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RESUMO

O objectivo deste artigo é apresentar o papel e o lugar da informacéo contabilis-
tica nos sistemas de informagdo das empresas e, em particular, a articulacédo entre a
informacdo financeira e a ndo financeira nos sistemas de medida do desempenho. Por
isso, procura-se interpretar claramente o contributo que a Contabilidade de Gestdo
pode conceder actualmente a gestéo e ao controlo das organizacdes.

4 diversidade dos utilizadores da informacdo implica que sejam apresentadas
as principais diferencas da informacdo proveniente da Contabilidade Financeira e da
informacdo oriunda da Contabilidade de Gestéo.

Internamente, os gestores sdo confrontados continuamente com a necessidade de
tomar decisbes complexas, num ambiente empresarial em constante mutacéo. Dispor
de informacdo oportuna e relevante sobre as consequéncias possiveis de uma dada
afectagdo de recursos ou sobre as consequéncias passadas das afectagdes executadas é
Jundamental para a competitividade e para um bom desempenho, na medida em que o
gestor escolhe a priori a ac¢do que oferece melhor relacdo entre recursos consumidos
e resultados obtidos.

Os utilizadores externos necessitam de estar seguros de que as demonstragdes
financeiras sdo preparadas de acordo com os principios contabilisticos geralmente
aceites e que, por consequéncia, as comparagdes histdricas e entre empresas sdo pos-
siveis. Assim, para tomar decisées, estes utilizadores seleccionam a informacdo mais
adequada as suas necessidades em funcdo da sua relevéncia, da sua disponibilidade e
da sua credibilidade.
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1. INTRODUCAO

O objectivo principal deste artigo é introduzir os interessados nos
temas da Contabilidade de Gestdo e de Custos. Para o efeito, apre-
senta-se uma panoramica da evolucdo histérica da Contabilidade de
Gestio, bem como os principios envolvidos na implantaco e avaliacdo
dos sistemas de informag&o nesta area.

Do ponto de vista da economia, entende-se por industria a activi-
dade econdmica organizada que tem por objectivo a produgdo de bens
e servicos',

Para uma ideia mais clara da aplica¢@o da Contabilidade de Gestéo,
convém, em primeiro lugar, fazer uma abordagem tedrica da sua origem
e evolucdo, em segundo lugar, destacar os diversos objectivos desta area
do saber e, finalmente, proceder a uma analise comparativa da informa-
¢do fornecida pela Contabilidade de Gestdo e pela Contabilidade Fi-
nanceira.

Actualmente, a Contabilidade de Gestdo fornece a informacéo de
que os gestores necessitam para tomar decisdes. Os sistemas de con-

'Vero Quadro I do Anexo.
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tabilidade partem dos acontecimentos econémicos e das transac¢des e
processam esses dados, transformando-os em informag#o.

Os gestores utilizam entfo a informagio contabilistica para admi-
nistrar cada actividade ou areas funcionais, coordenar estas funcdes,
tomar decisdes estratégicas e controlar e avaliar o desempenho da em-
presa como um todo.

Seguidamente, apresenta-se a distingdo entre Contabilidade Finan-
ceira e Contabilidade de Custos?, Contabilidade Analitica e Contabi-
lidade de Gestdo, destacando o papel da Contabilidade de Gestdo no
fornecimento de informag3o aos gestores para a tomada de decisdo, o
planeamento, o controlo e a avaliagdo do desempenho.

Por fim, dé-se particular destaque as alteraces que ocorreram no
meio envolvente dos negécios, tendo a preocupagio de analisar a forma
como estas alteracdes influenciaram os sistemas de Contabilidade de
Gestao.

A implantacdo dum sistema de Contabilidade de Gestio deve ser
conduzido pelos desafios que os gestores enfrentam.

O reflexo das modifica¢des do contexto empresarial tornou obsole-
tos os sistemas de informac&o tradicionais, que deixaram de satisfazer
as expectativas dos dirigentes’. Como ¢é escassa e, quando existe, ou ndo
€ relevante ou confunde mais do que clarifica, a informacdo transfor-
mou-se numa fonte continua de problemas.

A importancia crescente que ¢ atribuida a informacio, e particular-
mente ao papel dos sistemas de informacgio formais, resulta da maior
complexidade dos processos de gestdo, da existéncia de maior disponi-
bilidade dos instrumentos para a tomada de decisdes e da possibilidade
de quem decide observar os efeitos ou consequéncias das suas deci-
sOes.

As dificuldades dos processos de gestdo devem-se ao crescimento
das organizagdes, a utilizacdo de tecnologias cada vez mais complexas

2 Segundo FISKE, W. P. e BECKETT, J.A., “Industrial Accountant’s Handbook”’, EE
V'V, Prentice-Hall, Inc., 1956, 1, p. 3, “A contabilidade de custos industriais ¢ uma
area da contabilidade que compreende a pré-determinacdo, a acumulacio, o registo,
a distribuicdo, a informagdo, a analise e a interpretagdo de custos de producio e de
distribuicfo.”

3 JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance lost: The Rise and Fall of Management
Accounting, Boston, Harvard Business School Press, 1987.
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e a necessidade de reagir a concorréncia e a outras forgas do meio en-
volvente em periodos de tempo cada vez mais curtos.

Os gestores devem utilizar a informagio eficazmente porque o
desenvolvimento de técnicas e ferramentas com maior complexidade
exige essa eficacia.

O papel dos responséaveis pela gestdo tem uma dupla func¢do: por
um lado, detectar eventuais vantagens ou desvantagens competitivas e,
por outro, conhecer os pontos fortes e fracos da empresa.

Para desempenhar este papel, os responsaveis necessitam de infor-
macdo acerca da propria empresa e do meio onde ela actua. Esta in-
formacdo pode ser proporcionada pela Contabilidade, que, por sua
vez, deve aproveitar da melhor forma as circunstincias econdémicas,
sociais, politicas e tecnoldgicas.

A Contabilidade de Gestdo é um sistema contabilistico concebido
para ajudar quem tem poder de decisfo a avaliar, a analisar e a op-
timizar os recursos econémicos associados aos objectivos a atingir, e
também a controlar os consumos desses recursos. Os gestores utilizam
a informacgdo contabilistica para administrar cada actividade ou é4reas
funcionais, coordenar estas funcdes, tomar decisdes estratégicas e con-
trolar e avaliar o desempenho das empresas como um todo.

2. 0 PAPEL E AEVOLUCAO DA CONTABILIDADE DE
GESTAO*

A maioria dos procedimentos relacionados com os custos, com a
producdo e com a contabilidade de gestdo utilizados no século XX fo-
ram desenvolvidos entre 1880 e 1925. Segundo diversos autores, mui-
tos dos desenvolvimentos iniciais (até cerca de 1914) diziam respeito
ao custo dos produtos — a rendibilidade da empresa era atribuida aos
produtos individualmente e esta informag3o era utilizada para a tomada
de decisdes estratégicas. Contudo, a partir de 1914, muita desta énfase
foi abandonada, passando o célculo de custos a ter como objectivo a
valorizagdo das existéncias — os custos de fabrica¢do eram afectados
aos produtos para que a informagdo sobre o custo das existéncias, cons-

4 JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance lost: The Rise and Fall of Management
Accounting, Boston, Harvard Business School Press, 1987.
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tante dos relatérios publicados pelas empresas, pudesse ser facultada
aos utilizadores externos.

Os relatérios financeiros tornaram-se assim a forca motivadora
do desenho dos sistemas de Contabilidade de Custos. Gestores € em-
presas passaram a utilizar o custo médio agregado para valorizar as
existéncias, tendo abandonado a necessidade de informagio mais cui-
dada sobre os custos dos produtos individualmente. Como as empresas
fabricam produtos relativamente homogéneos que consomem recursos
a mesma taxa, a informacéo fornecida pelo sistema de custos da Con-
tabilidade Financeira sobre o custo médio é bastante satisfatéria. Para
algumas empresas, a medida que a diversidade dos produtos aumenta,
a necessidade de obter melhor informagdo sobre custos ¢ ultrapassada
pelos altos custos de processamento requeridos para fornecer essa in-
formacdo. Para muitas empresas, o custo de funcionamento dum siste-
ma de custeio mais detalhado excede os seus beneficios.

Nas décadas de cinquenta e sessenta do século XX, foram feitos
alguns esfor¢os para aumentar a utilidade para a gestdo do sistema de
custos tradicional. Os utilizadores questionavam a qualidade da infor-
macao fornecida por um sistema desenhado para preparar os relatdrios
contabilisticos. No entanto, os esforcos para melhorar o sistema foram
mais no sentido de tornar a informag¢io da Contabilidade Financeira
mais util para os utilizadores do que substituir esse sistema por um con-
junto de procedimentos e informacéo inteiramente novos, separados do
sistema que elaborava o relatdrio externo.

Nas décadas de 80 e 90 do século passado, economistas e gestores
reconheceram que a pratica da Contabilidade de Gestio estava longe de
satisfazer as necessidades da gestdo. Alguns afirmavam mesmo que 0s
sistemas de Contabilidade de Gestéo existentes eram obsoletos e virtual-
mente inuteis. Por isso, havia a necessidade de utilizar processos de
calculo mais cuidados sobre o custo de producdo e mais informacio
detalhada sobre a utilizagdo dos factores produtivos, que permitissem
aos gestores melhorar a qualidade e a produtividade e, por conseguinte,
reduzir os custos. Em resposta a perceptivel faléncia dos sistemas de
Contabilidade de Gestdo tradicionais, foram feitos esforgos para de-
senvolver um novo sistema de Contabilidade de Gestdo — um sistema
inovador que satisfizesse as exigéncias do contexto econdémico actual.

A corrente de opinido actual vai no sentido de que as empresas se
sentem perturbadas pela grande concorréncia, quer interna, quer ex-
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terna, que se verificou nos ltimos 20 anos. Por outro lado, as grandes
poténcias sentem-se ameacadas pela pressio dos mercados e pela glo-
balizacdo, na medida em que se passou dum meio envolvente estavel
para um meio ambiente onde a mudanca € a norma, onde a implantacéo
de novas tecnologias € continua — o0 que exige estruturas empresariais
flexiveis —, onde a concorréncia entre empresas disparou, € as empresas
lutam por conseguir uma quota de mercado.

Face a todas estas pressdes, as empresas sio obrigadas a reestrutu-
rar a sua forma de organizacdo, a modificar os seus métodos de gestio e
a procurar informac¢o oportuna e relevante sobre o seu funcionamento
para tomar decisdes e que lhes permitam também antecipar o comporta-
mento do mercado e dos seus concorrentes. Neste contexto, as empresas
devem ter formas mais inteligentes de trabalhar.

