 8.2. recebe a transferéncia de custos

destas actividades, apurados pela matriz 6.2 e apresentados na matriz 7.

Fase 8 — Reparticdo de custos de actividades auxiliares de apoio aos alunos.
Os custos de actividades que se relacionam totalmente com a
actividade ensino sdo repartidos pelos diversos projectos de ensino,
através do indutor de custo n.° de alunos. Uma vez que se encontram
nesta Universidade determinados servigos que desenvolvem este tipo
de actividades, indicam-se os exemplos que podem ser enquadrados
nesta tipificagdo: Centro de Intervencdo Psicolégica; Bibliotecas e
Centros de Documentacdo; Gabinete de Estigios, Mobilidade e

Acompanhamento de Estudantes; e Servigos Académicos.

n.° de alunos de cada curso

Coeficiente de Indutor de Custo =
n.° total de alunos da Universidade

O quadro 4.12 apresenta o n.° de alunos de cada curso de ensino, bem
como a respectiva medida percentual relativamente ao total de alunos.
Uma vez encontrada esta base de reparti¢do, a matriz 8.3 deve reflectir
a afectacdo de tais custos aos distintos cursos de ensino. Também nesta
fase deve ser incorporada a reparti¢do de custos resultantes de encargos
com o funcionamento de salas de aulas apurados pela matriz 6.6. Como
oportunamente se fez referéncia, utiliza-se, para este efeito, o cost
driver n.° de horas de utilizagdo por curso de ensino, e procede-se a
imputag@o dos custos de funcionamento e de outros possiveis custos
(como € o caso de amortizagdes de equipamentos) aos respectivos
cursos de ensino. Os cursos Lp;, Lp, € Lps sdo considerados no quadro

4.13, estritamente, a titulo de exemplo,
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Quadro 4.12 — Alunos por Curso de Ensino

: Cu 'N° de alunos por |% sobre o total de| ¢ Y
Licenciaturas 5500 76,71%) Curso Ly, 51 0,71%
Curso L, 124 1,73%) Curso Ly, 53 0,74%
Curso Lg, 132 1,84% Curso Ly 92 1,28%
Curso Lg, 76 1,06% Curso Ly, 101 1,41%
Curso L¢, 88| 1,23% Cursos L, 447 6,23%
Curso Lgg 103] 1,44% Pés-Graduagdes 59 0,82%]
Curso Ly, 224, 3,12% Curso PGg, 16 0,22%
Curso Ly, 120 1,67% Curso PGy, 5 0,07%
Curso Lp, 56 0,78%)| Cursos PGy 38 0,53%
Curso Lg, 300 4,18% Mestrados 1327 18,51%
Curso Ly 216 3,01%) Curso Mc, 16 0,22%
Curso Lg, 66 0,92% Curso Mp, 162 2,26%
Curso Ly, 27| 0,38% Curso Mp, 45 0,63%
Curso Ly, 95 1,32% Curso Mg 42 0,59%
Curso L3 58 0,81% Curso Mg, 10 0,14%
Curso Ly, 107 1,49% Curso Mg, 3 0,04%
Curso Lys 15 0,21%) Curso Mg, 45 0,63%
Curso L, 51 0,71%)| Curso Mg, 13| 0,18%
Curso L, 238 3,32% Curso Mg 43 0,60%
Curso Ly, 43 0,60% Curso Mg, 53 0,74%
Curso Ly, 28 0,39% Curso My, 20 0,28%
Curso L, 30, 0,42% Curso My, 25 0,35%
Curso L, 19 0,26% Curso M, 30 0,42%
CursolL s 41 0,57% Curso My, 20 0,28%)
Cursol, 19 0,26% Curso My, 25 0,35%
Curso Ly, 105 1,46% Curso My, 23] 0,32%
Curso Ly, 173 2,41% Curso My, 25 0,35%
Curso Lz 123] 1,72% Curso My 108 1,51%
Curso Ly, 256 3,57% Curso Mo, 107 1,49%
Curso Lo, 195 2,72% Curso Mg, 97 1,35%
Curso L, 76 1,06%) Curso Mg, 12 0,17%
Curso Lp, 87| 1,21%) Curso My, 20| 0,28%
Curso Lg, 43 0,60% Curso My, 25 0,35%
Curso L, 244 3,40% Curso My, 8 0,11%
Curso Lp, 212 2,96% Cursos M,,, 350 4,88%
Curso Lgy 280 3,91% Doutouramentos 269 3,75%)
Curso L4 1 0,01% Cursos D, 269 3,75%
Curso Ly, 113 1,58% Outros Cursos 15 0,21%]
Curso Ly, 14 0,20% Curso Oy, 15| 0,21%
Curso Ly, 312 4,35%
CursoLy, 51 0.71% N total de alunos 7170 100,00%
Curso Ly, 195 2,72%
Quadro 4.13 — Reparti¢do de Custos de Funcionamento de Salas de Aula
% de Custo por % de Custo por % de Custo por Total de
Cursos utilizagéo da Curso utilizagao da Curso utilizagao da Curso Custos
sala 01 (1) sala 02 (2) sala 03 3) (4) = 1+2+3
Curso Lp, 40,00% . 80,00% 15,00%
Disciplina 01,p, 20,00% 35,00% 0,00%
Disciplina 02 15,00% 20,00% 15,00%
DiSCiplina 03 LD1 2,50% 0,00% 0,00%
Disciplina 04 |, 2,50% 25,00% 0,00%
Curso Lp, 30,00% . 15,00% 20,00% .
Disciplina 01 p, 15,00% 15,00% 10,00%)
Disciplina 02, p, 15,00% 0,00% 10,00%
Curso Lp; 30,00% 5,00% 65,00%
Disciplina 04, p; 5,00% 0,00% 35,00%)
Disciplina 05, p3 25,00% 5,00% 30,00%!
Total 100,00% 100,00% 100,00%
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Fase 9 — Reparticdo de custos de actividades auxiliares de apoio as actividades
de investigacdo e prestagdo de servigos.
Com a finalidade de melhor demonstrar este processo de custeio,
consideram-se, nesta fase, os custos de actividades internas de apoio
praticadas pela unidade 02, a qual presta apoio a centros de
investigagdo, projectos de investigacdo e contratos de prestagdo de
servicos desenvolvidos nesta instituicdo. Dadas as caracteristicas
proprias desta unidade, os custos indirectos sdo repartidos
exclusivamente pelas prestacdes de servigos ao exterior e projectos de
investiga¢do realizados no dmbito dos Departamentos e Centros de
Investigagdo (vide matriz 8.4). Recorre-se, para este efeito, ao indutor
de custo — n.° de horas de actividade do docente (investigacdo e

