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RESUMO

A multiplicidade de metodologias que tém sido propostas para apoio a resolugéo de
problemas especificos de gestao justifica uma caracterizacéo, classificacao e sistematizacao
das diferentes abordagens. Este trabalho é fundamental, néo s6 para analisar a natureza
contabilistica ou nado contabilistica dessas metodologias — e 0s requisitos que esta
classificagao implica — mas também para identificar as possiveis linhas de desenvolvimento
de novas abordagens contabilisticas.

Associada a esta problematica esta a questéo da identificagéo dos critérios em que
se deve basear a escolha das metodologias mais adequadas a uma determinada entidade
tanto mais que, a crescente abertura da economia a concorréncia externa esta a expor
as empresas a um contexto cada vez mais agressivo e exigente. A sustentabilidade da
atividade é cada vez mais determinada pela exceléncia no funcionamento e, este na da
gestéo e, consequentemente cada vez mais um problema de informacéo e do uso eficiente
dessa informacéo.

Uma das principais dificuldades na adogcdo de um sistema contabilistico para a
analise e avaliagdo dos custos, producao, rendimentos, contexto préximo e desempenho
resulta do facto da gestéo nao possuir uma ideia clara dos principais parametros que devem
definir a estrutura destes sistemas.

Estafalta de perce¢do conduz a adogéo de sistemas pouco ajustados as necessidades
da empresa — tanto mais que o desenho final condiciona ndo s6 os objetivos que podem
ser atingidos, mas também a capacidade de, no futuro, serem atingidos novos objetivos.
Este risco existe quer quando a empresa adquire um sistema pré-formatado — ainda que
parametrizavel — quer quando se procede a um desenvolvimento proprio, apesar dos riscos
serem mais acentuados na primeira solu¢édo. De facto, no caso da aquisicéo de software
genéricos a empresa defronta-se normalmente com uma estrutura base inultrapassavel e
insuficiente ou condicionadora da informagéo que se pode obter.

Reconhecida a crescente importancia da informagédo para sucesso de qualquer
negécio é fundamental conceber sistemas de informacao eficazes e eficientes. O presente
estudo pretende apresentar, no contexto do negocio, as principais variaveis que devem se
consideradas num sistema de informagao vocacionado para o apoio a gestéao.

Este trabalho esta desenvolvido em duas partes:

Na primeira parte, o mundo atual dos negécios e a dindmica das organizacdes é
apresentada como o contexto em que a contabilidade de gestéo se assume como apoio aos
gestores no seu papel de aumentar o valor dos clientes e acionistas através da utilizacéo

eficiente e eficaz dos recursos organizacionais. Neste sentido, sera destacada a evolugéo
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da contabilidade de gestédo e dos seus modelos de andlise, destacando-se o caminho feito
desde uma abordagem mais operacional associada ao célculo dos custos de producgéo, até
a uma abordagem mais estratégica de apoio a tomada de deciséo e controlo de gestéo.
Na segunda parte, serdo desenvolvidos os principios orientados da conce¢ao de um
sistema de anélise do negécio e do desempenho (SAND). Além de serem identificadas as
suas variaveis estruturais, sdo tratados de forma direta os problemas praticos mais comuns
que as empresas enfrentam na fase de implementacéo e utilizacdo dos seus sistemas de
informacéo, alertando assim para a importancia da uma adequada concecéo. A abordagem

seguida é eminentemente prética e suportada em exemplo.
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INTRODUCAO

Desde a sua concecdo até muito recentemente a contabilidade focou, de forma
exclusiva, a sua atencdo no conjunto de bens, direitos e obriga¢des detidos por uma
mesma unidade econdémica. Durante mais de quatro séculos a contabilidade alargou os
eventos objeto da sua analise, alargou a perspetiva temporal em que esses factos sdo
considerados, alargou os objetivos a atingir, mas o foco no patriménio de uma s6 unidade
econdmica foi sendo mantido.

Nas Gltimas décadas o modelo de funcionamento do mundo econémico tem vindo
a sofrer uma auténtica revolugdo, principalmente, em virtude da abolicdo das barreiras
alfandegarias a circulagdo de mercadorias, capitais e, em alguns casos, pessoas. Esta
evolugéo é sentida ao nivel da gestdo, essencialmente pelo aumento do numero de
intervenientes no mercado, pelos diferentes modelos de participagao/posicionamento no
mercado e, consequentemente, pelas novas problematicas de gestdo. Para responder a
estas novos problemas foram desenvolvidos novas filosofias e ferramentas apoiadas pela
introducdao dos meios informaticos na pesquisa, recolha, classificagcao/sistematizacao e
geracao da informagéo para apoio a gestéo.

Como é evidente a contabilidade ndo foi imune a todas estas alteracdes. Mesmo
a contabilidade dita financeira (na realidade deveria ser denominada de contabilidade
patrimonial), apesar da rigidez das suas normas, ndo passou completamente ao lado
desta nova realidade, tendo-se, infelizmente, em muitos casos (paises), convertido
essencialmente numa contabilidade fiscal ou tributaria. E, todavia, no ambito da contabilidade
mais vocacionada para 0 apoio a gestdo que as alteragbes sdo mais relevantes. Esta
contabilidade que ja foi conhecida por industrial ou analitica de exploragéo e, atualmente,
€ representada pela contabilidade de custos, de gestao, de gestao avancada ou de gestao
estratégica de gestdo, estava inicialmente focada na determinacdo do custo dos produtos
e no controlo da eficiéncia, mas ganhou ultimamente multiplos objetivos, conceitos e
designacoes.

Esta multiplicidade de metodologias levanta desde logo duas questbes: dessa
miriade de metodologias quais devem ser eleitas por uma empresa concreta? E todas
essas metodologias poderédo (e deverao) ser classificadas como contabilisticas?

E evidente o interesse pratico da primeira questdo. Apesar de algumas das
metodologias em causa se sobreporem — isto é, visarem objetivos iguais por caminhos
diferentes — existem outras que tém objetivos completamente distintos, eventualmente,
complementares. Existem metodologias que visam toda a atividade da empresa e outras

apenas parte dessa atividade. Existem metodologias que visam os custos (a maioria) e
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outras que visam os rendimentos. Existem metodologias que visam produtos existentes,
outras que visam produtos em desenvolvimento ao passo que outras se focam nas
atividades. Se em alguns casos a escolha das metodologias a aplicar se pode fazer em
funcdo do grau de rigor que se pretende atingir (e do custo que se pretende suportar)
noutros esta escolha tera de basear-se na ideia clara dos objetivos pretendidos.

Pelo contrario, a segunda questdo, parece apontar para uma problematica mais
tedrica (o que é a contabilidade?) mas na realidade também possui uma forte vertente
pratica: definir as areas de aplicagcdo das técnicas contabilisticas, numa conjuntura em
que estas sdo muitas vezes reduzidos a meras expressdes matematicas ou solucdes de
um algoritmo informatico e em que filosofias de gestdo especializadas procuram desenhar
modelos especificos para a anélise dos custos das suas areas de intervencao. Aidentificacao
dessas técnicas como contabilisticas representa um meio de garantir a independéncia e
rigor da informacédo gerada ja que estas duas caracteristicas sao inerentes as regras de
tratamento contabilistico. A assuncéo pela contabilidade de uma resposta adequada aos
objetivos das varias areas funcionais assegura igualmente a economia no tratamento da
informacao — evitando, sempre que possivel, que esta tenha um tratamento autbnomo e
destacado em cada metodologia aplicada.

N&o é objetivo deste trabalho realizar uma histéria da contabilidade ou elaborar uma
qualquer teoria contabilistica. Pretende-se apenas contextualizar as novas metodologias

contabilisticas.
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A PROBLEMATICA ATUAL DA GESTAO

N&o carece de grande justificacdo a afirmagcédo de que os problemas colocados e
analisados e solucionados pelos gestores de qualquer unidade econ6mica, em meados
do seculo passado, sédo radicalmente diferentes dos que se colocam atualmente, no dia-a-
dia, das mesmas unidades econdmicas - tal como seriam diferentes se esta comparacgéo
fosse realizada entre estes e os do inicio do século’. Esta situagdo ocorre apesar de, no
essencial, os elementos constitutivos de qualquer unidade econémica se manterem. De
facto, na sua esséncia, uma unidade econémica continua a ser um conjunto de recursos
produtivos organizados de forma racional, sujeitos a uma gestao Unica que 0os emprega para
que possam atingir um objetivo ou resultado comum. Neste sistema aberto de recursos/
produtos/gestao/objetivos todos os elementos mantém a sua esséncia inalterada. Todavia
s6 relativamente aos objetivos podemos afirmar, com alguma margem de convic¢do que
néo se registaram alteragoes de conteldo radicais®. Analisemos detalhadamente cada um
dos elementos que constituem qualquer organizagdo econémica com fins lucrativos.

A gestao é a atividade que, atentos os objetivos a atingir, define politicas, processos
e procedimentos, assegura a disponibilidade dos recursos necessarios e adequados,
organiza a distribuicdo racional dos mesmos pelas atividades e garante a realizagédo
destas, de forma a obter o maximo resultado e menor gasto de recursos (custo). Desde
pelo menos a revolucao industrial que a gestdo mantém a sua esséncia inalterada: obter e
organizar os recursos e resolver todos os estrangulamentos/obstaculos que vao surgindo
na atividade ou no contexto envolvente, por forma a garantir que os objetivos fixados séo,
da forma mais eficiente, atingidos.

Todavia na sua materializacdo a gestdo apresenta profundas alteragbes. Na
realidade todas as varidveis que condicionam ou determinam a gestdo sdo agora, no
seu conteldo, distintas (recursos, produtos, organizagdo, contexto). Para enquadrar
devidamente todas estas alteracGes estdo permanentemente a surgir novas formas de
organizagéo e controlo, novas filosofias, técnicas e ferramentas de gestdo. Mesmo que
todos os elementos que constituem o objeto da gestdo se mantivessem inalterados
a simples modificacdo do meio envolvente iria provocar alteragcdes profundas na forma
de gerir. Ao nivel do contexto as alteragdes criaram problemas (da livre circulagdo de
recursos e produtos, por exemplo), agravaram outros (do preco, por exemplo) mas também
resolveram ou anularam outros (da dimensao do mercado ou da informagéo, por exemplo).

O novo contexto impde agora a necessidade de decisdes rapidas e a ponderacdo dos

1. N&o s6 é diferente a problematica como também s&o diversas as ferramentas disponiveis para a abordar.
2. Aobtencao de resultados positivos continua a ser fator fundamental para a sobrevivéncia a médio e longo prazo de
qualquer empresa.
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potenciais efeitos a curto, médio e longo prazo dessas decisbes®. Também a necessidade
de decisOes rapidas conduziu igualmente a adog¢do de novas estruturas organizacionais
e de estratégias de descentralizacdo da decisdo (que vieram atribuir maior relevancia as
necessidades de controlo). A dimenséao e dispersao geografica das estruturas produtivas e/
ou de distribuicdo incentivou aquela necessidade e revolucionou a forma como a gestéao é
executada. Nas empresas de média e grande dimensao, atualmente a gestéo é realizada
por ndo proprietarios do capital, isto é, na maioria dos casos, por quadros com maior
preparagdo académica — o que nao significa mais competentes*. A profissionalizagdo da
gestao, o facto de os gestores ndo terem «nascido» e crescido no sector, a existéncia de
objetivos predeterminados e as exigéncias permanentes de apresentacdo de resultados,
acentua a necessidade de informagcdo atempada e de qualidade. A realidade é que
também, a par com uma gestdo mais profissionalizada, encontramos pequenas e médias
empresas geridas pelos seus proprietarios, de uma forma mais centralizada, preocupada
nos resultados imediatos do neg6cio e em que o «felling», o perfil e conhecimento pessoal
do negécio sdo fundamentais para o sucesso. Também estas empresas se nédo alterarem
o perfil da sua gestdo acabam por ndo conseguir acompanhar a evolu¢gdo do mercado e
estagnar ou morrer.

Os recursos sdo todos os meios materiais e imateriais utilizados no apoio ou
incorporados numa determinada atividade. Apesar de o tipo basico de recursos se manter
(humanos, tecnolégicos, energéticos, organizacao, conhecimento, capacidade criativa, ...)
registam-se, ao longo do tempo, alteragdes profundas no mix basico de recursos aplicados.
Ainda que, no mesmo sector de atividade, possamos encontrar unidades com composicoes
(mix) muito diferenciadas de recursos, as empresas lideres caracterizam-se, usualmente,
por um peso elevado dos recursos tecnoldgicos e imateriais — conhecimento, capacidade
criativa e marca (notoriedade e reconhecimento) — que se traduzem, normalmente, na
necessidade de grandes recursos financeiros, investimentos e capacidades produtivas.
A dimensao dos recursos exigidos faz com que, em muitas situacdes, se verifique que
algumas empresas ja ndo pretendem obter e gerir todos os recursos e conhecimentos
necessarios a produgdo de um produto preferindo, muitas vezes, assegurar 0 concurso
de outras empresas para a prestacdo de servicos especializados ou fornecimento de
componentes. Para a empresa é apenas indispensavel controlar a parte do processo e/
ou conhecimento e/ou do reconhecimento do produto pelo mercado de forma a impedir
que outros o reproduzem e se tornem concorrentes. A esta tendéncia adiciona-se outra
3. Adicotomia dos efeitos a curto prazo e a médio e longo prazo pode constituir um fator de conflito — principalmente
quando os efeitos positivos a curto prazo pdem em causa a sustentabilidade da atividade futura. O aumento permanente
do nivel de concorréncia transformou um futuro semelhante ao presente num futuro cada vez mais incerto.

4. Esta dicotomia (interesses dos proprietarios/interesses dos gestores), se ndo for gerida de forma competente, é
suscetivel de criar objetivos a médio e longo prazo contraditérios entre os gestores e os proprietarios.
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propenséo, de resto jA manifestada no século passado, de dispersdo geografica dos
recursos e atividades (muito embora existam sectores em que se registam experiéncias de
concentragdo da cadeia de valor num mesmo polo industrial, em alguns casos, com circuitos
de abastecimento diretos ao processo produtivo da empresa de montagem). Formam-se
assim cadeias de valor complexas em que a liderancga é assumida pela entidade que detém
a chave do neg6cio, normalmente imaterial, como uma marca ou patente ou o dominio dos
canais de distribuicéo.

No século passado a obtengéo do lucro constituia o objetivo praticamente exclusivo
da gestdo de qualquer empresa. Atualmente, apesar de este objetivo ndo poder deixar de
estar presente, uma preocupacdo maior parece ser a de garantir a sustentabilidade da
atividade, em condi¢cbes de rentabilidade, isto €, de garantir que a empresa vai renovando
as condi¢des que Ihe asseguram a manutencao e/ou crescimento da sua quota de mercado
em condi¢cOes que permitam um retorno de capital aceitavel pelos proprietarios do mesmo®.
Nao é assim o objetivo fundamental que se alterou mas apenas o periodo de referéncia —
a uma perspetiva de lucro imediato junta-se agora uma exigéncia de lucro a longo prazo.

N&o se considera que o objetivo central de qualquer empresa possa ser
exclusivamente a satisfagdo do cliente. Este objetivo apenas podera ser eleito como
prioritario para as entidades sem fins lucrativos — e mesmo assim, muitas delas, também
procuram manter fundos que sustentem a atividade futura. A satisfacdo do cliente é
apenas um objetivo instrumental, departamental ou de marketing, necessario para atingir
o verdadeiro objetivo da empresa. Na realidade, se ndo existir o crivo do resultado, a
satisfacdo do cliente é o objetivo mais facil de alcancar. Uma vez que o grau de satisfacéo
do cliente est4 associado a sua percecdo do réacio custo/beneficio ou a um melhor custo
total de propriedade, entdo € seguro que a satisfacdo do cliente aumenta mediante a
obtencdo de um pre¢o menor. Todavia este caminho pode ser desaconselhavel para a
empresa se 0 pre¢o nao assegurar a cobertura dos custos totais suportados. A satisfacéo
do cliente sem assegurar a sustentabilidade da empresa nédo faz sentido. Este facto ndo
desvaloriza o objetivo de satisfagcdo do cliente (desde que suportada na pratica de um
preco superior ao custo completo). E obvio que sem vendas néo se recuperam os custos e
a atividade deixaria de fazer sentido®. Mas também é ébvio que, numa situagao de vendas
com resultados negativos persistentes, o ciclo de exploragédo acabara por néo ter condigbes
para se renovar. A satisfagdo do cliente é um fator indispensavel para a sustentabilidade,
mas, simultaneamente, ndo a pode pbr em causa.

5. E conhecido que algumas entidades, com objetivos muito especificos, se extinguem depois de alcangado essa meta,
mas estas sdo excec¢des a regra geral. Também nao se inserem nesta regra as designadas «startups» cujos proprieta-
rios almejam obter, a longo prazo, super lucros através de uma forte valorizagao do capital, perspetiva que os predispde

a assumir elevados riscos.
6. Salvo, como € obvio, se se tratar de uma organizagédo sem fins lucrativos.

A problematica atual da gestao



OBJETIVOS DA GESTAO

Qualidade
SATISFACAO
DO CLIENTE
CRIACAO DE
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Figura 1 — Objetivos da gestéao

Em sintese, sustentabilidade” pode definir-se como sendo a capacidade da empresa
para, no minimo, manter, no futuro, o nivel da sua atividade atual e simultaneamente
retribuir os proprietarios. A obtengéo de resultados positivos imediatos pode nédo constituir
o0 objetivo para um determinado periodo e empresa. E a sustentabilidade, suportada na
obtencgéo de resultados positivos, que deve constituir o objetivo fundamental da gestéao.

E preciso ter presente que muitas vezes a retribuicdo dos proprietarios assume
a forma de um dividendo, mas do aumento do valor de mercado do capital investido ou
simultaneamente destes dois tipos de retribuicdo. Apesar da geracdo de valor para os
proprietarios obedecer a um mecanismo relativamente independente dos resultados — mais
complexo e, portanto, mais dificil de acompanhar, controlar e corrigir — a realidade é que
dificilmente uma empresa sobrevive a geragéo continuada de resultados negativos — desde
logo porque apesar do valor para o proprietario poder continuar a aumentar, se exigira
que reforce o capital ou prescinda da sua posicao relativa para que outros entrem com
mais capital. Mesmo assim a retribuicdo imediata do proprietario ndo pode ser —néo € — o

objetivo exclusivo da gestao®. A retribuigdo financeira deve ser acompanhada de resultados

7. A competitividade traduz a capacidade de praticar um prego e condigdes comerciais idénticos ou melhores que dos
restantes concorrentes e obter resultados positivos. E um conceito similar ao da sustentabilidade. Contudo parece apon-
tar para uma preocupacao a curto prazo pelo que preferimos o conceito de sustentabilidade que realce a perspetiva de
médio e longo prazo.

8. Sob pena da empresa se descapitalizar.
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positivos de montante igual ou superior. A par deste objetivo em fungdo do contexto, da
estrutura do mercado e da empresa podem ser leitos outros objetivos instrumentais.

A problematica da identificagdo dos objetivos estd cada vez mais relacionada
com a problematica dos horizontes de gestdo. Apesar de, numa légica ideal, os objetivos
imediatos, a curto prazo e a médio e longo prazo deverem estar todos alinhados num
caminho que permita a concretizagdo destes ultimos, nem sempre tal alinhamento &
possivel. A complexidade da realidade forca muitas empresas a adotarem uma atitude
aparentemente erratica ou irracional assumindo objetivos imediatos ou a curto prazo
aparentemente contraditorios com os objetivos a médio e longo prazo.

A par com aqueles objetivos e, em algumas situacbes especificas pode ser eleito
como objetivo fundamental a redugao rapida do risco (o que de resto também contribui para
0 aumento de valor da empresa).

Em sintese, apesar de considerarmos que o objetivo central e Ultimo de qualquer
empresa € o de procurar a retribuicdo dos proprietarios e a sustentabilidade - tal como a de
qualquer ser vivo - e que estes ndo sdo possiveis sem a satisfacéo do cliente, a realidade
€ que este objetivo supremo vai ter de coexistir com objetivos temporarios ou conjunturais
que transitoriamente se podem sobrepor aqueles. Por outras palavras, o objetivo de
sustentabilidade da atividade, pode implicar, em periodos curtos, o sacrificio da retribuicéo
dos proprietarios. Qualquer um destes objetivos nunca sera possivel sem a satisfacdo do
cliente.

O produto é um bem material ou imaterial (servigo) oferecido no mercado, a um
determinado prego, com o objetivo de satisfazer uma ou mais necessidades. A caracteristica
basica de qualquer produto continua a ser, no essencial, a mesma: a capacidade para
satisfazer as necessidades dos clientes. Longe véo os tempos em que as empresas podiam
afirmar que os seus clientes tinham liberdade para escolher a cor dos seus carros - desde
que esta fosse a preta.

Todavia, com o tempo, os produtos ganharam mdltiplas facetas. Alguns produtos
apresentam multiplas capacidades ou funcionalidades, outros podem ajustar-se aos
desejos especificos de um cliente ou ganham capacidade para evoluir ao longo do tempo
ou passam a incluir servigos futuros ou adotam técnicas que exigem a aquisi¢éo futura
de produtos complementares ou, - quica a caracteristica mais relevante — sdo associados
a determinadas caracteristicas imateriais que os distinguem radicalmente de produtos
funcionalmente gémeos. O produto pode ser do tipo “canivete sui¢o”, do tipo “a medida”,
ou do tipo “lego” ou ..., ser uma novidade ou simplesmente conceder estatuto social ao
seu proprietario. As caracteristicas imateriais do produto, sdo em alguns casos, mais

importantes que os atributos fisicos ou funcionais.
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O produto com (maior) valor ja ndo é, em muitos casos, aquele que pode satisfazer da
forma mais eficaz uma necessidade fisica dos consumidores. Na verdade, o valor acrescido
a um produto, por razdes imateriais ou psicolégicas (marca, design, reconhecimento
social,), pode multiplicar véarias vezes o valor do produto basico equivalente, isto é, daquele

a que nao sejam reconhecidas aquelas caracteristicas imateriais®.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DE UMA UNIDADE ECONOMICA

»

#

N

@

« CONHECIMENTO

* COMPONENTES
ERIAIS

IMATE

(Processo) @

OBIJETIVOS

* FORM.
ORGANIZACAQ

GESTAQ

s
p
c
=

urbanismo + P:I% J‘TO i

marketing * RENOVACAO/
= REVOLUCAD INOVACA

TECNOLOGICA INTENSIVA

CONTEXTO (Ambiente) l
RECURSOS (INPUTS)

PRODUTOS (Resultados)
<~

Figura 2 — Elementos constitutivos de uma qualquer unidade econémica

Outra alteracao relevante, ao nivel do produto, é aquela que resultou da aceleragédo
do ritmo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, que conduziu, gracas ao maior poder
de compra dos consumidores, a reducdo da duragdo do ciclo de vida da generalidade
dos produtos. E evidente que desta necessidade de inovagdo permanente ndo se pode
dissociar a necessidade das empresas de se diferenciarem da concorréncia através da
comercializacdo de produtos Unicos para os quais possam definir precos singulares.

O contexto é o conjunto de variagdes juridicas, politicas, econémicas, comerciais,
sociais, naturais, tecnolégicas e contratuais que condicionam a atividade e desenvolvimento
da empresa. Apesar de cada empresa ser completamente independente para tracar o seu
caminho, a sua vida ndo decorre no interior de uma bolha completamente imune aos efeitos
do contexto que a envolve. Cada empresa € Unica na sua gestao, na estrutura dos recursos
de que dispde, na forma como estdo organizados estes meios e como se apresenta no
mercado, mas o contexto & universal.

Todos os elementos envolvidos na atividade da empresa estdo sujeitos a uma

enorme pressdo proveniente do contexto que condiciona a escolha da estratégia, do

9. E como é sabido nenhum aumento de produtividade (fisica) do trabalho pode proporcionar este acréscimo de valor.
De resto nas empresas ou economias subcontratadas ou que se limitem a fabricar produtos basicos - os aumentos de
produtividade tendem a n&o se traduzir em aumentos de rendimento j& que a concorréncia tende a beneficiar os clientes
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modelo de negbcio, da estrutura e dos custos, dos rendimentos e do desenvolvimento.
Neste contexto a globalizagédo, potenciada pela revolugdo nos meios de transporte, da
logistica e da comunicagdo, a par com as alteracoes no perfil das necessidades e
habitos dos consumidores, potenciadas pelo aumento do rendimento médio per capita,
pelas politicas/técnicas de crédito ao consumo, pela urbanizagéo, pelo marketing e pela
revolugéo tecnoldgica constituem as principais variaveis que determinam a evolugéo atual
do contexto envolvente da atividade. No contexto proximo da empresa este envolvimento
traduz-se numa maior concorréncia, na necessidade de diferenciacdo material ou imaterial
dos produtos, na automatizacao crescente dos processos e na intensificagdo dos processos
de inovacgéo e consequente reducéo do ciclo de vida dos produtos — principalmente ao nivel
dos produtos de moda, como ja referimos.

O CONTEXTO DO NEGOCIO

RECURSOS

CONTEXTO REMOTO GLOBALIZAGCAO
CONCENTRACAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO CONCORRENCIA -]
CONTEXTO PROXIMO \Q
PERFIL DAS
REDUCAO DE MARGENS REDUCAO DE PRECOS NECESSIDADES E
REDUGAO DE CUSTOS HABITOS DOS
CONTEXTO CONTRATUAL CONSUMIDORES

Terceiros de 1° linha

INOVACAO @
% REDUYAO DO
CICLO DE VIDA

'ﬁ,:’“ h lg':"\ E DOS PRODUTOS

'Y UNIDADE ECONOMICA @
Patrimoni AUTOMACA! \/lt o
m (Patrimonio) UTOMACAO REVOLUCAO

, TECNOLOGICA
(relagdo contratual)

REDUCAO TEMPO DE REACAO =
AUMENTO DO RISCO AUMENTO DE CUSTOS TRANSPARENCIA DOS MERCADOS @
DESENVOLVIMEN
Q TOS DOS CANAIS
DE INFORMACAO
INCERTEZA
RESPONSABILIDADE SOCIAL SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

OBJECTIVOS

Notas:

Contexto contratual - Envolvente da empresa composta pelas entidades com as quais se relaciona

de forma direta e imediata (isto é, entidades de primeira linha) através da contratualizacéo de
transagbes comerciais, com o correspondente, enquadramento legal e fiscal. Sdo terceiros de primeira
linha: Proprietérios, Clientes, Fornecedores, Estado, Entidades Bancérias, Entidades Reguladoras,
Seguranca Social, Autoridade Tributéria, Seguradoras, Trabalhadores, ...

Contexto proximo — Envolvente que condiciona as relagbes de natureza contratual realizadas. Neste
contexto proximo devem enquadrar-se todas as relagdes de segunda e terceira linhas da cadeia de
valor e as cadeias de valor concorrentes.

Contexto remoto — Envolvente que abrange todos os eventos de caracter tecnolégico, econémico,
politico ou juridico que podem vir a ter consequéncias na atividade futura da empresa. Exemplo: novos
avangos cientificos ou tenologicos, novas patentes, normas sobre circulagdo de pessoas, capitais e
bens, medidas de defesa do ambiente, ...

Figura 3 — O contexto do negécio
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N&o pudemos igualmente esquecer que fruto de todos estes fatores se verificou uma
profunda alterag@o dos canais de distribuicdo, com profundos reflexos na sustentabilidade
dos sectores a montante. Registou-se e regista-se uma concentracdo dos canais de
distribuicéo a retalho (por absorgéo do canal comércio por grosso). Esta evolugdo conduziu
a uma forte reducao dos custos de distribuicdo, mas teve como consequéncia, pelo menos
em alguns sectores, a alteracédo da relagdo de forcas negocial, em favor da distribuicéo.
Este desequilibrio constitui mais um fator de pressdo sobre os precos — quer sejam
justificados por promogdes, campanhas, exposicdo, marca branca, descontos de pronto
pagamento, etc., etc.

E evidente que as caracteristicas do contexto ndo possuem todas a mesma forca, a
mesma capacidade de influenciar a atividade e, consequentemente, a gestdo da empresa.
Maior exposi¢cdo ou abertura ao contexto significa maior interagéo entre o contexto e a
atividade. Todavia maior proximidade do contexto relativamente a atividade arrasta maior
influéncia mas a influéncia na exploracdo depende da estratégia, do modelo de negbcio,
dos fatores criticos do sucesso e das vantagens competitivas associadas e da estrutura da
empresa. Assim a influéncia do contexto contratual e proximo é operacionalmente muito
mais relevante do que aquela que € exercida pelo contexto remoto. A influéncia do contexto
préximo ou remoto € muito maior numa empresa que comercializa um produto béasico
do que aquela que comercializa um produto diferenciado (ainda que para as mesmas
necessidades basicas).

O papel da gestéo € o de tentar identificar e compreender todas estas caracteristicas
e tendéncias, custos e precos de venda, e de as aceitar, contornar ou rejeitar procurando
tecnologias, ideias/produtos, perfis de negoécio, nichos de mercado ou regibes com
caracteristicas distintas das sustentam em determinado momento a atividade. O papel da
gestao é, portanto o de identificar e potenciar o efeito das forcas competitivas presentes
no contexto ou, pelo contrario, no caso delas serem desfavoraveis ao crescimento e
sustentabilidade da empresa, encontrar caminhos que permitam a empresa proteger-se ou
tornear essas forgas. De todas as variaveis com que a gestdo de qualquer empresa tem
de lidar, as forgas externas constituem, sem sombra de duvida, no século atual, as mais
probleméticas — exceto se estivermos em presenca de empresas que se vocacionaram em
mercados locais, de muito pequena dimensdo ou que possuem regime de monopo6lio ou
oligopolio™. De facto, o grau de exposicao da atividade de qualquer empresa ao contexto
envolvente tem vindo, nas Ultimas décadas, a aumentar de forma drastica conduzindo,

em alguns casos, a aniquilagdo completa de sectores de atividade de um pais — e ndo

10. E estas situag6es podem ser agora alcangadas de uma forma imaterial. As entidades reguladoras destes sectores
deveriam desempenhar, para estas entidades, o papel das forcas do mercado. A realidade demonstra que este objetivo
esta longe de ser alcancado, pelo que a situacdo destas empresas € impar.
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apenas das empresas marginais de um determinado sector''. A preocupacao, por parte da
generalidade das empresas, com o contexto envolvente, resulta ndo s6 do grau de influéncia
que este pode ter, mas também do facto de ser impossivel caracterizar, com rigor, esse
contexto (dadas as multiplas variaveis independentes em causa), de prever a sua evolugéao
futura (por insuficiéncia do conhecimento e caracterizacao dos fatores determinantes) ou
de condicionar essa evolugdo. O afastamento da generalidade das empresas (e paises ...)
dos centros de decisdo que condicionam o mercado global constitui um fator adicional para
esta incerteza e, consequentemente, do aumento do risco.

E este contexto que justifica que tenha passado para o centro da preocupagédo
da gestdo de qualquer empresa a sustentabilidade da atividade, associada, a curto ou
médio prazo, com a necessidade de retribuicdo e aumento do valor para o proprietario.
Para que estes objetivos genéricos sejam assegurados a empresa tem de conseguir
definir com rigor e de forma clara uma estratégia'? e de ser capaz de a comunicar a todos
os seus trabalhadores, de a implementar, de motivar todos os seus trabalhadores para
a necessidade da sua concretizagdo e de, se necessario, a ajustar, de acordo com as

alteracdes de contexto.

NECESSIDADES BASICAS DE INFORMAGAO DE GESTAO

| INFORMACOES PARA APURAR O PATRIMONIO E AS SUAS VARIACOES |

/\.