Como ja foi afirmado, perante as modificacdes do contexto empre-
sarial, os sistemas tradicionais de informac&o para a gestdo tornaram-se
obsoletos e, longe de satisfazer as expectativas dos dirigentes, trans-
formaram-se numa fonte continua de problemas, porque a informacéo
ndo chega e quando chega nfo é relevante ou confunde mais do que
clarifica.

A crescente complexidade dos processos de gestdo, por um lado,
e a maior disponibilidade dos instrumentos para a tomada de decisdes,
por outro, pdem a descoberto a importancia crescente da informacio e
uma preocupacio por parte das organizacdes acerca de uma gestéo efi-
caz de si mesmas. Assim sendo, a dificuldade dos processos de gestdo
¢ devida, em grande parte, ao crescimento das organizacdes e a utili-
zacdo de tecnologias cada vez mais complexas que exigem o emprego
da informatica. Mas essa dificuldade também se deve & necessidade
de reagir em periodos de tempo cada vez mais curtos face a concor-
réncia e a outras forcas do meio envolvente. Como 0s processos séo,
frequentemente, funcdo da informacdo disponivel para o gestor, o papel
dos sistemas de informacfo formal chega a ser muito importante, tanto
para gerar informacéo para a tomada de decisGes e a comunicacdo da
decisfo aos executantes, como para permitir aos decisores observar os
seus efeitos.

Da mesma forma, o desenvolvimento das técnicas e das ferramen-
tas de deciséo, cada vez com maior complexidade, exige que a informa-
cdo seja utilizada eficientemente pelos gestores, de modo que os objec-
tivos sejam atingidos.
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Os responséveis pela gestdo devem detectar eventuais vantagens
ou desvantagens competitivas e conhecer os pontos fortes e fracos da
empresa. Para isso, necessitam de informacéo acerca da propria empre-
sa e do meio onde ela actua. Esta informac¢io pode ser encontrada na
Contabilidade, fazendo um melhor aproveitamento das circunstancias
econdmicas, sociais, politicas e tecnoldgicas.

A evolucdo da Contabilidade de Gestdo processou-se da seguinte
forma: Contabilidade Industrial em Franga, ou Contabilidade de Custos
para os Anglo-saxdnicos, depois Contabilidade Analitica de Explora-
¢80’ e, finalmente, Contabilidade de Gestio.

A Contabilidade Industrial dizia respeito as empresas industriais e
preocupava-se com a determinac@o do custo de producio, que se defi-
nia como o “valor dos factores ou meios de producdo consumidos para
obter um produto”.

A Contabilidade Analitica de Exploracéo € a ferramenta da anélise
e do controlo dos custos da empresa, portanto efectua um certo nimero
de tratamentos da informacZo contabilistica elementar, ou seja, procede
ao agrupamento dos custos e as classificagcdes por fungdes ou por pro-
cessos, com o objectivo de conduzir a andlise a diversas dimensdes.

A Contabilidade de Gestio utiliza dados elaborados no 4mbito ex-
terno, como, por exemplo, 0s custos externos, mas, a0 mesmo tempo, 0
sistema de informacdo interno proporciona a Contabilidade a informa-
cdo relacionada com os inventarios realizados na unidade econdmica,
com o custo dos produtos vendidos, de tal modo que a informacdo ex-
terna fica moldada nos estados econdmico-financeiros.

3. OS OBJECTIVOS DA CONTABILIDADE DE GESTAO

A evolucdo da contabilidade de gestfio esta estreitamente relacio-
nada com a Revolugdo Industrial, que se desenvolveu na Europa e nos
EUA nos séculos XVIII, XIX e XX. Inicialmente, a Contabilidade de
Gestdo era aplicada as empresas industriais, tendo como objectivo o
calculo do custo do produto ao longo do processo produtivo e o cus-
to total do mesmo. Porém, a Contabilidade de Gestdo rapidamente ul-

3 Depois do “25 de Abril” apenas Contabilidade Analitica. Contabilidade Interna na
designacdo de Schneider.
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trapassou a sua aplicaco as empresas industriais, desenvolvendo-se e
alargando-se a outros niveis de actividade e também de outro tipo de
organizacdes, COMO as empresas comerciais e as empresas de prestagdo
de servigos.

Dado que as empresas industriais fabricam habitualmente mais
do que um produto, foi sentida a necessidade de se elaborar mapas fi-
nanceiros anuais, inventarios fisicos das matérias-primas, de produtos
em curso de fabrico e de produtos acabados, bem como a valorizacdo
destas producdes através de estimativas que permitissem a empresa ter
um maior controlo, conhecer o custo dos produtos vendidos e também
calcular o valor real das existéncias finais.

O sistema de inventérios fisicos anuais apresenta algumas desvan-
tagens como:

— A impossibilidade de realizar esses inventarios fisicos com a fre-
quéncia necessaria bem como os custos elevados que acarretam;

— O trabalho que o processo representa implicando por vezes a
suspensdo da actividade produtiva;

— A pouca adequacdo dos custos estimados a realidade, ndo servem
de base a apreciagio da real situacdo financeira da empresa, bem como
dos seus resultados.

Perante estas desvantagens, foi necessério desencadear procedi-
mentos € registos que, por si s6, permitissem calcular os custos real-
mente incorridos por cada produto. Estes custos servem entdo de base a
valorizacio dos inventarios.

A Contabilidade de Gestio surgiu como resposta a estes problemas
€ permitiu as empresas ter um registo estruturado dos procedimentos e,
consequentemente, um maior controlo a nivel de custos e também um
maior apoio na tomada de decisio.

Neste contexto, a primeira caracteristica ou fase da Contabilidade
de Gestio no seu processo evolutivo foi auxiliar a Contabilidade Fi-
nanceira na sua funcdo de fornecer informacdo oportuna e frequente,
permitindo também a pratica de inventarios fisicos totais, valorizados
a custos unitarios estimados. Por outro lado, os custos unitarios reper-
cutem-se na informac&o financeira tornando-a mais correcta e 1til para
quem toma decisdes na empresa.

Outra fase do desenvolvimento da Contabilidade de Gestio teve
inicio quando esta passou a servir de base ao controlo funcionando,
uma vez mais, como auxiliar da Contabilidade Financeira.
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Ao contrario da Contabilidade Financeira ou Externa, que tem por
objecto a relacdo da empresa com o exterior € o célculo dos Resultados
globais, a Contabilidade de Gestéo estuda as operagdes internas de uma
forma analitica e especifica, tendo por objecto os custos, os proveitos
e os resultados, de acordo com as necessidades da gestdo das organi-
zacoes.

Pode dizer-se, de uma forma nfo muito alargada, que a Contabili-
dade de Gestdo pretende atingir trés grandes objectivos, ou seja:

— O célculo do custo do segmento organizacional; de uma forma
interna, procura calcular o custo de cada bem adquirido e/ou fabricado;
determinar o valor das existéncias de matérias-primas, de produtos em
vias de fabrico e de produtos acabados; determinar resultados analiticos
por produto ou grupo de produtos e por secgdes ou divisdes da empre-
sa; e finalmente, calcular o prego de venda gragas ao conhecimento do
preco de custo.

— O controlo dos custos ao nivel de cada centro de actividade (pro-
ducdo, vendas, aprovisionamento, etc.). A divisdo da unidade industrial
em centros de actividade permite detectar pontos fracos e fortes do pro-
cesso produtivo; colocar em pratica politicas de redugio dos custos; e
estabelecer previsdes mais precisas.

— O auxilio na tomada de decisdo, procurando projectar a empresa
no futuro, baseando-se para o efeito no conjunto abundante de informa-
¢Oes que, quer a Contabilidade Geral, quer outras fontes de informacéo
lhe fornecem.

Resumindo, pode dizer-se que a Contabilidade de Gestio é muito
util, na medida em que ajuda a aumentar a eficiéncia da produgéo, a
implantar métodos mais eficazes de produzir, a reduzir os custos € a
aumentar os proveitos € por fim, proporciona um registo completo e
fidedigno das transac¢des comerciais. Os objectivos da Contabilidade
de Gestdo versam matérias que permitem ter um estudo mais apoiado
sobre o trabalho realizado.

A gestdo adequada e oportuna de uma empresa acarreta a necessi-
dade de obtencdo de informag&o abundante, clara, concisa e relevante,
para levar a cabo tarefas como o planeamento, a tomada de decisio € o
controlo. Assim, para a obtenco dessa informagio, € de extrema im-
portancia a Contabilidade de Gestio. Esta pode aplicar-se com grande
vantagem a qualquer tipo de actividade econdmica, ndo se limitando
as empresas transformadoras, embora, como se vai notar ao longo do
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presente trabalho, € nestas que assume uma importincia crucial.

4.A CONTABILIDADE DE GESTAO E A CONTABILIDADE
FINANCEIRA

A Contabilidade de Gestdo ndo é um subsistema de informacéo do
sistema global da empresa, mas apenas est4 relacionado com a informa-
¢80 procedente das relagdes externas da empresa e que € proporcionada
pela Contabilidade Financeira.

A Contabilidade Financeira ou Externa (muitas vezes designada
Contabilidade Geral) € o instrumento de medida do patriménio da em-
presa, controla as relagdes com terceiros, regista as variacdes da com-
posi¢do do patriménio e as causas das modifica¢des do seu valor e apura
o resultado global. Quando o numero de operagdes o exige, a Contabi-
lidade Financeira apoia-se em contabilizagdes auxiliares (clientes, for-
necedores) e pode ser descentralizada em zonas geogréficas, havendo
necessidade, neste caso, de registos contabilisticos em cada zona.

A Contabilidade Financeira trata do relatério e da comunicacdo da
informagdo econdmica das organizagdes ao exterior, ou seja, aos accio-
nistas, aos credores, aos bancos, aos obrigacionistas e aos fornecedores,
as autoridades reguladoras e ao Estado como autoridade que arrecada
0S Impostos.

A informagio que a Contabilidade Financeira comunica para o
exterior resulta das decisdes tomadas e das melhorias introduzidas nos
processos pelos gestores e pelos empregados. Além disso, essa infor-
magdo estd submetida a restri¢des introduzidas pelas entidades regula-
doras, como, por exemplo, a Comissio de Normalizacio Contabilistica
(CNC).

Contrariamente ao caso da Contabilidade Financeira, nio existe
qualquer disposicdo legal que obrigue a existéncia de Contabilidade de
Custos, Analitica ou de Gestdo. Cada organiza¢do que escolha instalar
um sistema de Contabilidade de Gestio dispde de total liberdade para
conceber o que melhor responda as necessidades de informagéo para
atingir os objectivos que pretende.