prestacdo de servigos).

n.° de horas por actividade principal (Investigagao ou Prestagado de Servigos)

Coeficiente de Indutor de Custo = — — = -
n.° de horas de actividade total (3 Investigagao + Prestagdo de Servigos)

Fasel0 — Reparti¢do de custos das restantes actividades auxiliares, de apoio
geral ao funcionamento da Universidade (Reitoria, Outros Orgdos,
Unidades de Apoio, Servigos, Colégios e Outros Encargos Gerais).
As actividades auxiliares desenvolvidas por esta pandplia de unidades
sdo de apoio transversal ao conjunto de actividades principais da
entidade. Por esta razdo, considera-se o indutor — n.° de horas de

actividade total, para a reparti¢do destes custos indirectos.

n.° de horas por actividade principal
Coeficiente de Indutor de Custo =

n.° de horas de actividade total (3 actividades principais)

A recepgdo destes custos (apurados pelas matrizes 6.3, 6.4, 6.5 € 6.6) é

apresentada na matriz 8.5.
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A matriz 9 culmina a terceira e tultima Etapa do modelo, apresentando a

Demonstracdo de custos totais por actividades. Neste momento, a conta “91

Actividades Auxiliares” deve encontrar-se devidamente saldada por débito das contas

91 a 97 (Actividades Principais) e 99 (Custos nao Incorporados).

Toda a estrutura matricial que foi desenvolvida e explicada ao longo das trés

Etapas pode ser apresentada, de modo consolidado, numa matriz final — matriz 10. Esta

tabela deve disponibilizar o seguinte conjunto de informagdes:

As medidas percentuais de actividade de cada centro produtivo
(Departamentos/Areas Cientificas, Outras Unidades Cientifico-pedagégicas,
Unidades de Apoio, Servigos e Colégios);

O valor dos custos directos, “comuns”, € 0 seu somatério por actividade
principal e final, por centro produtivo, bem como o custo por indutor de
custo;

Os coeficientes de indutor de custo utilizados para a reparticdo dos custos
das distintas actividades auxiliares;

O valor dos custos directos por actividade auxiliar e unidade (quando
possivel), e o custo por indutor de custo, por actividade principal e final;

Os custos totais por actividade e projecto;

Os proveitos directos por actividade e projecto, tornando possivel a
comparagdo com os custos apurados pelos mesmos e a determinagdo de

resultados directos € econdmicos.
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4.5.2. Resultados do Modelo Contabilistico Proposto

Como

apresentado anteriormente, o modelo de Contabilidade de Gestdo

proposto permite o apuramento de custos, proveitos e resultados pelas actividades

desenvolvidas. Importa, nesta medida, descrever por actividade os diversos outputs

obtidos:

a. Actividade de Ensino:

al.

a2.

a3.

ad.

al.

ab.

a’.

as.

a9.

Os custos directos e “comuns” por Departamento/Area Cientifica, bem
como o0s custos indirectos e os custos totais da actividade Ensino;

O custo de cada actividade lectiva — preparagdo, leccionagdo, apoio aos
alunos e avaliagdo, quer por curso de ensino, quer globalmente, ¢ ambos,
por Departamento/Area Cientifica;

O custo por tipo de formagdo e graduagdo, por Departamento/Area
Cientifica — licenciaturas, pds-graduacdes, mestrados, doutoramentos e
outros cursos;

O custo de cada curso de ensino leccionado, por Departamento/Area
Cientifica;

O custo médio por aluno inscrito, por tipo de formagdo e graduagdo, e
por curso (matriz 11);

O custo de cada disciplina por curso de ensino, e o custo médio por aluno
inscrito na mesma, apresentados na matriz 12;

Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais;

Os desvios ocorridos entre os proveitos previsionais € os proveitos reais
(que devem corresponder ao saldo da conta “O8xx —
Proveitos/Actividade Ensino”)

A contribui¢do dos proveitos directos por curso de ensino sobre 0s custos

directos do mesmo, € o resultado econémico de cada curso.

b. Actividade de Investigagdo:

bl.

Os custos directos e “comuns” por Departamento/Area Cientifica e
Outras Unidades Cientifico-pedagégicas, bem como os custos indirectos

e 0s custos totais da actividade Investigacdo;
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b2.

b3.

b4.

bs.
b6.

b7.