. MUTAGOES NO .
PATRIMONIO . PATRIMONIO
P PATRIMONIO
Momento 0 EntreOel Momento 1
TEMPO E OUTROS
~ ~ ~ EVENTOS NATURAIS,
DECISOES DECISOES DECISOES .
. ECONOMICOS,
PROPRIAS NEGOCIADAS ALHEIAS
FINANCEIROS,
SOCIAISE
JURIDICOS
Internas Impostas

INFORMACAO PARA A TOMADA DE DECISOES

INFORMACAO PARA PREVENIR O RISCO

PRINCIPIO: N3do existe atividade sem decisdo

Ndo existem resultados sem actividade

11. De facto, em termos econdmicos, temos de aceitar que as empresas que séo expulsas do mercado continuam a
ser apenas as empresas marginais. A grande diferenca € que atualmente, esta classificagdo resulta de uma analise ao
nivel da economia global e ndo apenas ao nivel nacional ou regional.

12. A estratégia ndo é mais que o caminho escolhido pelos responsaveis pela gestdo para atingir os objetivos fixados
para 0 médio e longo prazo (em principio, pelos proprietarios do capital).
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Para conseguir atingir os seus objetivos a empresa necessita de dispor de
informacao rapida, tdo exata quanto possivel, simultaneamente, analitica e sintética,
barata, abrangendo toda a atividade, a cadeia de valor em que se insere, as cadeias de
valor suas concorrentes e todo o restante contexto envolvente. A informacgéo devera ser
simultaneamente histérica e previsional, preferencialmente quantitativa, referida a fluxos ou
stocks, a entidades e a periodos identificados. O dmbito concreto desta de informacéao vai
depender da dimenséo e estruturas da propria empresa, do grau de dominio/subordinacéo

que detém na cadeia de valor e da estratégia, modelo de negécio e dimenséo.
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NOCAO E PAPEL DA CONTABILIDADE

O conceito de contabilidade nao é indiferente quando se pretende perspetivar
as tendéncias futuras da sua evolucdo. De facto, para além da contabilidade, existem
outras formas, de tratar dados e contribuir para a resolugdo de problemas de gestdo das
empresas — como por exemplo a estatistica — pelo que é necessario saber, face a novas
necessidades, se as novas metodologias propostas ainda se enquadram no ambito da
contabilidade ou se devem de ser classificados como tendo outra natureza.

A palavra contabilidade tanto pode ter origem na palavra contar, calcular, computar,
como na palavra «contadoria» utilizada, na peninsula ibérica, para designar o trabalho
de controlo das contas reais. A origem da palavra também pouco podera esclarecer a
discussao sobre se a contabilidade é, e continua a ser, uma ciéncia social, uma arte ou uma
técnica. Esta discussao ultrapassa os objetivos do presente trabalho, mas néo deixa de ser
interessante referir que ha quem defenda que a verdadeira contabilidade esta morta. Ja a
afirmacédo de que o objeto de estudo da contabilidade é o patrimoénio e os fenbmenos que
com ele se relacionam parece (mais) pacifica. De facto, mesmo aqueles que defendem que
o objeto principal da contabilidade é o rédito, a conta, o controlo, o equilibrio patrimonial
ou a informagao tém de associar estes conceitos ao patriménio de uma qualquer unidade
econdmica. Em cada uma daquelas definicbes estamos perante o resultado de um
patrimonio, as contas representativas de um patriménio, o controlo de um patriménio ou a
informacao sobre um patrimoénio e suas alteragdes. Em concluséo, de uma forma imediata
ou mediata, ndo € possivel definir contabilidade sem referir o conceito de patrimonio.

Para os objetivos da presente andlise quica o mais relevante é definir se a
contabilidade vai realizar o acompanhamento da evolugéo do patrimoénio através de meras
operacdes de recolha, classificacao, registo e informacao ou deve procurar identificar
e explicar os fendbmenos que afetaram ou podem vir a afetar a composicdo de um
determinado patriménio e o seu valor. Em nosso entender a contabilidade néo se deve
limitar a classificar, registar e sistematizar devendo também informar, explicando, ndo sé a
posicéo atual, como se chegou a esta posi¢cdo, mas também de que forma a posicao atual
e o percurso recente podem determinar/condicionar a posicao futura.

Em sintese a contabilidade procura acompanhar e analisar os eventos relativos a
um patriménio, reais, previstos ou potenciais através do seu recolha, classificacéo, registo,
sistematizacéo e interpretacdo. Uma vez que o patrimoénio representa o conjunto de bens,
direitos e obrigacdes, com valor monetario, propriedade de uma determinada unidade
econdmica e sendo um dos objetivos centrais da maior parte dessas organiza¢des o aumento

do seu patrimonio, facil € compreender a relevancia da contabilidade. A contabilidade

Nocéo e papel da contabilidade
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constitui 0 Unico meio universalmente aceite para comprovar qual é o patriménio de uma
qualquer entidade e, consequentemente, em que medida e como se registaram as suas
variagoes ao longo do tempo'. A conta, por sua vez, ndo representa mais que do que um
conjunto de elementos de um patriménio que por possuirem, de forma exclusiva, uma
certa caracteristica comum, sao distintos de todos os restantes elementos. Na capacidade
para as contas representarem o proteiformissimo do patriménio, isto €, a sua constante
mutacéo, por efeitos dos factos contabilisticos, reside o poder da contabilidade.

Definido patriménio, conta e os objetivos da contabilidade a realizacdo da
contabilidade depende apenas da adocdo técnicas que permitam recolher, classificar,
registar, sistematizar, e interpretar os resultados obtidos. Na prética estas técnicas acabam

por se confundir com a contabilidade propriamente dita.

AS TECNICAS CONTABILISTICAS (CONTABILIDADE PATRIMONIAL OU FINANCEIRA)

CLASSIFICAGAO E INFORMAGAQ
s~ REGISTO \__/ CONTROLO D (Comunicagéo) INTERPRETAGAO
Escrituracdo Balancete Balanco e conta de Andlises de
(digrafica ou (autocontrolo) Resultados Balancos (racios,
unigrafica) Inventarios Anexo as contas indices, ...)
Andlises QOrigens e Relatrios
comparativas Aplicacbes de
Auditoria Fundos

Fluxos de Caixa

Painel de controlo

Nota: os documentos de informacgéao constituem eles proprias formas de controlo e de interpretacéo e
ndo apenas de mera comunicacao.

Figura 4 — Técnicas contabilisticas

As mutagbes do patrimbnio, materializadas nos varios eventos ou factos
contabilisticos, assumem um papel central na contabilidade. As mutagbes sdo explicadas
pelos factos e, estes, salvo raras excegbes, sao explicadas pelas decisdes tomadas — quer
estas assumam ou ndo uma forma contratual e tenham sido automaticas ou implicitas. Na
realidade, mesmo nas situagcdes em que aparentemente parece nao existir necessidade
de uma decisdo esta esta subentendida sendo assumida automaticamente em fungéo
de politicas e/ou procedimentos anteriormente aprovados ou da cultura da empresa. E
certo que, em casos especificos, algumas mutagdes do patrimdénio sdo determinadas

unilateralmente ou quase unilateralmente por terceiros, que em circunstancias particulares

1. Mesmo para as unidades econdémicas que nao tém o lucro como o seu principal objetivo, como entidades juridica-
mente auténomas dos associados, tém de ter o seu patrimoénio devidamente identificado e controlado e lutam pela sua
conservagao e crescimento.
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imp&em uma decisao unilateral?. Existe ainda um outro conjunto de mutagdes do patriménio
que resultam de alteragbes do enquadramento legal ou fiscal ou de factos naturais ou
similares a estes — estes sim que a empresa ndo controla nem tem possibilidades de
controlar. Apesar de todas as mutacdes apresentarem o mesmo valor contabilistico é
evidente que do ponto de vista da andlise a sua distingdo é fundamental.

Na definicdo ou desenho de qualquer sistema contabilistico é fundamental a
identificacdo dos objetivos a atingir pelo sistema ja que estes condicionam a forma como
devem ser classificados e sistematizados os dados. S6 uma adequada classificacao dos
dados permite que a informacgéo final obtida seja capaz de atingir ou auxiliar a atingir os
objetivos de gestdo aprovados. E, portanto, natural que a alteragéo, ao longo do tempo, dos
objetivos de gestdo imponha novos objetivos a contabilidade e tivesse de ser acompanhada
por novas metodologias contabilisticos. Como acontece frequentemente, noutras areas
ou campos do conhecimento, uma qualquer evolucdo néo arrasta a exterminacdo das
solugdes anteriores, mas antes a disponibilidade de um leque mais vasto de técnicas,
métodos ou sistemas alternativos ou complementares (note-se que 0s novos objetivos para
a contabilidade também nédo corresponderam a uma anulagdo dos objetivos anteriores,
mas sim a uma adi¢@o aos anteriormente definidos).

No caso da contabilidade esta evolu¢do conduziu a uma dicotomia de metodologias.
De um lado um sistema capaz de identificar o patriménio e as suas variagdes (resultado)
de forma a ser aceite e fazer prova perante terceiros — e, portanto, sujeito a um conjunto
de normas e principios rigidos. Do outro lado, sistemas que ndo se preocupam com esse
papel demonstrativo, mas apenas informar e amparar a gestdo nas suas decisdes. E
provavel que subjacente a este desenvolvimento da contabilidade esteja uma evolugéo do
grau de complexidade da atividade, dos produtos e dos contextos, e, consequentemente,
dos objetivos e papel fixado para a contabilidade. Esta evolui da simples identificagcdo do
patriménio e dos resultados para a determinagéo do custo dos produtos, para controlo da
atividade e para a geracédo da informacéo para a tomada de decisbes. Por este motivo
temos de um lado a chamada contabilidade financeira e do outro um conjunto de sistemas
cuja designacéo foi, a medida que se alterava o objetivo do seu desenvolvimento, evoluindo
da contabilidade industrial para contabilidade analitica de exploragéo, de custos, de gestao
e estratégica.

Foi assim que as duas preocupacgdes da contabilidade financeira (patriménio e
resultados), com o tempo, acabaram por se adicionar novas problematicas. A medida

que a atividade, e, consequentemente, a gestdo se tornar mais complexa e aumenta

2. Normalmente quando a contraparte se encontra numa situag¢éo de fragilidade ou de dependéncia ou nao possui for¢ca
juridica, financeira ou comercial para defender os seus interesses e objetivos (muitas vezes também para evitar cair
nesta situagéo é necesséria informagao).
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a necessidade de seguranca nas decisdes, foram-se adicionando novos problemas
subjacentes a necessidade de garantir a sustentabilidade e diminuir o risco. A fixacao de
novos objetivos para a contabilidade fez assim surgir novas metodologias.

Durante todo este periodo de desenvolvimento a contabilidade financeira néo se
manteve completamente estéatica e, seguramente, continuara a evoluir (apesar dos seus
objetivos se manterem inalterados). Com o desenvolvimento econdémico a rede de relagbes
entre a empresa e 0s seus parceiros passou muitas vezes a assentar em operacdes de
crédito pelo que a necessidade de avaliagcdo da situagdo econdmica e financeira, por parte
de terceiros alheios a empresa, aumentou exponencialmente. A ado¢do de normas gerais,
a que deverao obedecer os registos contabilisticos, usualmente designados por «principios
geralmente aceites», visa garantir a inequivoca interpretacdo da informacdo gerada.
Apesar destes principios constituirem um dos alicerces em que assenta a realizacdo da
contabilidade, como a prépria designacao da a entender, ndo estamos perante dogmas ou
principios inalteraveis, mas simplesmente regras que podem evoluir — e tem evoluido - em
funcdo de novas necessidades dos seus utilizadores (desde que essa evolugdo adquira
um estatuto de «geralmente aceite»). O papel destes principios € portanto o de garantir
o conteudo e significado dos valores apurados e publicamente divulgados constituindo
uma garantia para que, um qualquer analista externo, possa alcangar uma interpretacédo
genuina da informagéo.

Se estes principios, pelo seu caracter genérico, ndo criam grande entrave a
contabilidade como fonte principal de informagéo para a gestdo, 0 mesmo ja ndo se pode
afirmar com as crescentes e sistematicas exigéncias de informacdes de caracter fiscal a
prestar. Face a esta realidade a contabilidade financeira esta rapidamente a transformar-se
numa contabilidade fiscal ou tributdria uma vez que a principal preocupacao destes registos
passou a ser a clara demonstracdo do valor dos impostos a pagar e das informacdes
contabilisticas legais a prestar. O vasto conjunto de informagbes que se poderiam extrair dos
registos da contabilidade financeira ndo € aproveitado néo s6 porque esta preocupacéo paira,
em alguns paises, sobre toda a contabilidade, mas também pela construgao dos registos
com base em mudltiplos subsistemas de informacgéo e pela manifesta falta de sensibilidade
dos principais utilizadores para a importancia da contabilidade para a gestao®. E certo que
a necessidade, para efeitos de gestao, de ser criado um sistema contabilistico autbnomo
€ anterior a este afunilamento dos objetivos e interesses da contabilidade financeira, mas
ndo deixa de ser preocupante a desvaloriza¢do das informacgdes disponibilizadas por este
sistema contabilistico para efeitos de gestao.

Resumindo, o patriménio ndo apenas na sua expressao e variacdo quantitativa e

3. Marginalmente, o facto da contabilidade financeira apresentar atrasos permanentes néo facilita aquele objetivo.

Nocéo e papel da contabilidade

19



qualitativa* tem constituido o foco da contabilidade. Este foco justifica-se porque o patrimoénio

esta em constante mutacédo e os seus proprietarios desejam comprovar a sua variagéo e

identificar as chaves que justificam essas alteracdes, enquanto terceiros desejam, para

efeitos contratuais, conhecer essa informagéo (ainda que de uma forma mais sintética) e

o Estado exige o conhecimento especifico e detalhado de um conjunto de transacgdes e

informacéo. Se é verdade que o patriménio pode ser decomposto em contas ndo sao estas

que justificam as suas mutagdes. As contas apenas apresentam as mutacoes.

DESENVOLVIMENTO DOS OBJETIVOS DA CONTABILIDADE

il

TN

Factos
Contabilisticos
(provaveis)
Factos
Contabilisticos Técnica de registo
(historicos)
Prin?pios
geralmente
PATRIMONIO  |1° ‘ Sistema de
representagao

\‘

Valor das existéncias
de produtos

A

f
\
f
\

Factos
contabilisticos da |3°
atividade

Técnica de registo

Metodologias de
previsao

4{

Previsao de factos
contabilisticos

o

—

Técnica de registo

—

<:::> ‘ Metodologias de controlo

Metodologias de
tratamento de custos

CONTEXTO

ESTRATEGIA

1° Objetivo inicial

20
30
40

Novo objetivo
Novo objetivo
Novo objetivo

PATRIMONIO

e

Metodologias de analise
da informacao

CUSTO DOS PRODUTOS (Existéncias)
CONTROLO DA ACTIVIDADE

GESTAO DE CUSTOS/ESTRATEGIA

Figura 5 — Fases do desenvolvimento da contabilidade

Gestao de custos e
<::\'> rendimentos

4. As variagbes quantitativas do patriménio decorrem essencialmente da atividade desenvolvida muito embora também
possuam resultar da simples passagem do tempo (obsolescéncia dos ativos tangiveis, por exemplo) ou de eventos
inesperados (perdas propriamente ditas).
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TENDENCIAS DA CONTABILIDADE

EVOLUGAO HISTORICA

A contabilidade nasceu para responder a dois objetivos claros e basicos:

1°.— Conhecer com rigor a situagéo patrimonial de uma qualquer unidade econémica,
isto é, identificar e quantificar os bens, créditos e débitos de que é titular (Balango);

2°. — Apurar as diferencas entre os rendimentos e os custos de um determinado
periodo, isto é, medir a variacao do patriménio dessa unidade econ6mica e explicar
0s motivos por que a variagdo é essa e nao outra (Resultados).

Para responder a estes objetivos bastava a contabilidade preocupar-se com os
eventos que modificam diretamente o valor quantitativo ou a composi¢ao qualitativa do
patriménio de uma determinada unidade econémica.

Vao decorrer séculos até que as necessidades empresariais imponham alteragdes
profundas a contabilidade. De facto, &€ s6 com a Revolugdo Industrial' que vao surgir, de
uma forma estruturada, as duas questbes basicas que estdo por detras dessa evolugao:
Qual o prego (minimo) que a devemos vender 0 nosso produto? Qual o custo de cada
unidade de produto (ou se preferimos, qual o valor do stock final de produtos)? E evidente
que a segunda pergunta é fundamental para que se puder responder a primeira — mas
também para apurar os resultados (um dos focos da contabilidade dessa época). E um
pouco mais tarde, com a massificagéo da produgéo que ocorre no inicio do século XX, que
surgem novas necessidades e a contabilidade da um novo salto qualitativo — traduzida na
necessidade de antecipag¢é@o dos factos contabilisticos e de controlo. Mesmo quando os
objetivos contabilisticos iniciais se alargam e passam a incluir a determinacgéao do custo dos
produtos, o controlo da atividade ou mesmo o seu planeamento, o foco continua a estar
centrado no mesmo tipo de factos (0s que alteram um patriménio). Mesmo na perspetiva
ex-ante ou previsional o foco é sempre a identificacdo, quantificacdo, classificacéo,
registo e, neste caso, também a periodificacao dos factos que se prevé venham modificar
diretamente o patriménio (como € o caso, por exemplo, dos sistemas orcamentais). Todos
estes factos contabilisticos tém origem no contexto que caracterizamos como contratual
e nas operagOes internas de transformacgdo ou, residualmente, em acontecimentos
inesperados (naturais ou equivalentes a estes).

Em resumo, para responder a estas novas necessidades a contabilidade abandonou
a fronteira definida pelos factos contratuais histéricos e preocupou-se, numa fase inicial,

com os fenébmenos que ocorrem no seu interior — desprezados quando o foco esta centrado

1. E natural que a necessidade de calculo do custo do produto pré-existisse a esta época — apenas como célculo e ndo
como problema contabilistico.
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nas relagdes com terceiros e, posteriormente, com a antecipacao desses mesmos factos. O
alargamento do campo de aplicacao e analise contabilistica registou-se, portanto, a varios
niveis:
1°. — Recolha, classifica¢éo, registo e andlise de quantidades ndo monetérias de
alguns eventos;

2°. — Recolha, classificacao, registo e analise de eventos ndo envolvendo terceiros
(operagbes internas):

3°. — Previsao, registo e analise de eventos previsionais — e nao apenas factos reais.

Mas mesmo, nesta fase evolutiva, as preocupagbes dos novos sistemas
contabilisticos continuaram a estar centradas no patrimonio, na sua variagdo
(resultado), na sua utilizagcdo (controlo da eficiéncia e eficacia) e nas operagdes de
venda (preco de venda da producao/atividade).

A NOVA PROBLEMATICA DA GESTAO

Apesar de continuarem a ser objetivos fundamentais da contabilidade ha muito que
0s objetivos iniciais (patriménio, resultados e, mesmo, o calculo e controlo da atividade
e dos custos) foram ampliados. De facto, uma contabilidade focada no apuramento
dos resultados nédo apresenta capacidade ou flexibilidade para assegurar o contributo
necessario para a resolugao de alguns problemas bésicos de gestéo atual.

Para a gestdo da generalidade das empresas o pre¢o € uma variavel exdégena ao
sistema. Perante esta realidade, para atingir os seus objetivos, as empresas possuem dois
caminhos. Desenvolver estratégias que impecam que o prego:

1. Se mantenha como variavel exégena e seja superior aos custos;
2. Seja um problema, isto &, que o custo seja sempre inferior ao preco.

No primeiro caso a gestao podera estar preocupada em saber se:

v O custo de diferenciacéo do produto consegue ser recuperado pelo acréscimo
do preco de venda e assegurar a margem de lucro desejada?

v Os produtos atualmente em desenvolvimento véo permitir praticar o preco ad-
missivel pelo mercado e assegurar a margem de lucro desejada?

v Qual o efeito dos projetos de inovagédo & desenvolvimento sem sucesso nos
resultados?

No segundo caso a empresa podera questionar-se sobre:
v O peso dos custos néo industriais é razoavel para a atividade desenvolvida?

v Quais os custos desnecessarios ou de nao qualidade que a empresa atualmen-
te suporta?
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Devemos aumentar as atividades de prevencao e controlo da qualidade?
Quais os clientes ou o canal de distribuicéo que garante maior rentabilidade?

v Para satisfazer um aumento consolidado da procura a empresa deve investir,
aumentar o periodo de laboracgéo, subcontratar ou comprar o produto?

v Quais os produtos que a empresa deve procurar vender?
v/ E possivel, sem investimento, aumentar a capacidade produtiva?

Em muitos casos estamos perante decisdes com forte impacto na sustentabilidade
futura da atividade e cuja reversibilidade, a curto prazo, se pode revelar impossivel ou
com custos incomportaveis. Por este motivo, ha muito que algumas empresas passaram a
sentir necessidade de fundamentar as suas decisées em informacdes crediveis, analiticas,
atempadas e focadas no problema que pretendem resolver e, numa fase posterior, em
controlar e quantificar os efeitos dessas decisdes. E estes objetivos estdo longe de
poderem ser alcangados com a contabilidade financeira ou por uma contabilidade focada

exclusivamente no contexto transacional e interno.

AS METODOLOGIAS MAIS RECENTES

A multiplicidade de novos problemas que se colocam a gestao de qualquer empresa,
principalmente a partir do processo de globalizagdo conduziu a um desabrochar de novas
metodologias de apoio a gestdo® Apesar de algumas dessas metodologias ainda nao
terem atingido, em nosso entender, a sua maturidade e formato final, ndo deixaremos de
as referir. Para a presente analise existiu a preocupacgéo de identificar o nUmero maximo de
metodologias referidas na literatura atual.

Em anexo apresenta-se a caracterizagéo sintética das metodologias vocacionadas
para a prestacéo de informacao a gestéao (que inclui mesmo as metodologias mais antigas)
e que procuraremos, nos paragrafos seguintes, classificar. A classificacdo adotada é
independente dos métodos de identificagcao/reparticdo dos custos tendo sido construida e/

ou estruturada em fungéo dos critérios seguintes:
v Objeto que constitui o foco da andlise
v Fluxo econbmico, base de registo e avaliagao
v Periodo de referéncia
v Perspetiva temporal de analise, e
v Objetivos a atingir

Apesar do nivel de detalhe do tratamento da informacdo ser relevante nédo

2. Algumas destas metodologias surgiram muito antes, mais concretamente, no fim da segunda guerra mundial como
resultado dos problemas especificos encontrados pelas empresas de alguns paises.
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consideramos que exista uma escala objetiva que permita a sua identificagdo, pelo que
este critério ndo se encontra entre os eleitos. A relevancia do nivel de andlise resulta
do facto de normalmente a um maior grau de detalhe corresponder a um maior grau de
exatidao®, mas também um maior periodo para a prestagdo da informagéo e custo, sem
que, necessariamente, esta maior exatidao produza beneficios adicionais que assegurem

a compensacgédo do dispéndio de recursos. Por razdes idénticas, a exatiddo ndo pode ser

critério de classificagcdo — tanto mais que esta depende de uma apreciacao subjetiva.

CARATERIZAGAO DAS METODOLOGIAS CONTABILISTICAS DE APOIO A GESTAO

FLUXO
A PERSPETIVA OBJETIVOS DA
OBJETO ECONOMICO PERIODO DE TEMPORAL DE | METODOLOGIA/
DE REGISTO E REFERENCIA ANALISE (1) CALCULO (5)
AVALIACAO
. Custo (monetario/ . = Determinacao do
Patriménio néao m(()netério) Microgestdo (2) Ex-post Patriméniog/ Resultado
Processo Andlise e avaliagdo
(global ou Rendi de objetos de gestao
i endimento v
gsgzﬁllifgc)) ou (monetéario/ndo Gestéo (3) Ex-ante é%ro;:i::;c:;}gl;dades,
do mesmo monetario) cligntes, ) (cdstos e/
(produto) ou rendimentos)
Analise e avaliagao
Operacional da capacidade
Negécio Resultado/Margem | (Exercicio (tecnologia,
econbémico) investimento, custos e

ou rendimentos)

Cadeia de valor

Valor

Estratégico (periodo
de vida ou de
planeamento) (4)

Aprendizagem
(melhoria continua) /
Gestao de custos

Ciclo de Vida

Andlise e avaliagéo do
desempenho/ controlo

Contexto

Andlise e avaliagéo de
preco e valor

Anélise e avaliacao
do risco associado
a atividade e ao
contexto

Anélise e avaliacao
das vantagens
competitivas
(sustentabilidade e
competitividade)

Andlise e avaliagéo
das componentes
imateriais do neg6cio

Nota: (1) — Qualquer metodologia construida numa perspetiva ex-ante, para ser eficaz, tem de
considerar sempre a perspetiva ex-post, (2) — Normalmente, uma hora, um turno ou um dia de trabalho.
(3) — Normalmente, o més uma vez que uma quota importante dos custos € mensalmente recorrente.

3. E preciso ndo desprezar o facto de um maior detalhe corresponde também a uma maior necessidade de distribuicio
de custos comuns a varios objetos — situacdo que pode conduzir & perda de objetividade.
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(4) — A duragéo do periodo estratégico & muito variavel, mas sera sempre superior a um exercicio
econdmico. (5) — Os objetivos das varias metodologias poderiam ser sistematizados de acordo com
o tipo de gestao que se destinam a apoiar: gestdo micro (ou de chao de fabrica), gestao operacional

ou gestao estratégica. Uma vez que o periodo de referéncia ja permite esta distingdo optamos por um

critério de classificagéo diferente - o da ideia central subjacente a cada metodologia.

O conjunto de metodologias atualmente em aplicacdo ou desenvolvimento podem

sistematizar-se, de acordo com os critérios definidos anteriormente, da forma constante do

quadro seguinte.

METODOLOGIAS DE ANALISE ATUALMENTE EM APLICAGAO

FLUXO

- PERSPETIVA
ECONOMICO PERIODO DE OBJETIVOS DO
METODOLOGIAS OBJETO | DEREGISTO | REFERENCIA XEAAAE%EA(\*L) DE | cALcuLo
E ANALISE
Custos, Patriménio/
Financeira ou patrimonial | Patriménio | rendimentos e Operacional Ex-post Resultados
resultados
Pe?:tf;ztzsc)r;ztsc’)gg r(?ireto Processo Custos Gestéo Ex-post S:éf;gs(gﬁ)dum,
(1) (produtivo) P departamentos) /
Resultados
. Objetos de
De custos reais, com "
o Processo = : gestao (produto,
:'ﬁg;:;?g ao) método (produtivo) Custos Gestéo Ex-post departamentos) /
Resultados
Objetos de
Processo = ; gestéo (produto,
GPK (global) Custos Gestédo Ex-post departamentos) /
Resultados
Objetos de
tao (produto,
Do custo ges
padrao/«standard cost Proces§o Custo Gestéo Ex-ante departamentos)
accounting» (produtivo) / Resultado/
9 Desempenho/
Controlo
Objetos de
Dos recursos/«Resource = : gestéao (produto,
consumption accounting» Processo Custos Gestdo Ex-post departamentos) /
Resultados
Objetos de
Simplificada/«Backflush Processo = : gestéao (produto,
accounting» (produtivo) Custos Gestdo Ex-post departamentos) /
Resultados
De Capacidade/
. « Processo Rendimentos/ = - Produtos (mix)/
;ec’;‘é'ﬂjﬁirr‘]tof’ throughput | 1ol Resultados Gestdo Ex-post Rendimentos/
9 Resultados
Custos,
rcamental/«Budgeting» rendimentos e estédo x-ante
Orgamertal-udgetng: | (TS50 | rondmentos o | Gesta exant o o
resultados
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Atividade de

e Processo inovagao/
Orgamentos especificos/ (parcial ou | Custos Gestéo Ex-ante controlo de
cadernos de encargos (2) produto) custos e
atividades/ preco
Da melhoria = .

. . Processo Gestao/ ; Aprendizagem/
continua/«Kaizen (parcial) Custos Estratégico Ex-ante gestdo de custos
costing»

« Negocio Custos, Custos, pregos,
(I:D:sfiﬁst? alvo/ «Target (produto rendimentos, Estratégico Ex-ante resultados (pré-
9 novo) resultados avaliagcao)
. Processo Gestao/ Desempenho/
Do custo de qualidade (global) Custos Estratégico Ex-post gestao de custos
. Processo = Desempenho/
Do custo logistico (parcial) Custos Gestéo Ex-post gestdo de custos
Objetos de
Custeio por atividades/ Processo = : gestéao (produto,
ABC/TDABC (3) (global) | Custos Gestdo Ex-post atividades) /
gestéo de custos
Do ciclo de vida dos . Custos, .
produtos/«Life cycle cost \C/;i'(;lao de rendimentos, Estratégico Ex-post E?:;}g{g?gm
accounting» resultados
Do custo total Vida do - Ex-ante, Ex- Gestéo de
propriedade produto Custos Estratégico post custos
Por atributos ou =

- . . Processo Gestéao/ Ex-post, Ex- Produto/
funcionalidades/«Attribute Custos o ’
or feature costing» (produto) Estratégico ante resultados

: Custos, .
Aberta/<f0pen-book Cadeia de rendimentos, Estratégica Ex-post Sustentgpl!ldade/
accounting» (5) valor resultados Competitividade
Dosebenno!
Dos clientes Negécio rendimentos, Gestédo Ex-post gustos /
resultados Sustentabilidade
Custos,
Dos concorrentes Negbcio rendimentos, Estratégico Ex-post Sustentabilidade
resultados
Magra/«Lean accounting» | Processo Custos Microgestéao Ex-post E::t?grgenm/
. - Custos "
Do posicionamento Negocio/ 7 - : Sustentabilidade/
competitivo Contexto :228;{2 g(r)\;os, Estratégico Ex-ante Desempenho
Produtos (mix)/
Custos = Capacidade/
Custo, volume, resultado / | Processo .y Gestéo, ; >
«Cost-volume-profit» (global) :228;{2 de(r)wgos, operacional Ex-post gtéztt(;r;tztéllldade/
custos
Custos, .
«Benchmarking» Erec;cgcsi(s)o/ rendimentos e Estratégico Ex-post g:éf;gs de
resultados
Sustentabilidade/
Dos fatores Processo - Z
determinantes do custo (global) Custo Estratégico Ex-post Sue;io de
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Negocio/ - .
Do valor Contexto Valor Estratégico Ex-post Sustentabilidade
Da marca Negdcio Valor Estratégico Ex-post Sustentabilidade
Custos, Sustentabilidade/
Orgamento estratégico Negocio rendimentos, Estratégico Ex-ante Competitividade/
resultados Controlo
Custos, Gestio/ Resultados/
Painel de gestao Processo rendimentos, o ; Ex-post Controlo/
peracional
resultados Desempenho
Custos, Sustentabilidade/
BSC E;oo;;zo/ rendimentos, Estratégico Ex-post Controlo/
9 resultados Desempenho

Notas: (1) — Estas metodologias podem recorrer a utilizacdo de alguns custos predeterminados ou
tedricos; (2) — Existem metodologias especificas que para além de controlarem os custos controlam
o calendario de realizacédo. Trata-se, por exemplo, de metodologias associadas ao calculo de custos

de um projeto/servico ou de desenvolvimento de um produto. (3) — Algumas destas metodologias

podem ser aplicadas quer em termos ex-post quer ex-ante. (4) — Todas as metodologias que tem
como objetivo os controlos exigem sempre a fixagéo prévia de metas e a confirmagao posterior dos
resultados pelo que tem de assumir sempre uma dupla perspetiva ex-ante e ex-post. (5) — A exigéncia
de demonstracéo do custo/preco de alguns clientes aos seus fornecedores tem de enquadrar-se nesta

perspetiva.

A PROBLEMATICA DAS FRONTEIRAS DA CONTABILIDADE

Perante um conjunto tdo vasto de metodologias o problema das fronteiras da

contabilidade coloca-se, portanto em saber

a.

se eventos em que a empresa nao figura nem vira a figurar como titular, mas
que podem vir a atingir o patrimoénio, a atividade, o neg6cio e consequente-
mente condicionar ou determinar decisGes (eventos do contexto proximo ou
remoto);

se a projecao de eventos condicionados, com contornos ainda indefinidos e
incertos, dependentes de uma decisdo futura, em que a empresa podera vir
a figurar como titular (por exemplo, eventos no dmbito do desenvolvimento de

novos produtos), também devem constituir objeto do estudo da contabilidade.