Em geral, admite-se que a informac&o fornecida pelos sistemas de
Contabilidade de Gestdo deve estar estruturada de modo a contribuir
para a realizacdo de determinadas fun¢des (Figura 1), nomeadamente
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para ajudar os gestores a tomar decisdes correctas acerca da organiza-
¢do dos recursos financeiros, fisicos e humanos, bem como acerca dos
seus produtos, servicos, processos, fornecedores e clientes.

Em sintese: a informac#o deve ajudar quem tem a tarefa de decidir
a aprender “como fazer” para melhorar a qualidade e reduzir os custos
das operagdes e orienta-las para as necessidades dos clientes.

Figura 1 - O processo de tomada de decisfo, o planeamento e o controlo

A ’ 1. Identificar os objectivos ]

Processo de

planeamento [ 3. Recolher dados acerca das alternativas l

v

] 4. Seleccionar as alternativas ]

__z. _____

Processo de
controlo
+ -——{ 7. Responder as divergéncias do plano

LS. Comparar os resultados reais e planeados]

Fonte: DRURY, C., Management & Cost Accounting, 6* Ed., Thomson Learn-
ing, 2004, p. 9.

Estes objectivos sdo atingidos quando as organizag¢des implantam
sistemas que permitam:

— “Planificar” as fun¢des de Gestdo, isto &, identificar as tarefas e
planificar e avaliar os fluxos de recursos a utilizar.

— “Delimitar” as 4reas de organiza¢io da unidade a gerir, o que pas-
sa por identificar as relagdes existentes entre a estrutura da organizacio
e as tarefas que estfo atribuidas, instalando e mantendo o sistema de in-
formacdo e avaliando os recursos existentes, descobrindo as actuacdes
excepcionais e identificando que factores causaram essas actuacdes.

— “Garantir” a fun¢io controlo de Gestio que deve determinar 4reas
de actuacdo mais significativas, estabelecer normas que motivem cada
individuo que participa no processo de produgio a agir correctamente
e avaliar a execucdo das tarefas que indiquem o grau de cumprimento
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dentro das 4reas de responsabilidade estabelecidas.

— “Estabelecer” os sistemas operacionais de Gestdo, que devem
ser organizados por funcdo, por produto, por projecto ou por outra seg-
mentacdo, baseando-se na medi¢cio dos custos relevantes dos factores
(inputs) e das suas entradas, assim como medidas estatisticas de produ-
¢do (outputs) e na comunicacfio de dados de caracter econémico apro-
priados aos utilizadores interessados.

A Contabilidade de Gest8o permite adaptar e desenvolver o siste-
ma de informacdo para atender aos objectivos da Gestdo, para que seja
a Direccdo tanto a destinatdria dessa informacdo como a responsavel
pela concepcdo, implantacdo, manutengdo e modificacdo deste subsis-
tema contabilistico.

A Contabilidade de Gesto, presentemente, tem de evoluir no mes-
mo sentido do meio envolvente empresarial, caracterizado por uma
constante mutacdo, para que a informag@o que processa, interpreta e
comunica aos directores seja relevante e cumpra os objectivos da to-
mada de decisdes e do controlo.

As empresas portuguesas, devido a integracdo de Portugal na
Unido Europeia®, estdo sujeitas a uma enorme concorréncia externa.
Como resultado da globaliza¢do’ da economia, das novas tecnologias,
das alteracdes continuas, da pressio exercida pelos mercados, etc., o
contexto empresarial alterou-se®.

Essa adaptacdo implica que se implantem estruturas empresariais
flexiveis e novos métodos de trabalho e que se reestruture a organiza¢o
das empresas para a tomada de decisdo — logo, as formas de gestdo de-
vem ser modificadas. Para cumprir todos estes objectivos, as empresas
devem utilizar informac&o oportuna e relevante sobre o seu funciona-
mento e também antecipar o comportamento do mercado e dos seus
concorrentes.

6 A adesdo de Portugal & entdo CEE ocorreu “de jure” em 1 de Janeiro de 1986.

7 “Globalizagfio ¢ um conceito que descreve um processo de tendéncia para a mun-
dializagfo da economia, dos negdcios, dos mercados, gostos e habitos de consumo.
Trata-se de algo mais que a internacionalizacdo e caracteriza-se, essencialmente, pela
redu¢do do Tempo e do Espaco. Trata-se de um fendémeno planetario que nos coloca
novos desafios e faz emergir a necessidade de novas competéncias que ainda nfo estdo
a ser objecto da atencdo merecida.” (Paulo Finuras, “Globaliza¢io e Carreiras Interna-
cionais”, Recursos Humanos Magazine, n° 5, NOV/DEZ., 1999).

8 Neste contexto, as empresas que vao sobreviver s3o as que melhor se adaptarem.
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A Contabilidade de Gestdo deve responder as necessidades de in-
formac8o para a tomada de decisdes dos gestores e empregados duma
organizacdo e nio para satisfazer requisitos legais e preparar relatérios
para os utilizadores externos.

O Institute of Management Accountants (IMA) definiu a Contabi-
lidade de Gestdo como um processo de identificacdo, medida, acumu-
lagdo, andlise, prepara¢io, interpretagdo e comunicaciio da informacéo
financeira utilizada pela gest&o para planear, avaliar, e controlar no in-
terior da organizacdo e assegurar que a utilizagdo destes recursos foi
apropriada e contabilizada.

5. AINFORMACAO DA CONTABILIDADE DE GESTAO

Actualmente, as possibilidades técnicas e a competi¢io a nivel glo-
bal obrigam as unidades econémicas a criarem sistemas de informacfo
cada vez mais complexos. A concorréncia acrescida impde as empresas
uma reac¢do rapida na resposta a evolugdo dos mercados. A tomada de
decisdes pertinentes, neste contexto, ndo € possivel sem um acesso a in-
formacéo significativa que se relacione com os problemas a solucionar.
A época da ndo informacdo ou de considerar suficientes quantidades re-
duzidas de informag&o pertence ao passado. O crescimento da procura
de quantidades de informacdo pelos que tomam decisdes torna dificil
0 seu acesso, bem como a sua identificacdo. A informacdo tornou-se,
assim, um dos recursos estratégicos da empresa.

A organizac¢io da recolha, do armazenamento, da apresentacio, da
distribuicdo e da manutenc¢do da informagao tornou-se um factor predo-
minante, condicionando o seu funcionamento eficaz.

Tendo em conta o aumento espectacular da quantidade de infor-
macdo a ser utilizada, ¢ impossivel conceber uma organizagio eficaz
fazendo apelo apenas ao “bom senso”. O paradigma dos sistemas de in-
formag@o emergiu neste contexto como resposta a necessidade de gerir
a informac3o.

O aparecimento dos meios informaéticos, permitindo a automatiza-
¢d0 da gestdo da informacéo, acelerou a reflexo sobre a natureza e a
estrutura do sistema nervoso da empresa que constituem os circuitos da
informacio.

Com o computador € possivel armazenar e manipular grandes quan-
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tidades de informacg#o. As técnicas informéticas trouxeram as primeiras
solucdes para a gestdo da informacgfo. Ao mesmo tempo, influenciaram
grandemente a reflexo sobre a informac¢o ao ponto de se gerar confu-
sdo entre sistema informaético e sistema de informac&o.

O conjunto de conceitos que permite analisar e conceber sistemas
de informacfo ainda nfo estd estabilizado. A apreensdo e a interpreta-
cdo do sistema de informac¢fo e também o seu posicionamento face a
organiza¢fo estio a evoluir de forma continua e permanente.

Nio foi apenas depois do aparecimento do computador que as em-
presas passaram a utilizar as diversas informagdes como sistemas de
suporte para a gestdo e em particular para a tomada de decisdo; contu-
do, na prética, ainda se associa muito a informacgio com a utilizacdo do
computador.

Como o interesse € mais amplo, a informacio deve ser encarada
como um recurso fundamental para administrar organizacdes cada vez
de maior dimensio e mais complexas, inseridas num mercado global,
empregando inumeras pessoas, mantendo relagdes com uma diversida-
de enorme de clientes, fornecedores, bancos, organismos governamen-
tais, associacdes e outras institui¢des, e tendo, permanentemente, de
satisfazer novas necessidades de forma a posicionar-se na vanguarda
do processo de evolucdo social e econdémica. Todo este ambiente exige
maior rapidez, inovac@o e conhecimento, porque todos necessitam de
informaco de qualidade e desejam obté-la em tempo real.

Seja qual for o tipo ou a dimensio da empresa, a informagéo €
necessaria e relevante quando gera conhecimento e este é um aspecto
essencial. Mas a informacfo por si s6 nfo produz resultados, porque
ndo reduz custos, ndo aumenta a rendibilidade, ndo desenvolve talentos,
etc. A informacdo contabilistica € um recurso que depende da acgdo do
gestor ou do administrador para se tornar um instrumento produtivo
para a prossecucio dos resultados empresariais.

O que é importante na informacio € o facto de constituir uma fonte
de conhecimento para a empresa, porque permite saber o que foi feito
no passado, o que se estd a fazer no presente e 0 que se pretende fazer
no futuro.

A informacfo representa, portanto, um recurso de diferenciac@o
das empresas e o conjunto das informagdes estruturadas e organizadas
representa um elemento relevante do patrimoénio da empresa. No en-
tanto, as informacgdes ndo substituem o saber e a inteligéncia humana;
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apenas auxiliam a organizar o conhecimento adquirido através da expe-
riéncia empresarial.

5.1. A diversidade da procura da informacéo

A informac&o proveniente da Contabilidade de Gestio tem diver-
sas utilizacdes tanto mas empresas industriais como nas de prestagio de
servicos. Esta diversidade pode ser ilustrada através do exemplo sim-
ples duma oficina de reparagdes (de electrénica, de automovelis, etc.).
Assim, convém analisar como € utilizada a informacdo operacional e
financeira neste tipo de organiza¢des. Ou seja, aos varios niveis organi-
zacionais deve investigar-se como se comporta a procura da informagio
entre os empregados.

No que diz respeito aos trabalhadores directos, a procura de infor-
macdo situa-se quer ao nivel quantitativo quer ao financeiro. Contudo,
a informacdo financeira é obtida mais rapidamente, porque, nas orga-
nizagdes tradicionais, os empregados e os operadores estdo vocaciona-
dos para desempenhar trabalhos rotineiros ja anteriormente definidos.
Neste caso, os trabalhadores directos recebem informacgio sobre o seu
desempenho, mas muito pouca informago sobre as consequéncias eco-
némicas e financeiras do trabalho que desenvolvem.