O custo médio de cada tese e dissertacdo, com desagregacdo por aluno,
orientador e participacdo em juris;

O custo por projecto de investigacdo, desagregado por
Departamento/Area  Cientifica e Outras Unidades Cientifico-
pedagégicas;

O custo de outras actividades de investigacio por Departamento/Area
Cientifica, sendo possivel conhecer, por exemplo, o custo unitdrio € o
custo médio de um paper ou publicacio;

Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais;

Os desvios ocorridos entre os proveitos previsionais € os proveitos reais
(por exemplo, por projecto de investigacdo) e que devem corresponder
ao saldo da conta “98xx — Proveitos/Actividade Investigacido™;

A contribui¢do dos proveitos directos por projecto de investigagdo sobre

os custos directos do mesmo, € o seu resultado econdémico.

c. Actividade de Apoio aos Utentes

cl.

c2.

c3.

c4.
c5.

c6.

Os custos directos e “comuns” por Unidade ou Servico, bem como os
custos indirectos afectados e os custos totais da actividade de Apoio aos
Utentes;

O custo por projecto com facturagdo e sem facturacdo, desenvolvido por
cada Unidade ou Servigo de Apoio;

O custo médio de uma fotocdpia (a titulo de exemplo);

Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais;

Os desvios ocorridos entre proveitos previsionais € proveitos reais (no
caso de projectos com facturagdo), e que devem corresponder ao saldo da
conta “98xx — Proveitos/Actividade Apoio aos Utentes”;

A contribuicdo dos proveitos directos por projecto sobre os custos

directos do mesmo, € o seu resultado econémico.

d. Actividade de Prestacdo de Servigos:

dl.

Os custos directos e “comuns” por Departamento/Area Cientifica,
unidade ou servigo, bem como os custos indirectos € os custos totais da

actividade de Prestag@o de Servigos;
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d2.

d3.

d4.

ds.

de.

d7.

O custo total dos servigos prestados com facturacdo e sem facturagio,
por Departamento/Area Cientifica, Outras Unidades Cientifico-
pedagégicas, Unidade ou Servigo;

O custo por servico prestado com facturagdo e sem facturagio;

A comparagao dos custos do servi¢o prestado com os precos de mercado
praticados;

Os desvios ocorridos entre os custos padrio e os custos reais;

Os desvios ocorridos entre 0s proveitos previsionais € 0s proveitos reais
(no caso de servigos com facturagio), e que devem corresponder ao saldo
da conta “98xx — Proveitos/Actividade Prestacdo de Servigos”;

A contribuicdo dos proveitos directos por servigo sobre 0s custos

directos do mesmo, bem como o seu resultado econdmico;

e. Outras Actividades:

el.

e2.

e3.

e4.

es.

Os custos directos e “comuns” por Departamento/Area Cientifica,
Unidade ou Servigo, bem como os custos indirectos e os custos totais de
Outras Actividades;

O custo por projecto, por Departamento/Area Cientifica, Unidade ou
Servigo;

Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais;

Os desvios ocorridos entre os proveitos previsionais € os proveitos reais
(caso existam), e que devem corresponder ao saldo da conta “98xx —
Proveitos/Outras Actividades”;

A contribuigdo dos proveitos directos por projecto (caso existam) sobre

os custos directos do mesmo, € o seu resultado econdémico.

J. Actividade de Producdo para a propria Entidade:

f1.

f2.

f3.

Os custos directos e “comuns” por Departamento/Area Cientifica,
Unidade ou Servigo, bem como os custos indirectos e os custos totais da
actividade de Produgao para a prépria Entidade;

O custo por projecto (bem ou produto) desenvolvido por
Departamento/Area Cientifica, Unidade ou Servigo;

Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais;
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f4. Os desvios ocorridos entre os proveitos previsionais € 0s proveitos reais,
e que devem corresponder ao saldo da conta “98xx -
Proveitos/Actividade Produgio para a prépria Entidade”;

f5. A contribuicdo dos proveitos directos gerados por bem ou produto

vendido sobre os custos directos do mesmo, € o seu resultado econdmico.

g. Actividades Auxiliares:

gl. O custo total de actividades auxiliares da entidade;

g82.Os custos directos de actividades auxiliares desenvolvidas por
Departamento/Area Cientifica, Outras Unidades Cientifico-pedagégicas,
Reitoria, Unidade e Servigo de apoio;

g3. O custo das prestagdes estabelecidas entre actividades auxiliares;

g4. Os custos de actividades auxiliares de apoio aos alunos, de apoio a
investigacdo e prestacdo de servigos, e de actividades ou servigos
internos de apoio (de cardcter geral), bem como o respectivo custo por
indutor de custo;

g5. Os desvios ocorridos entre os custos padrdo e os custos reais.

Como se pode observar na matriz 10, foi ainda possivel obter o custo por indutor
de custo para cada actividade principal e final, por centro produtivo e em termos
globais.

De referir que a estrutura matricial utilizada permitiu desagregar todos os custos
de uma qualquer actividade ou dos custos ndo incorporados por custo reclassificado, em
conformidade com a reclassificacdo proposta pelo POC-Educacgdo. Deste modo, €
exequivel o preenchimento dos quadros modelo preconizados por este Plano de
Contabilidade, sempre que aplicdveis. Tendo em conta os dados utilizados na
construgdo das vdrias matrizes de custos por actividades, assim se apresentam os

diversos mapas finais de prestacdo de contas (vide anexos 14 a 21).
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4.5.3. Conclusoes do Modelo Contabilistico Proposto

A chave do modelo de Contabilidade de Gestao apresentado estd na imputagio e
afectagdo de custos as actividades, tendo sempre presente a esfera de actuacdo em que
as mesmas sdo desenvolvidas, ou seja, os centros produtivos ou de responsabilidade.