Atualmente a contabilidade ja considera no seu ambito

a.

os factos com efeito imediato e direto no patrimonio (transagbes e outras ope-
racoes);

os factos que podem vir a ocorrer no futuro e ter efeitos diretos no patrimonio,
mesmo que o0 seu montante exato seja desconhecido (transagdes e outras ope-
ragoes);

a projecdo da atividade futura, isto €, as operagdes esperadas ou desejadas,
com repercusséo direta no patriménio futuro.

Por outras palavras atualmente a contabilidade ja considera no seu ambito todos
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os factos, em que a entidade figura como uma das partes, que diretamente influenciam
o patriménio (valor e/ou composicdo), aceitando que estes sejam considerados em trés
perspetivas: factos reais, factos com ocorréncia provavel no futuro ou meras previsoes
de factos. O que néo esta claramente definido é se factos em que a empresa nédo é parte
interveniente direta também podem ser englobados na contabilidade. Por outro lado,
também carece de clarificagéo, se factos dependentes de uma deciséo futura, devem ser
tratados contabilisticamente.

Formular o problema desta forma corresponde a excluir desde logo todos os factos
que nem direta nem indiretamente tem qualquer relagdo com o patriménio, a atividade, o
negdcio ou a gestao ou por outras palavras, que ndao podem, através de um desenvolvimento
perfeitamente racional ou previsivel, influenciar nenhuma daquelas realidades.

Concretizando, uma empresa produtora de concentrado de tomate deve contabilizar
— isto €, recolher, registar, controlar e interpretar — o estado do tempo nas regides de
plantacdo do tomate? Deve contabilizar a area plantada com tomate? Deve contabilizar o
nivel de ondulagdo do mar? Parece evidente que as duas primeiras informacdes podem
vir a ter influéncia no futuro préximo da atividade da nossa empresa e, consequentemente,
no seu patriménio. E evidente que o efeito que se venha a registar é sempre indireto uma
vez que:

1°. — N&o se verifica um facto em que a empresa figure como titular;

2°. — Quando ocorrer a decisdo — e, consequentemente, 0 evento que pode ser
influenciado por aquelas informacdes (a compra de tomate para transformagéo) os
efeitos no patrimoénio vao ainda depender da forca da empresa no mercado, das
relagcdes pré-contratuais com os potenciais fornecedores, da for¢a dos fornecedores
e dos restantes concorrentes e, como é obvio, do comportamento posterior do pre¢o
de venda*.

Pensamos que néo existem dlvidas sobre a relevancia deste tipo de informacao
para a gestédo de qualquer empresa. Ja que ja atualmente os gestores, através da sua rede
de contactos e da informagéo publica procuram obter dados de natureza igual ou similar (ou
pelo menos estéo atentos a sua divulgagéo) sem, todavia, em muitos casos, procederem a
um registo especifico da mesma. E certo que, em algumas empresas, a procura deste tipo
de informacéo ja é efetuada de uma forma permanente e sistematica, recorrendo muitas
delas a contratacdo de servigcos de informacgéo especializados®. Também é claro que a

relevancia desta informacgéo para a gestéo resulta do facto de serem fundamentais para a

4. Apesar de a eficiéncia no processo de compra das matérias primas poder ndo determinar o sucesso de qualquer
empresa transformadora ndo devem existir duvidas que comprar bem representa um dos alicerces desse sucesso — e
esse alicerce sera tanto maior quanto maior for a taxa de incidéncia das matérias primas ou da influéncia da qualidade
da matéria na qualidade do produto.

5. Veja-se o caso das empresas que comercializam informagdes diarias sobre o mercado das chamadas «commodi-
ties», realizam estudos de mercado ou informagdes financeiras.
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tomada de algumas decisbes criticas e, consequentemente, para o sucesso da empresa.

Podemos, portanto, afirmar que a par dos factos tradicionalmente considerados como
contabilisticos (isto é, com efeitos diretos no patrimoénio) existem outros factos relevantes
para a gestdo — que num sentido mais amplo podemos incluir nos factos contabilisticos.
A questdo fundamental é saber se a relevancia de uma determinada informacgéo para a
gestéo justifica o seu tratamento contabilistico, isto €, a recolha, classificagdo, registo e
posterior analise da informacéo compilada e processada ou se, pelo contrario, se deve
tratar essa informacdo de uma forma descritiva (pontual) ou estatistica. Nao pudemos
deixar de ter presente que € o grau de sucesso na tomada de decisdo que, em grande
parte, condiciona a evolugdo mais ou menos positiva do patriménio e da capacidade para
remunerar os proprietarios.

A primeira conclusao é de que apenas a informacéao de natureza econémica ou
financeira, de natureza quantitativa, cuja incidéncia, direta ou indireta, a curto, médio
ou longo prazo no patrimonio, na atividade, no negécio, isto é, na tomada de decisao

possa vir a ser relevante deve ser objeto de registo contabilistico.

O UNIVERSO DOS EVENTOS NA PERSPECTIVA DE UMA EMPRESA

RECURSOS

CONTEXTO REMOTO

CONTEXTO PROXIMO
CONTEXTO CONTRATUAL
Terceiros de 1° linha
G P
E R
o
s LN LN
: ® f  a >
" . u
A 'Y S UNIDADE ECONOMICA EC T
[0} (Patrimonio) o
E (relagdo contratual)
OBJECTIVOS
LEGENDA:
El - Eventos internos, isto é, entre elementos do mesmo patriménio
EC - Eventos contratuais, que envolvem a permuta entre elementos de um patrimonio e terceiros
EA - Eventos inesperados, independentes de qualquer vontade da gestao e, normalmente, nao desejados, que afetam diretamente o patriménio
EE - Eventos externos relativos ao mercado dos fatores ou dos produtos ou a legislacao aplicavel ao sector ou a actividade economica global
EPR - Eventos no contexto proximo, relevantes, isto €, que se podem refletir na atividade, na tomada de decisao
EPI - Eventos no contexto proximo, irrelevantes, isto €, que nao afetam a atividade ou a tomada de decisao
EER - Eventos do contexto remoto que podem fortalecer ou enfraquecer a atividade e a estratégia atual da empresa e a sua sustentabilidade futura
EEIl - Eventos do contexto remoto que ndo tem efeitos na estratégia atual da empresa e na sua sustentabilidade futura

Figura 6 — O universo dos eventos
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Analisemos mais detalhadamente os eventos a volta ou no interior de qualquer
empresa (Fig. 5). O mundo dos eventos, na perspetiva do patriménio de uma unidade
econdmica, pode ser organizado de acordo com o contexto em que estes ocorrem e 0s
efeitos que provocam. Normalmente estes eventos ou factos sdo uma consequéncia
dessas decisbes (ou, eventualmente, das decisdes de terceiros ou de eventos inesperados)
que v&o gerar informagdes que determinam decisées futuras. A medida que se alarga o
universo da analise atenua-se a relag@o entre os elementos ou eventos que constituem
cada contexto e o patriménio de uma qualquer empresa em concreto. Apesar da natureza
comum do contexto cada empresa é livre para assumir a forma como pretende relacionar-
se ou interagir com o contexto (homeadamente, através da estratégia e modelo de negécio)
para fazer face as alteracoes do mesmo. Cada empresa tem de definir as armas com que
pretende conquistar o mercado e defender a sua posicao. Por este motivo as necessidades
de informac&o para gestéo sao diferentes de empresa para empresa. E, portanto, evidente
que enquanto o primeiro grupo de factos — do contexto contratual - esta perfeitamente
caracterizado (todos aqueles em que a empresa figura como titular de um bem, um direito
ou obrigagéo) os grupos de eventos subsequentes tém de ter a sua relevancia reconhecida
pela gestéo - ja que € em fungéo das necessidades de gestédo que deve ser estabelecido o
ambito dos factos relevantes®.

A segunda conclusdo é que os eventos relevantes do contexto proximo ou
remoto que interessam a contabilidade sdo apenas aqueles que podem influenciar o
patrimonio, a atividade, o negdécio ou a gestao, cuja identificacdo tem de ser realizada

pela gestao de cada empresa.

6. Pela dimensé&o desta informagéo seria irrealista e antieconémico registar e analisar toda a informagéo deste universo.
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CONTEXTO PROXIMO
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Eventos contabilisticos tradicionais, com relagéo direta com o patriménio. Alguns factos

podem nao ser objeto de registo imediato. (2) — Factos relativos ao negécio, que para além de incluir
os factos tradicionais, podem resultar de decisdes politicas relativas ao enquadramento juridico ou
macroeconémico, decisdes dos concorrentes, decisées regulatérias ou de associagdes do sector e

similares.

Figura 7 — A Origem dos eventos contabilisticos

Aquestao fundamental ndo €&, portanto se este tipo de informagéo —de que a empresa

néo é um dos titulares e que nao respeita diretamente ao patrimonio - € ou nao relevante

para a gestdo — ja que alguma dela seguramente que o é. A questédo central € saber se

essa informacdo pode e deve ser classificada como contabilistica e tratada como tal. Para

ser contabilistica essa informacdo nao tem de ser passivel de registo de forma digrafica.

Para ser contabilistica essa informacao nao tem de ser registada num diario e num razédo. A

informag&o tem apenas de ser tratada de acordo com as técnicas contabilisticas.

A terceira conclusao é que para ser contabilistica a informacao necessita

apenas de:

1.

Apresentar uma relagao inequivoca, direta ou indireta, quantitativa ou
qualitativa, imediata ou postecipada, com o patriménio/atividade/negécio
da entidade.

Ser registada de forma sistematica e organizada, em classes (contas)
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representativas de entidades, recursos ou departamentos/atividades
homogéneas.

3. Consequentemente, ser tratada de forma a gerar novas informacdes que
permitam satisfazer os objetivos da gestao.

4. Ser auditavel.

As vantagens no tratamento contabilistico da informagéo sédo evidentes. O registo
em classes permite a sua posterior exploragdo com base em multiplos critérios. Acresce
ainda que também a qualquer momento seréa possivel verificar qual a origem da informacéo,
a corregdo da sua classificagéo e valor. Sera igualmente possivel, através de processos
de balanceamento, implantar procedimentos de autocontrolo que impedem a ocorréncia
de erros grosseiros. E evidente que a par destes pontos fortes os sistemas contabilisticos
apresentam um custo que pode levar a empresa a optar por outros sistemas de registo ou
mesmo pelo néo registo.

A quarta conclusao é que a mesma informacao podera ser tratada de uma forma
contabilistica ou extracontabilistica. O tratamento da informagao como contabilistica
depende de uma decisao da gestao.

Alargando-se o ambito dos eventos contabilisticos € evidente que a qualidade da
informacao disponivel passa a ser muito diversa. A informacao original (dados) relevante
para gestao assume formas e origens muito diversificadas pelo que para ser tratada como
contabilistica necessita de ser selecionada.

A selecéo dos dados pode ser realizada de uma forma bastante simples: toda a
informacao que possa introduzir ruido no problema e na deciséo deve ser excluida, isto é,
toda a informagéo que nada clarificar sobre a natureza do problema e as consequéncias de
cada solucéo alternativa deve ser desprezada. Assim devem ser excluidos os dados que:

1°. — Correspondam a meras opinides ou constituam meras suposicoes;

2°. — Cuja qualidade nao é credivel (por exemplo, os textos promocionais devem ser
objeto de uma analise critica antes de serem considerados);

3°. — Estejam expressos apenas em termos qualitativos, opinativos ou descritivos
(logo, subjetivos);

4°. — Nao sejam claros quanto ao periodo ou data de referéncia, a entidade ou
entidades envolvidas, ou a atividade a que se referem.

Dada a amplitude dos periodos de referéncia e das diferentes origens da informacao,

o grau de rigor dos dados relativos ao contexto proximo e remoto € sempre muito variavel.

A realidade é que os dados e a informacdo gerada ndo necessitam, muitas vezes, de

possuir um grau de certeza absoluta, uma vez que para efeitos de gestdo a informacao,
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na maior parte dos casos, ndo necessita de ser rigorosa, mas apenas confiavel, isto &, o
importante € que a margem de erro subjacente a informacéo n&o possa conduzir a uma
deciséo diferente daquela que vai ser tomada’.

Tao importante como selecionar a informagéo relevante é a identificagéo das fontes
dessa informacgéo e a forma de acesso, de forma atempada, sem distor¢des, sem grande
esforco e custo. O tratamento contabilistico ndo & compativel com fontes de informagéo
intermitentes ou ocasionais.

A quinta conclusao é, portanto, que s6 devem ser aplicados métodos
contabilisticos se estiverem identificadas as fontes onde os dados podem ser
recolhidos de forma sistematica e completa (isto é, incluindo todas as caracteristicas
necessdarias a aplicacdo da metodologia escolhida e geracdo da informacéao
pretendida), aos quais seja atribuido um grau de objetividade aceitavel.

Mas né@o é apenas em termos do ambito que a posicao da contabilidade se esta
a alterar. As alteragdes de contexto tém conduzido a uma relevancia cada vez maior dos
horizontes de gestéo e de decisdo. Em termos de analise temporal da informacéo existem
duas visdes claras: a visao dos factos passados e a visao dos factos futuros.

Os factos passados do contexto contratual e interno sdo o que séo, apesar de, em
alguns casos, poder existir ainda um espacgo de tempo razoavel até serem completamente
conhecidos ou quantificados os seus efeitos. Estes factos, titulados pela empresa, possuem
um caracter operacional ou estratégico conforme a natureza imediata ou prolongada
dos seus efeitos ou, no momento de analise e controlo, de acordo com o calendario dos
objetivos fixados.

Os efeitos futuros, de origem contratual, ndo respeitam apenas as decisdes que no
passado foram tomadas sobre a capacidade produtiva e investimentos associados, mas
também, por exemplo, quanto ao modelo de negoécio ou quanto a especificagdo do produto.
De facto a estrutura de custos € em grande parte determinada por decisdes passadas e
apenas vai senda preenchida pelas decisdes atuais. Se excluirmos os efeitos da evolucéo
do contexto, grande parte dos eventos futuros séo, em qualquer momento, perfeitamente
quantificaveis®. Também o caracter operacional ou estratégico dos eventos resulta do prazo
para a sua concretizagao.

As informacoes relativas ao contexto proximo ou remoto, passadas ou previsiveis,
apesar de puderem condicionar decisbes operacionais, devem ser tratadas como tendo
caracter estratégico.

A sexta conclusao é que no contexto contratual o registo da informacao nao

7. E evidente que esta afirmag&o néo se aplica a contabilidade financeira
8. Esta quantificacdo resulta do facto de uma parte dos custos se encontrar pré-formatada e s6 uma parte residual ser
resultado de decisdes operacionais — que quando previstas sdo, regra geral, automaticas.
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necessita de ser desagregado em factos operacionais e factos estratégicos ja que
esta distincado se realiza essencialmente na fase de controlo através da fixacao de
metas a médio e longo prazo. Ja a informacao do contexto préximo ou remoto deve

ser toda tratada como estratégica.

A PROBLEMATICA DA ESCOLHA DAS METODOLOGIAS A APLICAR

A multiplicidade de objetivos, por um lado, e a diversidade dos dados de base,
por outro, tornam dificil a hip6tese de desenvolvimento de uma metodologia global,
vocacionada para o negécio, capaz de responder a toda a problematica de gestao®. Acresce
ainda que a dimensao total da informacédo com interesse para a gestao (factos relevantes
para o negocio) torna pouco racional e econémica a aplicacdo de todas as metodologias
conhecidas — 0 que pressuporia o registo de toda a informacédo necessaria para o efeito.
Face a um leque tdo alargado e diversificado de metodologias a pergunta légica é: mas
qual ou quais aplicar? A resposta facil e loégica, em funcdo da exposicédo anterior, €: as
que forem adequadas aos objetivos que se pretendem atingir. Para concretizar um pouco
mais esta resposta temos de abandonar a visdo genérica das metodologias anteriormente
apresentadas e identificar as caracteristicas do processo e contexto'.

N&o sendo racional nem econdmico tratar exaustivamente toda a informacéo, a
atencao devera ser focada nas areas ou fatores que sejam determinantes para o sucesso
da empresa e nas causas que possam contribuir para a perda de valor relativo dessas
areas ou fatores. Como ja referimos, na escolha das metodologias é também necessario ter
em atencao, em alguns casos, que nao sendo a empresa um dos titulares, destinatarios ou
simples canal de circulagéo da informacgao é obrigatorio identificar as fontes de informagéo,
0s canais de acesso a informacgéo e o grau de fiabilidade da informag&o assim obtida.

Para além da dimenséo e qualidade dos dados e das multiplas perspetivas em que
0s mesmo podem ser classificados, nao se pode deixar de chamar a atencéo para a maior
ou menor estabilidade do contexto envolvente e das consequéncias desta instabilidade
ao nivel da gestao. O facto de, para a generalidade dos produtos, néo existirem barreiras
legais a entrada no mercado, das estratégicas de posicionamento no mercado, de
promog¢do e inovagédo dos concorrentes ndo serem antecipadamente conhecidas ou de

a estratégia dos diferentes participantes na cadeia de valor poder evoluir faz com que as

9. Esta conclusdo n&o deve impedir que se procure um registo unico, detalhado e completo para cada informagéo de
forma a permitir multiplas analises posteriores.

10. N&o se devem generalizar os problemas de um determinado sector econémico, com multiplas combinag¢des possi-
veis de recursos, origens das matérias primas e canais de distribui¢éo alternativos, na sua concorréncia com produtos
de origem externa ou produtos sucedaneos, para todas as empresas que o formam. Alguns desses problemas (de
gestdo) serdo comuns, mas muitos outros serdo especificos de cada empresa. A forma como a empresa se posiciona
no mercado e o seu perfil de gestéo é fundamental para identificar o perfil de problemas.
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necessidades de informagéo de um periodo possam ser diferentes das necessidades do

periodo anterior — ndo s6 porque alguns dos problemas podem ja ter sido ja solucionados

mas, essencialmente, porque surgem novos problemas e necessidades de informacéo.
Por estas razbes e em termos genéricos a gestdo tem de estar atenta numa

perspetiva de ganhar ou consolidar vantagens competitivas:
a. A eficiéncia na aquisicdo e utilizagéo dos recursos e na realizagéo das atividades;

b. Ao surgimento de melhores praticas nos processos e tecnologias empregues
na empresa ou na cadeia de valor ou cadeias de valor;

c. Asalteracdes da dimensao e perfil dos concorrentes, do seu nivel de inovagéao
e diferenciagéo;

d. As alteragbes das modas e gostos dos clientes no mercado dos produtos;
e. As alteracdes no mercado dos produtos sucedaneos ou similares;

f.  As restantes modificacdes do contexto envolvente quer elas estejam em curso

quer se preveja que se venham a concretizar.

Como principio podemos fixar as seguintes metodologias basicas a aplicar a

qualquer empresa:

NECESSIDADES

FUNDAMENTOS

METODOLOGIAS

SISTEMATIZAGAO DOS SISTEMAS CONTABILISTICOS

Identificar o patriménio (que
implica determinar o resultado)

Conhecer a propriedade detida.
Conhecer os meios a gerir.
Conhecer o resultado da
gestdo. Informar terceiros.

CONTABILIDADE FINANCEIRA

OU PATRIMONIAL

e

Calcular o custo dos produtos.
Controlar eficiéncia. Minimizar
custos. Maximizar rendimentos.
Reconhecer o mérito.Avaliar
pregos

Garantir a retribuicdo dos

proprietarios. Apurar resultados.

Avaliar a eficiéncia. Assegurar
que o custo é inferior ao prego
ou que o prego é superior ao

Melhorar a eficéncia da cadeia de
valor. Acompanhar alteragdo dos
fatores criticos do sucesso.
Acompanhar as alteragdes das
estruturas e posicionamento dos
fornecedores.

A sustentabilidade a MLP deve
ser construida quotidianamente.

CONTABILIDADE PARA A
ATIVIDADE

CONTABILIDADE PARA O
NEGOCIO

Identificar alteragdes de
contexto. Identificar
oportunidades. Controlar
estratégia. Controlar
fatores criticos do sucesso.
Antecipar o futuro.

Assegurar competitividade
e sustentabilidade.

CONTABILIDADE

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

A contabilidade financeira, de acordo com a legislagdo em vigor na generalidade dos paises, € obrigatéria.
As necessidades de informagao para efeitos operacionais, sobre a atividade e o neg6cio, dificilmente
dispensam a adogéo de um sistema global de registo, classificacdo, tratamento e analise dos custos e
rendimentos globais. Cumprida a necessidade de valorizagcao da produgéo todos estes sistemas devem
estar focados na avaliagdo do desempenho e no apoio a tomada da decisao.

Figura 12 - Sistematizagcdo dos sistemas contabilisticos
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Uma abordagem possivel para a definicdo das metodologias adequadas a uma
qualquer empresa é, portanto, identificar os processos e eventos criticos para o patriménio,
a atividade, o negbcio e, consequentemente, a gestdo. Para efetuar esta selecdo as
questdes basicas a responder devem ser, em nosso entender, as seguintes:

1°. — OBJECTIVOS DA GESTAO: garantir a retribuicdo dos proprietarios e a
sustentabilidade da atividade, traduzida a curto prazo pela rentabilidade dos capitais
investidos e, a longo prazo, pela manutengao e/ou melhoria dos fatores criticos de sucesso.

2°. — ESTRATEGIA E VANTAGENS COMPETITIVAS: Qual o foco da estratégia
genérica atual da empresa? preco ou diferenciagdo? Quais os fatores criticos do sucesso?

A adocgéo de uma estratégia tem subjacente uma visdo do contexto e a assuncao de
um determinado tipo de comportamento por parte da empresa. A atividade desta s6
sera eficaz se conseguir identificar os fatores criticos do sucesso e procurar criar e
consolidar as vantagens competitivas relativamente aos seus concorrentes, isto &,
a gestédo tem de se preocupar com 0s objetos em que assenta a estratégia, sejam
eles, produtos, clientes processos, ou outro qualquer elemento ou evento. Todavia,
deve ser claro que apesar da estratégia genérica se focar num determinado tipo de
vantagem é recomendado que empresa nao despreze a complementaridade que
existe com todas as restantes.

A identificagdo da estratégia global adotada apenas tem utilidade para assegurar
existe uma sincronizagao desta com os objetivos do sistema de informac&o.

Uma estratégia de preco tera de centrar-se em metodologias de analise dos custos
totais enquanto uma estratégia de diferenciacéo devera dar origem a metodologias
que se preocupem com os produtos diferenciados, com os fatores que asseguram
essa diferenciacdo (marca, inovagéo, servico, qualidade, ...), com o0s custos
necessarios para alavancar essa diferenciacéo e os beneficios que dai resultam. E
evidente que mesmo as empresas que optaram por uma estratégia de diferenciagéo
nao podem desprezar os aspetos relativos aos custos — tanto mais que ndo sabem
quando podem ser forcadas a optar por outro tipo de estratégia.

A estratégia de nicho exige metodologias que permitam acompanhar o segmento de
mercado concreto em que esta focada a atividade mas também do custo global ou
da diferenciacdo conforme a abordagem realizada ao nicho.

S6 em condigbes muito particulares o sucesso de uma empresa depende de um
Unico fator. Normalmente o sucesso esta associado a um mix de fatores, cujo
contributo individual para o sucesso é variavel. Quando, numa empresa, o valor
atingido por um desses fatores ou pelo mix permite distinguir o produto/servico
da empresa de todos os restantes competidores estamos em presenca de uma
vantagem competitiva. Todavia raramente essa vantagem sera eterna, uma vez que
o contributo de um determinado fator para o sucesso da empresa pode desaparecer
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ou diminuir, relativamente aos concorrentes, quer por efeitos de fatores internos (FI)
quer externos (FE).

FACTORES DE DEGRADAGCAO DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

VC - Vantagem competitiva:
diferenca positiva, atribuida
pelo mercado a um fator
critico de sucesso entre o
VANTAGENS produto/servico da empresa
COMPETITIVAS e o produto/servico dos

associadas aos t
FATORES CRITICOS DE concorrentes.

SUCESSO FCS — Fatores criticos de

suCcesso: elementos
valorados no momento da
decisdo de compra pelos
clientes de um determinado

Figura 8 — Fatores de degradacao das vantagens competitivas

Para um mesmo mercado os fatores criticos de sucesso terdo tendéncia a manter-
se estaveis, mas ndo imutaveis. Os processos e atividades criticas também tenderédo a
ser estaveis. A alteracdo, nomeadamente, do peso relativo do contributo de cada fator
para a decisdo de compra raramente acontecera de uma forma brusca. As metodologias
escolhidas, pelo menos enquanto se mantiver a estratégia (e os fatores criticos de sucesso)
tenderéo a ser eficazes.
3°. — PROCESSOS CRITICOS: Tendo em atencéo a estratégia, o modelo de negdcio
e os fatores criticos de sucesso, quais os processos criticos para o sucesso da empresa?
Nesses processos quais as atividades que séo criticas?
Por processos criticos devem entender-se aqueles que estdo associados aos
fatores criticos de sucesso e que, portanto, suportam vantagens competitivas, ou,
pelo contrario geram desvantagens competitivas. Devem ser consideradas criticas
as atividades que se relacionam diretamente com os fatores criticos de sucesso.
Apesar de nenhuma das atividades poder ser desprezada o foco deve estar naquelas
cujos custos (inputs) ou resultados (outputs) mais se afastem das melhores praticas
do mercado e, consequentemente, possam pér em causa 0 desempenho de um
processo critico.

Esta andlise pode também ser realizada ao nivel da cadeia de valor. Constituira
um péssimo sinal para sustentabilidade da empresa se o processo/atividade critica
se situe fora do ambito da gestdo da empresa — o que, por exemplo, no caso das
empresas subcontratadas ocorrera frequentemente. A empresa deve sempre tentar
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melhorar as suas vantagens competitivas de forma a acompanhar ou suplantar
os concorrentes, ou, simplesmente, a acompanhar as tendéncias do mercado. A
alteracao dos processos e das atividades, ao nivel da empresa, tanto pode ocorrer
rapidamente — por processos de reengenharia, por exemplo - como gradualmente
— como resultado de processos de melhoria continua — e, no caso de serem
processos e atividades criticas devem ser escolhidas metodologias adequadas ao
seu acompanhamento.

As empresas que participam num mesmo mercado/segmento adotam a mesma
estratégia e modelo de negécio similar sdo condicionadas por fatores criticos de
sucesso comuns. Teoricamente o peso relativo de cada um desses fatores é igual
para todo o mercado/segmento’. Na pratica essa valorizacdo € diferente para
diferentes segmentos ou nichos do mesmo mercado. Os processos, as atividades
ou eventos associados aos fatores criticos de sucesso podem assumir dois papeis:
o de sustentar positivamente as vantagens da empresa ou o de penalizar essas
vantagens.
4°. - INFORMACOES CRITICAS: Quais sao as informagdes relevantes para manter
ou aumentar essas vantagens competitivas? Nas atividades quais sdo os eventos criticos
e quais sao as decisoes criticas?
Conhecidos os fatores, processos e atividades criticas a identificagéo das decisdes
criticas € automatica. Devem considerar-se criticas todas as decisbes que podem
afetar de forma relevante a posicdo competitiva da empresa e/ou os objetivos
estabelecidos. As decisbes criticas sdo aquelas que devem ser mais analisadas e
controladas. Para estas decisdes as informagdes relevantes séo, quer em termos
qualitativos quer em termos quantitativos, todas aquelas que condicionam o sentido
da deciséo.

Em sintese a identificagdo da informacdo necesséria a determinada empresa e
das metodologias que se devem aplicar para as obter depende da resposta a todas as
questdes anteriores. Apenas a informacao relativa ao custo do produto € transversal a
todas as atividades e empresas. De facto, mesmo que a empresa detenha a posicéo ideal
no mercado (uma posicdo monopolista, por exemplo) o nivel da procura é condicionado
pelo precgo (e, consequentemente, pelo custo). Custos elevados implicam necessariamente
precos elevados, que implicam menor procura, menores rendimentos e, provavelmente,
menores resultados.

Com base nesta perspetiva devem ser adotadas as metodologias de tratamento
de dados adequadas aos objetivos que as atividades e decisbes criticas vao exigir.

Estas metodologias terdo de abranger, simultaneamente, as perspetivas operacionais e

11. Na prética esta diferenciacéo s6 ocorre ao nivel dos diferentes segmentos ou nichos do mercado.
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estratégicas.

O sistema ideal é aquele que para além de permitir a rapida elaboracéo de relatérios
mensais sobre a atividade desenvolvida, focado nos fatores criticos e nas vantagens
competitivas, disponibilize, permanentemente, indicadores simples e significativos sobre
esses mesmos fatores quer eles sejam sintetizados num Balanced Scorecard, num painel

de gestdo ou em KPIs (indicadores chave de performance).
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CONCLUSAO

A contabilidade deve focar-se em todos os eventos que direta ou indiretamente
podem modificar, condicionar ou determinar o valor ou composi¢cdo do patrimonio, a
atividade ou o negécio, e consequentemente, a gestao — ja que, mais tarde ou mais cedo,
com maior ou menor intensidade, vao ter consequéncias no proprio patriménio. Por outras
palavras a contabilidade deve preocupar-se com todos os eventos diretos ou indiretos,
imediatos, diferidos, provaveis ou projetados, reais ou previstos, de natureza econémica e
financeira, relacionaveis com o patriménio, quer os que resultam da atividade e do modelo
de negdcio quer do contexto, capazes de potenciarem ou criarem obstaculos ao sucesso
do negocio.

Se atendermos aos elementos definidores da empresa e do contexto envolvente que
temos vindo a caracterizar podemos estruturar da forma seguinte o potencial de aplicagao

das metodologias contabilisticas.

VISAO SISTEMATIZADA DO NEGOCIO (EM TERMOS DO PROCESSO E DO

CONTEXTO)
RECURSOS
CONTEXTO REMOTO
9
CONTEXTO PROXIMO
CONTEXTO CONTRATUAL
8
) ) 1 ) 3 1 ) 5 J\
«—
FOR SE SE cL
FORNECEDOR CLIENTE
=a 4 PROCESSO PRODUTIVO 2 [
[ rowm'’e
el
OBJECTIVOS
Notas:

1—Relagdes com terceiros: todas as transagdes realizadas com terceiros, incluindo todas as alteragdes
do patrimoénio resultantes de factos naturais ou outros;

2 —Operacoes internas: todas as operagdes de transformacao realizadas internamente desde a compra
de recursos necessarios a atividade até a venda de produtos dela resultantes;

3 — Produtos: todos os fatores que podem influenciar a gestdo do produto, nomeadamente, o ciclo de
vida, o preco de venda e a margem de contribuicéo;
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4 — Operacgoes logisticas: todas as atividades de abastecimento de materiais fisico de materiais e de
distribuicéo fisica de produtos acabados, mesmo que ndo asseguradas pela empresa;

5 — Clientes: todas as atividades relacionadas com clientes, nomeadamente, precos, custos de servir,
margens e ciclo de vida ou retencéo;

6 — Mercados de recursos: todos os fatores que caracterizam o mercado dos varios recursos,
nomeadamente, relativamente a potenciais fornecedores, qualidade, preco, oferta e procura de recursos
alternativos, nomeadamente, subcontratacéo;

7 — Mercado de produtos acabados: todos os fatores que caracterizam o mercado, nomeadamente,
relativamente a potenciais clientes e fornecedores, qualidade, preco, oferta e procura de produtos
alternativos ou sucedaneos;

8 — Cadeia de valor: identificacdo dos principais participantes, contributo qualitativo e quantitativo para
a cadeia e comparacao com cadeias concorrentes;

9 — Contexto: situagdo dos principais fatores condicionantes do negécio, da estratégia e da
sustentabilidade da empresa.

Figura 9 — Visao sistematizada do negécio

De uma forma mais analitica aquelas areas podem ser apresentadas da forma

constante do quadro seguinte.