Numa reparacfo sfo utilizadas diversas actividades-padriio sobre
as quais € necessario um conhecimento prévio’. Para além da quantida-
de de materiais e do tempo de trabalho, o processo de reparagdo pode
requerer testes de equipamentos especializados ou a incorporagio de
equipamentos especiais, pelo que ¢ 1til conhecer o tempo de trabalho
especializado.

Os contabilistas de gestdo podem desenvolver informagio sobre os
materiais utilizados, os diferentes tipos de tempo de trabalho e o tempo
das maquinas com relativa facilidade para a maioria dos trabalhos repe-
titivos. Assim, os trabalhadores usam essa informacdo para implantar,
dirigir e controlar a eficiéncia com que aplicam os recursos (o seu tem-

? Por exemplo, quanto ao trabalho de reparaco e manutencio de automéveis, que ja foi
executado milhares de vezes (por mecénicos) em todo 0 mundo, existem provavelmente
dados sobre os tempos de trabalho padrio (para servir de termo de comparagdo com o
tempo especifico que um mecénico deve gastar em dada tarefa), os consumos normais
de materiais e os fornecimentos necessarios para realizar cada uma das operagdes.
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po de trabalho, o consumo de materiais e de equipamento) nos referidos
trabalhos repetitivos ou rotineiros.

Depois dos procedimentos relativos as tarefas, o préprio trabalha-
dor deve organizar um teste de qualidade e verificar se tudo estd a fun-
cionar normalmente. Se encontrar alguma deficiéncia, ela é reparada
imediatamente, quer se trate dum defeito de origem nos materiais incor-
porados que escapou ao controlo de qualidade dos servigos de aprovi-
sionamento ou do fornecedor [quando a empresa utiliza um sistema de
gestdo com existéncias nulas (JIT')], quer se trate duma deficiéncia na
instalag¢do ou aplicacgdo pelo trabalhador. Esta informagao sobre a quali-
dade do trabalho realizado serve de termo de comparagdo no sentido de
que cada trabalhador realize as suas tarefas de modo semelhante.

Para além das reparacdes de rotina, pode haver necessidade, com
mais ou menos frequéncia, de fazer trabalhos nfo organizados e nio
repetitivos para os quais ndo existe conhecimento prévio sistematizado.
Assim, € o préprio trabalhador que deve registar o tempo real que gas-
tou no trabalho, qual o equipamento e o seu tempo de utiliza¢#o e ainda
a quantidade e a identidade dos materiais incorporados para efectuar a
reparacdo. Seguidamente, o responsavel pela oficina de reparagio uti-
liza esta informacdo para determinar o prego a debitar por estas repara-
¢des ndo rotineiras ao cliente.

Este deve ser o procedimento normal para as reparagdes ndo or-
ganizadas e servigos efectuados por encomenda porque, além de poder
ajudar nas decisdes sobre o célculo de pregos, a utilizagdo de informa-
¢do relevante facultada pela Contabilidade de Gestdo pode permitir que
as organizagdes sejam mais competitivas.

Em sintese, o trabalhador directo utiliza informagio que inclui da-
dos sobre:

— As quantidades dos materiais, os fornecimentos externos, o tem-
po de trabalho e a hora-méquina utilizadas para produzir o servigo;

— O numero de reparagdes completamente efectuadas;

— A qualidade, uma vez que € analisada a propor¢do das reparagdes
acabadas com sucesso e sem trabalho de revisdo e também o numero de
defeitos detectados enquanto se produziu o servigo.

Neste tipo de empresas, para além da quantidade e do tipo de infor-
macdo procurada pelos trabalhadores directos, é importante verificar a

10 Sigla do modelo Japonés denominado Just-in-rime.
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frequéncia com que deve ser fornecida essa informacao.

Em tarefas tais como reparagdes continuas e didrias, os trabalha-
dores directos necessitam de informacdo sobre trabalhos individuais
diariamente, porque estes trabalhadores néo sdo capazes de avaliar um
relatério mensal que contém apenas os totais dos materiais incorpora-
dos e dos tempos reais e padrdo necessarios para as reparagdes € no
conseguem resolver e reparar os defeitos detectados. Além disso, tam-
bém nio seriam capazes de elaborar um relatorio dos trabalhos de re-
paragdo, que 0s proprios executaram durante um més, a partir de dados
t40 agregados e obtidos fora de tempo.

Resumindo, ao nivel operacional a informagao relevante fornecida
a0s trabalhadores directos deve incluir informagio quantitativa porme-
norizada acerca dos factores utilizados (o tempo de trabalho, o tempo
de utilizacdo das maquinas, os materiais, etc.), dos servigos prestados €
da qualidade do servigo ou do processo produtivo. Além disso, a infor-
magdo deve ser oportuna, o que significa diariamente ou depois de cada
tarefa, para que o trabalhador tome conhecimento de algumas diferen-
cas entre o seu desempenho real € 0 desempenho padrio ou historico.
Como as preocupacdes dos trabalhadores directos sdo a padronizacdo
dos desempenhos e dos trabalhos repetitivos, aparentemente nao tém
necessidade de dados financeiros ou dados sobre custos.

Ao nivel de um departamento!! de servigos de reparagdes, o seu
responsavel tem necessidade de outro tipo de informacio, relacionada
com a utilizagdo dos recursos nos servi¢os que sao prestados, uma
vez que supervisiona todos os trabalhadores directos e os dos servigos
administrativos do departamento que representa e tambem superintende
e dirige as relagdes com os clientes que solicitam as reparagdes.

Neste tipo de actividades, os empregados sdo pagos a hora, logo a
informacio sobre os tempos pagos € 0s tempos produtivos € sobre 0 uso
dos recursos do departamento de servigos € fundamental. Desde que os
trabalhadores sejam pagos por turnos de 8 horas, estejam a trabalhar ou
n#o, o responsavel pelo departamento pretende um relatério que compare
o namero de horas realmente despendidas em cada reparagdo ou manu-
tencdo com o numero de horas que sao pagas aos trabalhadores directos.

Esta informac3o permite ao responsavel verificar se o departamen-

1 Oy divisfio da empresa, que pode ser um centro de custos ou um centro de resulta-
dos.
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to estd a operar na sua total capacidade ou tem capacidade nfo utili-
zada. Se um trabalhador produtivo estd sistematicamente a trabalhar
abaixo da capacidade do departamento, o responsavel pode ponderar a
reducdo da sua dimensdo; se, pelo contrario, o departamento est4 per-
manentemente a trabalhar na capacidade, 0 mesmo responsavel pode
ponderar a adi¢do de mais recursos, quer humanos, quer materiais, para
dar resposta mais eficaz as solicitagdes dos clientes e a um acréscimo
de procura.

Os relatdrios que contenham informacio sobre a utilizacdo da ca-
pacidade produtiva s3o importantes para, em caso de necessidade, os
dirigentes terem bases de sustentacdo para tomar decisdes sobre os in-
vestimentos, a produtividade dos factores produtivos, tanto materiais
como trabalho (para pagar prémios, se houver lugar a eles) e a quali-
dade do trabalho desempenhado pelos trabalhadores directos (defeitos
detectados, repeticdo de servigos e reclamagdes dos clientes).

A informagdo a posteriori tem mais sentido se houver termos de
comparacdo, ou seja, padrdes estabelecidos.

Para determinar a eficiéncia'? dos trabalhadores directos, medida
através da quantidade de recursos utilizados, poderio ser comparados a
quantidade de materiais e outros fornecimentos incorporados, os tem-
pos de trabalho e o tempo de utilizacdo das maquinas reais com 0s
padrdes estabelecidos para esse tipo de producio ou servigo. A avalia-
¢do individual dos trabalhadores é fundamental para obter informacio
sobre aqueles que s3o mais eficientes do ponto de vista da utilizacdo de
recursos relativamente ao programa estabelecido, a qualidade do traba-
lho desempenhado (defeitos, repeticdo de servigos e reclamacdes dos
clientes) e a necessidade de formacgo adicional para os menos eficien-
tes. Além disso, identificando a qualidade méxima e os trabalhadores
mais produtivos, estes poderdo ser encorajados a partilhar o seu conhe-
cimento € as suas técnicas com os trabalhadores menos produtivos e
mais propensos a gerar defeitos.

Para além de se verificar a capacidade utilizada, a eficiéncia e a
qualidade do trabalho desempenhado, poderd haver necessidade de in-
formac@o sobre a rendibilidade operacional de cada Sec¢do ou servigo.
Assim, devem ser elaborados, por cada departamento, relatérios sema-
nais ou mensais sobre os resultados ai gerados.

12 A eficiéncia tem em consideragio os meios postos em ac¢io.
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Em geral, os responséveis dos departamentos de uma empresa t€m
necessidade de relatérios pormenorizados sobre a rendibilidade, tendo
em conta o tipo de servigo desempenhado.

Para preparar estes relatorios, os contabilistas de gestfio’® devem
ser capazes de determinar 0s custos totais dos servicos prestados pelo
departamento e o custo de cada tipo de servico. Assim, podera ser cal-
culada a rendibilidade de cada servigo por comparagdo do seu custo
com o rendimento por ele gerado.

A informacio sobre a rendibilidade facultada nos relatdrios servird
para modificar os pre¢os € para escolher uma combinacéo (mix) apro-
priada de produgdo. Por outro lado, permitira concluir que determina-
das tarefas ou certos trabalhos podem ser desempenhadas com melhor
eficiéncia por entidades externas, devendo a empresa recorrer a subcon-
tratacdio em vez de os manter internamente. Também sera fundamental
para estabelecer politicas de marketing € de promogao para atrair 0 me-
lhor negocio para o departamento em particular e para a empresa cOmo
um todo.

A informagc#o sobre custos ajuda a tomar decisdes sobre se deve ser
adquirido determinado equipamento adicional e admitir trabalhadores
para desempenhar tarefas que ndo sdo possiveis com o equipamento
existente. Esta informacdo permitiré estabelecer pregos de venda, des-
cobrir quais os produtos e servigos mais rendiveis para promover, ave-
riguar da necessidade de expandir ou reduzir a capacidade instalada,
determinar a procura externa, aperfei¢oar o processo produtivo atraves
de desempenhos mais rapidos de trabalhos e servicos e da utilizagdo de
menos recursos (materiais e fornecimentos) e decidir sobre um negécio
novo.

Em quase todas as organizagdes, estas decisdes (que sdo tomadas
quer pelos responsaveis dos departamentos, quer pelos gestores de topo)
requerem da Contabilidade de Gestao informagdo minuciosa sobre as
actividades e operagdes correntes € futuras.