Seguindo o defendido pelo POC-Educagdo, foram consideradas as seguintes
actividades tipicas de uma Universidade: o ensino; a investigacdo; a prestagdo de
servigos; o apoio aos utentes; a produgdo para a préopria entidade; outras actividades; e
actividades auxiliares ou de apoio. Deste modo, sd@o estas as actividades que formam a
cadeia de valor da organizagdo e que constituem o pilar do processo de custeio, na
medida em que numa fase inicial recepcionam os custos dos recursos consumidos, € em
fase posterior, sdo afectados os seus custos aos produtos e servigos prestados, com
recurso, em ambas as fases, a indutores de custo apropriados.

A aplicagdo da metodologia ABC no modelo desenvolvido, operacionaliza-se
com o recurso a trés etapas principais que sistematizam o processo de alocagdo de
custos.

De acordo com a estrutura apresentada, a primeira Etapa € destinada, tanto a
determinacdo de custos directos e “comuns” de actividades principais e auxiliares, por
centro de responsabilidade (Departamentos/[\reas Cientificas, Outras Unidades
Cientifico-pedagégicas, Unidades e Servigos de apoio, Colégios e outros), como ao
apuramento de custos ndo incorporados.

A segunda Etapa desempenha a fung@o de aglutinag@o de todos os custos das
actividades classificadas como principais, apurados até ao momento em cada centro,
reagrupando-os por actividades transfuncionais.

Por fim, a terceira Etapa cumpre o objectivo de determinar os custos totais de
actividades principais e finais. Para a sua concretizac¢do, foram introduzidas cinco fases
de actuagdo que, atendendo a particularidade e a natureza das actividades auxiliares,
procuram facilitar o processo de reparticio de custos indirectos. Tomando em
consideragdo a realidade organizacional da Universidade de Evora, distinguiram-se as
actividades auxiliares nos seguintes grupos: (i) as praticadas pelos Departamentos e
Areas Cientificas; (ii) as prosseguidas por determinadas Unidades Cientifico-

pedagégicas; (iii) as que se destinam a apoiar os alunos; (iv) as actividades de apoio a
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investigacdo e prestacdo de servigos; (v) e aquelas de caracter geral, transversais a todas
as actividades principais.

Conceptualmente, este modelo contabilistico € caracterizado pelas seguintes

assuncoes:

a. Deve ser suportado por uma estrutura de Contas da Classe 9, por segmentos
ou actividades, em que o total de custos e proveitos registados tem de
coincidir no seu valor com os registos efectuados nas contas da Classe 6 € 7
da Contabilidade Patrimonial;

b. Tem por base o Principio da Especializagido do Exercicio;

c. Utiliza o sistema de custeio total, exceptuando-se deste processo de
afectacdo os custos que se entendam nio ser incorporados por ndo revelarem
qualquer relagdo de causalidade com as unidades produzidas, os lotes
produzidos, com a manutengdo do produto e com a organizagao;

d. Quanto ao momento de imputagdo, utiliza custos reais e custos padrio,
permitindo andlises comparativas, ndo s6 no caso das actividades finais, mas
também em termos de actividades principais e secunddrias (ou auxiliares);

e. Os custos sdo reclassificados em custos directos, “comuns” e indirectos, mas
também sdo repartidos em custos com pessoal docente, custos com pessoal
ndao docente, custos de funcionamento, amortizagdes, provisdes, outros
custos e custos transferidos entre actividades. Os proveitos sdo
reclassificados em directos e indirectos;

f. Recorre-se de diferentes indutores de custo, o que torna mais precisa a
relagdo de causa-efeito entre recursos, actividades e produtos. Na primeira
Etapa € utilizado o indutor n.° de horas de actividade docente e/ou ndo
docente, e na terceira Etapa, para a afectacdo de custos indirectos sdo
considerados distintos indutores, tais como: o n.° de horas de actividade do
docente e/ou ndo docente por actividade principal; o n.° de alunos; o n.° de
horas de actividade do docente (e ndo docente, quando se verifique
colaboragdo conjunta) em investigagdo e prestagdo de servicos; e o n.° de
horas totais por actividade principal da entidade;

g E suportado por um conjunto fichas de centros de custos que fornecem
informagdo por tipo de custo: Cc; — Célculo do custo/hora padrio do

funciondrio (docente e ndo docente); Cc, — Calculo do custo de mao-de-obra
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docente por actividade; Ccs — Célculo do custo de mao-de-obra ndo docente
por actividade; Cc4 — Custo dos materiais consumidos por actividade; Ccs, —
Célculo do n.° de horas de utilizacdo de equipamentos, mdquinas e viaturas;
Ccsp — Calculo do custo/hora de equipamento; Ccsc — Custo dos
equipamentos por actividade; Ccsq — Cdlculo do custo/hora de maquinas e
viaturas; e Ccs. — Custo das maquinas e viaturas por actividade;

h. Deve proporcionar informac¢do de custos por actividades principais,
intermédias e finais, mas também por actividades finais concluidas e ndo
concluidas.