SISTEMATIZAGAO DAS AREAS DE POTENCIAL DE APLICAGAO DAS METODOLOGIAS
CONTABILISTICAS

Algumas metodologias

Ambito Problematicas/perspetivas de analise conhecidas
(exemplos)
s Transagoes reais e operagdes " . .
1 Patriménio similares Contabilidade Financeira
T_ransagoes projetadas e operacoes Orcamental
similares
Método direto/
I Custos totais/Estrutura de custos Método indireto.
2 Processos e operagdes internas (mix de fatores) Departamentalizagcao/

ABC/TDABC.(1)
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Capacidade/ Producéo/ Mix de
produtos

Contabilidade de
rendimentos

Stocks

Contabilidade de
rendimentos

Logistica interna

Qualidade

Custos de qualidade e
nao qualidade. TQM (3)

Aprendizagem

Melhoria continua. Curva
de aprendizagem

Inovagao

Recursos Humanos

Orgamentos. Custo Alvo

Tecnologia

Avaliagéo do
desempenho (BSC/
Painel de gestao/KPI).
Curva de aprendizagem

Sustentabilidade ambiental (energia
e outros)

Avaliagéo do
desempenho (BSC/
Painel de gestao/
KPI). Benchmarking.
Contabilidade marginal

4)

Orgamental. Padrdes.
Avaliagéo do

Gestao/Desempenho desempenho (BSC/
Painel de Gestao/KPI).
Contabilidade «lean»

Controlo

Custos Custo total de

propriedade

Mix de produtos/ Rendimentos

Modelo custo-volume-
resultado. Contabilidade

Produtos de rendimentos
Custo no ciclo de vida
Perfil do produto Custos por atributos
Novos produtos Custo alvo. Orcamentos
Custos de distribuicéo e de Custos logisticos. ABC.
abastecimento TDABC
Transportes Fornecedores Avaliagéo fornecedores
Trocas compensatorias Modelo custo-volume-
resultado.
Custos especificos ABC, TDABC
. Perfil dos clientes (rentabilidade) ABC
Clientes . . .
Ciclo de vida dos clientes ABC
Canais de distribuicdo/ Rendimentos | ABC
Mercado de recursos Custos CUSK.’ total de
propriedade

Conclusao 42




Perfil de recursos (qualidade,
condi¢cbes comerciais, ...)

Matérias primas Modelo custo-volume-

Trocas compensatérias
p resultado

Pessoal -
Perfil dos mercados

Tecnologia Cadeia de abastecimento Custos logisticos

Subcontratagéo Taxas de cambio

Novos recursos

Preco de venda/valor Precificacao

Perfil dos produtos

Perfil dos mercados (segmentacéo e
Mercado do produto concorréncia)

Marcas/Concorréncia

Canais de distribuicéo

Acdes promocionais

Custos e margens Contabilidade aberta

) Trocas compensatorias
Cadeia de valor _
Cadeias concorrentes

Fatores criticos do sucesso

Conjuntura econémica

Contexto — —
Posicionamento competitivo

Planeamento Estratégico

Notas: (1) — As metodologias para abordar a problematica dos custos dependem da classificagao destes
em diretos ou indiretos e das opgdes realizadas ao nivel do planeamento contabilistico (2) — O JIT
€ uma filosofia de gestdo que pode ter uma influéncia determinante na gestéo de stocks e ao nivel
da contabilidade nédo financeira. (3) — O TQM é uma filosofia que procura promover a meta de zero
defeitos (fazer bem a primeira, em todas as tarefas realizadas na empresa). O TQM tem uma particular
influencia nos processos contabilisticos, mas ndo é uma metodologia contabilistica. (4) - Sdo multiplos
os problemas que se colocam a gestdo de qualquer empresa pelo que sédo mdltiplas as metodologias
a que se deve/pode de recorrer. A contabilidade marginal ou custo-volume-resultados sédo apenas uma
delas. O Benchmarking € uma metodologia que procura identificar, para qualquer atividade as melhores
praticas conhecidas e promover a sua adocao por parte da empresa. Tem por isso efeitos diretos ao nivel
do custo, mas a sua aplicagdo ndo se resume a estes. (5) — Teoricamente o ciclo de vida é determinado
essencialmente pelo mercado, na pratica, através da inovagéo, as empresas podem contribuir para
acelerar a morte dos seus proprios produtos.

Podemos, portanto, afirmar que atualmente s@o seis os focos da contabilidade:
patrimonio, atividade, neg6cio, valor, contexto e gestdo e que os eventos contabilisticos

podem sao os sintetizados no quadro seguinte.
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FOCOS ATUAIS DA CONTABILIDADE

EVENTOS DE NATUREZA ECONOMICA OU FINANCEIRA

SUSCETIVEIS DE TRATAMENTO PELAS TECNICAS CONTABILISTICAS

TODAS AS TRANSACOES REAIS E OPERAGOES
SIMILARES ENVOLVENDO O PATRIMONIO

TODAS AS OPERAQOES REAIS
DE TRANSFORMACAOQ INTERNA
(INERENTES A ATIVIDADE DA

EMPRESA)

PREVISAO DE TRANSACGOES E OPERAGCAO INTERNAS REFERIDAS A UM

DETERMINADO PERIODO

EVENTOS REAIS OU PREVISIVEIS DO
CONTEXTO QUE PODEM TER IMPACTO DIRETO
OU INDIRETO NO PATRIMONIO, ATIVIDADE OU
NEGOCIO E CONSIDERADOS RELEVANTES

EVENTOS CONDICIONADOS
A UMA DECISAO FUTURA
CONSIDERADOS RELEVANTES

Figura 10 — Os focos da contabilidade

CARACTERIZAGAO DAS METODOLOGIAS CONTABILISTICAS EM USO

= PONTOS PONTES REFERENCIAS
DESIG CARACTERIZACAO REQUISITOS OBJECTIVOS FORTES FRACOS BIBLIOGRAFICAS
Rigidez das
normas con-
Assegurar a tabilisticas.
determinagéo Fraca consi-
emverdadera | 90 Car | R e
Registo digrafico, ge abropriada pacidade de de gestio
é em principio pelo propriaca, prova perante gestao. Rodrigues, A. M.
= quantitativa Necessidade
I(-I_)J valor histérico ou de Indiferentes e qualitativa- terceiros. de apoio (2010). SNC-Sistema
Z mercado, de todos (contabilidade me:te do patri- Identificagédo de oEtra de Normalizagédo
2 os factos, relativos obrigatéria) ménic" de Ema do patriménio. metodoloaia Contabilistica. Areas
w a um determinado entidade e das Identificagédo ara o célgulo Editora, 2.
patriménio suas variacoes do resultado do pdo custo das
GO periodo. RO
num determi- existéncias.
nado periodo Tempo neces-
(resultado) sario para a
realizagéo dos
registos.
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SISTEMA DE CUSTOS REAIS COM ADOPGAO DO METODO DIRECTO

Registo sistemético
de todos os custos
efetivos de um deter-
minado periodo, com
identificacao dos
custos diretos aos
produtos, através de
folhas de custeio ou
documentos simi-
lares e dos custos
indiretos através de

Processos com

Simplicidade.
Rigor no célculo

Dificuldade
em avaliar a
eficiéncia na
incorporagéo
dos recursos

diretos.

Eventual
subjetividade
na imputagéo
dos custos in-
diretos. Foco
nos custos e

Coelho, M. H. M.
(2019). Contabilidade

um qualquer método - Célculo do ’ menosprezo . .
. ~ gestéo da pro- dos custos di- Analitica: calculo e
de imputacéo destes ~ custo real da do tratamento L)
dugdo em lotes = retos. Controlo andlise de custos
custos aos produtos. producéo. dos ganhos. ~ \p
de produtos. dos custos para a gestéo. Vida
Pode envolver a - Foco nos cus- L2 L
e« indiretos. ) L Economica Editorial.
utilizacéo, ao longo tos industriais
do exercicio, de € menosprezo
custos teoricos para dos custos
a imputacéo da méo nao indus-
de obra e dos gastos triais. Tempo
gerais de fabrico necessario
e 0 apuramento e custo su-
e reparticao final portado para
de diferengas de a obtencéao
imputacao. dos custos de
producéo.
. . - Necessidade
Registo sistematico
O de mensura-
= de todos os custos ~
O . ¢éo da produ-
| efetivos de um deter- =
i ) . ¢ao de cada
= minado periodo, com . ~
o ) e periodo. Ndo
Z identificacdo dos X e
) identificagdo
o custos diretos com
a . das causas
[e) os periodos e seg- P
= . das inefici-
N mentos de producédo J—
s ik éncias. Foco
e distribuicdo pelos
@) . ) nos custos e
A produtos, através Qualquer tipo
R menosprezo
Q da homogeneizagéao de processo
< = do tratamento
g da produgéo e dos desde que dos ganhos Coelho, M. H. M.
o) custos indiretos os produtos . Simplicidade. ¢ (2019). Contabilidade
a ; Célculo do Foco nos cus- Py .
< através de um possam ser Controlo dos ) . Analitica: calculo e
A ) custo real da I tos industriais L)
= qualquer método de padronizados < custos diretos e anélise de custos
o) ; = producéo. L e menosprezo <\
s} imputacao destes - pelo menos indiretos. para a gestao. Vida
dos custos e .
(9] custos aos produtos. em termos = L Econo6mica Editorial
P nao industriais
] Pode envolver a de recursos
o o . e dos ganhos.
utilizagéo, ao longo diretos. .
(%] - Dificuldade
o do exercicio, de ~
= . de adocédo
%) custos teoricos para :
S ) ~ ~ do regime
I3) a imputagao da méao - L
de inventario
L de obra e dos gastos
=) . - permanente/
< gerais de fabrico Apuramento
= e 0 apuramento p
w s x e dos custos
= e reparticao final .
2] . apenas no fi-
n de diferencas de )
imputaco nal do periodo
putag de gestao..
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Apuramento

Necessidade
de mensu-
racédo da
producéo de
cada periodo.

padréo da produgéo,
identificacao das

dos.

de recursos.

de de antecipar
a atividade. Fer-
ramenta para

custos e ndo
de gestéo de

2]
]
o
(%) ) Né&o i i-
brd Qualquer tipo da margem de ) ao 1dent|
s : : . A s ficagé@o das
s Registo sistematico de processo contribuicdo/ causas das
s de todos os custos desde que . distin¢cédo entre RPN )
< . Célculo do ) ineficiéncias. Kilger, Wolfgang
s efetivos de um os produtos custos fixos .
) . custo real da o Menosprezo — Flexivel Plan-
(%] determinado periodo, possam ser = e variaveis.
o) . N . producéo. Au- < dos ganhos. kostenrechnung und
= com identificacéo padronizados . Geragéo de o )
173} : xiliar a tomada ) = Dificuldade Deckungsbeitrags-
S dos custos diretos - pelo menos de decisio informacgao de adocio rechnun
8 e indiretos, fixos e em termos para a tomada do re i?ne 9-
a variaveis. de recursos da decisé&o. de invgntério
g diretos. Controlo dos ermanente/
g custos. P
9] Apuramento
%) dos custos
apenas no fi-
nal do periodo
de gestéo..
Fraca adapta-
bilidade a pro-
€essos pouco
padronizados
ou sujeitos a
metodologias
Determinagéo de um . de melhoria
L Simplicidade. :
custo previsional, Melhoria do continua.
em condig¢des de conhecimento Apuramento
normalidade, para a dos Drocessos dos desvios,
. produgao e registo e F:'o dutos suas causas
L g de toda a produgéo P . ) e definicao
o | 2 X Capacidade
o = a esse custo, simul- o do plano
Q % taneamente com o de avaliagdo de agbes
g o apuramento dos cus- Qualquer tipo Calculo do do grau de a enagmuito
8 8 fos reais ocoridos de processo custo real da eficiéncia e de Ze ois de Gillespie, C.
5 :: em cada periodo desde que os producéo. desempenho. ocofridas as (1962). Standard
) 8 A uramerrw)tos dos. processos/pro- Melhorar a Controlo de ineficiéncias and direct costing.
8 o desr\)/ios entre 0s cus- dutos possam eficiéncia da toda a ativida- Perspetiva dé Englewood Cliffs, NJ:
o Q . ser padroniza- incorporagéo de. Necessida- P Prentice-Hall.
< EC( tos reais e o custo controlo de
= | g
w z
5 1<
(2] =
%) (%)

respetivas causas e,
se necessario, langa-
mento de um plano
de acgdes corretivas
para evitar a sua
repeticdo futura.

implementar
uma gestéo por
excecao. Foco
na responsabili-
dade.

custos. Focos
nos custos e
menosprezo
dos ganhos.
Eventual
subjetividade
na imputacao
dos custos
indiretos.
Custos de
implementa-
¢éo.
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Conjugacéo dos
principios do custeio

Apuramento
da margem de
contribuicao/
distingdo entre

contribuicdo para
os resultados ao
mesmo tempo que
promove a redugao
de stocks.

objetivos.

custos. Obje-

tivos limitados
(apesar de
relevantes).

O]
P4
'_
5
ow
30 | Q
wa | Q1 marginal com o ABC alcul
oL Q 9 ’ Caloulo do custos fixos Modelo
0 2 assente nos consu- custo real da . -
o) 8 P4 mos quantitativos e roducio e variaveis. tedrico desen- Van Der Merwe, A.,
u'_) o 8 nas caq acidades. ba- gélculi d(’) Geracéo de volvido por & Keys, D. E. (2002).
8 8 % seadopnos recur’sos Qualquer tipo custo de outros informagéo para especialistas The case for re-
wBe | S e nas transacoes de processo. obictos de a tomada da aparentemen- source consumption
09 % ) ag J o decisdo. Foco te ainda sem accounting. Strategic
<= o reais, respeitando gestao. Auxiliar - ) )
=2 |5 L nas relagoes grande aplica- Finance, 83(10), 30.
IR a multiplicidade das a tomada de : < e
EZ | w - -« de causalidade ¢ao pratica.
no | o relagdes entre os decisao R
5O | . que justificam
= | recursos e os objetos =
o) ~ a geragéo dos
de gestéo,.
@ custos dos
o recursos.
Metodologia de
analise de processos Dificuldade
com o objetivo de aplicagao
de determinar, a producédo
sistematicamente, Identificagédo muito diversi-
o principal ponto dos produtos ficada. Pos-
. de estrangulamen- com maior sibilidade de
o] g to da capacidade margem face ao | distor¢éo dos
% E | produtiva e promover - fator de estran- resultados
= 5 a sua sistematica Modelo teorico gulamento da pela adogéo
O o) NS Qualquer tipo desenvolvido )
w & | eliminagéo, de forma - capacidade. Es- de uma Goldratt, E. M., &
a Q a permitir maximi- de processo, por especialis- tudo da capaci- classificagéo Cox, J. (2016). The
L < . desde que tas aparente- . ) ’
=] = zar o rendimento, . dade produtiva. demasiado goal: a process of on-
< =) - estes e os pro- mente ainda . . ) S
a o considerando uma ; Racionalizacao purista. Apa- going improvement.
5 dut i d
= % classificagéo radical utos e.s ejam sem‘grarj e da gestéo de rente menos- Routledge.
2 2 dos custos em fixos padronizados. aplicagao stocks de pro- rezo pelos
= o S prética. P P P
% % e variaveis por forma dutos em curso | custos e pelos
(@] = a assegurar a pro- de fabrico. efeitos de
ducao prioritaria dos Persisténcia na uma eficiente
produtos com maior persecugéo dos gestdo de
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Sistema integrado
de projecéo da
atividade economica

causa.

venham a ser
adotadas.

e financeira, eventu- Custo e
almente, com base . ~ tempo
= Antecipagdo do )
em planos de Acéo, S . aplicado na
futuro. Fixacdo ) =
nos custos correntes - implantagédo e
- de objetivos a =
< e pregos correntes L manuteng¢éo
= e nas condicdes Modelo voca- atingir. Capa- do sistema
w 10 ; cionado para cidade de ava- S Bragg Steven, M.
s = de abastecimento B Possibilidade .
P4 = e comercializagao o controlo de liacdo do grau de perpetu- (2017). Budgeting:
&3" o . Aplicacéo empresas des- | de eficacia e do S A Comprehensive
0] previstas para um P . alizagao das ) ]
<O( 8 | determinado periodo genérica centralizadas desempenho. ineficiéncias Guide. Accounting-
s a ara determiFr)1ar emy em ambientes Possibilidade Gestio com. Tools. Inc., Centenni-
',"_J primeiro lugar se os econémicos de associacao base no al, Colorado.
@ primet gar s estaveis. a outras meto-
%) objetivos previstos . orgamento.
= o ) dologias. Foco
sdo financeiramente ™ Controlo ape-
Lo . na responsabili- .
possiveis e economi- dade nas depois de
camente adequados ’ realizada a
e, em segundo lugar atividade.
e, a posteriori, para
permitir controlar a
atividade realizada.
Metodologia de
previsdo limitada de .
custos, relativos a E:gs:;iiaii
um determinado pro- do arau Ze
jeto ou produto, com 'g, . ] Modelo
5 ] base nas condigcoes eficacia e Risco dos cus- adequado ao Callahan, K. R
=z 8 = L desempenho tos e/ou tempo T e o
< de exploragéo cor- Aplicagéo a = controlo de Stetz, G. S., &
ox . R no desenvol- de execucao
o< rentes ou previstas novo projeto/ . custos de de- Brooks, L. M.
< O L vimento de serem sobres- ) .
oz e num calendario de produtos que . ) senvolvimento (2011). Project man-
o & ~ . novos projetos/ timados para .
w execugao, com o ob- necessitem ; de novos agement accounting:
oA . produtos. In- prevenir even- . .
E jetivo de estabelecer de um prazo = : - produtos e Budgeting, tracking,
Z 0 ) formagao para tuais variagoes. .
w > o prego de venda (no dilatado para implementacio Dificuldade de de custos de and reporting costs
<§( E caso de se tratar de | serem concreti- P nag encomendas and profitability (Vol.
Ga de medidas prever custos e . ;
T um orcamento de um zados. ) de servigos/ 565). John Wiley &
(©] S roduto) e controlar corretivas. tempos de no- rodutos Sons
produto) & Possibilidade | vas atividades. proaut :
a realizagédo do pro- ; ~ especificos.
jeto ou produto, quer dig;njoulﬂf::()
em termos de custos metodologias
quer em termos de g1as.
prazo de realizagao
Simplicidade.
' lecédo ajusta-
Metodologia para Selegdo ?JL{S a .
identificacio e vel de objetivos. Exige uma
. N Envolvimento cultura de
w seguimento de )
. de todos os melhoria
0 < eventos considera- .
B2 |© dos ineficientes e trabalhadores. continua e Imai, M. (2012)
9 Z |z Aplicacéo ge- Capacidade pessoal moti- SR
nE | E geradores de custos .. X L Gemba kaizen:
3Z | - nérica, de que para reduzir, a vado e qualifi-
O Q | O | desnecessarios que, . . A commonsense
0O | O mediante a identifica- 0S processos médio prazo, cado. Efeitos aporoach to a
of 5 80 da causa mais e produtos 0s custos. reduzidos a contiF:zlous improve-
<§’: % N rZIevante assequra estejam padro- Persisténcia curto praz. ment strate p2Ed
ugp | S ’ 9 nizados. na persecugéo Auséncia de 9y ££0.
=S o desencadear de . e McGraw-Hill
1] actes corretivas dos objetivos. quantificagéo
» agra anulacio ou Metodologia em termos
Ziminui éogdessa independente de custos
¢ de outras que monetarios.
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Metodologia que
partindo do preco
de venda adequado
ou possivel para
um novo produto e
de uma margem de
lucro, determina o
custo admissivel e,
em cada momento

Planeamento
dos resultados.
Intensificagao
das relagdes
com todos os
participantes

Risco de
atraso no lan-
camento de
novos produ-

metodologias
que venham a
ser adotadas.

o . N na cadeia de tos. Objetivos
5 g do desenvolvimento, Aplicagéo A1 > OIS
=2 [ rocura analisar o enérica a valor. Andlise imitados.
2 8 Zusto rovavel do err? resas com do mercado. Custo de Cooper, R.
g g o novo pro duto em r:cessos de Pré-avaliagéo funcionamen- (2017). Target cost-
<§( < E com ;)ra 50 com dZsenvoIvimen- dos novos pro- to. Dificuldade ing and value engi-
w 9] parag - dutos. Reducdo | de determina- neering. Routledge.
= o o custo admissi- to complexos e ~
9] < dos custos ¢éo do custo
> = vel para , caso prolongados ) .
necessario. desenca- por insucesso provavel do
dear a f;es ue econdmico dos produto, nas
asse uregm u?e ue novos produtos. fases iniciais
o cus?o rovgveliéo Metodologia do desenvol-
p independente vimento.
ultrapasse o custo
- de outras ado-
admissivel, ou, em tadas
alternativa. recomen- ’
dar 0 abandono do
desenvolvimento.
Dificuldade
de aplicagao
Identificagéo de do conceito
Metodologia de clas- custos d?e ndo de qualidade/
g sificacdo de todos os Lalidade. Pos- ndo qualidade
1) custos, na perspetiva Aplicacédo qsibilidadé de a todos os
,C_) w de uma filosofia de genérica, : ; custos da
»Aa . I medir os efeitos Ross, J. E.
35 qualidade total, em principalmente, - empresa. .
) <D( ; de acbes para o (2017). Total quality
i custos da qualidade, a empresas a obtengdo Dificuldade management: Text
o< para a obtengéo que adotem . em quantificar C
<3 . R X da qualidade. R cases, and readings.
SG da qualidade e de uma filosofia Instrumento alguns efeitos Routledge
ul_.l néo qualidade, com de qualidade ara a gestio econémi- ’
9] 0 objetivo de assegu- total. gos cusgtos na cos da nao
® rar uma gestéo mais ersnetiva da qualidade, no-
eficiente dos custos. P u;lidade meadamente,
a . os custos ndo
contabilisti-
cos.
Identificagdo
dos custos
8 logisticos.
'cT) %) Metodologia de Aplicagao ;2')::;2?; Faria, A.C.D., &
8 8 analise dos custos genérica a pare . . Costa, M. D. F. G.
© . efeitos econo- Objetivos ~
H 5 logisticos com o ob- empresas com micos de trade- limitados da D. (2005). Gestéo
<@ jetivo de assegurar processos - . de custos logisti-
29 . o -offs logisticos. analise. N
& 9 eficiéncia destes logisticos Integragéo cos. Sdo Paulo:
= processos. complexos Atlas, 147-161.
g com outras
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Maior rigor na

Distribuicao
de custos
com base em
entrevistas
pode conduzir
a respostas
e resultados

conversao destes
em tempo, para de-
terminar o custo dos

objetos de custo.

de cada objeto

por atividades.

Foco na causa
dos custos.

Necessidade
de adaptagéo
da equacéo
do tempo a
processos
totalmente
automatiza-
dos.

Metodologia de trata- afetagéo dos subjetivos.
mento dos custos in- custos indiretos. Desenvol-
diretos relativamente Identificagéo vimento,
o aos produtos que dos custos de atualizagéo e
8 assenta na desagre- todas as ativi- manutencéo
o gacdo da empresa Aplicacéo dades/proces- do sistema Robert S. Kaplan,
w e em processos e genérica, mas sos realizados e | pesado (como & Robin Cooper.
u'_) <D( atividades e na iden- preferen- darazdoparaa | consequéncia | (1998). Cost & effect:
8 a 8 tificagéo dos fatores cialmente a sua ocorrén- do elevado using integrated cost
LIOJ E < que determinam empresas cia. Apoio a numero de systems to drive
< Q a ocorréncia dos organizadas gestéo de atividades). profitability and per-
E < custos dos recursos e geridas por custos (custos Desprezo formance. Harvard
IJ) e das atividades processos. de atividades do facto de Business Press.
»n (cost drivers) para desnecessarias a atribuicéo
determinar o custo ou sem valor do custo
destas, dos cost acrescentado de algumas
drivers e dos objetos e ineficientes). atividades
de custo. Foco na causa aos produtos
dos custos. nao poder
ser efetuada
diretamente.
Desprezo da
existéncia de
custos fixos e
variaveis.
Dificuldade
de aplicacao
a empresas
com proces-
Metodologia de trata- - S0S ndo pa-
9 ) Facilidade de ] P
o mento dos custos in- . = dronizados ou
. . integragcdo em o
o diretos relativamente ) instaveis. Erro
= sistemas de .
w aos produtos que ) < na determina-
&= assenta na desagre- informagao. ¢ao do custo
Qo ~ Aplicagdo . Analise dos Kaplan, R. S., &
a gacao da empresa - Modelo teérico . quando os ob-
.S genérica, mas . niveis e custos X Anderson, S. R.
Oz em processos e desenvolvido - jetos de custo .
=S L - preferen- . da ociosidade O (2007). Time-driv-
9] o | atividades e na iden- : por especialis- S nao utilizam L.
2Z | & o cialmente a ou inatividade. en activity-based
o2 | 2 tificagéo dos fatores tas aparente- L 0S recursos R
o |5 . empresas - Simplificagéo do costing: a simpler
s | B que determinam . mente ainda . do mesmo
o5 . organizadas célculo do cus- and more powerful
2o a ocorréncia dos e geridas por sem grande to. Explicitacao processo ath to higher profits.
E w custos dos recursos 9 aplicagéo - Bxplicttage na mesma P gner p ’
=la) s processos e da distribuicao - Harvard business
0 < e das atividades : prética. proporgéo e
2 - padronizados. do tempo/custo ; ) press.
2B (cost drivers) e na intensidade.
=
O
<
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Metodologia que pro-
cura quantificar os
produtos e os custos
de cada produto ao
longo do seu ciclo
de vida, por forma a

. Capacidade
0} avaliar a recupera- R ) .
z ~ . . Aplicacéo para avaliar Impossibili-
Z ¢ao do investimento L .
@) = inicial & a necessida genérica, o interesse dade real de
Z S - L .
principalmente, econémico em conhecer a .
@] . ~ , G A .
g g o dzdgeie::]zzzzar a empresas prolongar a vida duragéo do mgnrsati(z A”féz:(?lé
5> 2 fas% da’ uele ciclo com processo do produto. ciclo de vida cogt anagl sis a)r/1d
o g = quete ’ de inovacgao Avaliacéo do do produto ¥S
w @ com o objetivo de ) ) LCA. The interna-
> 9 8 arantir, pelo menos intensivos que desemprenho, e das suas tional journal of life
% O | w ga rectj pera 50 do ’ procuram a a longo prazo, fases (salvo cvole a{s sessment. 6
wo | g . perag antecipacgédo dos produtos. se asua 4 .
= -
» > investimento em . = 118-120.
= O ; da saida dos Gestéo dos morte for de-
»n desenvolvimento.
w , produtos do custos futuros cretada pelo
[ Também pode )
5 ) mercado. na fase de de- fabricante).
ser aplicado para .
. ” senvolvimento.
identificar os custos
definidos na fase
de desenvolvimento
dos custos que
sao posteriormente
gerados.
Aplicagao
a genérica, mas
- ) . preferen- Critério racional Dificuldade
< Metodologia do cal- : . .
'C_) culo do C?JSIO total cialmente a Metodologia para as deci- em prever ou Ellram, L. M. (1993)
= g ofetivo ou estimad(; produtos cuja adequada a sOes de compra | avaliar custos A fra;mtlaw[)rk for ’
,9 ‘D‘: de um produto ’ utilizacao auxiliar a deci- entre varios futuros. Difi- total cost of owner-
%’ w desde o‘:nomen,to decorre ao sdo de compra produtos/servi- culdade em shib. The Internation-
o E de identificaco da longo de um de um produto ¢os. Integracao estabelecer al Jpo.urnal of Logistics
8 8 necessi dage de periodo vasto entre varias com outras a vida util Management \g/ol 4
<o ) e apresentam alternativas metodologias dos produtos. g o
= compra até ao seu o L (2), 49-60
w custos de possiveis. que venham a Objetivos
[ descarte. ) o
%] funcionamento ser adotadas. limitados.
» e descarte
relevantes.
Risco de
subjetividade
Aplicacéo na identifi-
genérica, mas cagédo dos
preferen- atributos dos
o o cialmente a produtos ou
o] = . 3 empresas a Modelo teérico nas compo-
Q| = Metodologia do cal- . . Instrumento
= I ) . .
20 B omomoneun | WETTACY | et puagero | Toneedies | ek (900
O@ | o produto com base na . P P perfil do produto eguram. - .
g T | w soma dos custos de diferentes tas aparente- de acordo com Subjetividade | Costing: For Decision
E | B funcionalidades mente ainda na determina- | Making, Management
g< |2 da funcionalidad lorizaga 9: 9
2 o0 cada funcionalidade alternativas sem grande a valorizagao ¢ao do valor Accounting, June
was | ou atributo reconhe- ’ e dos atributos ’ ’
ER | F . normalmente aplicagéo que o0 merca- 9(2), 210-217.
(] = cidos no mesmo . s pelo mercado. -
n < associados prética. do atribui a
a diferentes cada atributo.
componentes Dificuldade
técnicas espe- em calcular
cificas. o custo dos
atributos
imateriais.
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Formalizagéo

O] das relacdes na Risco de Suomala, P., Lahikai-
Z cadeia de valor. perda de nen, T., Lyly-Yrjanai-
= . ) , T,
g % Melhorar a Capacidade de n(;a%i(iz'a?aitio nen, J., & Paranko,
< O | © | Metodologia de divul- eficiéncia da gerir trade-offs 9 P J. (2010). Open
ag< | o o ) . menos nos N
=t | O | 9gagado contabilistica Aplicagéo cadeia de valor com vanta- ; book accounting in
203 = - ) g mais fracos ; X
m L e de gestao entre os genérica a ca- e garantir uma gens mutuas. ) practice—exploring
<O | X da cadeia
E w 8 participantes de uma deias de valor distribuicdo Racionalizar de valor the faces of open-
o°P | m cadeia de valor equilibrada de processos L ness. Qualitative Re-
O X Incapacidade . .
= resultados. na cadeia de search in Accounting
w de comprovar
o valor. Melhorar . = & Management, 7(1),
© competitividade ainformagdo 71-96
global recebida. '
w czD Simplicidade Mszkeg, Bé( g’aBszg-
z . impilici . galey, B., r §
a
< E Metodologla que Asseg—urgr a Efeitos correti- . L. (2011). Practical
o< |5 visa a apresenta- corregao ime- ) I Exigéncia de o
J% 19 40 de informagéo Aplicacéo diata dos erros vos imediatos. descentra- lean accounting:
o (2 Q .9 . ¢ p . g ) Capacidade da R a proven system
< Q imediata a todos os genérica cometidos. - lizagdo da :
E= | < . adaptabilidade L for measuring and
P4 = participantes de um Melhorar o s deciséo. )
o] z r0Cesso desempenho a multiplas managing the lean
© u P ' situagdes. enterprise. CRC
Press.
Apoio a gestédo
comercial.
Visdo global
1809 qba Helgesen, @. (2007).
de cada cliente Customer account-
w (ganhos e Risco de .
Q Definir obje- custos) subjetividade ing and customer
w ! ) ! profitability analysis
,2 = Metodologia de ava- L tivos para o Possibilidade no tratamento A
o Z = . Aplicagéo = for the order handling
g W liacéo da rentabilida- P planeamento de extenséo a dos custos )
S 3 de d da dli genérica ial e d bi . industry—A man-
I5) e de cada cliente comercial e de outros objetos comerciais e . .
< ) = ) agerial accounting
z marketing de gestéo co- de marketing ;
. . approach. Industrial
mercial. Integra- indiretos. ;
50 com outras marketing manage-
¢ \ ment, 36(6), 757-769.
metodologias
que venham a
ser adotadas.
2 Metodoloai
= o etodologia de
= . 2 -
- |dent|f|cagfc10 dos Ident|f|c§rlos Qualidade
Ok fatores criticos do - fatores criticos . -
D E Identificar e muito variavel Ward, K.
ouw sucesso, da sua Apli ~ de sucesso. De- . ~ .
g o . plicacdo sustentar as ~ da informacao (2012). Strategic
relevancia para a i tetar alteragbes )
o2 e genérica vantagens i externa reuni- management ac-
A Q competitividade e do " de estratégia . .
(@] . competitivas. . da. Andlise a counting. Routledge.
w s respetivo valor para dos competi-
2r a empresa e para 0s dores longo prazo.
- .
<
= concorrentes.
<
R
9) o Anderson, S. W.
IﬁI:J %’ (2006). Managing
o 8 Metodologia que Dificuldade costs and cost struc-
'5 o] procura identificar Ausiliar a de aplicagéo ture throughout the
= ?J os fatores que de- Aplicacéo Gestéo de estdo eficiente préatica (cada value chain: research
8 E terminam os custos, genérica custos g dos custos custo pode on strategic cost
a <Z( quer estruturais quer ’ ter maltiplas management. Han-
% z operacionais causas). dbooks of Manage-
g E ment Accounting Re-
<z( E search, 2, 481-506.