O dirigente de topo duma organizagio deve estar preocupado com
a rendibilidade total do negdcio, mas necessita de menos informacdo do

13 Segundo o Institute of Management Accountants (IMA) os contabilistas de gestao
s30 profissionais da gestdo financeira estratégica que integram a especialidade conta-
bilistica com a gestdo avancada para atingir o objectivo do desempenho do negécio da
empresa.
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que o responsavel por departamentos de produgio ou prestacdo de ser-
vigos, que tem de controlar operagdes hordrias e dirias ou os resultados
de trabalhos individuais ¢ da venda dos produtos que sdo fabricados.
Assim, o dirigente de topo recebe um relatério financeiro mensalmente
ou mesmo semanalmente do negdcio global conduzido pela maioria
dos departamentos operacionais, por exemplo, vendas de produtos no-
vos ou vendas a clientes novos e a clientes habituais e outros servicos
prestados.

Esta informago possibilita ao dirigente controlar e detectar as cau-
sas provaveis das altera¢des na rendibilidade motivadas por variagdes
no volume, na combinagio (mix) de vendas ou de producéo, na quali-
dade e no prego. O dirigente também necessita de comparar o desempe-
nho do negécio da sua organizagio com negécios similares em termos
de volume, eficiéncia e rendibilidade, para o que é necessario obter in-
formagdo externa sobre as melhores praticas negociais de concorrentes
comparaveis (Benchmarking').

Estas organiza¢des podem ser internas ou externas & empresa e s3o
seleccionadas porque s3o conhecidas por terem excelentes desempe-
nhos face ao processo padrio de desempenho.

Também ¢ importante para o dirigente analisar as estatisticas finan-
ceiras e operacionais relativamente aos factores criticos de sucesso, tais
como a rendibilidade a longo prazo e a criagdo de valor para os clientes.
Os factores criticos de sucesso incluem o niimero de unidades vendidas
¢ as margens nas vendas por tipo de produto, o rendimento por empre-
gado em cada departamento, os indices de satisfac@o dos clientes e o
numero de reclamacdes dos clientes.

Factores criticos de sucesso — qualidade, tempo, reduciio dos
custos, inovagéo, servico ao cliente e desempenho do produto sio ele-
mentos que sustentam a rendibilidade das organizacgdes.

Fideliza¢do do cliente — a percentagem de clientes que voltam a
comprar 0 proximo produto na mesma eémpresa representa um factor
critico de sucesso a longo prazo.

Informagdo estratégica — informagdo que orienta as decisdes de
longa duracio efectuadas pela organizacdo. A informacio estratégica

' Forma de analisar e comparar a organizacio com as melhores que desempenham
processos ¢ actividades similares.



Maria Hélder Martins Coelho 99

pode incluir a rendibilidade dos produtos, servicos e clientes; o com-
portamento e desempenho da concorréncia; preferéncias e tendéncias
dos clientes; oportunidades e ameagas competitivas; e inovagdes tec-
nolégicas.

5.2. Os utilizadores da informagio

O objectivo da Contabilidade é fornecer informagao suficiente para
todos os utilizadores de modo a satisfazer todas as suas necessidades ao
mais baixo custo possivel. Em qualquer tomada de decisao, ¢ impor-
tante fazer uma analise custo/beneficio’®. Ora, sendo a informa¢do um
recurso, & necessario ter presente que o beneficio obtido pela utilizagdo
dum sistema de informagdo para a tomada de decis@o deve ser maior do
que custo de tornar operacional esse sistema.

A informagéo contabilistica ndo ¢ apenas importante para as 0rga-
nizagdes com fins lucrativos, porque as regras da gestao devem ser uti-
lizadas por todos quantos tomam decisdes no que se refere a utiliza¢do
eficiente dos recursos colocados a disposicdo de todas as organizagdes,
mesmo as que ndo tém fins lucrativos.

Os utilizadores da informagio contabilistica séo principalmente 0s
gestores, 0s accionistas ou sécios, os potenciais investidores, 0s empre-
gados, os credores de capital e correntes € 0 Estado.

Cada um dos utilizadores procura informac&o por razdes diversas:

— Os gestores procuram informagdo porque desejam tomar deci-
sdes, planear ou prever e controlar as actividades da empresa no que
respeita ao prego de venda, aos custos, a procura, a competitividade dos
produtos em relagdo & concorréncia € a rendibilidade.

— Os accionistas procuram informago sobre o valor do seu investi-
mento e sobre o rendimento (dividendos/lucros) da sua parte no capital
da empresa.

15 A andlise custo/beneficio mede os custos e beneficios em unidades monetérias e
trata consequéncias uni ou multidimensionais. As consequéncias n3o precisam ser
comuns as varias alternativas e sdo quantificadas em unidades monetarias; como tal
as consequéncias, ou beneficios, sdo directamente comparéveis com 0s custos. Todos
os custos e beneficios devem ser incluidos. A maior dificuldade esta nos beneficios.
Frequentemente sdo dificeis de medir, de quantificar em unidades monetarias, ou ambas
as coisas simultaneamente.
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— Os potenciais investidores, tendo em conta o custo de oportuni-
dade, querem optar pelos melhores investimentos com o objectivo de
maximizar o rendimento dos seus capitais.

— Os empregados procuram informago sobre a capacidade da em-
presa em libertar meios para pagar salarios.

— Os credores correntes e de capital (para exploracdo ou financia-
mento) procuram averiguar a capacidade da empresa em fazer face ao
servigo da divida e pagar os respectivos juros.

— O Estado pretende informagdes que cumpram uma dupla funcio,
ou seja, para efeitos de estatistica e para o calculo do imposto a pagar
pelas empresas. Assim, necessita de informacio sobre o volume de ven-
das ou de actividade, os resultados, os investimentos, as existéncias e os
dividendos pagos ou resultados distribuidos.

Analisando os utilizadores da informagéo verifica-se que uns sdo
€XIEInos & empresa € outros s3o internos a essa mesma organizacao.
Tendo presente esta classificagdo, € possivel distinguir dois ramos da
Contabilidade, que reflectem os utilizadores da informacio contabilis-
tica:

— Contabilidade Interna (também conhecida por Contabilidade
Analitica de Explora¢do, Contabilidade de Custos e mais recentemen-
te, por tradugdo directa da nomenclatura dos EUA., Contabilidade de
Gestdo) — que fornece informacéo aos utilizadores que estdo dentro da
organizagdo para os ajudar a tomar decisdes “correctas”;

— Contabilidade Externa (financeira ou geral) — que fornece infor-
macdo aos utilizadores que sdo externos a empresa.

5.3. A informacio contabilistica e o processo de decisio

Nas empresas tomam-se decisdes, planeia-se e controla-se; logo,
a contabilidade, encarada como sistema de informagéo para estas fun-
¢des, ¢ fundamental na medida em que h4 pessoas que desejam e neces-
sitam de estar informadas.

O que significa o termo informaco? E possivel distinguir dados
de informacdo. Os dados representam factos de qualquer espécie; a in-
formagio pode ser melhor definida — é um subconjunto dos dados e
acrescenta conhecimento.'® A informag&o diz-se relevante quando tem

1% Um dado serd classificado como informacdo apenas se acrescentar conhecimento,
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valor para o seu utilizador.

O sistema de informagio é um dos factores chave para o éxito ou
o fracasso das organizac¢des. Sendo a empresa mais um processo do que
um resultado, torna-se necessario dotar esse processo dum sistema de
informacio que lhe proporcione, de acordo com as suas necessidades,
os dados de que precisa para o seu funcionamento.

A informagcdo é importante porque serve de instrumento de suporte
e coordenacdo dos processos de gestdo para tomar decisdes a todos 0s
niveis. Além disso, permite comunicar no interior da empresa, trans-
mitir conhecimento a todos os esteios que suportam a empresa € estar
em permanente conexdo com o meio envolvente, na medida em que a
empresa elabora informac3o internamente com dados de origem exter-
na e no exterior sio utilizados dados que sdo provenientes do interior
da empresa.

A informacdo serve ainda para que as organizagdes valorizem as
vantagens e os inconvenientes das diversas alternativas de actuacio que
estdo & sua disposicdo e para controlar os comportamentos das pessoas
que as integram. Para cumprir estes objectivos estdo a disposic¢ao das
empresas duas op¢des: inferir a informagéo ou investir recursos para
observa-la directamente.

Em qualquer caso, a informagdo desempenha um papel fundamen-
tal na empresa, isto é, perante circunstancias como a expansao ¢ a di-
versificacio das suas actividades, o aumento do numero de empregados
e a dispersdo geografica, as empresas sentem necessidade de estruturar
e formalizar os seus sistemas de informagao.

Quando existem filiais, ou multiplos pontos de produgao € de ven-
da, ou departamentos especializados tais como marketing, investiga-
¢io e finangas, as empresas sdo obrigadas a estruturar melhor as suas
actividades e a sua gestdio, para o que devem analisar a circulagdo da
informacdo entre as suas diferentes unidades.

Actualmente, assiste-se a um processo de transformagdo das ne-
cessidades de informacdo por parte das empresas, com o objectivo de
encontrar uma melhor adaptacio da empresa ao meio envolvente, fe-
némeno onde se verifica um grande protagonismo dos novos métodos

por exemplo: o nimero 10% por si s6 nfo ¢ informagdo, porque ndo transmite qualquer
conhecimento, mas se for dito que no ano em curso o resultado da empresa vai melhorar
em 10%, h4 j4 um valor acrescentado a0 conhecimento e pode-se entdo afirmar que se
trata de informacZo.
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de tratamento da informago, ao introduzir modificacdes na forma de
satisfazer as referidas necessidades.

As necessidades de informagio na empresa modificaram-se essen-
cialmente porque:

— E essencial adaptar a oferta e a procura de sistemas de informa-
¢80, dado que o aumento dos investimentos em tecnologia e a evolucio
da ciéncia modificam as regras preexistentes;

— Surgem novos utilizadores externos, sendo fundamental satisfa-
Zer a sua procura e colocar maior énfase na informagfo como instru-
mento de conexdo com o meio envolvente:;

— E necessério que os objectivos da empresa sejam coerentes com
a tecnologia a utilizar, para evitar desajustamentos entre necessidades
e disponibilidades;

— A orientago estratégica que se pretende dos sistemas de informa-
¢@0 obriga a uma planificacdo prévia para obter melhores realizagdes.

Em termos gerais a Contabilidade ¢ o processo de identificacéo
da medida e de comunicagio da informaciio econémica para permitir
aos utilizadores dessa informacdo fazerem juizos e tomarem decisdes
“correctas”.

De uma forma simples, a Contabilidade devera preocupar-se em
fornecer informag3o relevante para a tomada de decisio.