Como caracteristica fundamental, cabe assinalar que este modelo presta
informacao 1til, influencia e facilita o processo de tomada de decisdes, tendo em conta
varios aspectos:

» No que respeita a variabilidade dos custos, este modelo incorpora uma das
faculdades reconhecidas no ABC, ou seja, permite que a maioria dos custos
fixos se tornem varidveis pela introdugdo de unidades de imputacdo
apropriadas. Por via da metodologia ABC, eleva-se o conjunto de custos
considerados varidveis, o que disponibiliza uma maior variedade de margens
de contribuicdo marginais sobre as quais assentam uma diversidade de
decisdes. Privilegia-se a andlise de rentabilidade e ndo s6 o apuramento de
custos das actividades finais, na medida em que nem todos os custos poderdao
vir a ser incorporados;

» O modelo em causa presta também informagdo sobre as actividades
geradoras de custos indirectos e identifica-as por centro de responsabilidade,
0 que possibilita a gestdo conhecer e analisar 0 peso que as mesmas tém no
computo do custo total das actividades principais e finais;

> A inclusdo de um sistema matricial de apuramento das prestagdes ocorridas
entre actividades auxiliares, que pode e deve ser suportado por um sistema
de facturacdo interna, contribui relevantemente para compreender as causas
de prestagdes geradoras de custos indirectos, avalid-las e actuar sobre as
mesmas. Com a adop¢do de um sistema de custos padrdo, serd possivel
imputar os custos fixos em fung¢do de uma taxa predeterminada calculada
segundo a actividade padrdo (uma vez que existe elevada subjectividade

associada ao cdlculo da capacidade pratica ou normal), bem como afectar os
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custos varidveis através da multiplicacdo do n.° de unidades de indutor de
custo por uma taxa padrdo. O montante de custos ndo incorporados resultara
do valor de excesso de capacidade apurado.

» Em termos da classificagdo de custos, a possibilidade de adaptar a estrutura
de custos desenvolvida, o sistema de custos reais e o sistema de custos
predeterminados, permite a comparabilidade dos custos gerados por estes
dois sistemas, relativamente as actividades e produtos. As vantagens do
recurso a dados predeterminados aquando do apuramento dos custos reais
em virtude de uma maior celeridade do trabalho contabilistico, traduzem-se,
igualmente, no fornecimento de informagdo em tempo oportuno,
possibilitando que os custos reais do dltimo exercicio possam ser utilizados
para estimar custos no periodo seguinte.

Outra das propriedades passiveis de reconhecimento neste modelo contabilistico,
prende-se com a sua compreensibilidade, ndo s6 na perspectiva de quem o utiliza para
melhor fundamentagdo das decisdes de gestdo, mas também na Optica dos utilizadores
externos, os quais possuem a fun¢do de validar a metodologia e comprovar os dados
apresentados (por exemplo, institui¢des nacionais e comunitérias e auditores externos).
Nesta caracteristica estd subjacente o Principio da Uniformidade, com o qual se
pretende garantir a comparagdo da informagdo financeira entre diferentes periodos.

Por dltimo, considera-se que este modelo € racional do ponto de vista
econdémico, uma vez que a utilidade que incorpora € superior ao custo de obtencgdo da
informacdo pretendida. Muito embora se entenda que o sistema apresentado pode ser
optimizado, defende-se que a sua estrutura permite responder as informages solicitadas
interna e externamente.

Existe a consciéncia que a estrutura matricial em que assenta pode ser melhorada
e potenciada com o recurso ao desenvolvimento oferecido pelas ferramentas
informdticas. A informatizagdo das fichas de centro de custos Cc, € Ccz € 0 seu
preenchimento via intranet pelos funciondrios docentes e ndo docentes da organizagao,
a realizar, porventura, numa base mensal, poderd também resultar na optimizagdo do
processo e dos tempos de resposta. Tal plataforma atribuiria maior rigor e oportunidade
a informac@o prestada e, simultaneamente, garantiria continuidade ao processamento

dos dados obtidos ao longo do exercicio.
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Capitulo 5

Conclusoes e Reflexoes Finais

No ultimo Capitulo desta dissertacdo apontam-se as principais conclusdes do
estudo desenvolvido, visando dar resposta as questdes de investigagdo anteriormente
colocadas, e oferecem-se algumas reflexdes sobre o estudo de caso conduzido e sobre o
contributo desta investigagdo para a pratica da Contabilidade de Gestdo. Nas secgdes
seguintes, identificam-se os pontos fortes e as limitagdes do estudo, e sugerem-se

potenciais dreas de interesse para investigacoes futuras.

5.1. Conclusoes Finais

As IES vivem um periodo caracterizado por fortes constrangimentos e desafios
de diversa ordem. No actual contexto, a avaliagdo dos resultados econdémicos das
actividades desenvolvidas torna-se na componente mais relevante no processo de
tomada de decisdo da gestdo. Embora os métodos e préticas de custeio tradicionais
utilizados por estas organizacgdes sejam ainda determinantes no apuramento dos custos
incorridos pelos seus centros de responsabilidade, € clara e notéria a necessidade das
mesmas procederem a diferentes e detalhados tipos de andlise de custo e rendimento por
actividade.

Com o objectivo de avaliar a viabilidade de aplicagdo da metodologia ABC nas
IES, como o modelo de contabilidade de Gestdo mais adequado as suas necessidades
informativas de custos e de gestdo, foi preconizada nesta dissertacdo uma abordagem
baseada na andlise critica e comparativa entre os sistemas de custeio convencionais e 0
sistema ABC. Existe, pois, o reconhecimento que o ABC sustenta uma estrutura
conceptual mais credivel e representa a mais significativa inovagdo de custeio e de
gestdo dos ultimos anos.

Paralelamente, com o propésito de complementar tal abordagem e comprovar as
faculdades desta metodologia, foi conduzido um estudo de caso na Universidade de

Evora.
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Da investigacdo realizada podem ser extraidas as seguintes conclusdes mais

significativas por cada questdo de investigagdo colocada no Capitulo Introdutério:

1.