Concluséo 52




Identificar os
fatores que
aumentam o

Roslender, R., &

<
o Metodologia que Aplicagéo valor da marca Hart, S. J (2006).
x . o - e acentuam a Interfunctional coop-
< procura identificar genérica a . B N L
= diferenciagéo Subjetividade eration in progress-
os fatores que empresas que = P . -
<
o ) . Gestédo da do produto. da relevancia ing accounting for
determinam o valor comercializam o
] marca Auxiliar a ges- de alguns brands: the case for
n da marca de forma a 0s seus produ- <
= téo dos custos fatores. brand management
< mensurar a sua evo- fos sob marca de marketin accounting. Journal
<Z,: lugéo e expressao propria ) .g g_.
e comerciais. of Accounting & Or-
Melhorar as ganizational Change.
vantagens
competitivas.
Fixacdo de
Metodologia de ob'etivgs uan. | Feso dos fato-
. 9 Oble q P res subjetivos Taylor, A. (2009).
o apoio ao planea- titativos a médio - .
o . na previsao a How strategic
E QO mento estratégico e longo plano. 4 )
Z 0 através da validacio validacio médio e longo | budgeting can control
g a validag Aplicagéo Gestao estra- dag prazo, nomea- | cost while improving
=< da coeréncia dos P . econdmica e
T o - genérica tégica ) . damente, dos performance. Journal
O objetivos definidos financeiras dos
T 0 ) que resultam of Corporate Accoun-
om e convertendo em planos e obje- . .
. . do contexto. ting & Finance, 20(3),
valores monetarios tivos. Controlar
- = Elevado grau 53-58.
aqueles objetivos. a evolugéo do .
. de incerteza.
negocio.
Viséo geral
=) gere Elevado
@) T da evolugéo .
2 o Metodologia de operacional da namero de
% o - L . indicadores. Voyer, P. (2011). Ta-
w | apresentacdo de um atividade. Utili- -
o0 o ) ) - L = ~ Dificuldade bleaux de bord de
w conjunto sistemati- Aplicacéo Gestao opera- zagéao de dados ) .
o x - P K - de constru- gestion et indicateurs
O )} co de indicadores genérica cional contabilisticos e = i
o < ) ) = = . ¢ao - se 0s de performance: 2e
i financeiros e ndo n&o contabilisti- S i
Z | - B ~ indicadores édition. PUQ.
< m financeiros cos. Integracao ~
o < nao forem
= com outras -
. automaticos.
metodologias.
. Viséo geral
Metodologia de g =
- da evolugdo
apresentagdo de um .
) . operacional /
conjunto reduzido de .
indicadores financei estratégica Kaplan, R. S.,
r0s & ndo financeiros da atividade. & Norton, D. P.
- Utilizagao de (2015). Balanced
o o estruturados em - Gestao .
@b & . ) Aplicacdo ) dados contabi- Scorecard Success:
A R quatro areas (finan- L operacional/ " =
ceiros. de mercado. geneérica estratégica listicos e ndo The Kaplan-Norton
’ ’ ¢ contabilisticos. Collection (4 Books).

processos Internos e
aprendizagem) que
procuram controlar

os fatores criticos do

sucesso

Integrag&o com

outras metodo-

logias. NUmero
reduzido de
indicadores.

Harvard Business
Review Press.

Concluséo 53




PARTE Il - CONTRIBUTOS PARA UMA METODOLOGIA
DE CONCEGAO DE UM SISTEMA DE ANALISE DO
NEGOCIO E DO DESEMPENHO (SAND)



INTRODUCAO

Uma das principais dificuldades na adocdo de um sistema contabilistico para a
andlise e avaliagdo dos custos, produgéo, rendimentos, contexto proximo e desempenho
resulta do facto da gestdo ndo possuir uma ideia clara dos principais parametros que
devem definir a estrutura destes sistemas.

Estafalta de percecéo conduz a adogao de sistemas pouco ajustados as necessidades
da empresa — tanto mais que o desenho final condiciona néo s6 os objetivos que podem
ser atingidos mas também a capacidade de, no futuro, serem atingidos novos objetivos.
Este risco existe quer quando a empresa adquire um sistema pré-formatado — ainda que
parametrizavel — quer quando se procede a um desenvolvimento préprio, apesar dos riscos
serem mais acentuados na primeira solugdo. De facto no caso da aquisicdo de software
genéricos a empresa defronta-se normalmente com uma estrutura base inultrapassavel e
insuficiente ou condicionadora da informacgéo que se pode obter.

Reconhecida a crescente importancia da informagéo para sucesso de qualquer
negdcio é fundamental conceber sistemas de informagéao eficazes e eficientes. O presente
estudo pretende apresentar, no contexto do negécio, as principais variaveis que devem se
consideradas num sistema de informagéo vocacionado para o0 apoio a gestao.

Existem trés conceitos basicos para o desenvolvimento do presente estudo: sistema,
empresa — ela prépria considerada também um sistema aberto e negécio.

Geralmente por sistema entende-se um conjunto complexo e organizado de
elementos que, com base em regras de funcionamento ou de processamento pré-definidas,
se relacionam e articulam com o objetivo de atingirem um determinado resultado. Assim
sendo quando pretendemos construir ou caraterizar um sistema teremos de identificar os
objetivos a atingir, os elementos ou componentes que o0 vao constituir e as normas de
processamento ou atividade. E este trabalho que, atendendo ao conceito de empresa e de
negocio, tentaremos fazer nos pontos seguintes.

A visdo global e sistematizada de qualquer empresa é normalmente representada
por um sistema aberto, com trés fluxos continuos que constituem o cerne da atividade:
materiais ou fisicos, monetarios e de informagdo. Destes fluxos apenas o relativo aos
materiais € linear (0 que sai s6 em caso de falha volta a entrar) ja que os restantes sao
circulares.

Nos fluxos fisicos a linearidade traduz-se no facto de existir uma diferenciagcédo
entre os fluxos de entrada (recursos, custos) e de saida (produto acabado, rendimentos).
Por razbes amplamente discutidas na literatura o foco dos sistemas contabilisticos para

informacao de gestdo costuma estar centrado nos custos e, consequentemente, no desenho
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de sistemas de analise e avaliagdo de custos (sistemas de custos reais ou previsionais).

Apesar de se reconhecer a validade destes argumentos o esforco que qualquer
entidade tem de desenvolver para implementar um sistema de informacgéo recomenda que,
ainda de uma forma faseada no tempo, se tenham em vista objetivos mais amplos que a
identificacdo e analise dos custos. Por este motivo entendemos que o foco do sistema deve
ser colocado no negocio.

Por negécio entendemos o processo através do qual uma empresa transaciona,
com criagao de valor, bens ou servigos, produzidos ou adquiridos a terceiros. O neg6cio

caracteriza-se assim por
v Um conjunto de pessoas;
v Um processo de criacdo de valor;

v Um processo de aprovisionamento, eventualmente, transformacéo, venda, dis-
tribuicdo e processos complementares, nomeadamente, de gestéo, por detras
dos quais pode existir um processo de cria¢do, inovagéo e desenvolvimento;

v Um ou vérios produtos ou servigcos
v/ Um conjunto de clientes (mercado)
v Um preco ou um conjunto de precos
Do ponto de vista econdmico, o negécio s6 é sustentavel se criar valor para todos
os intervenientes ou parceiros. Este principio pode, em periodos transitérios sofrer algumas
violac6es', mas a médio e longo prazo os ganhos tem de abranger todos os intervenientes
— sob pena de deixarem de estar asseguradas as condi¢cdes de reprodutividade do negocio.
Para acompanhar, controlar e fazer evoluir o negécio a gestdo necessita de, no
minimo, conhecer:
v Os recursos utilizados e os seus custos;

v Os produtos/servigos fabricados e/ou comercializados e os rendimentos gera-
dos;

As fontes de criacao de valor e o valor desejado por cada um dos intervenientes;

O contexto do neg6cio, nomeadamente a cadeia de valor em que se insere, e
as cadeias de valor concorrentes;
Um sistema de analise e avaliagdo do neg6cio e do desempenho (SAND) constitui
um elemento fundamental de qualquer sistema de informacdo de gestdo. Todavia a
realidade parece indiciar que a generalidade das PMEs desconhece os beneficios da

existéncia de um sistema deste tipo ou desvaloriza os potenciais beneficios face aos custos

1. Esta regra apenas nao se aplica aos clientes. Regra geral, ao contrario dos restantes intervenientes, o cliente ndo
esta amarrado ao negécio. A insatisfagéo do cliente conduz quase imediatamente a interrupcéo da relagao.
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que a implantagéo e funcionamento necessariamente arrasta2. Nao € por isso de estranhar
que a generalidade das PMEs esteja essencialmente focada apenas nos aspetos mais
simples de um sistema de custos: a distribuicdo dos custos por centros de custo (tarefa
normalmente associada a contabilidade financeira) e o céalculo do custo do produto (para
efeitos de valorizagdo de stocks e de analise e/ou proposta de precos de venda).

Apesar da adog¢do, por parte das empresas de maior dimenséo, de sistemas ERP
(«Enterprise Resource Planning», isto é, Planeamento de Recursos Empresariais) ter vindo
gradualmente a alterar o panorama anteriormente descrito a realidade é que muitos destes
sistemas acabam por se focar numa informagéo departamentalizada sem apresentarem de
forma sistematica e periddica informacGes relevantes para a gestdo. Um sistema que néao
se preocupe com as variaveis relevantes para a gestéo representa, de facto, um custo.
Para que este seja admissivel o sistema tem de constituir uma ferramenta de identificacao
e antecipacéo de potenciais problemas na rentabilidade e sustentabilidade da atividade, de
andlise dos mesmos e formulagao de solugdes. Caminhar (de preferéncia correr) a frente
dos competidores, com base numa estratégia, constitui sempre um suporte sélido para o
sucesso. A antecipagao criadora néo é possivel sem informacéo.

Pretende-se com o presente estudo contribuir a identificagcdo dos eixos em que deve
assentar um SAND, mas também, apresentar, desde ja, algumas propostas de solugcéo

para algumas das variaveis que é necessario definir.

DETERMINANTES DO SISTEMA DE ANALISE DO NEGOCIO E DE AVALIAGAO DESEMPENHO
—

O desenho de um gualguer sistema de
informacdo contabilistico é modelado
por um conjunto de quatro forgas
fundamentais. Cada uma destas forgas é
constituida por multiplos fatores. O
sistema podera valorizar alguns fatores
em relagdo a outros mas ndo poderd

NECESSIDADES

\DEGESTAO

desprezar qualquer um deles.

MODELO DE

\NEG(ﬁC 10

PROCESSO E
e As forgas de natureza interna sdo elas
\ préprias condicionadas ou determinadas
por fatores externos que, desta forma,
influenciam as opgBes que devem ser
tomadas ou determinam mesmo os

préprios modelos e analise.

REQUISITOS

\BAsmns

Figura 11 — Determinantes do sistema

2. Para esta situacdo também contribui o facto dos custos de sistema serem certos e conhecidos enquanto que os
potenciais beneficios aparecem diluidos na reducédo de custos, do aumento dos rendimentos, na redugéo do risco ou
simplesmente em evitar que os custos aumentem ou os rendimentos diminuam. O facto de os beneficios ndo serem
contabilisticamente visiveis dificulta a visualizagdo dos mesmos e qualquer analise de custo beneficio.
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As necessidades de gestao constituem o foco de qualquer SAND. Todavia como a
formulagéo destas necessidades pode relevar-se superficiais ou insuficientes recomenda-
se que as necessidades do sistema tenham também em consideragéo a estratégia e o
modelo de negécio. Na fase da concecdo deve também ser tomado em consideracéo o

processo produtivo e a estrutura organizacional da empresa.

ARTICULAGAO DE UM SAND

CONTEXTO INFORMAGAO DE
PROXIMO BASE (dados)
SISTEMA DE
ESTRATEGIA gngg'e/ﬁf AQUISICAO
DE DADOS E
CODIFICACAO
/ SISTEMA DE
NOTAGCAO
MODELO DE
NEGOCIO
ORGANIZACAO DO SISTEMA DE
SISTEMA INFORMAGAO
E AVALIACAO
DO
ESTRUTURA ; xa?gze!s ;esr:rgt%ra_s DESEMPENHO
DO PROCESSO . Variaveis funcionais
ORGANIZACAO

Figura 12 — Articulagdo de um SAND

Os objetivos definidos para o sistema vao determinar a informagéo que deve
ser gerada e, consequentemente, os dados (informacdo nao tratada pelo sistema) que
tém de ser recolhidos e registados. Os dados véo ter de ser acomodados as regras de
funcionamento estabelecidas uma vez que s6 dessa forma podem contribuir para gerar
a informagéo pretendida. Os dados relativos ao universo interno e ao contexto contratual
englobam todas as transacdes e eventos que envolvam custos ou rendimentos. Neste caso
0 que podera ser diferente de sistema para sistema € a forma de tratamento destes dados.
Jé a informacgéo sobre o contexto prdéximo, dada a sua dimenséo, deve ser, em fungdo dos

objetivos de gestdo. seletiva e limitada.
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Identificados e caracterizados os objetivos e os dados necessarios, ser definidos
todas as variaveis de natureza técnico-contabilistico que, por um lado, vao formatar os
dados (elementos ou componentes do sistema) e, por outro, processar esses dados.
A definicdo destas variaveis ndo pode deixar de ter em atencéo os objetivos eleitos e a
organizagao da empresa.

Definidos os objetivos e as variaveis técnico contabilisticas deve ser delineado o
sistema de aquisi¢@o ou recolha e codificacao da informacao — que, se a empresa possuir
outros subsistemas de informacéo, pode automaticamente abastecido e, consequentemente,
apresentar baixos custos de funcionamento. Finalmente a concecéo do sistema nédo pode
deixar de incluir o sistema de notac&o ou registo dos dados.

Em sintese o SAND é composto por um conjunto de objetivos e subsistemas que

podem ser sistematizados da forma seguinte:

v Sistema de processamento da informacgéo

v Sistema de informacgéo e avaliagdo do desempenho
v Sistema de aquisicdo de dados e codificacao
v

Sistema de notagéo.
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REQUISITOS DO SISTEMA

Como qualquer sistema similar, 0 SAND tem de cumprir um conjunto de requisitos

basicos que garantem que:

v Toda e qualquer informacéo similar € classificada e interpretada da mesma for-
ma;

v Em periodo idénticos e perante a mesma informacgéo de base, os resultados
obtidos sdo sempre 0s mesmos.

Para este efeito & necessario garantir o cumprimento de alguns requisitos na recolha,
classificac@o/anélise, registo e avaliagao da informacgéo. Os requisitos basicos do sistema

sintetizam-se no quadro seguinte.

REQUISITOS TECNICOS DO SISTEMA

INTEGRIDADE E UNIVERSALIDADE

sToda a informacgdo sobre custos, produgbes e rendimentos é corretamente transferida/introduzida. Toda a informagdo
relativa ao contexto préximo, considerada relevante, érecolhida. Toda a informagdo é tratada de acordo com os
critérios eleitos. Informacdo de natureza idéntica tera um tratamento similar.

RASTREABILIDADE

«E sempre possivel identificar a origem de qualquer informagdo.

RACIONALIDADE/RAZOABILIDADE

*Todas as informagdes sdo tratadas com base em critérios de racionalidade ou razoabilidade econdmica.

DESENVOLVIMENTO ANALITICO

*Todo o objeto de gestao pode ser analissado detalhadamente com base em multiplas perspetivas.

CUSTO

*Toda a informacgdo existentes noutros subsistemas de informacdo e reconhecida e aproveitada.

Figura 13 — Requisitos técnicos do sistema

Apesar de grande parte destes requisitos poderem ser garantidos através do
software que deve assegurar o tratamento dos dados, na definicdo das variaveis funcionais
do sistema, devem ser adotadas algumas solugdes que reforcem o cumprimento dos

requisitos basicos do sistema.
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OBJECTIVOS DA GESTAQ E DO SISTEMA

E evidente que os objetivos nucleares prosseguidos, em termos gerais, por qualquer
unidade econdmica sdo comuns — pelo menos daquelas que visam e dependem da
obtencé&o do lucro.

A medida que o contexto envolvente das empresas ganhava complexidade — com
0 agravamento da concorréncia e dos fatores de incerteza — o objetivo fundamental da
gestao deixou de ser a obtencédo imediata de lucro, para se centrar em assegurar que a

sustentabilidade da atividade e a criagdo de valor para os proprietarios.

OBJETIVOS GENERICOS DE GESTAO

O O QUALIDADE

SATISFACAQ

DO CLIENTE RETRIBUICAO DOS
PROPRIETARIOS E
SUSTENTABILIDADE

FLEXIBILIDADE SUSTENTABILIDA
+ RAPIDEZ DE AMBIENTAL

Figura 14 - Objetivos genéricos da gestao

Esta afirmacdo ndo & incompativel com a definicdo, a curto prazo, de outros
objetivos — mesmo que possam ser, aparentemente, contraditorios com aqueles. A gestio
interessa assegurar condi¢cbes para retribuir o investimento realizado pelos proprietarios
e garantir condicdes que sustentem a atividade, isto €, que garantam, hoje e no futuro,
a competitividade da empresa e a obtencdo de resultados positivos. Estes objetivos
pressupdem que os clientes continuem a preferir realizar negécios com a empresa — e
ndo com o0s seus concorrentes. Normalmente esta preferéncia resulta do prego praticado
mas também de outros fatores mais ou menos objetivos, dentre os quais salientamos a
reputacdo, o design, a novidade, a qualidade, o servico de atendimento e pds-venda, a

flexibilidade ou rapidez na resposta, por exemplo.
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Mas nédo sdo estes — ou apenas estes — 0s objetivos que devem suportar as
exigéncias ao SAND. Na realidade os objetivos do sistema de informacdo devem ser
determinados por trés fatores fundamentais:

v Aforma como a empresa pretende criar valor para todos os intervenientes no
processo e sustentar a atividade, isto &, o0 modelo de negécio;

v O caminho que foi eleito pela gestao para atingir os objetivos gerais e especifi-
cos da empresa, isto €, a estratégia;

v Os obstaculos que a gestédo identifica para concretizar aquele caminho e os
objetivos;

v Os recursos de que a empresa dispde para construir 0 negécio, a estratégia e
atingir os objetivos;

Apesar de ser genérica a preocupacao com a analise dos custos, o nivel de detalhe
e a forma como ¢é realizada esta andlise, a analise dos rendimentos e da criagdo de valor
esta em grande medida dependente da resposta as questdes anteriores.

O conjunto de questdes que podem ser colocadas para identificar as preocupacgdes
da gestdo e, consequentemente, os objetivos para o SAND s&do resumidos no quadro

seguinte.
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QUESTOES BASICAS ASSOCIADAS AOS OBJETIVOS DO SAND

Quais os fatores criticos do sucesso prevalencentes no mercado ?
«Preco, prazo de entrega, gualidade, garantia, servico pos-venda, ...
Qual a estratégia genérica eleita pela empresa ?
= Preco, diferenciacao ou nicho.
Quais as vantagens comp as da empresa relativamente aos concorrentes?

«Preco; Qualidade; Inovacao, Flexibilidade; Reputacio comercial

Quais as variacao das margens brutas e dos custos de servir de cliente para cliente?
« Elevadas; Reduzidas
Qual o esforco economico da empresa em areas nao industriais (I1&D Qualidade, Logistica, ...
«Elevadas; Reduzidas (por area)
A eficiéncia de cada processo/atividade depende da velocidade do equipamento ou do esforco do pessoal?

« Equipamento/Pessoal (por atividade}

A subcontratacao é uma operacdes sistematica ou esporadica ?

« Esporadica; Sistematica

A gestao considera relevante a fixacao de objetivos para os varios niveis hierarquicos ?

=5im; Nao

Figura 15 — Questdes basicas associadas aos objetivos do sistema

Independentemente dos objetivos concretos que sejam definidos por cada empresa

estes podem ser sistematizados com base na sua area de referéncia:
v Processos internos
v Cadeia de valor

v Fatores criticos de sucesso.
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PROCESSO E ORGANIZACAO

No caso das industrias transformadoras as opc¢des realizadas ao nivel da estrutura
e organizagao do processo produtivo — nomeadamente quanto a forma como séo dadas as
instrucdes para inicio das operagdes e controlada a evolugéo do mesmo — sdo fundamentais
para o desenho do SAND. Mas esta preocupacdo pela identificacdo dos processos e
organizagao nao deve ficar limitada a area fabril e deve ser estendida a toda a empresa.

Os fatores mais relevantes para a definicdo das opgdes a realizar sdo os constantes

do quadro seguinte.

FACTORES CRITICOS PARA A DEFINICAO DO SISTEMA

TIPO DE GESTAO PRATICADA
«Descentralizada: Centralizada
TIPO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
«Hierarauica.: Funcional: Matricial
NUMERQO DE PRODUTQS FABRICADOS
= Um (Prod. Uniforme): Mais de um (Prod. Multipla)
TIPO DE PRODUCAO MULTIPLA
«Conijunta; Dijunta
REGIME DE FABRICO
«Continuo: Descontinuo (Em série ou por encomenda ou misto)
ESTRUTURA DO PROCESSO
«Linear e integrada: Montagem: Misto
ORIGEM DE UM PRODUTO ESPECIFICO
«Varias origens (broducdo. subcontratacao. compral. uma origem
TIPO DE LAY-OUT
*Por processo. funcional
ESPECIFICACAO DO PRODUTO ACABADO
«Rigorosamente conhecida antes do inicio da producao. Nao conhecida ou adaptavel
EXISTENCIA DE TRACABILIDADE DO PRODUTO
«5im: Nao ) )
QUALIDADE E RENDIMENTO A PRIORI DAS MATERIAS PRIMAS

>
!
m
>
s}
)
m
%
vl
o
>
=

«Tarefas rigidas e homogeneas; Tarefas variaveis; Tarefas nao homogeneas

Figura 16 — Fatores criticos para a definicdo do sistema
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ORGANIZACAQ ESTRUTURAL DO SISTEMA

Existem essencialmente dois tipos de variaveis base que tem de ser definidas no
sistema:
I.  Variaveis estruturais

. Variaveis funcionais

As variaveis estruturais sdo as ancoras do sistema e, em principio, s&o iguais para
todas as empresas e constituem as variaveis com referéncia as quais séo tratados os custos,
os rendimentos e demais informacao. As variaveis funcionais sédo aquelas que determinam
as operagdes de tratamento da informagédo. Os dados tém de ser trabalhados com base
em determinadas regras para que possam gerar o output de estabelecido. Todavia alguns
problemas apresentam multiplas solug¢des técnicas que tem de ser clarificado pelas opgoes

efetuadas ao nivel das variaveis funcionais.

AS VARIAVEIS ESTRUTURAIS

As variaveis estruturais sdo aquelas que constituem os pilares de qualquer SAND e
com referéncia as quais tem de ser efetuado a classificacéo de toda a informacgéo de base.
Estas variaveis sao constituidas pelos objetos de gestdo e pelas classificagcdes de custos
e rendimentos.

Consideramos objetos de gestao as entidades ou elementos que constituem o
foco da gestdo diaria, operacional ou estratégica de cada empresa. Estas entidades estéao
no centro da atencao/preocupacgéo da gestao porque estdo na base da origem dos custos,
rendimentos, e, consequentemente, dos resultados ou simplesmente sdo agentes que
facilitam, alavancam ou dificultam a obtencdo dos mesmos. Na perspetiva mais ampla do
nego6cio ndo pudemos deixar de considerar como objetos de gestao todas os elementos,
eventos ou entidades que podem constituir uma ameaca ou oportunidade para o0 mesmo —
normalmente por suportarem ou se encontrarem em concorréncia com esse negécio.

O registo e tratamento de grandes quantidades de dados sem a sua sistematizacéo
de acordo com os critérios que forem considerados adequados. Esta sistematizacéo é
paralela e complementar aquele que é proporcionada pelos proprios objetos de gestédo. A
adocao de multiplos critérios de classificacao é indispensavel face aos multiplos objetivos

do sistema e a necessidade de obter informacao sobre multiplas perspetivas.

Objetos de gestéao

Os objetos de gestdo podem ser agrupados por familias (os produtos, os segmentos

de mercado, ..) cuja importéncia para a gestao pode variar de periodo para periodo, mas
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também, em funcéo do horizonte de gestéo.

Neste conjunto de objetos de gestao internos podemos distinguir trés grupos: existem
objetos de primeira linha ou primarios, de segunda linha ou secundarios e sub-primarios.
Os objetos priméarios sdo aqueles merecem a atencao permanente da gestéo e nos quais,
em consequéncia, se concentram todos os esfor¢os de tratamento das producdes, custos,
rendimentos e informacdo do contexto. Os objetos de segunda linha ou secundarios sédo
todos aqueles que resultam — normalmente por simples agregacdo ou acumula¢do — dos
objetos primarios.

Definidos os objetos de gestdo primarios, em alguns casos pode acontecer que 0s
dados a considerar nesse objeto sejam mais facilmente obtidos por agregacao ou soma,
de objetos de menor dimenséao. Estes objetos de menor dmbito relativamente aos objetos
primarios, constituem o que designamos por objetos sub-primarios. Nestes casos o que
se recomenda é que a origem dos dados ndo seja desprezada — de forma a que alguns
indicadores (especificos) também possam ser determinados ao nivel destes objetos sub-
primérios".

Sao multiplas entidades que podem ser eleitos objetos de gestéo primarios. Todavia
existem trés familias que séo fundamentais para qualquer SAND:

I. Produtos ou encomendas?
Il.  Unidades de gestao®

Il.  Clientes

A estes objetos e dependendo do peso do custo das matérias primas na estrutura
de custos podemos ainda adicionar os fornecedores. Os trabalhadores, apesar da sua
relevancia para o resultado apurado séo considerados objetos sub-primarios.

A perspetiva do neg6cio obriga a que sejam considerados como relevantes entidades
e outros elementos ou informagdes nao relacionados diretamente com a empresa. No caso
dos clientes, fornecedores e produtos a criagéo destes objetos de gestéo, pode, apesar das
informacdes a tratar serem completamente distintas, ser efetuada, em paralelo, no mesmo

cadastro. Todavia, para além destes objetos impde-se a criagdo de uma nova familia de

1. Por outras palavras, o que pode distinguir os varios objetos — para além da sua diferente natureza — é o seu diferente
ambito. Os objetos de gestéo priméarios nao tém de ser necessariamente os de menor ambito. Caso ndo o sejam algu-
mas das informagdes relativas podem resultar da soma dos valores apurados ao nivel de objetos sub-primarios (que
ndo séo relevantes para o SAND mas representam informagéo mais analitica e especifica valida para outro nivel de
informagéo). Por exemplo, os tempos de producéo por produto obtém- se através do somatério dos tempos de produgao
das operagdes realizadas para fabrico do mesmo

2. Consideramos sempre o conceito de produto em sentido lacto, isto &, englobando os servigos.

3. Por razdes explicadas no préprio texto preferimos esta designagéo a de centro de custos. Existem dois critérios basi-
cos para desagregar a empresa em unidades menores. Uma perspetiva organizacional pode definir uma hierarquia de
6rgaos comecando pela dire¢des, departamentos, secgdes e postos de trabalho ou células que, regra geral, vao originar
os designados por centros de custos ou de responsabilidade. Numa perspetiva tecnolégica poderemos definir cadeia
de valor, macroprocesso, processo, atividade, tarefas e operagdo que, em termos contabilisticos e nesta perspetiva,
conduz a consideragéo da atividade como unidade fundamental.
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objetos de gestdo: os concorrentes.

Os produtos ou encomendas constituem o foco central da gestédo de qualquer
unidade econdémica, uma vez que todo o modelo de negocio tem de ser construido a volta
das caracteristicas proprias do que se comercializa. E através do seu desenvolvimento e
eventual producdo, negociagcdo e comercializacdo que vao ser gerados os rendimentos
necessarios a cobertura dos custos e a geragdo dos resultados. No caso das empresas que
produzem e comercializam produtos adaptados as necessidades ou desejos especificos do
cliente o foco da gestao deixa de ser o produto para passar a ser a encomenda.

Pelos motivos anteriores os produtos ou as encomendas ndo poderiam deixar de
constituir um dos pilares de qualquer sistema. De facto, sendo este o foco do neg6cio, uma
parte relevante da atividade, dos custos e dos rendimentos esta focada nestes objetos.

A caracterizag¢do dos produtos enquanto objeto de gestéo pode apresentar algumas
dificuldades, principalmente nos casos de produtos compdositos, complementares, conjuntos
ou «packs»*. Os problemas podem surgir ao nivel da identificagdo dos custos (produtos
conjuntos), da identificacdo dos rendimentos («packs»®, no caso de terem composi¢cbes
variaveis, ou mesmo no caso dos produtos compdésitos — se a politica de precos definida
tiver como objetivo garantir a aquisicéo do produto principal) ou mesmo da caracteriza¢ao do
produto. A definicdo dos produtos deve assentar essencialmente na oferta que é realizada
junto do mercado. Todavia sempre que existam ligacdes de natureza tecnolégica, funcional
ou comercial entre os produtos deve ser assegurado que a analise possa ser realizada quer
para esse produto quer para as componentes/produtos que o compdems.

No caso de a unidade de comercializacéo ser distinta da unidade de producéo deve
ser eleita como unidade de controlo o primeiro tipo de unidade. Nestes casos, para além da
obrigatoriedade de definir uma tabela de conversao entre unidades devem ser realizados
testes frequentes de controlo da equivaléncia tedrica (principalmente quando a relacéo
entre as duas unidades é condicionada pela densidade ou pelo peso por m” ou linear).

Se a producéo for realizada mediante encomenda especifica do cliente, para além
da analise produto a produto sugere-se a analise por familias de produtos. Nos casos
em que estas encomendas correspondam apenas a uma personalizagdo do produto base
a analise deve igualmente ser realizada para este produto base — e para cada um dos

elementos da personalizag@o (que normalmente tém um preco distinto).

4. Os produtos compésitos séo aqueles que resultam da montagem de varias componentes — em que as componentes
podem também ser vendidas individualmente. Os produtos complementares sdo aqueles em que se verifica a existén-
cia de um produto principal e de produtos complementares ou acessoérios, isto é, funcionalmente complementares ao
produto principal. Os produtos conjuntos sdo aqueles que resultam simultaneamente do mesmo ciclo de produgao, isto
€, da mesma incorporacédo de matérias primas e das mesmas operagdes produtivas.

5. Incluimos neste conceito as promogdes de um produto com oferta de outro(s) distinto(s).

6. A analise por componentes/produtos individuais levanta o problema de desagregagéo do rendimento global. A suges-
téo é a margem global destas vendas seja aplicada na distribuicdo dos rendimentos.
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A perspetiva do negécio traz ao sistema uma dificuldade adicional: a necessidade
de identificacao dos produtos fabricados com os produtos similares existentes no mercado.
Dois aspetos sao fundamentais para a realizacao desta tarefa:

1°. Os produtos semelhantes podem nédo ser aqueles que possuem caracteristicas
fisicas e funcionais exatamente iguais. A Unica equivaléncia valida para comparar 0s
produtos é aquela que é realizada pelo mercado.

2°. Esta equivaléncia ndo necessita de ser realizada para todos os produtos. Basta

que seja realizada para os produtos lider do mercado — ou no caso de produtos

indiferenciados ou locais com aqueles que mais frequentemente surgem em
concorréncia na concorréncia direta com a empresa.