O grau de sofisticacéo e complexidade do sistema de contabilidade
de gestdo ndo € critério para aferir a sua qualidade e a sua pertinéncia.
Com efeito, existe uma arbitragem entre a precisio da informagdo con-
tabilistica e o seu custo. Assim, uma grande precisdo da informacio
contabilistica produzida é acompanhada, na maioria das vezes, por um
custo mais significativo do sistema contabilistico, mesmo se esta rela-
¢d0 ndo € estritamente linear.

5.4. A importincia da informacio facultada pela Contabilidade
de Gestio

A informagéo oriunda da Contabilidade de Gestdo responde a va-
rias e diferentes funcdes organizacionais — controlo operacional, custos
de produtos e clientes, controlo de gesto e controlo estratégico.

A exigéncia da informacdo fornecida pela Contabilidade de Gestio
¢ diferente de uma organizagdo para outra e depende de diversos niveis.
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Ao nivel operacional, onde as matérias-primas ou materiais comprados
sio transformadas em produtos acabados e onde os servigos sao desem-
penhados para os clientes, a informagao ¢ necessaria principalmente
para controlar ¢ melhorar as operacoes. A informacfo é desagregada e
frequente, isto é, mais fisica e operacional do que financeira e econd-
mica.

Ao nivel de Departamento, por exemplo, 0s responsaveis supervi-
sionam o trabalho e tomam decisdes sobre recursos financeiros € fisicos
(produtos, servigos e clientes). Estes gestores podem receber informa-
cdo da Contabilidade de Gestéo mais agregada e com menor frequéncia.
Depois usam-na para conhecer 0s diversos aspectos das operagdes que
se apresentem diferentes das expectativas, para a elaboracéo de planos
crediveis e na tomada de melhores decisdes.

Os dirigentes de topo duma organizac¢do recebem a informagio da
Contabilidade de Gestio que resume as transac¢des € eventos ocorTi-
dos com operadores individuais, clientes e ao nivel de Departamento €
usam essa informacdo como suporte das suas decisoes, que tém conse-
quéncias de longa duragéo para a organizagio. Por outro lado, recebem
informacdo da Contabilidade de Gestdo menos frequentemente, uma
vez que essa informacdo € usada mais para as decisdes estratégicas do
que para decisdes operacionais.

Historicamente, os executivos de topo tém utilizado a informacgédo
financeira quase exclusivamente, assim, Servem-se da informac@o agre-
gada para aceder a todos os fenomenos econémicos e financeiros que
ocorrem na organizag&o como um todo.

Actualmente, contudo, os executivos utilizam o balango dos indi-
cadores de desempenho, que incluem muita informagao nao financeira,
particularmente informag&o acerca dos seguintes temas:

— Clientes e mercados;

— Inovagdes em produtos e servigos;

— Qualidade a todos os niveis, tempos € custos dos processos cri-
ticos internos;

— Capacidade das pessoas, das organizagdes € dos sistemas.

Este quadro de comando integral do desempenho de negocios
(Balanced Scorecard) possibilita aos executivos avaliarem ndo so
o desempenho passado, mas também a perceberem a conducao do
desempenho futuro.

Em cada ramo de negdcio, pode comprovar-se que a Contabilidade
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de Gestdo deve personalizar tanto o contetido como a frequéncia da
informag&o para os diferentes trabalhos desempenhados pelos trabalha-
dores, pelos responséveis de departamentos e pelos dirigentes em cada
nivel da organizacdo. Os contabilistas de gestdo ndo podem esperar que
um Unico padrio apresentado nos relatérios possa servir todos os inter-
venientes e todas as necessidades da gestio.

Para personalizar a informacio da Contabilidade de Gestio para
uma decisdo particular, os contabilistas necessitam de estudar e contro-
lar as necessidades dos trabalhadores e de todos os outros intervenien-
tes da organizacio.

O controlo ¢ exercido a diversos niveis da organizacdo, dai poder
falar-se de:

Controlo operacional — o processo de proporcionar aos emprega-
dos e aos seus gestores a repercussio sobre a eficiéncia das actividades
que tém vindo a ser desempenhadas.

Custo do produto — o processo de medir e atribuir os custos das ac-
tividades desempenhadas para modelar e produzir produtos individuais
(e servigos para companhias nfo produtivas).

Custo do cliente — o processo de atribuir os custos da publicidade,
das vendas, da distribuicio e dos custos administrativos aos clientes
individuais para que o custo de servir cada cliente possa ser calculado.

Controlo de gestdo — o processo de prover informac¢des sobre o
desempenho dos gestores e as unidades operacionais.

Controlo estratégico — o processo de fornecer informagdes sobre o
desempenho competitivo de toda a unidade do negdcio, tanto econdmi-
ca como financeiramente, e em conhecer as expectativas dos clientes.

5.5. A Contabilidade Financeira e a2 Contabilidade de Gestio

A definicio de Contabilidade exige um entendimento dos atributos
da informagdo econdmica e do processo de identificar, medir e comu-
nicar a informacio.

Conforme ja foi referido, uma das finalidades da Contabilidade ¢
informar um conjunto cada vez mais amplo de pessoas nos diferentes
aspectos econdmicos e financeiros da empresa, facilitar o processo de
tomada de deciso. Este conjunto de pessoas que procura informacio
esta dividido em dois grandes grupos: os utilizadores internos (pessoas
que estdo integradas na empresa) e os utilizadores externos, que € o
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grupo formado pelas pessoas que, embora néo se encontrem dentro da
organizagao, estdo interessados na informagéo por motivos financeiros,
comerciais ou outros.

Quando os destinatarios da informag&o contabilistica s&o utilizado-
res externos, tém apenas acesso a informagdo publica, que € a fornecida
pela Contabilidade Financeira ou Externa. A Contabilidade Financeira
¢ normalizada; as regras contabilisticas definidas no POC aplicam-se
a todas as empresas, pelo que a pratica contabilistica € muito homogé-
nea.

A Contabilidade Financeira foi concebida para modelar as tran-
saccdes entre a empresa € 0 seu meio envolvente e tem como fungdo
valorizar e registar os fluxos que se estabelecem entre a empresa € 0
exterior. Logo, terd de se submeter a determinados requisitos legais.
Para comunicar a informacdo para o exterior, as empresas utilizam as
contas anuais, e sdo apenas publicitadas as informagdes produzidas pela
Contabilidade Financeira ou Externa, embora a valorizaco de algumas
contas patrimoniais, bem como o apuramento correcto dos resultados
(tendo em conta o principio da especializagdo dos exercicios), obrigue
a recorrer a Contabilidade de Gestdo.

A Contabilidade Financeira ou Externa fornece apenas informa-
¢Bes passadas (ex-post) a utilizadores externos & empresa, isto €, for-
nece uma imagem dos resultados das ac¢des empreendidas por aqueles
que dirigem.

No que respeita a esta problematica, a Contabilidade Financeira di-
verge da Contabilidade de Gestdo, que € orientada para os utilizadores
internos da empresa, ou seja, 0s seus gestores.

Alguns autores refor¢am esta posicdo sublinhando que a Conta-
bilidade Financeira apenas constata o passado, enquanto que a Con-
tabilidade de Gestdo estd orientada para a tomada de decis@o, logo, na
direccdo do futuro.

Nio ¢ dificil demonstrar que, numa perspectiva tecnicista, ndo ¢
possivel gerir tendo como elemento de informagdo somente a Contabi-
lidade Financeira, porque esta apenas trata as transacgdes entre a em-
presa e o seu meio envolvente econdmico. A Contabilidade Financeira
encara a empresa como uma “caixa preta”, deste modo, o que se passa
no interior da empresa nio vai ser observado, sendo suficiente examinar
os fluxos de entrada e saida da empresa.

O modelo da Contabilidade Financeira limita-se a coligir e organi-
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zar os seus fluxos, para apresentar uma imagem do estado da empresa,
encarada como sistema, num determinado momento.

Todavia, néo € possivel controlar um sistema pelas suas entradas e
saidas, tratando os seus processos internos como nio existindo ou, en-
tdo, como sendo totalmente previsiveis e que, por isso, nio é importante
a sua observagio.

Portanto, a Contabilidade Financeira limita toda a sua estrutura aos
denominados Principios Contabilisticos Geralmente Aceites!” (PCGA),
que ndo passam de regras a aplicar a todo o sistema. A Contabilidade
de Gestdo pode perfeitamente libertar-se desses principios na medida
em que qualquer dessas regras € inadaptada as necessidades da Gestio
e dos gestores.

A Contabilidade de Gestdio observa os fenémenos econémicos e
organizacionais, sendo os meios disponiveis (confiados aos responsa-
veis) utilizados nos processos que criam os produtos.

A informagdo € uma fonte essencial de um sistema de negocios
¢, para tomar uma decisdo, deve dispor-se de informacéo relevante e
oportuna acerca das diversas alternativas possiveis.

Todas as transacgdes que se realizam em qualquer unidade eco-
nomica sdo consequéncia de uma série de decisdes; estas tém de ser
apoiadas de modo a resultarem plenamente.

Para os utilizadores internos, e particularmente para os gestores,
a Contabilidade Financeira e a Contabilidade de Gestdo, do ponto de
vista da informagdo, sdo complementares. A primeira nio tem como
funcdo acompanhar os processos internos da empresa que sdo objecto
de andlise da segunda. Pelo seu proprio funcionamento, a Contabili-
dade Financeira ndo pode passar-se pela Contabilidade de Gestio e o
inverso também € verdadeiro.

Para adequar os sistemas de Contabilidade Interna as exigéncias de
informagéo dos executivos, a Contabilidade de Custos evoluiu e trans-
formou-se, nos anos 60, na chamada Contabilidade de Gestio (Mana-
gement Accounting). A sua finalidade essencial consiste em obter e
comunicar a informagio relevante para apoiar racionalmente o proces-
so de decisdes tacticas e operacionais.

A utilizagdo de novas técnicas de anilise de gestdo, tais como o

17 Financial Accounting Standards Board (FASB) nos EUA e Accounting Standards
Board (ASB) no Reino Unido.
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custeio variavel ou custeio directo (direct costing), e a analise Cus-
to-Volume-Resultado (CVR) permitiram administrar racionalmente a
aplicacio do custo e melhorar a gestdo interna da empresa.

A Contabilidade de Gestiio é um instrumento de informagio eco-
némica que nos permite conhecer o resultado; as decisdes que devem
tomar-se para o melhorar e, a0 mesmo tempo, facilita o processo de
controlo mediante a elaboracio de orgamentos (processo de planifica-
¢d0) e do calculo e andlise dos desvios (processo de avaliacfo). Este
sistema de informacdo tem sido definido em toda a literatura contabi-
listica como um sistema cujo objectivo fundamental € facilitar a gestdo
da empresa, sendo esta posi¢do partilhada pela maioria dos autores a
nivel mundial.