Em resposta a primeira questdo de investigagdo formulada (Q), os resultados

deste estudo permitem concluir que € vidvel a aplicagdo do sistema ABC as IES,

como o modelo mais apropriado para produzir informacao relevante, fidvel e

compardvel, e auxiliar a tomada de decisdo da gestao, considerando que:

a. A informagdo produzida pela andlise especifica das actividades de uma
organizagdo, permite compreender o custo e o rendimento das actividades
que agregam valor; reduzir custos e/ou melhorar o rendimento das
actividades; optimizar os métodos de trabalho e evitar duplicacdo de tarefas;
minimizar os tempos de resposta, melhorar a qualidade, a eficiéncia e a
eficacia dos processos desenvolvidos; e proporciona uma visdo mais correcta
das ineficiéncias e das oportunidades de melhoria;

b. Em termos conceptuais, o sistema ABC apresenta uma perspectiva inovadora
no que respeita ao processo de custeio:

v Este sistema analisa a cadeia de valor da organizagdo através do
agrupamento de actividades transfuncionais, cujos custos associados sdo
transportados até aos outputs finais em fungdo da relagdo causal de
transformagdo econdmica desempenhada por indutores de custo
adequados, os quais cumprem o principio de proporcionalidade de modo
mais preciso;

v" Proporciona uma melhor andlise do comportamento dos custos de cada
actividade, distinguindo entre actividades que variam em funcdo das
unidades produzidas ou prestadas, dos lotes de bens produzidos ou
servicos prestados, da manutengcdo dos bens e servicos, e do nivel da
organizagdo. Esta metodologia resolve significativamente a
subjectividade dos critérios de reparticdo de custos indirectos pelos
objectos de custo, problemdtica que assume especial significado numa
IES;

c. A imputacdo de forma causal dos custos aos objectos de custo torna possivel
o célculo de margens de contribuicdo marginais a diversos niveis, por
actividade e centro produtivo, pelo que disponibiliza uma maior variedade de

andlises de rendibilidade sobre as quais podem assentar multiplas decisdes.
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Por exemplo, permite melhor fundamentar o valor da propina exigido ao
aluno de uma licenciatura, disponibilizando informacdo da contribui¢do dos
proveitos directos desse curso de ensino sobre os seus custos directos, e do
seu resultado econémico, apurado pela diferenca entre os proveitos directos
e os custos totais (a Demonstragdo de Custos por Actividades e Centros de
Responsabilidade, elaborada no dmbito do estudo de caso, apresenta um
conjunto de informagdes essenciais de suporte a tomada de decisdo);

d. A metodologia estudada permite analisar a eficiéncia dos recursos
financeiros publicos e planificar e controlar a sua actividade econémica, seja
através da determinagdo dos custos, proveitos e resultados econémicos por
actividade principal e final, seja em fungdo da andlise de desvios obtida por
produto final, pela comparacdo dos custos estimados com os realmente
incorridos e dos proveitos previsionais com 0s proveitos reais;

e. O uso deste método de custeio potencia internamente a transparéncia e
compreensdo das andlises de actividades e do proprio exercicio de custeio, 0
que pode facilitar a aceitag@o e cooperacdo da academia. Em paralelo, torna
os processos de or¢amentagdo e afectagdo de custos mais racional do ponto
de vista dos participantes no processo de negociagdo or¢amental;

f. O modelo defendido deve ser racional do ponto de vista econémico. Com o
estudo de caso realizado, pretendeu-se demonstrar que a metodologia
utilizada e a estrutura matricial de custos em que a mesma pode ser
suportada, proporciona informagdo muito relevante para fins de utilizacdo
interna, mas também ao nivel de prestagdio de contas, destinada

essencialmente a utilizadores externos.

No que respeita a segunda questio de investigacdo colocada (Qz), conclui-se que

a metodologia ABC € consonante com o sistema de custos totais e reais, assim

requerido pelo 7.° Programa-Quadro no dmbito do financiamento das actividades

de I&D, na medida em que:

a. E obtida informacdo dos custos totais do exercicio econémico (ano lectivo) e
do custo total acumulado de actividades, bens ou servicos, com duracgdo
plurianual ou ndo coincidente com o exercicio econémico definido. Apesar

de ndo ser o principal objectivo deste sistema o apuramento de custos
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unitdrios mais exactos, em que todos os custos poderdo ser incorporados no
custo das actividades finais, o ABC demonstra que grande parte dos custos
fixos resultam em varidveis sempre que € eleita uma unidade de imputacdo
apropriada, o que resolve o problema da proporcionalidade em relacdo ao
nimero de unidades produzidas, mas também em relagdo aos lotes
produzidos, manutencdo dos produtos, € organizacio;

b. E concilidvel com uma base de custos reais ou historicos. Qualquer que seja
a base de custo utilizada por um sistema de contabilidade por actividades
(custo or¢amentado, planificado ou padrdo) e adoptada pela institui¢do, esta
deve ser sempre concilidvel com o custo actual, ja que € essencial que exista
uma base consistente para comparar o rendimento real com o rendimento
padrdo;

c. A informagdo produzida tem como pressuposto a aplicagdo de principios e
critérios contabilisticos fundamentais, com regras comuns de verificagdo
(economia, eficiéncia e eficicia), registo e valorizacdo, estabelecidos pelo

POCP e pelo POC-Educagao.