A gestado necessita de informacéo detalhada sobre os custos e rendimentos da
unidade econémica e esse detalhe s6 consegue ser apresentado se essa unidade for
«cortada» em unidades de menor dimenséo. O critério para este corte é objeto de inUmeras
discussdes — que ndo cabem no ambito deste trabalho. Diremos portanto que a unidade
econdmica vai originar multiplas unidades de gestao (UG). Podemos definir UG como um
conjunto de diferentes operagdes ou tarefas realizadas com meios econdémicos dedicados,,
com o objetivo de prestar um servigo ou fornecer de um produto, que possuem uma gestao
propria que, apesar de coordenada e integrada com as restantes UGs e com a gestdo
global, é independente. Tarefas, meios econémicos proprios, produtos/servicos distintos
e gestéo propria devem constituir os elementos distintivos das UGs.” A existéncia de um
produto ou servigo exige que ao nivel de cada UG seja definida uma unidade de medida
da sua producgéo.

Na teia complexa de relagbes entre as diferentes UGS — indispensaveis ao racional
funcionamento da unidade econémica — estas unidades assumem o duplo papel de clientes
e fornecedores internos e, algumas delas, assumem esse papel perante terceiros. O
tratamento dos custos ganha complexidade quando as mesmas UGs assumem o papel de

clientes e fornecedores entre si.

DUPLA POSICAO RECIPROCA DAS UGS

Figura 17 - UGs fornecedora/cliente reciproco no mesmo periodo

7. E evidente que esta definicdo permite que o corte seja realizado a varios niveis de detalhe. Na realidade tando pode
ser considerado como produto/servigo distinto o que é realizado ao nivel de cada posto de trabalho como aquele que é
realizado ao nivel de um conjunto de postos de trabalho. E no momento do desenho do sistema que deve ser definido o
nivel de detalhe pretendido — que de resto nao tem de ser uniforme para todas as funcionalidades do sistema.
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Mas a caracteristica mais relevante das UGs ndo & o seu enquadramento
relativamente as restantes UGs mas a sua relagdo com o produto/servico objeto da
atividade comercial. De facto existem UG que realizam as operagfes inerentes ao fabrico
do produto (ou prestagdo do servigo) e outras que apenas procuram melhorar a eficiéncia
ou garantir a comercializacgéo e distribuicao dos produtos/servigos ou assegurar as fungées
basicas de gestdo da unidade econémica ou de relacionamento com a comunidade.

E assim usual distinguir UG Principais (as que constituem o processo de fabrico do
produto), UG Auxiliares (as que apoiam as restantes UG com o objetivo de melhorar a sua
eficiéncia) e UG de Gestao.

A crescente relevancia de algumas das tarefas ou atividades anteriores recomenda
que possam ser criadas UG equivalentes a principais — UG que apesar de ndo realizarem
diretamente operag¢des no produto/servico devem ser consideradas de forma autonoma e
direta no custo desse produto/servico. E o caso por exemplo das UG de Investigacdo &
Desenvolvimento ou de Qualidade, quando existem e sdo significativas para as vantagens
competitivas e para a estrutura de custos.

Em sintese, qualquer unidade econémica que possua mais do que um trabalhador
— pressupondo que as suas tarefas sao diferenciadas -, é constituida por varias UG,
que para efeitos de gestdo, custo e rendimento, devem ser perfeitamente delimitadas e
caracterizadas. Apesar das fungdes basicas serem comuns a generalidade das unidades
econdmicas é 6bvio que a criacdo das UGs € um problema interno da gestéao — tanto mais
que o nivel a que é realizado o corte é fundamental para a definicdo das UGs®.

Os clientes constituem o terceiro objeto de gestdo fundamental do SAND. Quando o
foco do sistema é colocado no negécio, o mercado ndo pode deixar de constituir um objeto
primario. Todavia existe uma diferenca fundamental entre este objeto e os dois anteriores.
De facto, pelo menos no que respeita aos custos, a parcela mais relevante destes (custo
das vendas) sera apurado por agregacao dos valores apurados ao nivel dos produtos ou
das encomendas.

Ao contrario do que acontece com outros objetos de gestdo ndo existe qualquer
dificuldade em definir os clientes — uma vez que eles constituem uma entidade externa
a empresa perfeitamente caracterizada do ponto de vista juridico — tal como o séo as
transagdes realizadas entre estas duas entidades. Todavia a existéncia de entidades com
varios estabelecimentos ou centros de logistica préprios dificulta a analise por objetos
relacionados com o cliente — dificuldades idénticas podem existir quando varias entidades
8. Este nivel é também fundamental para o rigor no célculo dos custos. Em regra quanto menor for o &mbito da UG
menor é o nimero de custos que se podem identificar com essa UG (custos diretos & UG) e maiores seréo os custos
comuns a varias UGs e, consequentemente, as necessidades de realizar distribuicdo de custos comuns a varias UGs.

Todavia UGs de menor ambito realizam tarefas homogéneas enquanto que nas de maior dmbito se pode perder a
homogeneidade técnica.
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criam uma central de compras comum. Nestes casos a identificacdo da localizagdo ou
segmento do mercado pode revelar-se impossivel.

Deve salientar-se que na perspetiva de analise do negécio o sistema deve
igualmente englobar os néo clientes (mas potenciais clientes). Esta analise ndo necessita
de ser exaustiva mas para o sistema ser eficaz devemo-nos assegurar que sao incluidos,
pelo menos, todos os grandes clientes®.

Tao importante como a identificacdo dos objetos de gestdo primarios € o
estabelecimento da sua relacdo com os objetos de segunda linha. Consideremos por

exemplo o caso das empresas que elegem como um dos objetos de custo primarios as

encomendas dos seus clientes. Neste caso pode existir uma verdadeira explosdo de

VENDEDORES

objetos de gestao de segunda linha.

A EXPLOSAO DE OBJETOS DE GESTAO

(Na perspetiva dos custos)

MACROPROCESSO

FAMILIAS DE
PRODUTOS

MERCADOS

Figura 18 — Exploséo de objetos de gestédo

9. De resto algumas técnicas de gestdo comercial ja exigem a existéncia do cadastro dos clientes potenciais.
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E evidente que se objeto de gestdo for o produto parte desta teia de relacdes apenas
pode ser estabelecida a partir do momento em que se regista a venda, isto €, a partir do
momento em que existe encomenda do cliente.

Iguais tipos de relagdes devem ser criados com origem nas UGs — mas, em nosso
entender a relagdo fundamental deve ser estabelecida com os macroprocessos (e a
estrutura de custos).

Um sistema de contabilidade focado no neg6cio tem de abranger mais entidades
do que aquelas que se enquadram no contexto contratual da empresa. A analise e
compreenséo da evolugdo do neg6cio s6 é portanto possivel mediante a caracterizagédo
e inclusdo de novos objetos de gestdo e, mesmo relativamente aos objetos anteriormente
definidos, pelo tratamento de informagédo que ultrapassa o contexto contratual. Por este
motivo, como ja referimos, a informacgéao relativa aos produtos e clientes deve igualmente
permitir o registo de informagéo ndo contratual. No quadro seguinte apresenta-se alguma

da informacgao que, neste A&mbito pode ser sistematicamente recolhida.\

INFORMAGOES RELEVANTES PARA O CONTEXTO PROXIMO DO NEGOCIO

PRODUTOS

*Marca/modelo equivalente por fornecedor
+Pregos de venda ao consumidor final e ao retalhista
+Queta de mercado

«Principais componentes funcionais
sVantagens/Desvantagens competitivas

CLIENTES

sWolume de vendas e compras totais na area de negocio da empresa

*Queta conquistada por cada um dos principais concorrentes
+Quota do mercado global detida pelo cliente

+Estratégia do cliente

+Vantagens competitivas do cliente perante o mercado
sRentabilidade e amrgens brutas.

FORNECEDORES

*Capacidade produtiva

sVolume de negdcios na drea de negdcio da emprea
#Principais clientes e quota de compras

#Pregos dos principals predutos

#Estrutura de custos

+Rentabilidade @ margens brutas...

COMPETIDORES

*Objetivos e estratégia

*Capacidade produtiva

«Estrutura da cadeia de valor

sVantagens/desvantagens competitivas. Pontos fortes e fracos

s Produtos, precos praticados e vendas

#Principais clientes e quota nas vendas.

«|&D: N2 de trabalhadores e custos. Ritme de langamento de noves produt
+Estrutura de custos

+Rentabilidade @ margens brutas

Figura 19 — Informacgdes relevantes no contexto proximo

Nota: As informagdes para os produtos podem ser estendidas ao cadastro das matérias primas. Mais
que as informacdes globais interessam as informacbes relativas a area de negécio da empresa. As
informacg6es devem apenas incluir as entidades mais relevantes. Apesar da aparente complexidade na
recolha desta informacéo a realidade € que os trabalhadores que estao contacto com estas entidades
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(vendedores/compradores/gestores de produto, por exemplo) vao adquirindo um vasto conjunto que
informacéao sobre as entidades com que se relacionam.

Classificacao dos custos e rendimentos

A classificag@o de custos (e rendimentos) constituem o segundo pilar do SAND. A

classificagdo dos custos é fundamental em duas vertentes:
v Definicao de estruturas de custos analiticas
v Definicéo da forma como os custos vao ser tratados contabilisticamente.

As classificagbes podem portanto assumir um duplo papel: por um lado definem
elementos agregadores de custos ou rendimentos que permitem uma analise perspetivada
dos valores ocorridos ou previstos ocorrer e por outro lado assegurar a sua arrumacgao
contabilistica. As estruturas dependem dos critérios de referéncia com base nos quais os
custos — e em alguns casos os rendimentos — podem ser organizados. Nesta perspetiva
constituem, desde logo, entidades estruturantes os proprios objetos de gestdo. As
estruturas de custos e rendimentos sdo fundamentais para auxiliar a analise de qualquer
problema néo s6 porque permitem uma visédo mais sistematica e alternativa — em principio,
mais ajustada a uma problematica de gestdo — mas também porque analises comparativas
permitem detetar eventuais problemas. Acresce ainda que a solugdo de determinados
problemas encontrada desprezando determinados custos/rendimentos pelo que a sua
analise fica facilitada se se dispuser de adequadas estruturas de custos.

As UGs séao relevantes por permitirem a desagregacdo da totalidade dos custos
por um maior ou menor nimero de unidades, cuja re-agregagdo permitird a uma nova
estrutura de custos. E preciso ter sempre presente que, como ja referimos, quanto maior
for o &mbito da entidade maior seré o volume de custos que se conseguem identificar com
essa entidade e, consequentemente, maior o rigor no apuramento do custo dessa entidade.

A estrutura do custo contabilistico do produto e os custos para a construgédo
dos varios niveis de custeio podem ser criados com base nos custos das UGs ja que
a associacéo destes aos macroprocessos ou fungbes permite elaborar uma estrutura de
custos por funcdes e a conjugacédo desta com a natureza dos custos permitira definir as
classes ou elementos de custos. A partir das UGs podemos definir:

1°. - Custo total dos macroprocessos'®

2°. - Classes de custo

3°. - Elementos de custo.

As UGs e 0s macroprocessos sdo os definidos por cada empresa. Sugere-se — se

10. Por macroprocesso consideramos o conjunto de processos que fazem parte da mesma fun¢éo empresarial.
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tal se justificar — a criagdo dos seguintes agregados maximos de custo e correspondentes

aos macroprocessos correntes para a generalidade das empresas.

M1 — Custo de operar (ou produzir)™
M2 - Custo de abastecer

M3 - Custo de desenvolver

M4 - Custo de qualidade

M5 — Custo de servir

M6 — Custo de financiar

M7 — Custo de responsabilidade social

M8 — Custo de gerir

Esta estrutura ndo deve ser considerada universal. Por exemplo, na estrutura
anterior ndo se identificam os custos de logistica — que para algumas empresas pode ser
uma informacdo muito relevante. Na solug@o apresentada estes custos constituem uma
componente dos custos de abastecer (logistica de entrada) e de servir (logistica de saida).
Noutros casos, em que se justifique a sua autonomia deverao ser criadas rubricas proprias.

A um nivel intermédio de agregacéo encontram-se as classes e os elementos de
custo. Podemos definir classe de custo como um conjunto de custos, relativos a produgéo
(operagbes) que se caracterizam pela mesma natureza, classificagcdo e tratamento
contabilistico. Tradicionalmente as classes de custo sdo apenas definidas ao nivel dos
custos de operar (produzir) constituindo o seu somatério o nivel designado por custo
industrial. Essas classes séo tradicionalmente trés mas, numa perspetiva mais ampla,

podemos definir desde ja as seguintes':

C1 — Matérias Primas (MP)

C2 — Mao de Obra Direta (MOD ou MO)

C83 — Subcontratos (SUB)

C4 — Outros Custos de Operagéo Variaveis (OCOV)
C5 — Outros Custos de Operagéo Fixos (OCOF)

C6 — Sobrecarga para cobertura de defeituosos

11. Adesignagéo de custos industriais ou de custos de producéo ou de fabrico afigura-se demasiado restritiva do &mbito
das entidades que podem ser abrangidas por uma designacéo deste tipo. O conceito de gestdo de operagdes — e da
operacgao de uma qualquer entidade — contribui para um conceito mais abrangente. A operagdo — e o custo da operagéo
ou de operar — abrange todas as tarefas que contribuem diretamente para o fabrico do produto, para a prestagao do
servico ou para a realizagdo das atividades que constituem o «core business» da empresa.

12. No caso da definicdo de UG equivalentes a principais as classes de custo devem ser as que se encontram definidas
para as UG auxiliares — se for decidido que o seu custo deva ser desagregado.
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Vamos considerar como englobados na classe de MP o custo de todos os materiais
incorporados no produto/servigo e que séo identificados com o mesmo. O custo com MO
sera constituido com os custos com o pessoal que realize as operagbes (de fabrico ou
similares) e que sejam identificados com o produto/servigco. A criacdo de uma classe para
os subcontratos s6 se justifica se, de forma sistematica, a empresa contratar com terceiros
uma parte do seu processo de operagbes. O recurso a subcontrata¢cbes esporadicas
ou intermitentes pode ser tratada de uma forma diferente. Todos os restantes custos de
operacédo seréo classificados como OCO, sendo englobados na classe dos variaveis ou
dos fixos conforme o seu comportamento face a producdo/vendas. A distincdo entre os
OCO variaveis e fixos pode ser realizada ao nivel dos elementos de custo — se a dimenséo
custos variaveis nao justificar a sua autonomia. A existéncia normal de produgao defeituosa
pode conduzir a uma de duas solugbes: agravar o custo de cada classe de custo ou calcular
o respetivo custo de forma autonoma. Esta Gltima hipbtese — assumida na estrutura de
custo apresentada — possui a vantagem de assegurar a visualizagdo imediata dos custos
de ndo qualidade.

Dentro de cada classe de custos (ou dentro dos custos dos restantes macroprocessos)
podem ser criados elementos de custo (subclasses de custos) definidas normalmente em
funcdo da natureza especifica dos respetivos gastos. No caso das classes de custo (isto &,
dos custos de operar) a criagcdo de elementos de custo pode justificar-se ao nivel das MP,
dos SUB e também dos OCO. No caso das MP a desagregacé@o pode ser necessaria se
existir uma ou mais matérias que sejam relevantes na estrutura de custos. ldéntico critério
pode ser seguido nos subcontratos — neste caso para chamar, permanente a aten¢do, para
0 problema de saber qual a opgédo mais econémica (produgéo interna ou subcontratacao).

Nesta perspetiva ao nivel dos OCO podemos definir:

EO1 — Matérias indiretas e outros materiais
EO02 - M&o de obra indireta ou pessoal

EO3 - Depreciacdes e Amortizacdes

E04 — Outros custos diretos

EO05 — Outros custos indiretos

Como ¢ evidente os elementos de custos dependem da estrutura de custos da
empresa e so se justificam (na situagéo sugerida) se os gastos com o pessoal e os custos
com depreciagdo e amortizagcdo assumirem um peso relevante. Por exemplo, ao nivel dos
custos de servir, a possivel existéncia de muitos custos variaveis, pode fundamentar a

criacédo de elementos de custos especificos:
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E06 — Comissdes

EO07 — Royalties

E08 — Transportes e seguros

E09 — Descontos e custos financeiros

E10 — Indemnizagdes a clientes

Neste caso estamos em presenca de custos (com excecgéo do Ultimo) que se podem
considerar como variaveis com as vendas pelo que se nao forem criados estes elementos
de custo é conveniente separar nos outros custos (elemento de custo E04) os variaveis
dos fixos.

S80 os objetivos definidos para o SAND que devem determinar as restantes
classificagdes a aplicar. Todavia algumas destas classificagdes sdo também imperativas
em virtude de facilitarem o tratamento contabilistico genérico dos custos e dos rendimentos
ou serem de tal forma basicas que ndo podem deixar de ser assumidas e implantadas.
Em nosso entender esses critérios de classificagcdo e tipos sdo as constantes do quadro

seguinte.

CRITERIOS DE CLASSIFICACAO DOS CUSTOS
CRITERIOS DE CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

| - QUANTO A RELACAD COM A ATIVIDADE OPERACIONAL

Custo Normal Custo Anormal

Il - QUANTO A RELACAO COM O EXERCICIO ECONOMICO

Custo de Operar Custo do exercicio

Il - QUANTO A RELACAO COM O OBJETO DE CUSTO PRIMARIO (Produto/Encomenda, Clientes e UG)

Custo direto Custo Indireto

IV - QUANTO A RELACAQ ENTRE AS VARIACOES DOS CUSTOS E DO NIVEL DE PRODUCAQ/VENDAS

Custo Variavel Custo Fixo

Figura 20 — Critérios de classificagdo dos custos

A primeira classificagédo visa distinguir entre os custos que devem contribuir para

o apuramento dos resultados operacionais (custos normais) daqueles que, por resultarem
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de eventos inesperados ndo desejados pela gestdo, de decisbes da gestdo mas sdo
alheios a atividade operacional ou ainda relativos a exercicios anteriores ndo devem ser
considerados no apuramento daquele resultado. Os rendimentos também podem ser
normais ou anormais.

A segunda classificagdo permite distinguir os custos englobados no custo
contabilistico dos produtos — e cujo montante para além de gerar o custo da variagdo da
producéo ira4 determinar o custo das vendas — daqueles que s&o considerados diretamente
na conta de resultados. Racionalmente a producdo deve englobar os custos gerados no
processo de produgdo pelo que o custo contabilistico dos produtos engloba, por norma,
apenas os custos de operacéo. Isto é o custo contabilistico dos produtos é determinado
ao nivel do custo industrial. Esta classificagao aplica-se apenas aos custos considerados
normais uma vez que os custos anormais irdo sempre ser considerados separadamente
na conta de resultados. Os rendimentos também devem ser sujeitos a esta classificagcao.

A terceira classificagdo visa distinguir os custos em que é possivel estabelecer
uma relagé@o direta entre o recurso consumido e o objeto de custo — e esta relagdo é
contabilisticamente relevante - (custo direto) dos restantes que, nomeadamente, por serem
comuns a varios objetos ou porque aquela relagdo néo é considerada contabilisticamente
relevante sdo considerados indiretos'. A aplicacdo desta classificagdo exige a eleicdo
de uma familia de objetos de gestdo uma vez que se baseia no tipo de relagdo entre o
consumo do recurso e o0 objeto. Considerando os objetivos correntes do sistema o objeto de
gestéao prioritario é a familia dos produtos/encomendas e numa etapa seguinte ou paralela
as UG™. Os rendimentos das vendas sao sempre diretos aos objetos de gestdo primarios
produtos/encomenda e clientes. Todavia a forma como algumas empresas calculam alguns
descontos (por exemplo, de rappel anual) pode fazer perder a relacéo direta destes valores
com o produto's. Esta classificagdo é fundamental para o funcionamento do sistema uma
vez que uma parte relevante deste esta associada a esta classificagéo.

Sé&o considerados variaveis os custos cujo valor monetario acompanha as alteragdes
do volume da produgédo e/ou das vendas e, pelo contrario, serdo considerados fixos
todos aquele cujo valor monetéario ndo se modifica em fungéo daquelas alteragdes. Esta

classificagdo também é fundamental em termos de tratamento dos custos'®.

13. Arelevancia ou n&o relevancia contabilistica da relagdo esta relacionada com o peso relativo custo na estrutura de
custos e com o custo do tratamento contabilistico como custo direto.

14. O sistema tanto pode classificar todos os custos por UG como pode apenas classificar apenas aqueles que séo
considerados indiretos relativamente aos produtos.

15. Esta situacdo pode resultar do facto de ser o cliente a fazer o calculo e emitir o respetivo documento mas também
de a empresa, para facilitar o trabalho administrativo, fazerem apenas os calculos de forma global e ndo documento
a documento. Como é obvio se a empresa pretende ter informacéo para gestéao estas situagdes tém de ser evitadas.
16. Para efeitos de gestdo a classificagao dos custos fixos devera ser aprofundada distinguindo os custos fixos estru-
turais ou técnicos dos custos fixos programados ou operacionais. Os custos fixos estruturais sdo todos aqueles que
resultam da estrutura basica da empresa, representando recursos cuja existéncia é imprescindivel para garantir a
disponibilidade de uma certa capacidade produtiva. Pelo contrario os custos fixos operacionais visam o crescimento e a
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Uma vez que todas as entidades ja classificam os custos de acordo com a sua
natureza especifica e, normalmente, também por UG (que deve originar uma classificagao
funcional) o mesmo custo, para além da classificagdo em termos contabilisticos, € sujeito
a seis classificacdes distintas. Todavia, muitas destas classificagcdes pode ser associada
as proprias contas da contabilidade financeira (isto é, por natureza especifica) — ainda que
para se atingir este objetivo possa ser necessario criar algumas subcontas adicionais. E ao
nivel do cadastro de cada conta ou dos artigos — para o caso dos materiais — que devem ser
estabelecidas as liga¢gdes com cada uma das classificagdes. S6 desta forma seréa garantida
a automatizagéo deste processo. Apenas a classificagdo por UGs exige uma classificagéo
manual. Mesmo neste caso muitos gastos poderdo assumir uma classificagdo automatica.
E o caso, por exemplo, dos gastos com o pessoal ou com as depreciacdes e amortizagdes.
Mesmo no caso dos materiais, a par com artigos de utilizacdo genérica (Ex: material de
manutencéo elétrica) podemos encontrar artigos com utilizagéo especifica por uma UG —
que devera ficar imediatamente sinalizada no respetivo cadastro. Mesmo no caso dos FSE
o trabalho de identificagdo com as UGs pode ser facilitado mediante a adogdo de algumas
regras de organizacao:

a. Exigéncia de requisicao prévia para a aquisicao de bens ou servigcos ao exterior
(pelo menos a partir de um montante considerado relevante);

b. Elabora¢do de um cadastro de contratos de fornecimentos de bens e servi¢os
realizados com entidades terceiras, com indicagdo da UG a que respeita ou
no, caso de respeitarem a varias UGs, com a chave para a reparticao do res-
petivo custo (pelos menos para os contratos que abranjam vérios periodos de
gestao)'’;

Ambos estes procedimentos para alem de facilitar a classificagdo dos custos —
mesmo na contabilidade financeira — permitem uma gestao mais eficiente dos custos.

Em sintese o ciclo de tratamento dos gastos pode resumir-se da forma seguinte.

melhoria da eficiéncia da producéo, por forma a garantir o total aproveitamento daquela capacidade.
17. Este cadastro é igualmente importante para realizar uma previséo dos gastos (orgamento) aproximada da realidade.
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TRATAMENTO CONTABILISTICO DOS CUSTOS

CONTABILIDADE
FINANCEIRAS

RECLASSIFICACAO

IDENTIFICACAQ COM TRATAMENTO

CONTABILISTICO DOS

CUSTOS

= CRITERIOS
AUTOMATICOS DE
CLASSIFICACAO:

* Contabilistica

= Normais/Anormais

= De Operar/Do
exercicio

= Diretos/Indiretos

* Fixos/Variaveis

* CUSTOS POR
NATUREZA
ESPECIFICA:

* Matérias primas e
outros materiais

+ Gastos com o Pessoal

* CUSTOS POR UGS.

= DO CUSTO
INDUSTRIAL DA
PRODUCAO:

+MP. MO e SUB

* Dos outros custos de
Operar

* Fornecimentos e = DO OUTROS CUSTOS

servigos externos

ESTRUTURAS DE CUSTO

Figura 21 — Tratamento contabilistico dos custos

Nota: De forma automatica (em funcdo do codigo da conta na contabilidade financeira) os custos séo
classificados em normais ou anormais. Os custos normais séo classificados em custos de operar e
do exercicio conforme a UG com que foram identificados, sendo os primeiros ainda classificados por
classes e elementos de custo de acordo com a natureza dos gastos e as opgdes contabilisticas. A
classificagcdo dos custos normais em custos variaveis ou fixos e em diretos e indiretos & também
automatica em fungdo do codigo da conta financeira (e pode ser relacionada com as classes/elementos
de custo). A classificagdo como custo direto vai implicar a identificagdo com um produto/encomenda’®
(no caso dos custos de operar) ou com uma UG (no caso dos custos do exercicio™). Os custos
indiretos sdo sempre identificados ou repartidos entre as UGs.

Na generalidade das empresas os principais rendimentos resultam das vendas. O
valor destas é calculado através da emissao de faturas que tem de indicar claramente o
cliente, produto e respetiva quantidade e valor. Por este motivo o processo de analise dos
rendimentos é distinto do dos custos uma vez que séo imediata e automaticamente passiveis
de identificagé@o os produtos/encomendas e clientes e todos os objetos secundarios que se
relacionem diretamente com estes objetos de gestéo. Ja o relacionamento com as UGs € mais
probleméatico. Normalmente o numero de UGs cujo output é efetivamente comercializado é
reduzido — algumas UGs geram outups suscetiveis de ser vendidos a terceiros mas esses
semielaborados ou servigos destinam-se exclusivamente ao abastecimento interno — pelo
que a analise dos rendimentos por UGs (pelo menos pelas principais) exigira a utilizacéo
de metodologias mais complexas e discutiveis.

A classificacdo dos rendimentos deve, sempre que possivel, ser sujeita a

classificacdes idénticas as referidas para os custos. Assim os rendimentos devem ser

18. Na realidade existem métodos de calculo de custos em que é apenas realizada uma identificagdo destes custos
com as UGs principais — para posterior reparticdo entre os produtos/encomendas. Por razdes de analise e controlo a
identificacdo dos custos diretos com as UG, apesar de desnecessaria, deve ser realizada.

19. Alguns destes custos podem ser diretos a produtos/encomendas ou mesmo a clientes. Nestes casos a identificacao
do produto/encomenda é uma opgéo do sistema.

20. Nomeadamente, dos precos de transferéncia. Apesar de, regra geral. todas as UG contribuirem para o valor do
produto oferecido é impossivel medir exatamente o contributo de cada uma delas para o preco de venda tenha sido o
que foi.
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classificados de acordo com relagdo com a atividade operacional (rendimentos normais ou
anormais), sendo possivel a sua classificacao em fung¢édo da sua variabilidade em funcéo
do tempo (rendimentos variaveis ou fixos).

Na generalidade das empresas a caracterizacdo de cada cliente é realizada ao
nivel do subsistema de informacao comercial. Nao pudemos deixar de chamar a atencao
para a necessidade de assegurar que este cadastro englobe a identificagcdo de todas as
perspetivas (objetos de gestdo) que podem vir a ser relevantes em termos de gestédo?' e
com base nas quais podera ser analisada a origem das vendas e prestacédo de servicos.
Assim o cadastro deve permitir, nomeadamente, a definicdo dos seguintes parametros:
regido, mercado, segmento de mercado, canal de distribuicdo, vendedor?2. Como poderao
existir sempre diferencas entre as informacdes existentes ao nivel do cadastro e cada
transacdo em concreto tera de existir o cuidado de, no momento da emisséo de cada fatura,

alterar ou confirmar os parametros do cadastro (¢, nomeadamente, o caso do vendedor).

AS VARIAVEIS FUNCIONAIS

Definidos os objetos de gestédo e as classificagbes de custos e de rendimentos o
processamento dos dados a realizar pelo SAND vai depender da definicdo das variaveis
funcionais. Mais uma vez um conjunto relevante destas variaveis € relativa ao tratamento
dos custos. Esta constatagdo ndo resulta de qualquer preferéncia, ao nivel do sistema,
pelos custos, mas de uma realidade simples: € ao nivel dos custos que se colocam mais
problemas contabilisticos - ja que os rendimentos reais sdo o que sédo (conforme documento
emitido pela empresa e aceite por uma terceira entidade, o cliente)?®.

As variaveis funcionais tém como papel definir, dentro das varias alternativas
técnicas de calculo possiveis, as opcdes a realizar ao nivel do SAND. Estas variaveis vao
decidir essencialmente as opg¢des ao nivel de:

1°. - Momento do calculo do custo (anterior e/ou posterior a sua ocorréncia) e, caso
necessario, a especificagcdo da forma de calculo;

2°. — Modo de articulagédo dos custos com o objeto de gestéo;

3°. — Incluséo ou néo de todos os custos de operagéo no custo dos objetos;

21. Esta é de resto uma preocupacgdo que deve percorrer toda a empresa. Depois de aberto o cadastro de qualquer
entidade— muitas vezes incompleto — a tendéncia é para que fique esquecido até ao dia em que se conclua que a
informagao gerada é inconsistente com a realidade. A abertura de entidades com cadastro incompleto, semi-inventado
ou criativo é também usual (para desenrascar...).

22. Alguns destes parametros podem ser definidos ao nivel do cadastro do produto (por exemplo, o segmento de
mercado).

28. Este principio apresenta excegbes. Por exemplo no caso das empresas com relagbes de capital, de gestdo ou com
maioria do capital comum, os rendimentos entre as duas empresas sdo apenas os desejado ou planeados. A emissao
de faturas pelo fornecedor também é uma excegéo aquele principio. Por outro lado aquele principio ndo significa que
os rendimentos ndo possam ser diferentes — se as vendas fossem realizadas noutro mercado ou a outros clientes, por
exemplo, seguramente que seriam diferentes (como certamente os custos de gestdo e comerciais).
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4°, — Valorimetria dos stocks de produtos;

5°. — Estrutura de registo da contabilidade para gestdo (forma de articulagéo de
contas e representacéo contabilistica da conta de operagbes (laboragéo);

6°. — Periodo de analise e apuramento de resultados (periodo de gestao).

No quadro seguinte procuramos sintetizar todas as variaveis funcionais que devem

ser definidas e todas as alternativas possiveis.

SAND — UNIVERSO INTERNO E CONTEXTO CONTRATUAL

S01. SISTEMA DE CUSTOS APLICAVEL

Custos reais KR
Custos padrdes KP
Orcamental KO

S02. AMBITO DA APLICAGAO DO SISTEMA AO NIVEL DO PROCESSO

Total

Parcial

Por fatores ‘ ‘ ‘ ‘

S03. CLASSIFICACAO DE CUSTOS (K) E RENDIMENTOS (R) APLICAVEIS

Relacéo com a atividade operacional

Relagéo com o exercicio econémico

Relagé@o com o objeto de gestéo

Relagdo entre a variagdo do custo e a variagao do nivel de atividade

S04. CLASSIFICAGAO DE CUSTOS POR UNIDADES DE GESTAO

Obrigatoria para todos os custos

Obrigat6ria apenas para os custos indiretos

S05. CLASSIFICAGAO DE CUSTOS POR UNIDADES DE GESTAO

M1 Custo de operar

M2 Custo de abastecer

M3 Custo de desenvolver
M4 Custo de qualidade
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M5 Custo de servir

M6 Custo de financiar

M7 Custo de responsabilidade social

M8 Custo de gerir

M9 Custo de logistica

S06. CLASSES DE CUSTOS (CC) E ELEMENTOS DE CUSTO (EC)

cC
C1 MATERIAS PRIMAS
Cc7 COMPONENTES
Cc8 SEMIELABORADOS
Cc2 MAO DE OBRA
C3 SUBCONTRATOS
C4 OUT. CUSTOS DE OPERAR VARIAVEIS
C5 OUT. CUSTOS DE OPERAR FIXOS
C6 SOBRECARGA PARA COBERTURA PROD. DEFEITUOSA

M1 M2 M3 .. M8 M9

EO1 Matérias indiretas e out. materiais
EO2 Ma&o de obra indireta
EO3 Depreciacdes e Amortizacdes
E04 Custos ug auxiliares (distribuicao)
E05 Outros Custos indiretos
S07. CUSTOS DE SERVIR DIRETOS: ELEMENTOS DE CUSTOS
E06 Comissdes
EO7 Royalties
EO8 Transportes e seguros
E09 Descontos e custos financeiros
E10 Indemnizagdes de clientes
S08. AMBITO DA APLICACAO DO SISTEMA NA VALORIMETRIA DOS STOCKS

KP KR Critério

valorimétrico:

Matérias-primas e outros materiais

Produtos em curso de fabrico

Produtos acabados

S09. METODO DE ACUMULACAO E CUSTEIO DOS PRODUTOS (CUSTOS DIRETOS)
T P Objetos de gestéao:

Método direto l:|:| OF/Encomendas
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Método indireto

T - Total; P — Parcial

Unidades de

S10. PERIODICIDADE DE CALCULO DO CUSTO PADRAO DE UM PRODUTO OU FATOR .