Entre as definicdes existentes de Contabilidade de Gestéo, desta-
cam-se as seguintes:

“A Contabilidade de Gestdo é o ramo da Contabilidade que se en-
carrega de identificar, recolher, medir, classificar e relatar a informacio
que ¢ utilizada internamente no planeamento, no controlo e na tomada
de decisdo.”'®

“A Contabilidade de Gestio mede e relata a informag&o financeira
e ndo financeira que ajuda os gestores a tomar decisdes que permitam
atingir os objectivos duma organizagio.”"

“A Contabilidade de Gestdo esta relacionada com o fornecimento
de informac3o aos utilizadores que se encontram no interior da organi-
zacdo para os ajudar a tomar as melhores decisdes.”?

O Institute of Management Accountants (IMA) definiu Contabili-
dade de Gestdao®' (defini¢do j4 anteriormente apresentada neste texto)
como, “o processo de identificagdo, medida, acumulacdo, anéalise, pre-
paragio, interpretagdo e comunicagdo da informagdo financeira que €
utilizada pelos dirigentes para planear, avaliar € controlar a actividade
interna duma organizag#o e para assegurar uma utilizacdo apropriada e
a responsabilidade pelos seus recursos.”

I8 TANSEN, D.R. ¢e MOWEN, M.M., Management Accounting, 5* Ed., International
Thomson Publishing, USA, 2000.

19 HORNGREN, C.T. ef al., Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 11% Ed., Pear-
son Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 2003.

20 coLIN, D., Management and Cost Accounting, 6* Ed., Thomson Learning, 2004.

21 National Association of Accountants, March 19, 1981.
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A Contabilidade de Gestdo permite valorizar, dum ponto de vis-
ta racional, os fluxos econémicos de circulagio interna na empresa ¢
exercer o controlo de forma continua; o seu objectivo é proporcionar
informacdo relevante para a tomada de decisdes empresariais. Por isso,
identifica, elabora e comunica apenas a informacio de que a Direc¢éo
necessita, para que possa tomar decisdes razoaveis e emitir juizos in-
formados sobre a actividade econémica da entidade que dirige e admi-
nistra.

Recapitulando, a Contabilidade de Gestdo preocupa-se especial-
mente em fornecer informagio financeira e ndo financeira que permi-
ta aos utilizadores internos efectuar uma gestéio eficaz e racional das
unidades de producdo. Assim, utiliza modelos contabilisticos que sin-
tetizam a informacio para que sejam movimentados, apenas, os dados
relevantes para as diferentes tomadas de decisio.

A informacdo da Contabilidade de Gestdo deve ser produzida
enquanto os beneficios da sua utilizacio excederem os custos da sua
obtengio.

Tendo em conta as diferentes acepgdes de que tem sido objecto,
a Contabilidade de Gestdo pode ser entendida como um elemento in-
tegrante do sistema de informaco da empresa encarregue de fornecer
informagdo contabilistica relevante para o conjunto dos dirigentes que
tém a seu cargo, por um lado, a realizagdo das politicas definidas pela
empresa de modo que esta atinja os objectivos fixados, utilizando os re-
cursos disponiveis com eficiéncia e, por outro, a formulacdo de planos
futuros e a fixacdo de diferentes medidas de controlo, de modo que a
empresa seja mais competitiva no mercado onde est4 inserida e consiga
permanecer nele a longo prazo.

O tnico problema que se pode colocar ao gestor é, uma vez conhe-
cida a informacdo disponivel, eleger entre duas ou mais alternativas
de informagdo, a que possa servir para adoptar uma decisio de gestio
uma vez que, se podem distinguir diferentes categorias de decisdes que
necessitam de informacio também diferente.

As decisdes podem ser consideradas rotineiras e nio rotineiras e
cada uma delas requer uma atengo diferente por parte dos gestores das
organizagdes. As decisdes rotineiras possibilitam o estabelecimento de
processos que antecipam os comportamentos que se devem seguir. As
ndo rotineiras devem ser objecto de anélises especificas. Entre as acti-
vidades nio rotineiras encontra-se o desenho das estratégias, elaboradas
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com base na experiéncia passada, na evolugio do ambiente organizativo
(interno e externo), nas expectativas dos principais interesses (proprios
e alheios) e materializadas num programa de objectivos a alcangar, num
contexto de revisdo continua.

A informacdo fornecida pela Contabilidade de Gesto sobre o de-
sempenho (resultado dos objectivos) da empresa como um todo e de
cada um dos centros de responsabilidade é, necesséaria para determinar
as politicas mais adequadas de forma a melhorar continuamente esse
resultado. Esta informagdo ¢ considerada fundamental para encontrar
formas de actuagfo perante modificacdes que o meio envolvente impde
as empresas.

A Contabilidade de Gestdo deve fornecer a informacio necessa-
ria e relevante em cada momento, de modo a que seja possivel a ana-
lise técnico-econdmica do dmbito interno da empresa, adequando-a e
adaptando-a ao meio onde essa empresa esté inserida, nio esquecendo
nunca, a responsabilidade que a empresa tem com esse mesmo meio e
que representa a sociedade como um todo.

Trata-se de um sistema de informacio para a gestdo que, através
do processo contabilistico, fornece informacio econdmica relevante
e contribui para facilitar e melhorar as decisdes empresariais; permite
também uma qualidade informativa para avaliar a rendibilidade econo-
mica, o desempenho dos responsaveis e dos departamentos, isto €, uma
avaliacdo da empresa, por um lado, e das pessoas, por outro.

A Contabilidade de Gestdo nfo é um sistema de informacio in-
dividual ou desligado, dado que existe uma relacdo estreita entre ela
¢ a cultura organizacional, o meio envolvente e as pessoas. No meio
ambiente econdmico actual, a implantacio duma contabilidade para a
Gestdo facilita o controlo e a redugéo dos custos, melhora a gestdo na
medida em que permite uma maior qualidade e quantidade de infor-
mag¢do econdmica relevante para a tomada de decisdes e o controlo da
actuagdo dos diferentes centros de responsabilidade.

Segundo Horngren (2003), a distin¢do entre Contabilidade Finan-
ceira e Contabilidade de Gestio ficou institucionalizada nos EUA em
1972, quando a National Association of Account (NAA) — a maior asso-
ciacdo de contabilistas da Contabilidade Interna dos EUA — estabele-
ceu um programa destinado a obtencdo de um certificado de Contabili-
dade de Gestdo. Aquela disting&o resultou da necessidade de implantar
um sistema de informacdo contabilistica destinado aos membros da
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Direc¢fo, dado que era necessario manter ¢ até melhorar a capacida-
de competitiva das empresas num mundo econdmico caracterizado por
um grande dinamismo e em constante evolu¢do. Nos EUA e noutros
paises verificou-se uma melhoria nos sistemas de gestdo das unidades
economicas, baseada na profissionalizaco e na continua reciclagem
dos 6rgdos que dirigem as empresas; verificou-se também uma aber-
tura internacional das empresas e um aperfeigoamento dos sistemas de
controlo com impacto na Contabilidade de Custos e na Contabilidade
de Gestao.

A adaptacdo ao meio envolvente exige que as empresas disponham
de flexibilidade para realizar mudanc¢as permanentes. Logo, as empresas
que se movimentam num meio envolvente muito competitivo deverdo
ter sistemas de gestio que favorecam a descentralizaco e o trabalho em
equipa, de modo que os objectivos individuais ¢ da organizacfo sejam
atingidos. Neste sentido, a Contabilidade de Gestdo pode ser um ins-
trumento importante para a politica global seguida pela empresa, uma
vez que pode contribuir para o desenvolvimento desses valores, pde
exemplo, a descentralizagio e o trabalho em equipa.

A utilizacdo da Contabilidade de Gestio permite motivar as pes-
-s0as para que os objectivos sejam atingidos; promover uma melhor
afectac@o dos recursos; premiar o desempenho das pessoas; facilitar o
processo de aprendizagem; etc. Dependendo das caracteristicas do sis-
tema de controlo, a Contabilidade de Gestio pode influenciar e modi-
ficar a actuacdo empresarial e a cultura organizativa, fazendo com que
os objectivos da empresa ou da Direc¢do da empresa sejam atingidos,
porque durante a execugdo € sempre possivel corrigir falhas nos pro-
Cessos.

As caracteristicas da Contabilidade de Gestio sdo influenciadas pe-
los comportamentos individuais, pelo que no € de admirar que cada or-
ganizacdo tenha as suas especificidades. No entanto, existem aspectos
relevantes, tais como o processo de controlo, o processo de planificacio
e o processo de avaliacdo, que deverdo ser implantados em qualquer
situacdo.

A selec¢fo da informacdo por cada empresa depende das preferén-
cias individuais.. Assim, umas empresas orientam a informacfo mais
para os aspectos financeiros, comerciais ou de produco, enquanto ou-
tras preferem uma informag#o de caracter formalizado ou mais intuiti-
vo, dependendo do processo de controlo.
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5.6. Aplicacio da Contabilidade de Gestiio nos diversos campos
da actividade empresarial

Dentro de um conceito amplo de industria incluem-se as inddstrias
de transformacdo, empresas comerciais, empresas comerciais de com-
pra e venda de produtos acabados, industrias extractivas, de transpor-
te, de servigos publicos, institui¢des bancérias, empresas de seguros,
etc.?

As industrias extractivas tém um contacto directo com os recursos
naturais. Estes podem classificar-se em recursos ndo renovaveis e re-
cursos renovaveis. A sua caracteristica comum € a obtencdo dos bens
da natureza através da exploracio planeada e sistematica. Quando se
aplicam nestas industrias técnicas e procedimentos da contabilidade de
gestdo, os custos respectivos recebem a denominagio genérica de cus-
tos de exploragio e as unidades base para a determinacdo dos custos
unitarios variam de acordo com o tipo de industria.

Nas industrias de comércio, no que respeita a determinacdo dos
custos, se estes se referem aos custos de compra dos produtos vendidos,
sdo denominados de custos de compra ou aquisigdo, se a técnica de cél-
culo de custos se estende 4 fase de distribuicdo, denominam-se custos
de distribui¢io.

Quanto as industrias de transporte, de servigos publicos, empresas
de crédito, seguros ¢ finangas, ao aplicar os procedimentos e técnicas
da contabilidade de gestdo, os custos recebem o nome de custos opera-
cionais.