Face a terceira questdo de investigacdo considerada (Qs), os resultados desta
investigacdo permitem afirmar que a contabilidade por actividades defendida
nesta dissertacdo estd em consonincia com o modelo de Contabilidade de
Gestdo preconizado pelo POC-Educagdo, sendo possivel as IES publicas com a
adopgdo deste modelo, responderem de forma efectiva as exigéncias de
informac@o e as recomendagdes constantes deste Plano Oficial de Contabilidade:
a. O sistema ABC, para além de prestar informagdo sobre a formagdo de
diferentes custos, constitui um instrumento de andlise e controlo de custos
das actividades desenvolvidas pelas IES. O mesmo sistema complementado
com uma andlise ABR, proporciona informagdo sobre os proveitos e
resultados dessas mesmas actividades. Deste modo, € gerada informagio,
quer para fins de utilizagdo interna, quer para uso externo. Esta perspectiva
contabilistica em articulagdo com as Opticas orcamental e patrimonial

proporcionam a necessdria visdo integrada da instituigao;
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b. Os resultados do modelo aplicado empiricamente na Universidade de Evora,
tendem a demonstrar que a metodologia utilizada responde ao estabelecido
pelo POC-Educacio, dado que:

v A estrutura de actividades considerada provou ser a mais ajustada 2
realidade de uma IES. A decomposi¢do dos processos organizacionais
em actividades principais (ensino, investigacdo, apoio aos utentes,
prestagdo de servigos e producgdo para a prépria entidade) e auxiliares
(quer de apoio a determinada actividade principal, quer de apoio
comum), permitiu conhecer o conjunto de factores que influenciam
significativamente a execug@o de uma actividade e, por esta via, obteve-
se informacdo sobre o nimero de indutores de custo e o seu custo por
actividade classificada, por departamento e em termos organizacionais;

v Obteve-se informacdo do valor dos custos das actividades finais (custo
por curso, por disciplina, por projecto de investigacdo, custo médio de
uma tese de doutoramento, entre outros) e de actividades finais
concluidas e ndo concluidas, por custos reclassificados: directos,
“comuns” e indirectos; e custos com pessoal docente, ndo docente,
funcionamento, amortizagdes, provisdes e outros custos;

v Como base principal de reparti¢do dos custos indirectos, recorreu-se ao
indutor de custo — niimero de horas de actividade. Regista-se, todavia, o
facto de o recurso preferencial a este indutor ser apontado criticamente
por alguns investigadores como uma fragilidade conceptual do sistema
ABC, pois enfatiza excessivamente a variabilidade e a afectacdo dos
custos;

v' A informagdo proporcionada por este sistema permite produzir
indicadores de ordem financeira e nao financeira, designadamente,
indicadores de inputs, de outputs, de resultado, de actividades ou
processos de qualidade e de eficiéncia.

v" Proporciona a informagio adequada para a elaboragdo dos Mapas de
demonstragdo dos resultados por actividades ou centros de custos

(constantes dos Anexos 14 a 21).
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O relato externo de muita da informagfo obtida possibilita também a criacdo de
standards nacionais e internacionais, e a comparabilidade dos resultados obtidos (por
exemplo, o custo por actividade, o custo por aluno ou o custo médio de uma publicagio
cientifica) entre IES.

E de salientar, no entanto, que a ndo ponderagdo dos factores que afectam de
forma distinta a estrutura econdémica das organiza¢bes, bem como dos diferentes
atributos do servico prestado (por exemplo, ao nivel da actividade ensino: a dimenso
das turmas e o niimero de horas leccionadas), poderdo gerar obliquidades no momento
de comparacao dos resultados alcangados pelas institui¢oes.

Por outro lado, refira-se que a ndo aplicagdo pelas IES de algumas normas
comuns de registo da Contabilidade Patrimonial, e a ndo uniformizagdo de regras no
processo de custeio e na selec¢do de indutores de custo, podem gerar analises
enviesadas na informacdo disponibilizada. Consideram-se os seguintes exemplos:

» A ndo capitalizagdo de determinadas despesas que antecedem o
funcionamento do imobilizado (transportes, seguros, despesas financeiras,
entre outros) eleva os custos do exercicio e, por sua vez, o custo das
actividades;

> A eleigdo de diferentes métodos de imputagdo dos componentes do custo,
gera apuramentos de custo das actividades principais e finais de diferentes
valores (como sucede na imputagdo dos custos com o pessoal, dado que
podem ser adoptadas diferentes metodologias de célculo);

> A utilizagdo de critérios indiferenciados de reparticdo de custos indirectos
provoca alteragdes no valor do custo de qualquer actividade final (por
exemplo, no custo de uma licenciatura e, consequentemente, no custo do
aluno, ou nos custos de um projecto de investigagdo ¢ de um servigo
prestado).

Para além das conclusdes expostas, deixam-se alguns apontamentos quanto a
metodologia de investigagdo adoptada. A aplicacdo do questiondrio aos docentes da
Universidade de Evora e a utilizagdo dos seus resultados no desenvolvimento do estudo
empirico revelaram ser particularmente tteis na investigacdo realizada. O estudo do
sistema, baseado nas actividades de uma Universidade publica, favoreceu a criagdo de

condigdes para avaliar as propriedades do mesmo, concluindo-se que o modelo revela
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ser um instrumento estratégico de custeio e de gestdo imprescindivel na Contabilidade
de Gestao das IES.

Em nota final, € de significar o contributo desta dissertagdo para o reforco da
investigacdo empirica da Contabilidade de Gestdo no sector publico portugués,

concretizado pelo desenvolvimento de um estudo de caso numa Universidade publica.

5.2. Limitacdes e Pontos Fortes do Estudo

Muito embora os objectivos propostos nesta dissertagdio tenham sido
globalmente concretizados, foram identificadas algumas limitacdes e forgas de
incitamento que condicionaram e auxiliaram, respectivamente, o desenvolvimento deste
estudo.