Trimestral
Semestral

Anual

S11. CONDICOES DE REVISAO DO CUSTO PADRAO

Apenas anualmente
Se se registarem alteracdes superiores a X%

Na reviséo do orcamento de gastos ou da capacidade produtiva

cp - custo padréo do fator; gp - consumo padrao
S12. NIVEL DE CUSTEIO DA PRODUCAO

Priméario

Industrial

Comercial

V - Valorimetria; C — controlo
S13. EXTENSAO DOS CUSTOS

Custeio total

Custeio variavel

Custeio racional
S14. SISTEMA DE ARTICULACAO DE CONTAS
Dualista - duplo contabilistico
Dualista - duplo misto
Monista

S14. REPRESENTAGCAO CONTABILISTICA

Global
Segmentada

gestao
cp ap

X:
Vv C

Diretos

Tipo de contas
Global
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S15. PERIODO DE GESTAO

Mensal

Trimestral

Semestral

Notas:

S02 - O sistema de custos padrdes pode ter apenas uma aplicagao limitada (por exemplo, as matérias
primas). Nestas circunstancias, para os restantes custos teremos de utilizar os custos reais.

S03 - Se o sistema eleito for de custos padroes, tera de se definir o critério valorimétrico adotado em
relacdo as matérias-primas e outras materiais, ja que em relacdo aos produtos a opc¢do tera de ser
sempre o custo padrdo. Esta opgéo é importante para desencadear o calculo dos desvios nos custos de
aquisicdo das matérias-primas e para a valorimetria dos stocks.

S04 - A opgéo sobre a forma de identificagcdo e acumulagéo dos custos com os produtos (apresentagéo
dos custos por OF (método direto) ou por processos (método indireto) € tratada ao nivel de cada unidade
de gestdo, admitindo-se, em termos genéricos, que algumas produgdes possam ser realizadas em
continuo e outras por encomenda. Se se verificar a ocorréncia desta hipotese, pressupde-se que sédo
as ultimas unidades de gestéo do processo produtivo (a indicar) que correspondem a esta ultima opgéao.

S05 - O langamento de qualquer novo produto exige o calculo prévio do respetivo custo padrédo. A evolugéo
da atividade (nomeadamente a sua maior repetibilidade ou as alteragbes qualitativas na realizacao
das operacgdes ou do proprio produto), da estrutura, do meio envolvente e os proprios erros anélise
e apreciagcéo tornam necessério que se proceda a revisao periddica do custo padrao (dos produtos e
dos fatores). Tendencialmente esta revisdo devera ser realizada apenas anualmente (no final de cada
exercicio, para vigorar no ano seguinte). Todavia na fase de arranque do sistema sugerem-se revisdes
em periodos menores (semestrais ou trimestrais) que possibilitem a correcéo de erros realizados na fase
de previséo.

S08 - Indicar qual o patamar a que é calculado o custo dos produtos. Isto é, este critério possibilita, ao
sistema diferenciar o tratamento dos custos em:

Custos a incluir no custo contabilistico do produto (e, consequentemente, no custo das vendas ou dos
stocks de produtos) e Custos a transferir para resultados que correspondem as duas Unicas alternativas
de tratamento dos custos de um determinado periodo. Nao estamos aqui a considerar a hipotese de uma
parte dos custos poderem vir a constituir ativos da empresa. Admite-se que, para efeitos de controlo,
o nivel de custeio possa ser diferente do elegido para efeitos da valorimetria dos produtos. De facto,
existem custos que séo diretos as encomendas/faturas, isto é, que sdo originados por uma determinada
venda/expedicdo e que por esse motivo podem ser igualmente objeto de um controlo especifico.

S09 - Indica, com base na classificagé@o entre custos fixos e variaveis, para os varios niveis de custeio,
qual o tipo de custos que pretendemos incluir no custo contabilistico dos produtos. As opgdes séo:
variaveis + fixos (Custeio total), variaveis (Custeio variavel) ou variaveis + fixos, com exclusdo nestes
de alguns custos de inatividade (Custeio racional). O objetivo deste parametro é, relativamente ao
tratamento dos custos, idéntico ao da alinea anterior (indicar os custos que ndo estéo incluidos no custo
contabilistico dos produtos e os que ndo estdo) mas tendo agora em atencéo a (in)variabilidade dos
custos e nédo a fungcéo onde ocorreram.

S10 - Tem como objetivo identificar a forma de articulagcéo entre os registos da contabilidade financeira
e os da contabilidade para efeitos de gestdo: monismo ou dualismo e neste ultimo utilizando a digrafia
(sistema duplo-contabilistico) ou unigrafica (sistema misto). Neste Ultimo caso o sistema apenas
gerara os mapas de apoio sem se preocupar com a realizag@o, em termos digraficos, dos registos nas
respetivas contas (logo nao sera necessario a definicdo de um plano de contas). Esta opcdo néao é
fundamental para o funcionamento do sistema. Admite-se que numa fase inicial se opte pelo sistema
duplo contabilistico, muito embora se nos afigure ser o sistema misto mais adequado e eficaz. A Unica
vantagem desta opg¢éo é aproveitar o controlo intrinseco a digrafia para assegurar que todos os calculos
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estéo elaborados com dados corretos e que nédo existem transagdes omissas. De facto, desde que seja
calculado autonomamente o valor do saldo final de uma conta, a igualdade do total dos débitos e dos
créditos, ao nivel de qualquer conta permite que se adquira a certeza sobre uma parte relevante do
tratamento e célculo dos custos.

S11 - Os fluxos e stocks de produgéo seréo registados numa Unica ou em varias contas de Laboragao.
Esta(s) conta(s) ndo sera sujeita a qualquer desagregacao (por recursos ou por produtos, por exemplo)
concentrando-se todos os eventos numa conta global.

S12 - Identifica a periodicidade com que pretendemos gerar as andlises de rentabilidade e eficiéncia.
O processo produtivo decorre ao longo do tempo e, consequentemente, as tarefas administrativo-
contabilisticas de captagcdo, registo, controlo e tratamento dos factos deverdo ser organizadas
sistematizadamente através de agdes ciclicas, de periodicidade maior ou menor, que se repetem ao
longo do periodo de planeamento da empresa. Toda a informacdo deve ser registada, quotidianamente,
amedida que ocorre, pelo que regra geral ndo carece de ser calendarizada. Apenas as tarefas de analise
tém de ser organizadas de forma a cobrir os factos de um determinado de periodo. Estes podem ter uma
dimens&o maior ou menor, consoante o que foi definido pela gestdo. Também neste parametro se pode
admitir alguma evolugéo, condicionada ao grau de desenvolvimento do sistema. O objetivo deve ser fixar
como periodo de gestdo o més de calendario. A eleicdo do més como periodo de gestao por exceléncia
resulta do facto de muitos custos ja se encontrarem referidos a este periodo de tempo: remuneragdes do
pessoal, alugueres, comunicagdes, energia elétrica e outros, pelo que a adocédo de periodos inferiores
ao més conduziria, sem qualquer vantagem real em termos de informagé&o, a necessidade de divisao de
alguns custos em periodos menores. A adogdo de periodos mais latos podera ter como consequéncia
que erros sistematicos estejam a ser cometidos, sem corre¢do, durante um periodo mais vasto.

SAND - ORCAMENTOS

O1. AMBITO ORCAMENTAL

Nao aplicavel
Global
Orcamentos para padroes

02. FILOSOFIA DE ORCAMENTACAO (Se a opgao for também por possuir um sistema
orcamental global)

Nivel de atividade de
referéncia

Ano de calendario Um, rigido
12 meses evolutivos Varios, definidos
Um, ajustavel

Periodo de referéncia

03. MODELO ORGCAMENTAL

Base de construcao Processo de construgéao

Histérica Centralizado

Base zero Participativo

Notas:

O1 - Informagéo destinada a definir se o sistema orgamental vai constituir uma ferramenta adicional e
autébnoma de controlo de gesté@o ou se o seu dmbito esta limitado as tarefas necessarias a construgéo
dos custos padrdes.
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02 — Opc¢odes destinadas a parametrizagao do sistema orgcamental como ferramenta de controlo.

O3 — Opcodes indispensaveis para definir, em qualquer das hip6teses referidas, a base de construgéo e
0 processo de orcamentacéo.

SAND — PRECOS DE TRANSFERENCIA

P1. PRECOS DE TRANSFERENCIA

Modelo de calculo

Nao

sim [ ]

Nota:

P1 — Indicagéo sobre se a transferéncia dos fluxos entre unidades de gestéo se fara com base no custo
ou no precgo de transferéncia.

Ao nivel do contexto no existem variaveis funcionais a definir. Na realidade o processamento desta
informacéo vai resumir-se ao seu registo uma vez que sera utilizada essencialmente na fase de
avaliagdo. O problema é portanto, essencialmente, de definicdo do conteido da informacéo.
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INFORMACAO A GERAR PELO SISTEMA

Definidas as variaveis estruturais e as variaveis funcionais, o processo de calculo dos
custos e dos rendimentos deve ser realizado em conformidade com as escolhas realizadas
ao nivel das variaveis e que se, excluirmos o caso particular dos custos indiretos ou da
producdo conjunta, ndo levantam grandes dificuldades técnicas. N&o consideramos por
isso relevante incluir neste trabalho (focado na concec¢éo do sistema) a solugéo calculatoria
inerente a cada uma das solucdes alternativas.

Situacdo diferente é aquela que ocorre com a andlise do contexto préximo em
que ocorrem 0s principais eventos que condicionam a estratégia, o modelo de negécio e
algumas decisdes operacionais. A analise da cadeia do valor propria e dos concorrentes,
das vantagens competitivas e dos mercados para além de representarem temas ainda em
desenvolvimento contabilistico, depende do formato e qualidade da informacgéo obtida. A
informacao publica, disponibilizada de forma voluntaria ou obrigatoria, é, na generalidade
dos casos, global e insuficiente para uma analise mais profunda — principalmente, porque a
generalidade das empresas nao se dedica apenas a um produto ou atividade. Assim, apenas
em casos de parcerias ou de acordos de cooperagéo, sera possivel obter informagéo que
permita uma analise mais exaustiva dos custos, rendimentos e resultados — alheios e que
portanto esté limitada as empresas com relagcdes comerciais diretas de cliente/fornecedor
ou pertencentes a uma mesma cadeia de valor.

Todavia consideramos Util apresentar, desde ja, uma sumula dos principais
resultados exigiveis, no final de cada periodo de gestdo, ao SAND — sendo certo que o

detalhe e a forma de apresentacdo estdo dependentes dos objetivos definidos.
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» Custo do inventario final de produtos
» Custo dos trabalhos para a propria empresa (eventualmente)

‘CONTABILISTICA

—
V

* Demonstragao de resultados por fungOes e por natureza ™\
+ Demonstragdo de resultados por areas de negécio (eventualmente)

+ Demonstragdo do resultado bruto por produtos ou familias de produtos

+ Demontragdo do resultado, apés custos de servir diretos por clientes

# Limiar de rentabilidade vy

* Produgao realizada N

* Custo da produgdo

* Capacidade disponivel e
ACTIVIDADE » Analise da produgdo defeituosa

ficiente de atividade

» Estrutura global de custos (em varias perspetivas)
* Andlise do custo de processos especificos (Ex: 1&D)
* Custos de ndo qualidade

+ Estrutura dos rendimentos
* Andlise das vendas (em vdrias perspetivas)
= Analise das reclamagbes, devolugdes, entregas incompletas, enregas com atraso e anulagdo de encomendas

» Dimensao e quotas de mercado
* Precos de venda
CONTEXTO +Vida dos produtos

PROXIMO
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

Apesar de intimamente relacionada com o tratamento dos custos, da producéo, dos
rendimentos e dos resultados a avaliagdo do desempenho apresenta varias particularidades
que consideramos interessante realcar.

Numa viséo restrita, por desempenho consideramos o nivel de execugéao atingido,
num determinado periodo, por uma qualquer entidade, no &mbito das fung¢des que lhe
estdo atribuidas, quando comparado com o nivel desejado. Assim todos as entidades a
que é atribuida a responsabilidade pela realizagdo de uma determinada tarefa podem ser
avaliados relativamente a forma como foi realizada essa tarefa e aos resultados obtidos.
Nesta perspetiva a avaliacdo pressupde a existéncia de uma responsabilidade pela
concretizagdo de um determinado objetivo/resultado. No caso da avaliagdo de tarefas é
igualmente exigivel que as tarefas e os resultados tenham um minimo de padronizagéo.
Se a forma de realizagdo da tarefa for discricionaria e/ou os resultados inconstantes e
variaveis nao sera possivel estabelecer de forma fiavel um resultado exigivel e realizar uma
avaliacao objetiva.

Definido desta forma o conceito de desempenho desde logo ressaltam as questdes
fundamentais para a sua avaliacéo:

I. Resultados a avaliar

Il.  Perspetiva temporal a avaliar

Ill.  Perspetivas e indicadores do nivel de execugéo
IV. Definicao dos objetivos

V. Organizagéo do sistema de avaliagcdo

VI. Entidades avaliar

Vejamos mais detalhadamente cada uma destas questdes.

I. Resultados a avaliar

Todas os valores registados no SAND — eventos, inputs ou outputs - podem ser
objeto de avaliagdo. Todavia uma solucdo deste tipo € contraproducente. A analise e
avaliacé@o deve focar-se num numero reduzido de variaveis (4 ou 5) de preferéncia focando
diferentes perspetivas. O foco num nimero reduzido de variaveis deve ser entendido como
referido a cada responsavel e néo a toda a empresa. A generalidade das empresas esta
organizada em estruturas hierarquizadas. As necessidades de informacédo e avaliagdo
estendem-se a todos estes niveis. Cada nivel de responsabilidade deve, de acordo com
os seus atributos e competéncias, examinar a avaliagdo dos seus resultados. H4 medida

cresce o0 nivel de responsabilidade deve aumentar o nivel de agregac¢éo da informacéao e,
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em algumas situagdes, a justificacdo de um desempenho pode ser encontrada nos niveis
de execugdo a montante. Assim cada nivel hierarquico para além da sua autoavaliagao,
analisa e discute a avalia¢do dos seus subordinados e defende o seu desempenho perante
0 seu superior hierarquico.

Numaempresaem contexto concorrencial, o foco dagestéo s6 pode estar concentrado
em dois objetivos: a retribuicdo dos proprietarios e a garantia de sustentabilidade da
atividade, isto é, da salvaguarda do capital e da retribuicéo. Por este motivo a escolha das

variaveis a analisar devem assentar em dois critérios fundamentais:
v Determinantes da retribuicdo do proprietario
v Determinantes das vantagens competitivas (fatores criticos do sucesso)

A avaliacdo da retribuicdo dos proprietarios ndo levanta grandes discussdes
metodoldgicas uma vez que estd concentrada em trés varidveis relevantes: capital investido,
resultados/dividendos e valor da empresa. Ja a explicagdo do nivel de retribuicdo atingido
pode ser mais complexa. Todavia como a analise se resume a um numero reduzido de
variaveis a justificagéo de qualquer indicador é, ainda assim, relativamente simples.

Pelo contrario a avaliagdo dos fatores criticos do sucesso e das vantagens
competitivas associadas € mais complexa. Os fatores que levam um cliente a preferir
a aquisicdo de um produto em detrimento de outro similar sdo complexas e subjetivas,
variam de acordo com os mercados, os segmentos e. obviamente, os consumidores. Para
compreender esta dificuldade basta referir que, se estivermos perante um produto de
consumo final, os consumidores possuem diferente poder de compra, diferente cultura,
diferentes gostos e, talvez por estas razfes, sentem as suas necessidades com diferente
intensidade e preméncia. Cada consumidor define os seus proprios critérios de escolha,
isto &, cada consumidor € completamente livre nas escolhas que realiza. Na realidade, em
termos globais, estes fatores acabam por ndo apresentar grandes variagbes (até porque
estdo cada vez mais condicionados pelas técnicas de publicidade e similares) pelo que é
possivel segmentar o mercado de acordo com os perfis basicos de decisédo e consumo. Por
outro lado, o posicionamento que cada empresa escolhe condiciona ndo s6 a sua oferta
mas também necessariamente o seu perfil como comprador de recursos.

Independentemente da sua diferente valoriza¢do individual, sdo conhecidos, em
termos genéricos, o conjunto de fatores normalmente considerados pelo cliente no momento
de uma compra racional'. E evidente que existe uma sobreposicdo de muitos destes
fatores. O preco, por exemplo, ndo pode ser dissociado das condigdes de pagamento,

das condigbes de entrega (quando estas ndo tém um preco autonomo), das garantias,

1. E evidente que existem fatores que determinam a compra que estéo relacionados com o local de venda e o posicio-
namento nesse local (como, por exemplo, no caso das compras por impulso). Nestes casos, o que esta em causa ndo
é o produto em si mas a politica de promo¢éo comercial.
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das funcionalidades oferecidas, ... . Da mesma forma o custo total de propriedade resulta
do somatério do preco, com os custos de manutencdo e assisténcia técnica, os custos
associados as condi¢cbes de pagamento, de entrega e garantias, ... . Numa primeira fase,
porventura nos casos mais frequentes, o cliente realiza uma analise simples, em que
pondera apenas dois fatores (pre¢o e marca/moda/design/inovacao) e dependente do tipo
de aquisicdo (e de consumidor) a analise ira refinar-se. Apesar desta andlise preferimos
manter em aberto todos os fatores criticos do sucesso uma vez que cada empresa deve

identificar aqueles que os seus clientes mais valorizam.

FATORES CRITICOS DO SUCESSO

QUANTITATIVOS QUALITATIVOS
*Preco *Marca
» Custo total propriedade * Design/Moda
*Vida util esperada * Funcionalidades
» Custos de manutencgdo e *Servico (atendimento e pds-
assisténcia técnica venda)
*Prazo de entrega s Inovacdo
* CondicGes de pagamento »Qualidade
*Garantias * Sustentabilidade ambiental
*CondicGes de entrega *Origem
(nacional/importado)

o J - J

Figura 22 — Fatores criticos do sucesso

Se é verdade que o sucesso da empresa s6 comecga com a realizagdo do primeiro
negocio, 0 sucesso sO é garantido com a continuidade do relacionamento com o cliente,
isto &, com a satisfacdo do cliente. Por este motivo o fundamental néo é garantir,
momentaneamente, o sucesso mas a relacdo com o cliente suportada nas vantagens
competitivas.

Assim as ocorréncias no contexto proximo ou remoto ndo podem deixar de ser
consideradas. A realidade é que o contexto é fundamental para definir os objetivos, a
estratégia, o modelo de negbcio, os fatores criticos do sucesso, considerando nédo s6
a situacdo atual destes contextos mas principalmente a previsdo da sua evolugdo. Os
resultados obtidos estdo, em maior ou menor grau, fortemente condicionados pelo contexto.
E evidente que relativamente ao contexto — que a empresa esta longe de controlar e,
consequentemente, de corrigir — ndo podem ser fixados objetivos. Neste caso é a previsao

da evolugdo que deve ser considerada na avaliagédo das variaveis externas a empresa2.

2. Mesmo para uma rigorosa previsao da atividade a curto prazo o contexto e a sua evolu¢cdo ndo podem deixar de
ser considerado. E também com base numa determinada projecéo do contexto que devem ser definidos os objetivos
estratégicos e os planos da empresa. E a concretizagdo destas previsdes que deve ser avaliada.
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Il. Perspetivas temporais a avaliar

E usual a classificagdo da gestdo de acordo com os horizontes temporais a que
se reportam os objetivos e decisdes: imediatas, operacionais e estratégicas, estando as
primeiras focadas em decisées que devem produzir resultados em muito curto prazo (1
hora, 1 turno, um dia), as segundas em prazos de uma semana, um més ou um trimestre e
as Ultimas quando visam prazos superiores a um ano®.

Esta simples divisdo da linha do tempo permite-nos chamar atengéo para o facto
de os objetivos estratégicos terem de ser suportados em objetivos operacionais e de estes
terem de ser construidos com base em objetivos imediatos, por exemplo. Se assim nao for
s6 por mero acaso 0s objetivos estratégicos serdo alcangados. Por este motivo, sempre
que tecnicamente seja possivel, 0 mesmo objetivo deve ser desagregado e avaliado em

todas as perspetivas temporais.

lll. Perspetivas e indicadores do nivel de execucao

Os resultados internos sdo sempre fruto da realizagdo de uma tarefa ou de um
conjunto de tarefas, durante um determinado periodo, arrastando o consumo/gasto de um
ou mais recursos. Por outro lado qualquer uma destas realidades (output/tarefa/evento/
input) pode ser medida em termos quantitativos ou qualitativos, sendo ainda certo que
a mensuracao em todas as perspetivas pode ainda ser realizada em termos de unidades
fisicas ou monetérias. Se os resultados ndo sdo obtidos por geracdo esponténea, a
realidade também demonstra que, na generalidade dos casos, também n&o séo obtidos de
forma instantanea. Por este motivo as perspetivas anteriores temos de adicionar mais uma:
tempo necessario para a obtencdo do resultado ou tempo passado numa determinada
situacéo (retencdes necessarias a garantir que os fluxos decorrem sem ruturas ou porque
a capacidade foi excedida). Grande parte da atividade empresarial assenta em transacoes
(parte das quais sédo meras trocas internas) cuja continuidade esta dependente do grau de
satisfacdo dos parceiros.

Para além da perspetiva que se pretende avaliar tem de ser definida a forma como
vai realizada a avaliacao, isto é, qual o tipo de comparagao considerado mais adequado.
O valor quantitativo da comparacgéo entre o objetivo fixado e o resultado alcangado € um
indicador do desempenho cujo significado depende da perspetiva considerada para a

avaliacéo e do tipo ou forma de comparagéo.

3. Estes limites s@o meramente indicativos e cada empresa devera estabelecer os seus proprios horizontes de gestao
— geralmente intrinsecamente relacionados com os diferentes niveis de responsabilidade. E geralmente aceite o prazo
de um ano o horizonte operacional o qual é, para efeitos de controlo, desagregado em periodos menores.
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TIPOS DE INDICADORES

INDICADORES DE

EP-EFICIENCIA OU PRODUTIVIDADI

* Segaificatl Indicam, 05 recieas nerestarics fara obte: 3 pracucio de uma unidade (ohelfneial ou praducio realizada par unidace de recurs |araddthedate],
» Farms de caculo: Relacicnar 2 producho realizsda com 2 quantidsde da recurses aplicados ou o verse
» Evempias: Tasa de reniimenta s matérias primas; Veadas per adita)
EF-EFICACIA
* Segaificata: Mostram o nives de cumariments da um abjstivo
» Farma de caulo; Relacicnar, por diferenca ou queciente, 3 quantidade - com a quantidsde prevista

* Exemphas: Oesvin [valor absalute),

CO-CAPACIDADE OU DIMENSAD OU DISPONIBILIDADE

» Sgnificado: Ifentricam o valum de doterminado recurso disponivel, utilizads cu N utikzado,
» Farma da eakeuler Cabeular 3 guantidads total de um determinade recurse dpenivel para produesi il quartidade que pode ser Fabricada ou relacianar 1 prod nie prah aguela espardade fespressa niem qualguer ban de uridade],
« bxemplos. Eapacidace produtiva; Caefiienie de ativdade: Cocficente de mathidade

OF-QUALIDADE QU FALHA

* Sgnificada: Identicam o nivel de gualidade ou de n3a quasdads
® Farma de cakculo: Cadenlar a tatalidade de oromréncas rélaponadas com 3 nia qualidade [falhas, defertas; reclamagses, devolugies, accdes du carrecsiio au prevencis, cu reciacicnar sise valor com & produgha resizada cutra slementos de refesinca.
» bxemplai- Producia defeitunsa; Numero de entregas incompleyas, Numers do eatregar fora de praze; Tana de defoituoses

TV-TEMPO OU VELOOIDADE OU ROTAGAD

« Sgnifecade: Indeam a urma goter operazdn, a quantelade aar unidads de tempo [veloridade] ou e numera de veses gt a i e

® Farms de caiculer Caienlar a totalidade do tempa par um events oo apersgfio ou quoCiente de numena de evsntos ou Lma produgio pela tempo total 62 sua c tem szock pos um:
meses o fias

+ Exempias: Tempo e cicka; Tempa de seb-ap; Pradugdo por hara, Prazs méro de rotagia de stecks

por 12 0w 365, confoome soja exprosso em

RE-RENDIBILIDADE

« Sgnificatin! Incrcarm 2 apticia para gerar rendimants ou valar em exces=n peste relatvamente 2 um cusio.

« Farma de cacul: Calcudar o valor dos rentimotos. c um custn au dnidir pos relacidnada
+ Exempias: Verdas, precn de venda, resaltade liquido, margem brita, mangem de ceatruicia refativa

CR-CLSTO OU RETRIBUICAD

* Sgnificad Indicam os sacrifisios supartados para 3 chtenga de alga oo a cedincia de =prekces ou pela dispandriade do horas para trabalka
+ Farma di caieulo: Walar total dos custes supartados ou sstes e 2 g e recurss . inchiando a retrbuicho dos praprstirics.
* EBxempias Custo das vendas, salanio per capita, dividendos, retribuicie docapital.

+ Ssgnificadr Indicam o grau de agrado com Gue o3 Yrins parteinos se relarionam com 3 empresa.
» Farma de caiculo: Entidades sutsferas/entidades totais ou Entidades com relagiies no perioda anterios/entidsdes iotais [retengiol
* Exempias Taxa de retengia de trabaihatores. Tae de retengsa de clientes

SR-SEGURANCA E RISCO

* Segaificat Indieam o neved dlo seqUIFANE3 o ricen subjarente 3 atividate desemoluida
» Farms de cakculo: Canforme o tipa de indicadares
» bxemplai Magen de seguranga

SC-SUSTENTABILIDADE E COMPETITIVIDADE

+ Sgaificad Indieam 3 capaciciade e 3 ampresa possue para realizar uma oforta ganhadara acs dliartes e oiter o nual fie retribucS dos prapretirios preterdia
» Farms de caiculo: Relacionam a¢ valoses stingides pela empresa com os valores sicancados peia concorringa
» bxempioi: Quats de mercada

Figura 23 — Tipos de indicadores

Apesar da avaliacdo de qualquer variavel ser mais eficiente quando realizada em
termos comparativos (por quociente ou por diferenca), em alguns casos justifica-se também
a apresentacgéo de valores absolutos. Os indicadores comparativos ganham em informagéo
se estiverem também disponiveis, no momento da analise, os valores em confronto em vez
de ser apresentado apenas o resultado da comparacéo.

IV. Definicao de objetivos

A avaliacédo do desempenho exige a identificacdo de um padréo para comparagao.

Esse padrdo pode ser determinado com base em diferentes perspetivas de andlise:
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TIPOS DE PADRAO DE AVALIAGAO

VALOR REAL RELATIVO A UM PERIODO ANTERIOR

*Valor efetivo registado em termos historicos (por exemplo, periodo de homologo do ano anterior)

OBJETIVO A ATINGIR NO PERIODO

+Objetivo que foi definido pela gestdo ou que & necessario atingir para que se cumpra aguele objetivo

VALOR NORMAL

+Valor que deve ser atingido, considerando que a atividade decorre normalmente e que ndo se registam altera¢des no contexto proximo

BENCHMARK

*Valor atingido em empresas ou em processo similares de exceléncia

Figura 24 — Tipos de padréao de avaliagao

Se excluirmos o padréo definido através do processo de benchmarking a valia
de qualquer outro tipo de meta é equivalente. No caso das metas de benchmarking,
a determinacdo do padrdao com base nas melhores praticas de outras empresas ou de
processos similares internos, atribui a este um valor estratégico que os restantes padroes
nao possuem.

No caso dos objetivos internos € fundamental o reconhecimento, por parte do
responsavel pela execucdo, da racionalidade. Se tal ndo acontecer, rapidamente a
avaliagé@o vai passar a ser realizada a forma como foram fixados os objetivos e ndo aos
resultados obtidos. No caso dos valores historicos € necessério verificar se o contexto é
similar ja que se assim ndo se verificar poderemos estar a exigir metas completamente

irrealistas.

V. Organizacéao do sistema de avaliagao

Existem duas opg¢des basicas conhecidas de avaliagdo do desempenho: sistema
orgamental e sistema de indicadores. Consideramos que este Ultimo sistema deve ser
o recomendado, fundamentalmente, pela sua maior flexibilidade. Temos todavia que
reconhecer que apesar dos pontos fracos apontados ao sistema orcamental — grande
parte dos quais tecnicamente ultrapassaveis — a fixacdo de objetivos com base nas
expectativas da atividade propria s6 pode ser realizada depois de ser avaliada a coeréncia/
compatibilidade e consequéncias ao nivel da sustentabilidade da atividade — o que sé pode
ser realizado por sistema or¢camental ou similar.

Num sistema de avaliagédo por indicadores a organizagéo pode ser aleatoria (KPIs),
por unidade de gestao ou departamento (tipo painel de gestao (TB)) ou por areas de gestao
perfeitamente definidas (tipo Balance Score Card (BSC), que propde uma distincdo em

quatro classes de indicadores financeiros, aprendizagem e crescimento, processos internos
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e clientes)*. Sendo claro que para uma melhor compreensao os indicadores devem ser
apresentados de uma forma sistematica também se afigura evidente que, na fase atual de
desenvolvimento dos sistemas de tratamento automaético da informacgéo, esta opgdo néo
€ critica. Na realidade os resultados da avaliagdo podem e devem ser apresentados com
base em multiplas perspetivas de organizacéo.

Em face dos objetivos da gestéo (retribuicdo dos proprietarios e sustentabilidade) a

avaliacdo do desempenho deve ser dividida nas seguintes areas:

ORGANIZACAO SISTEMATICA DA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

CONTRATUAL E INTERNO EXTERNO

* P - Produtos e preco * C-Contexto
s A - Atividades

* R - Recursos

*| - Inovacao

* F - Financiamento

* S - Responsabilidade Social e
Sustentabilidade ambiental

* N - Imaterial
* E - Sustemtabilidade e
competitividade

Figura 25 — Organizagéo do sistema de avaliagdo do desempenho

Uma solucéo radical para esta estrutura seria a sua organizacdo de acordo com
os fatores criticos de sucesso. Nao seguimos essa organizagdo porque, para garantir
0s objetivos da empresa, é necesséario garantir o funcionamento racional da atividade
e, normalmente, os responsaveis estédo identificados por processos ou departamentos e
ndo por fatores criticos para o sucesso. E todavia fundamental que neste painel estejam
perfeitamente identificados os indicadores diretamente relacionados com aqueles fatores.