Quanto as empresas transformadoras, a sua missio do ponto de
vista econdmico € de grande importancia, uma vez que representam
uma infinidade de transformacdes de recursos naturais e bens noutros
bens que se adaptem as necessidades humanas. Muitas destas indds-
trias utilizam um processo de transformagdes sucessivas, partindo dos
recursos naturais e culminando em produtos mais elaborados, que irdo
ser aplicados nas mais distintas areas, como por exemplo, a cientifica.
Nas industrias transformadoras, tendo presente o seu sistema produtivo,
destacam-se trés tipos diferentes de actividade especifica: a aquisicio
de matérias-primas, a sua transformagio em produtos acabados ¢ a dis-

2 Vero Quadro I do Anexo.
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tribuicdo dos mesmos pelos consumidores, que, por vezes, sdo outras
industrias que utilizam tais produtos como instrumentos de trabalho
(bens de capital) ou como matéria-prima para novas transformacgdes
(bens de consumo). A cada uma destas actividades € possivel aplicar
técnicas de contabilidade de gestio e assim determinar os custos de
compra, de producéo e de distribui¢@o. Os custos de distribuicdo podem
aplicar-se ndo s6 aos proprios produtos vendidos mas também as areas
onde se vendem, a classe e categoria de clientes a quem se vende, aos
métodos de venda, etc.

Para uma compreensio alargada da nocéo de “sistema produtivo”,
no dmbito de uma empresa industrial, € necessario considerar o conjun-
to de fases do ciclo econémico, que se resumem no seguinte quadro:

Atrair a poupanca, oferecer aos in-

Obtencio de capitais ;
¢ P vestidores

Compra de toda a variedade de factores e asua | Procurar ideias, construir meios de
utilizacdo para assegurar a produgfo propria- | transporte, produzir electricidade,
mente dita de bens e servicos cuidar dos doentes, etc.

A comercializacdo dos bens e servicos postos | Transportar as mercadorias, apre-
a disposi¢éo senté-las aos consumidores, etc.

5.7. A organizacdo, conjunto de funcdes e de processos

A estrutura organizacional apresenta diferentes formas, sendo de
destacar a estrutura funcional, a estrutura multidivisional e a estrutura
matricial®. Nesta abordagem, a concentracdo serd na visdo da empresa
através das fungdes e dos processos.

A estrutura funcional constitui o modelo cléssico de organizacio
e representa historicamente a primeira estruturacio estdvel da empresa
na sequéncia da Revolugdo Industrial. Cada fun¢@o agrupa um conjun-

23 Actualmente fala-se de organizacdes transversais. Ver a este proposito: TARON-
DEAU, J.C. e WRIGHT, R., «La transversalité dans les organisations ou le contréle par
les processus», Revue francaise de gestion, JUN/JUL/AGO.1995, pp.112-121.
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to de actividades e de competéncias semelhantes. A funcdo “recursos
humanos”, por exemplo, congrega um conjunto de actividades ligadas
a gestdo da méo-de-obra e recorre a diversas competéncias juridicas. A
funcdo marketing reagrupa um conjunto de actividades e competéncias
ligadas a venda dos produtos ou servigos. A empresa ¢ dividida vertical-
mente em fungdes tal como na Figura 2.

O contacto entre as fungdes e a sua coordenagio opera-se pela li-
gacao a hierarquia a qual estd submetida. O recurso a esta estrutura ex-
plica-se pelos ganhos de eficdcia devidos a especializagio de funcdes.
O seu limite ¢ a fraqueza da coordenacio interfuncional.

A estrutura multidivisional, desenvolvida nos EUA por Sloan na
General Motors e por du Pont nos anos 20 do século passado, genera-
lizou-se depois da segunda guerra mundial na maior parte das grandes
empresas. Esta estrutura € uma extensdo da estrutura funcional e con-
siste em reproduzi-la no interior de cada divisio® da empresa.

A estrutura matricial, uma organizac3o horizontal por projectos,
vem complementar a organiza¢do funcional e multidivisional cléssica.
O projecto pode ser considerado como uma forma particular de proces-
S0S.

Avisdo da empresa, como um conjunto de processos, é radicalmen-
te diferente do que € proposto na abordagem funcional. O processo ¢
constituido por um conjunto de actividades que pertencem por vezes
a fungdes diferentes e ¢ transversal a organizacio funcional. Contra-
riamente a esta ultima, que privilegia a divisdo vertical entre funcdes
(Figura 2), a organizagdo por processos apresenta uma visio horizontal
da organizaco.

A organizacdo € constituida por um conjunto de processos que sio
eles mesmos, reagrupamentos de actividades. Um processo é um con-
junto de actividades interligadas que sdo implementadas para realizar
um resultado (outpur) global para o qual existe um cliente interno ou
externo. Lorino (1996) define processo como “um conjunto de activi-
dades ligadas entre si por fluxos de informacéo significativos, e que se
combinam para fornecer um produto material ou imaterial importante
e bem definido”?

2 Numa empresa multidivisional, uma divis3o representa um sector de actividades.
2 LORINO, P., «Le déploiement de la valeur par les processus», Revue francaise de
gestion, JUN /JLL /AGO.1995, pp.55-71.
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Figura 2 — Organigrama funcional
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A principal caracteristica dos processos € a sua transversalidade em
relacdo a organizag@o funcional classica da empresa. Assim, a visdo por
processos propde uma optimizacio das interacgdes entre as actividades
que constituem esses processos € tem também em conta as interacgdes

Fonte: Elaboracao prépria

¢ interdependéncias existentes entre as funcdes.

8. CONCLUSOES

No quadro que a seguir apresenta-se, em sintese, uma andlise com-
parativa das caracteristicas da Contabilidade Financeira e da Contabili-
dade de Gesto e a importancia de cada uma quanto a informaco para

a gestio.
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CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS DAS DUAS CONTABILIDADES

Contabilidade Financeira ou Externa
(geral)

Contabilidade de Gestio ou Interna
(Analitica)

Regista os fluxos das organizacdes com
0 exterior.

Regista o processo de transformacio, ou
seja, os fluxos internos da empresa

Apura Resultados anuais e globais

Os Resultados sdo mensais, parciais (por
fungdes, por actividades, por centros de
responsabilidade, etc.) e analiticos

As demonstracdes financeiras sfo elabo-
radas de acordo com os principios con-
tabilisticos geralmente aceites - (FASB)
Financial Accounting Standards Board e
pelas normas internacionais - (IASB) In-
ternational Accounting Standards Board

Os contabilistas de gestdo ndo necessi-
tam de aderir aos principios contabilisti-
cos geralmente aceites quando fornecem
informagio para objectivos internos. A
preocupacio € satisfazer as necessidades
dos que exercem funcdes de topo nas em-
presas, ou seja, tomar decisdes, planear e
controlar

Utiliza o método das partidas dobradas
(digrafia) para o registo das operacdes

Em empresas informatizadas geralmente
€ utilizado o método digrafico, mas pode
ser utilizado outro critério

E obrigatério utilizar a estrutura do Plano
Oficial de Contabilidade (POC) - classes
l1ag

Utiliza a classe 9 para a elaboracio do
plano de contas de acordo com a activi-
dade da empresa

As empresas sdo obrigadas a elaborar esta
contabilidade e deve estar centralizada na
sede

Nio ¢ obrigatéria a sua elaboracio e se
a empresa for dispersa geograficamente
pode ser guardada na fébrica

Os recursos consumidos (custos) e os
proveitos gerados sio registados por na-
tureza.

Os recursos sdo registados por destino e
tem ainda em conta a origem dos provei-
tos

E uma contabilidade que apenas regista o
passado porque os custos suportados sio
efectivos ou histéricos

Como sistema de informag&o para a ges-
tdo ¢ previsional, pelo que utiliza custos
tedricos calculados antes da producio se
realizar

Em algumas empresas ¢ utilizado o sis-
tema de inventario intermitente, pelo que
a informacio sobre o custo das vendas
e dos consumos, bem como o valor das
existéncias em armazém, ndo existe

Utiliza sempre o sistema de inventario
permanente, possibilitando toda a infor-
magdo

Os periodos contabilisticos s3o anuais e
geralmente coincidem com o ano civil
(periodo administrativo)

Os periodos sio mensais, isto &, todos 0s
meses s3o calculados os custos

Os relatérios financeiros s3o publicados
apenas anualmente pode ser semestral-
mente para as empresas cotadas

A gestdo necessita de informacéo a cada
momento entfo os relatérios da Contabi-
lidade de Gest#o sio elaborados com uma
periodicidade didria, semanal ou mensal




116 A evolucdo da contabilidade de gestdo e a necessidade de informacdo

7. BIBLIOGRAFIA
Livros:

COLIN, Drury, Management and Cost Accounting, 6* Ed., Thom-
son Learning, 2004.

HANSEN, D.R. e MOWEN, M.M., Management Accounting, 5°
Ed., International Thomson Publishing, USA, 2000.

HORNGREN C., FOSTER G. e DATAR S., Cost Accounting: A
Managerial Emphasis, 11* Ed., Pearson Education, Inc. Upper Saddle
River, New Jersey, 2003.

JOHNSON, H.T. e KAPLAN, R.S., Relevance Lost: Rise and Fall
of Management Accounting, HBS Press, Boston, 1987.

Artigos:

LORINO, P, «Le déploiement de la valeur par les processus», Re-
vue francaise de gestion, JUN/JUL/AGO.1995, pp. 55-71.

TARONDEAU, J.C. e WRIGHT, R., «La transversalité¢ dans les
organisations ou le contrdle par les processus», Revue francaise de ges-
tion, JUN/JUL/AGO.1995, pp. 112-121.



Maria Hélder Martins Coelho

11

8. ANEXO
Quadro I
Classificacio das indistrias e os respectivos custos
ACTIVIDADE .
INDUSTRIA ECONOMICA iggllz‘CII]})?[I&(]j)f TIPO DE CUSTOS
GERAL
. Minérios,  petréleo,
. Explorar directamente . -
Extractivas . agricultura, bosques | Exploragio
OS recursos naturais
e pesca
Transformar as carac- Comprar matérias-pri-
teristicas fisicas e/ou | mas (MP) -
. Aquisi¢do
quimicas dos recursos | Transformar as MP o
Transformadora . Producio
naturais em bens para | em produtos acabados | ..o .
. N . . Distribui¢go
satisfacdo das diver- | Distribuir os produtos
sas necessidades acabados
Comércio Servigo intermediario Comprar e vender AQUI.SICE?ON
produtos acabados Distribui¢io
Transporte Servigo intermediario | Passageiros e carga Operacionais
. . . . | Energia, dgua, telefo-
Outros servicos Pu- | Satisfazer as necessi- s e . .
. ne, gas, servi¢os sau- | Operacionais
blicos dades humanas =
de, etc.
2dito, i- . o J irias, .
Crédito, Seguros e Fi Servico intermedidrio Operagdes bancarias, Operacionais

nancas

de seguros ¢ finangas
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