A maior limitagdo encontrada, que influenciou a estrutura e a condugido do
estudo de caso, prende-se com a inexisténcia de um sistema de custos consolidado na
Universidade de Evora. Este facto impossibilitou uma possivel comparacao conceptual
do sistema adoptado pela institui¢do e dos resultados obtidos no periodo analisado com
0 modelo proposto — o ABC.

Outra das dificuldades sentidas estd muito associada & amostra obtida, fruto da
aplicagdo do questiondrio ao corpo docente desta Universidade. Apesar da amostra ter
sido considerada estatisticamente representativa, reconhece-se que um maior nimero de
respondentes atribuiria maior significincia e precisdo aos resultados do questiondrio, e,
sobretudo, teria criado as condi¢des para uma valorizagdo mais exacta dos distintos
outputs informativos (reforca-se a ideia que dos 155 cursos de ensino em
funcionamento no ano lectivo de 2004/2005, somente foram obtidos dados sobre 72
cursos). Com toda a informagdo pretendida, os custos reais obtidos de algumas
actividades no exercicio em causa poderiam ser utilizados como custos padrdo para um
exercicio seguinte.

Por outro lado, também a estrutura de actividades considerada no questiondrio
demonstrou ndo responder suficientemente a desagregacdo de actividades disposta na
tabela matricial de custos. Com excepgdo da actividade principal “Ensino” (sujeita a
uma maior desagregacdo por actividades secundarias e finais), em diversos casos
tornou-se necessdrio proceder a repartigdes da ocupacdo horaria do docente, entre
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actividades finais, numa base tedrica. Ndo obstante, um conjunto de dados de referéncia
mais vasto exigiria do docente consultado um nivel de detalhe de informagdo sobre a
reparti¢cdo dos seus tempos de actividade, o que condicionaria, porventura, o nivel de
respostas obtido num estudo de natureza nio institucional.

Regista-se também como condicionante, o facto de ndo ter sido praticdvel
alargar o 4mbito de aplicagdo do questionario a outras unidades cientifico-pedagdgicas e
unidades de apoio, que desenvolvem, paralelamente, actividades principais e auxiliares.
A extensdo da informacdo pretendida a toda a instituicdo modificaria seguramente os
resultados obtidos, quer ao nivel da taxa de actividade global, quer na valoriza¢do dos
custos de actividade.

A par destas condicionantes, existiram também factores de motivacdo que
contribuiram para a melhor concretizagio desta investigacéo.

O primeiro incentivo esteve associado a elevada consciéncia e interesse
exteriorizados por alguns dirigentes e docentes da instituigdo, face a importincia de
possuir na organizagdo um sistema de informacdo com tais potencialidades. O seu
empenho pessoal tornou-se manifestamente facilitador do processo conducente a
realizag@o do questionadrio.

Outra das expressdes desse contributo evidenciou-se aquando da realiza¢do do
teste prévio, na medida em que o mesmo permitiu receber dos docentes consultados um
conjunto de recomendagdes ao nivel da arquitectura e compreensdo da ficha de
questionario. Esta fase de preparagdo do produto final atribuiu um maior padrio de
qualidade a este documento. '

Por ultimo, assinala-se também como ponto forte, a significancia estatistica da
amostra obtida (20,40%). Nao sendo possivel uma amostra de maior dimensdo, a
aplicagdo de um teste estatistico revelou que a mesma foi representativa da populagio
em estudo, 0 que permitiu atribuir uma maior base cientifica aos resultados do estudo de

caso apresentados.
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5.3. Potenciais Areas de Estudo para Futuras Investigacoes

A primeira drea de interesse estd relacionada com o préprio modelo de
Contabilidade de Gestdo proposto neste estudo. A sua implementagio nas IES, em toda
a sua extensdo organizacional, permitir-lhes-ia dispor de um conjunto de informacdes de
significativa relevancia para a tomada de decisdes e prestacdo de contas, e constituiria a
plataforma metodoldgica para o aprofundamento empirico da Contabilidade de Gestao.

Deste modo, com a adopgdo da metodologia ABC promove-se o interesse por
outras dreas passiveis de investigacdo:

0 Com o ABB, a capacidade de informagio do or¢amento como instrumento de

melhoria das actuagdes a curto (controlo operacional) e longo prazo
(controlo estratégico) seria aumentada, ultrapassando o 4mbito de ac¢do do
mero controlo financeiro;

0 A aplicacdo do ABCM permitiria identificar oportunidades de melhoria, que
conduzam a altera¢Oes nas actividades e processos como alavanca de uma
maior produtividade;

0 De forma integrada com estes dois sistemas, a implementacdo do ABM
atribuiria aos gestores a necessaria perspectiva operacional e estratégica de
suporte a decisdo, em termos de gestdo e controlo do desempenho
organizacional.

O ABC oferece um leque de oportunidades de actuagdo face a disponibilizago

de informagdo financeira e nio financeira sobre as actividades e os indutores de custo.

Assim, a identificagdo de actividades com e sem valor acrescentado e a
construcdo de indicadores monetarios e ndo monetérios sobre os custos de qualidade e
ndo qualidade, proporcionariam as condi¢Oes para orientar as actividades e processos
organizacionais para a qualidade total.

Por outro lado, o estudo sobre os indutores de custo podera potenciar as
condi¢des para o estabelecimento racional de pregos de transferéncia, com aplicagdo,
por exemplo, nos servigos bibliotecdrios prestados.

Por ultimo, sugere-se o aprofundamento da anélise dos indutores de custo, como
forma de medida e avaliagdo dos resultados financeiros e ndo financeiros (servigo
prestado e satisfacdo do cliente) do desempenho organizacional.
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