Alguns esclarecimentos adicionais a esta classificacdo devem ser tomados em
consideracgao:

v Aestrutura definida tem uma explicacéo simples. S&o definidas duas areas de
interacdo com o contexto (Produtos e Precos e Recursos) distintas da area
interna. A inovagao pode constituir uma opg¢éo estratégica, com elevados cus-
tos associados, pelo que deve ser autonomizada. A responsabilidade social e
a sustentabilidade ambiental apresentam um valor crescente para o mercado

pelo que devem também ser apreciadas de forma autbnoma. O mesmo se pode
afirmar relativamente aos fatores imateriais. A qualidade néo foi considerada de

4. E evidente que nao é a diferente forma de organizagdo que, fundamentalmente, distingue o TB do BSC. Estes
sistemas de avaliagéo distinguem-se essencialmente pela diferente perspetiva que recomendam para a escolha dos in-
dicadores. O TB adota uma perspetiva mais operacional enquanto que o BSC propde uma perspetiva mais estratégica.
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forma independente uma vez que sendo uma problematica transversal a toda
a organizagao

Embora ndo se enquadre no ambito do SAND a perspetiva puramente finan-
ceira € igualmente indispensavel na avaliagao do desempenho pelo que deve
constituir uma area adicional as anteriormente referidas.

Esta desagregacéo permite diferenciar entre a perspetiva dos precos (Produtos
e precos) e dos custos (Atividades e Recursos) que se afigura mais adequada
em mercados fortemente concorrenciais — como sao na generalidade dos casos
-, estas duas variaveis nao estarem relacionadas;

No caso de empresas de producdo mdultipla, algumas analises (por exemplo,
dos precos de venda) ndo devem ser realizadas globalmente em termos mé-
dios. Caso se verifique a existéncia de um numero elevado de produtos a ana-
lise pode ser realizada por familia de produtos ou por qualquer outra carac-
teristica considerada relevante para a gestao (por exemplo, por clientes, por
segmentos de mercado, ...);

A estrutura apresentada € meramente indicativa pelo que deve ser adaptada
em funcdo das necessidades de gestdo. A maior ou menor na avaliagdo de
determinas areas depende da estratégia definida pela empresa, dos fatores
criticos do sucesso e das vantagens competitivas que domina ou pretende vir
a dominar.

VI. Entidades a avaliar

De acordo com o conceito de desempenho qualquer entidade pode ser avaliada

desde que seja responsavel por determinadas inputs/tarefas/eventos/outputs ou na

definicéo da evolugéo do contexto.

E importante referir que, em qualquer empresa, podem ser identificados trés

patamares hierarquicos de competéncias e responsabilidade® a que correspondem trés

padrdes de necessidades de informacgéo especificos:

a.

Gestéo de topo: responsavel, entre outras decisdes, pela definicdo dos objeti-
vos e da estratégica, pela disponibilidade dos recursos indispensaveis a ativida-
de e pela retribuicéo dos proprietérios e sustentabilidade do negocio.

Gestao intermédia: responsavel, entre outras competéncias, pela definicao de
objetivos operacionais e planos de ac¢ao e por garantir o seu cumprimento, atra-
vés da gestao de todo o contexto contratual e interno.

Gestao de base: responsavel pela realizagao das tarefas e pelo cumprimento
dos objetivos imediatos (da hora ou do dia) que irdo permitir que os objetivos
operacionais sejam alcangados.

5. O que nao quer dizer que a estrutura hierarquica s6 possua trés niveis hierarquicos.
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Como é evidente a diferentes responsabilidades e competéncias devem corresponder

a diferentes avaliagbes. A situacéo ideal aquela em que pelo menos em relagao aos objetos
criticos se consiga estabelecer uma avaliagédo integrada do desempenho dos diferentes
niveis hierarquicos.

A titulo meramente indicativo apresentam os, no quadro seguinte, algumas das

areas para os quais podem ser construidos indicadores de desempenho.

EXEMPLOS DE AREAS PARA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

 INDICADORES PRODUTOS £ PRECO ATIVIDADES RECURSOS FINANCIAMENTO
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hecamases iucia e WATERIAL contexto

Figura 26 — Exemplo de &reas para avaliagdo de desempenho
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O sistema de avaliagcdo do desempenho deve ser formalizado através da criagéo de

um dicionario de indicadores para o qual se prop6e o formato previsto no quadro seguinte.

FICHA DO INDICADOR CODIGO
A03
Definicdo e Método
Identificacao AO3 |M§c de obra indireta Simbolo MOI |Um'd. Medida %
o Proporgdo do tempo de trabalho disponivel pelos trabalhadores diretos que |Expressao de
Significado efetivamente foi aplicado nas encomendas pCa[cu[o MP = 1-TPe/TPd
Objetivo Medir a eficiéncia dos processos produtivos Tempo de producdo efetivamente
Momento de calculo Continuo X |Periodico Més TPe |aplicado nas encomendas
Periodo de referéncia X |Periodo ‘Més X |Acumulado
Apresentacio Valor absoluto Valor médio Variagao/Desvio Quota Tf'mpolde produgdo total
Valor unitario Indice X |Valor relativo/Taxa| Variaveis disponivel pelos trabalhadores
— —— - - - - diretos disponivel para ser
Interagoes P [Rem. Proprietarios Vida util esperada | P [Qualidade (TQM) P [Crescimento TPd aplicado nas encomendas
Fortes/Positivas (P) Preco Prazo entrega Servigo Caixa
Nulas/Negativas (N) p |Custo Tot Propried Inovagao p [Sustent. Atividade | P [Sat. trabalhadores
P [Custo Total Marca/Rep.Comerci| |Sust. Ambiental Satisf. do cliente
Dados
Dados de entrada Origem Unid. Medida Preparacao/Cod. Identificacao Responsavel
Tempo producao efetivamente aplicado nas encomendas Controlo de producao minutos Automdtico CP 0010
Tempo produgado total disponivel pelos trabalhadores diretos . Automdtico RH 0005
para ser aplicado nas encomendas Recursos Humanos minutos
Enquadramento
Gestao Superior Gestao Intermédia Gestao de chao
Area de avaliacao A A
Posicao 03 03
Ambito Global UG
Periodo de referéncia Acumulado Més
Metas
Objetivo global Ano anterior]| Benchmark
Objetivo por UG
Ultima atualizacao | | Responsavel
Historico
Ano de referéncia [ [
DADOS REPRESENTACAO GRAFICA
Més | Objetivo (Ano referéncia) Ano -1 Ano -2
TPe TPd MOI TPe Tpd MOI TPe TPd MOI
Jan
Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez
Total
Média
Distrib.

Nota: a parte final deste quadro (dados) destina-se a manter uma base histérica dos valores atingidos,
indispensavel para a avaliagcéo temporal mas também dos objetivos estabelecidos para cada periodo.
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SISTEMA DE AQUISICAQ, CODIFICACAO E NOTACAO DE
DADOS

A contabilidade, como qualquer sistema de informacao, trabalha com dados que

tem de ser recolhidos, registados e tratados. Este processo tem subjacente os seguintes

sistemas:

ESTRUTURA BASICA DO PROCESSO CONTABILISTICO

Relatérios
. Processamento . N
Registo — informativos e

dos dados . ~
outros informagdes

Recolha de
dados

Classificagdo

Eventos ou
factos

Sistema de aquisicao de dados ‘ ‘ Sistema de notacdo de dados

| SISTEMA DE CODIFICACAO |

Figura 27 — Estrutura basica do processo contabilistico

O objeto essencial da contabilidade é o processamento, de acordo com determinados
principios ou normas, de um conjunto de dados recolhido com o objetivo de produzir
informacéao relevante para a gestdo. Nao podemos todavia desprezar as fases de recolha
e registo. E nestas fases que se podem cometer os maiores erros ou omissdes pelo que
delas depende em grande parte o rigor da informacao processada e prestada. Sdo também
estas fases que correspondem ao maior dispéndio de tempo e de recursos, pelo que
se ndo forem corretamente delineadas, vao tornar o sistema pouco econémico — o0 que
normalmente se resolve, de uma forma facil e mas danosa, diminuindo o grau de rigor ou
de abrangéncia da informagéao recolhida.

Todo este processo passa pela definicdo dos seguintes sistemas:
+  Sistema aquisicao de dados
+  Sistema de codificagéo
+  Sistema de notagéo

O objetivo do sistema de aquisicdo de dados € garantir a captagéo, de forma
exata e simples, de todos os dados necessarios. A aquisicdo de dados pode realizar-se por

duas vias alternativas:

a. Sistema de captacéo proprio;
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b. Transferéncia de informacgédo (captura de informacéo existente em subsistemas
especificos).

Na medida do possivel a informacdo deve ser capturada noutros subsistemas
de informacédo. No caso de a informacao ter de ser capturada por sistemas proprios da
contabilidade é fundamental que os formatos de recolha estejam estruturados de forma
a que todos os dados sejam inscritos na sequéncia logica do seu conhecimento ou
disponibilidade e em campos com dimenséo pré-definida. Também, na medida do possivel,
todos os campos devem ter uma codificacdo associada por forma a evitar, sempre que
possivel, umatipificagdo discricionaria por parte do emissor do documento. Tradicionalmente

esta recolha é efetuada em documentos escritos com a estrutura a seguir apresentada.

MODELO DE DOCUMENTO INTERNO

EMPRESAALFA

Identificagéo do documento/
registo (1)

Tipo - Nimero- Data (2)

Identificagdo da Entidade
ordenante ou origem da
transacéo (4)

Identificac@o da Entidade
destino da transacao (3)

Documento ou evento que justifica a transacao (5)

Identificac@o exaustiva da transagao: (6)
Caodigo

Quantidade

Unidade de medida

(A75)smatura do ordenante Assinatura do destinatario (8)
1. — O documento deve ser identificado por uma descricdo que traduza fielmente o

tipo de operacédo que lhes esta subjacente. Operagbes pouco frequentes podem ser
emitidos num tipo de documento genérico que abranja vérias situagoes;

2. — Neste espago deve ser inserido o tipo de documento (cddigo correspondente a
descricdo),0 numero — sequencial em fun¢édo do tipo, ou de outras variaveis — e a
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respetiva data de emissédo; A numeracgédo € fundamental em termos de controlo interno
una vez que evita o eventual extravio de documentos;

3. - Entidade que vai receber os servicos ou bens abrangidos pela operagéo (se for o
caso);

4. - Entidade que estd a prestar os servicos ou a enviar os bens abrangidos pela
operacgéo;

5. - Identificagcao da instrugdo ou ordem que originou a emissdo do documento e que

deve clarificar o0 motivo subjacente a sua emissao;

6. — No corpo do documento devem ser identificados todos os aspetos quantitativos
relativos as operagbes, nomeadamente, cdédigo do bem ou servigo, quantidade,
unidade de medida e, em alguns casos, o respetivo custo;

7. —Assinatura do responsavel pela emissdo do documento;

8. —Assinatura do responsavel pela entidade de destino ou pela rece¢éo;

O desenvolvimento dos meios informaticos veio permitir que estes registos
deixem de ser efetuados em papel e dispensar a circulagédo dos documentos em papel. A
ordenacao da introdugéo dos dados e o seu formato é atualmente mais exigente ja que s6
desta forma o tratamento automéatico é possivel. A ndo circulagdo de documentos em papel
pode levantar um problema de responsabilizagéo pelos custos'. A imputagdo de custos a
uma determinada UG deve basear-se em regras previamente definidas e aceites ou na
aceitacao casuistica do respetivo responsavel.

A realidade é que, normalmente, grande parte da informagé@o necessaria ja se
encontra disponivel pelo que o sistema de aquisicdo de dados se resume a assegurar a

correta transferéncia dos mesmos. Existem essencialmente dois tipos de informacgéo:
v Informacéo ao nivel de subsistemas de informacgéo de gestéo;
v Informagéo ao nivel de equipamentos CA-CAM e SIM2.

Uma vez que a generalidade de empresas ja opta por sistemas integrados de
informacao (ERP) a integracdo destes sistemas é/pode ser realizada de forma automatica
e néo levanta grandes dificuldades. Dois cuidados elementares devem ser considerados:
garantir codificagcbes comuns aos dois sistemas — ou tabelas de equivaléncia — e garantir que
as alteragdes realizadas ao nivel de um subsistema se repercutem em todos os subsistemas

conexos — ou que o sistema alerta para alteragdes nado integralmente assumidas.

1. Normalmente este problema néo se levanta ao nivel dos rendimentos uma vez que estdo normalmente associados a
prémios monetarios pelo que sao imediatamente sua responsabilidade € imediatamente escrutinada.

2. Dada a atual disseminagdo dos programas de trabalho por equipamentos portateis (telemoveis, portateis, ...) a rea-
lidade & que garantir um méaximo rigor na reparticédo dos custos comegam a existir informacao disponivel sob a forma
como alguns trabalhadores despendem o seu tempo. E evidente que uma contabilidade dos log in/log out nos parece
um manifesto exagero de rigor.
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Nos quadros seguintes apresentamos o0s subsistemas® mais relevantes e a

informacao basica normalmente necessaria para um SAND.

z GESTAO DE PLANEAMENTO E CONTROLO DA
CONTABILIDADE FINANCEIRA GESTAO DO IMOBILIZADO APROVISIONAMENTOS E STOCKS PRODUCAO

v'Data do registo

¥ Didrio contabilistico
v'Numero de registo
v'Documento (Tipo e Ndmero)
v Conta financeira Depreciagdes e Amortizagoes
¥ Conta de terceiro ¥'Custo por natureza

¥Valor (sem IVA) ¥'Valor

v Quantidade Y UG

v UG/OF/Encomenda/Armazém

v'Data do registo

v Diario

v'Numero de registo

v Periodo de referéncia das

CONTROLO DO PONTO E -
PROCESSAMENTO DE SALARIOS FACTURACAO SUBCONTRATAGAO CAD/CAM/SIM

v Data v'Data

¥ Més de referéncia v'Didrio

v Trabalhador v'Numero de registo
¥ Classificagdo do trabalhador v'Documento

v Posto de trabalho/UG v Encomenda

¥Situacdo no trabalho
¥ Horas ou minutos totais em

¥'Tipo de movimento
v Armazém ou UG

cada situagdo v'Produto
¥ Custo salarial mensal, de outras v'Clientes
retribuicoes e encargos conexos ¥ Quantidade

¥ Custos dos direitos adquiridos vValor
no més (férias e respetivo
subsidio e subsidio de natal)

+Data

¥ Didrio (se for o caso)

¥ Namero de registo

¥ Documento

¥ Armazém

¥ Codigo do artigo/tipo de artigo
¥ Familia

¥ Tipo de operacdo (documento)
¥ Terceiro envolvido

v OF/Encomenda/UG

v Quantidade

¥ Unidade de medida

¥Valor

*Data

¥ Didrio

v Numero de registo
v'Documento

v OF/Encomenda

v Codigo do artigo

¥ Tipo de movimento
v'Armazém ou UG

v Operagdes (se justificavel)
v Fornecedor

v Quantidade
v'Valor

¥'Data

v Ticket/Lote/Ordem de
Fabrico/encomenda

v'Posto de trabalho/UG

v'Fase de controlo

v'Cédigo da operagdo/inatividade

v Codigo do produto

v'Unidades de produto

v Tempo de inicio

v'Tempo de termo

¥ De acordo com a informagdo
disponivel

Pelo contréario ainformacéao recolhida esta nos equipamentos de produgao representa

um problema mais complexo. O principal obstaculo que podemos encontrar nestes casos
€ o de a informacéo estar disponivel em ficheiros ndo automaticamente integraveis com o
sistema contabilistico. De facto a informagéo pode constar de ficheiros ndo imediatamente
transferiveis ou com codificagdes divergentes das definidas contabilisticamente. Todavia
desde que seja possivel efetuar esta integracdo, o esforco de desenvolvimento de
adequados programas de integracdo acaba por compensar ja que muita da informacgéo
necessaria passa a estar automaticamente disponivel. Muita da informagéo sobre a forma
como decorreram as operagdes é controlada por estes equipamentos e utilizada apenas no
momento da sua realizagéo, sendo na maior parte dos casos, imediatamente esquecida. A
transferéncia de toda esta informacéo a partir da fonte — com diminui¢cdo da possibilidade
de ocorréncia de erros — dispensa o trabalho de recolha manual e assegura o0 maximo de
informacao possivel.

O grande problema na articulagdo de programas autbnomos sdo também as

sucessivas corregdes a que muitas vezes 0s registos sdo sujeitos. Se nado estiver

3. As designagbes dos subsistemas de informagéo sdo, como é ébvio, meramente indicativas.
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assegurado que todas as alteracdes circulam entre os varios sistemas — ainda que através
de funcionalidades manuais de atualizacdo — o processo é incontrolavel. A experiéncia
demonstra que nestes casos, por muitos cuidados ou avisos que sejam efetuados os erros
séo inevitaveis e a sua detecdo € um processo moroso e complexo.

A captacdo de informagdo do contexto préximo ou remoto representa uma
problemética completamente distinta da existente para a informag&o do contexto contratual
e interna (apesar de no contexto contratual existir sempre uma parcela da informagéo néo
acessivel). De facto o acesso a esta informacado esta garantido apenas para as contas
anuais, eventualmente semestrais, para os precos de aquisi¢do das matérias primas (se se
tratar de commodities*) e para os precos de venda dos produtos finais ao publico. Um outro
conjunto de informacg&o, mais informal mas muito relevante, podera ser obtida através do
contacto comercial com clientes e fornecedores. A subcontratacdo de estudos sectores —
nomeadamente de estudos de mercado — embora dispendiosa constitui outro veiculo para
a obtencao de informacgéao, tal como o sdo, se disponiveis, as varias estatisticas oficiais.
Por este motivo o SAND teré de possuir flexibilidade suficiente para permitir a introdugédo
de novos campos informativos e de os utilizar na analise.

Arecolha da informacgéo devera ser efetuada também através de documento préprio
— cujo desenho final estd dependente do tipo de informacéo a recolher — mas que deve
indicar sempre a fonte da informacéo e o grau de rigor atribuido a mesma.

Qualquer que seja o meio de recolha é fundamental que estejam estabelecidas
regras de controlo da informacao para evitar que eventuais incongruéncias sejam apenas
detetadas na fase de tratamento da informacao. Existe um conjunto de erros que séo faceis
de detetar, nomeadamente, quando resultam de:

1°. Operagbes ou eventos impossiveis de ocorrer;

2°. Registos incoerentes com outros existentes (por exemplo, registo de produgéo

de um trabalhador que se encontra de baixa por doencga; registo de um nimero de

unidades defeituosas superior ao numero de unidades produzidas); e que devem
ser imediatamente corrigidos.

A criacdo de tipos de documentos é fundamental para o processamento da
informacdo. De facto a notagdo da informacdo pode ser realizada exclusivamente ou
complementarmente com o coédigo das operagdes, de forma completamente automatica
com base no tipo de documento. Desta forma o trabalho inerente ao SAND é sensivelmente
aliviado.

Para que este objetivo possa ser atingido sugere-se a criacdo de pelo menos os

seguintes documentos:

4. Por exemplo, muitas empresas ja possuem a rotina de, sistematicamente, ja introduzirem os valores diarios das
taxas de cambio.
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Cod

Vo1
Vo2
Vo3

co1
co2
Cco3

Cco4
Co5
Co6

S01
S02
S03
S04
S05
S06
S07

S10
S11
S12
S13
S14

S20
S21
S22
S23
S24
S25
S26
S27
S28
S29

S30

Designagéao

Fatura (a clientes)
Nota de crédito (devolugéo de cliente)

Nota de crédito (abatimento de vendas)

Fatura (de fornecedores)
Nota de débito (devolugéo a fornecedor)
Nota de débito (abatimento de compras)

Fatura de bens e servigos
Nota de débito (devolugbes a fornecedor BS)
Nota de débito (abatimentos BS)

Entrada em stock/compra materiais

Saida do armazém/devolugcao compra materiais
Abatimento de compra materiais

Consumo de materiais

Anulacao de consumo de materiais

Sobras de matérias primas

Quebra de materiais

Producéo armazenada

Producédo armazenada com defeito
Devolugéo a produgéo para recuperacao
Sobras de produtos

Quebras de produtos

Saida para subcontratagédo semielaborado
Entrada de subcontratagcdo semielaborado
Transferéncia de materiais para subcontratacéo
Devolugdo de material pelo subcontratado
Abatimento de subcontratagcao

Quebra de subcontratados

Sobras de subcontratados

Entradas de subcontratacdo PA

Devolugéo de subcontratado semielaborado

Devolucao a subcontratado PA para recuperar

Entrada de mercadorias/compra

Origem ggigg?j%éo Doc. Relacionados ‘
Faturacao N/Fat S40

Faturacédo S/Dev S41

Faturacéao N/Abat

Cont.Fin. S/Fat Mt SO1 S30 S21
Cont.Fin. N/Dev Mt S02 S31 S23
Cont.Fin. S/Abat Mt S03 S32 S23
Cont.Fin. S/Fat BS

Cont.Fin. N/Dev BS

Cont.Fin. s/Abat BS

Gest. St. S/Fat Mt Co1

Gest. St. N/Dev Mt Cco02

Gest. St. S/Abat Mt

Gest. St. Incorp Mt

Gest. St. Alncorp Mt

Gest. St. Sob Mt

Gest. St. Que Mt

Gest. St. PArm

Gest. St. PDef

Gest. St. PRec

Gest. St. Sob PA

Gest. St. Que PA

Gest. St Sai SBE

Gest. St Ent SBE Co1

Gest. St Tra SB

Gest. St Dev SB

Gest. St Aba SB

Gest. St Que SB

Gest. St Sob SB

Gest. St Ent SBP

Gest. St Ent SBE

Gest. St Sai SBR

Gest. St S/Fat ME Co1
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S31

S§32
S33
S34

S40
S41

PO1
P02
P03
P04
P05

KO1
K02

BO1
B02

101
102
103
104
105

RO1
R02

Saida do armazém/devolucdo compra

mercadorias Gest. St N/Dev ME Co2
Abatimento de compra mercadorias Gest. St S/Abat ME

Quebra de mercadorias Gest. St Que ME

Sobra de mercadorias Gest. St Sob ME

Saida para venda Gest. St Sai VD V01
Entrada por devolugéo do cliente Gest. St Dev VD Vo2
Processamento de salarios Proc. Rem. | Proc SAL
Processamento de comissdes Proc. Rem. | Proc COM
Encargos sociais obrigatorios Proc. Rem. | Enc SS

Seguro de acidentes de trabalho Proc. Rem. | Seg Trab

Outros gastos com pessoal Proc. Rem. | Out Pes
Processamento de Depreciagbes e Amortizagbes | Imobiliz Amort Cont
Processamento Depreciacdes e Amortizagcoes Imobiliz Amort Ext

Nota de débito bancaria Cont Fin Nd Ban

Nota de crédito bancaria Cont Fin Nc Ban
Transferéncia de custos SAND Tranf KU

Imputacédo de custos SAND Imp KU

Reparticdo secundaria SAND Repart

Reavaliagédo dos stocks * SAND Reaval ST

Valor do stock final SAND Valor ST

Desvios * SAND Desv

Apuramento de resultados SAND Apr Res

Nota: Existem documentos com informagéo duplicada pelo que é necessario assegurar a coordenagao
da respetiva informagao. * Para o caso de adoc¢do de um sistema de custos padroes.

O sistema de codificacdo visa atribuir a cada objeto ou evento um sinal
reconhecido (numero, letra, etc.) que permita a sua inequivoca identificagcdo por parte de
todos os utilizadores. A descricdo do objeto ou do evento por cada utilizador conduziria
necessariamente a dificuldades de comunicagéo ja que cada pessoa pode descrever o
mesmo objeto ou evento de forma diferente (basta realcar uma diferente caracteristica
particular do mesmo), pronunciar o nome de forma diferente ou mesmo, por erro, escrever
a sua designacéo de forma diferente. O objetivo €, portanto, utilizar uma linguagem sintética

e simbolica que todos os utilizadores saibam interpretar.
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No trabalho de construcdo de um sistema de codificacdo devemos distinguir duas

fases fundamentais:
1°. Definicao de regras para a constru¢éo da codificacdo

2°. Aplicacéo da codificagao

S6 a clara e exaustiva definicdo da primeira permitira que ndo ocorram erros ou
dificuldades na aplicacéo. As regras da codificagdo abrangem necessariamente a definicao
de normas relativas ao comprimento, natureza e estrutura do codigo.

O comprimento do coédigo, isto é, o nimero maximo de digitos admitidos, pode
assumir duas formas. Um comprimento fixo é aquele que s6 permite um numero rigido
de digitos para cada familia de cddigos. Para facilidade de tratamento da informacgéo esta
opcao é preferivel a uma outra em que o comprimento do cédigo dentro da mesma familia
pode variar.

Os coédigos podem ser construidos de forma a terem subjacente um determinado
significado — por exemplo construidos com base nas letras iniciais da respetiva descrigédo —
ou de forma nao significativa — normalmente com recurso a letras ou nimeros sem qualquer
significado implicito.

O comprimento do codigo pode ser estruturado, isto €, dividido em campos com
diferente significado ou ser ndo estruturado, isto €, composto por um Unico campo. Um
codigo estruturado é aquele que é dividido em campos de dimenséo estavel em que a
cada campo € atribuido uma ou varias caracteristicas distintivas do objeto ou da sua
classificacdo contabilistica. Cada uma dessas caracteristicas pode ser objetos de uma
codificacao significativa ou ndo significativa. Se o cddigo ndo possui qualquer estrutura,
pode ser meramente sequencial, relacionando-se cada niumero com uma descri¢ao.

No caso das codificacdes significativas uma técnica que permite facilitar a criacéo
e aplicacao dos codigos €, portanto, a constituicdo de subfamilias dentro de cada familia.
Este trabalho passa pela identificagéo, dentro da familia das caracteristicas comuns e/ou
diferenciadoras. E evidente que podem existir situacdes em que n&o seja possivel definir
caracteristicas comuns, mas esta ndo sera a situacao normal.

A opg¢éo por um sistema de codificacéo significativa (e s6 ndo o devera ser se o
niamero de elementos/eventos for reduzido e néo ter tiver tendéncia para aumentar) o

estudo da estrutura do codigo passa por identificar:

1. Caracteristicas comuns e caracteristicas diferenciadores dentro da familia

E fundamental identificar se dentro de cada familia se existem elementos/eventos
que, pelo facto de possuirem um conjunto de caracteristicas comuns, podem
constituir subfamilias. Nesta hipotese, deve ser decidido, quais séo as caracteristicas
que permitem a distincdo de subfamilias ou se todas as caracteristicas variam
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de um elemento para outro. No caso de existirem subfamilias e estas possuirem
caracteristicas comuns cuja variagdo permita distinguir os varios elementos, os
codigos diferenciadores devem ser criados como variantes do codigo da subfamilia.
Desta forma o cédigo da subfamilia € criado apenas uma vez e o cédigo completo
resulta da adi¢éo posterior dos cddigos das variantes.

Nestes casos a criagdo dos codigos fica facilitada ja que a raiz da codificagao
se mantém (codigo da subfamilia) e a esta apenas temos de justapor as vérias
hipoteses de caracteristicas diferenciadores (codigo das variantes).

Familia Subfamilias Variante 1  Variante 2 Cadigo final
A AA Vi1 —»V21 A AA V11 V21
§v22 A AA V1T v
V23 A AA V11 23
A AA V11
V12 —»V21 A AA V12 V21
V22 A AA V12 vy
V23 A AA V12 23
A AA V12
V13
A BB V11 V21

Como exemplo tipico das caracteristicas que podem ser consideradas como

variantes de um cédigo méae temos:
a. Tamanho, medidas, dimenséo
b. Cor
c. Acabamento
d. Tipo de embalagem
e. Capacidade técnica

Numa classificagdo deste tipo é necessario garantir que nao existem elementos que
possam ser enquadrados em duas ou mais codificacdes distintas e corretas ou que dois
elementos distintos possam ter a mesma codificacéo. Este objetivo s6 pode ser garantido
mediante a profunda e correta identificacdo de todas as caracteristicas distintivas do
conjunto dos elementos que estamos a codificar e da sua consideracdo nas regras de

codificacao.
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2. Numero de caracteristicas tipicas de cada subfamilia

A cada caracteristica identificada ira corresponder um campo especifico no cédigo.
No caso de o numero de caracteristicas ser muito elevado (mais de 5/8) terdo de
ser selecionadas as mais relevantes e desprezadas as restantes ou ser efetuados
agrupamentos de caracteristicas sob pena do cédigo tem uma extensdo demasiada
longa.

3. Caracteristicas entre as quais existe uma relagéo légica

Se existirem caracteristicas relacionados de forma univoca deve ser escolhida a
mais relevante.

4. O numero de hipéteses dentro de cada caracteristica (campo): finitas ou infinitas

A identificacdo das diferentes hipoteses de cada caracteristica € importante ja
que é existéncia de um pequeno numero de hip6teses permitira que o campo
seja significativo. Um elevado nimero de variantes conduzira necessariamente a
definicdo de um campo néao significativo.

Aidentificacdo do numero de hipo6teses possivel para cada uma das caracteristicas
€ também importante para determinar o numero de digitos que devem ser utilizados
no campo. Por medida de prudéncia deve ser sempre considerado uma folga
razoavel na definicdo do campo (se por exemplo, para um codigo humérico, ja forem
conhecidas 98 variantes ndo devemos considerar apenas 2 digitos para o cddigo,
salvo se tecnicamente ndo possivel surgirem mais variantes ou se se admitir uma
codificacao alfanumérica)

5. Elementos/eventos que resultam da transformag¢éo ou montagem de outro

Se um objeto/evento resultar da transformacao direta de um outro, na medida do
possivel, a estrutura das duas codificagdes, deve manter uma raiz comum.
A definicdo do cédigo de identificacao dos diferentes elementos/eventos envolvidas
nos registos, tera sempre de ponderar entre duas regras — aparentemente contraditérias
entre si:

1. Cobdigos alfanuméricos de dimensao fixa e significativa sdo mais facilmente
memorizaveis para o utilizador comum, mas originam normalmente um grande
cumprimento;

2. Codigos com elevado numero de digitos ocasionam perdas de tempo na
introdugéo e séo de mais dificil memorizacéo;

Entre estas duas hipdteses extremas podem ser definidas solu¢des intermédias
que passam pela consideracdo, como campos autébnomos, de apenas algumas das
caracteristicas da familia e de um campo sequencial em que sédo contempladas/resumidas

todas as restantes caracteristicas. A adocdo de um sistema concreto de codificacéo
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depende bastante da estrutura da empresa e da sua dimensé&o, sendo recomendavel que
quanto maior for a dimensado da empresa e 0 nUmero de elementos/eventos a manusear
mais significativa deve ser a codificacdo. A codificacdo deve ser desenhada da forma mais
simples possivel, principalmente, nos casos em que nado esteja garantida a introducéo
através de uma leitura automatica. De facto com excecao do registo de criagdo inicial do
codigo, praticamente todos os registos deveriam ser possiveis de realizar por leitura de
codigo de barras ou similar.

Para evitar a ocorréncia de erros o sistema de codificacdo deve estar assente em

dois documentos base:
a. Manual com a definigdo da estrutura de cédigos para cada familia

b. Listagem atualizada dos cédigos ja criados.

REGRAS ELEMENTARES PARA A CRIAGAO DE CODIGOS

REGRAS BASICAS PARA A CODIFICAGAO

*Considerar apenas as carateristicas relevantes

e Definir comprimentos fixos por familia/campo

eUtilizar, preferencialmente, codificagdes significativas
sEvitar codificagbes compridas

eEvitar carateres que podem ter duplo significado (0/0, I/1, ..)
eEvitar caracteres com leitura similar (B/V)

REGRAS DE UTILIZAGAO

«Utilizar, sempre que possivel, ferramentas de leitura automatica
*Criar espacos proprios (quadriculados) para a escrita de codigos
*Para cédigos de uso didrio podem ser criados cédigos mais curtos e simples

Os sistemas de notacao ou registo de dados identificam a forma como os dados
devem ser registados de forma a serem posteriormente utilizados pela contabilidade para
apoio a gestdo. Atualmente todos os registos sdo efetuados por meios informaticos mas a
forma correta de efetuar estes assentos esta dependente das opc¢des que forem efetuadas
em termos contabilisticos.

A opcgéo por sistemas monistas, em nosso entender, ndo apresenta qualquer

vantagem pelo que se deve optar por sistemas dualistas, duplo-misto ou duplo contabilistico.
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