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RESUMO

As instituicdes de ensino superior estdo obrigadas pelo Plano Oficial de Contabilidade
Publica para o sector da educacdo (POC-Educacdo) a adotar a integracdo da contabilidade

orcamental com a contabilidade patrimonial e a contabilidade analitica.

O facto de o POC-Educacdo referenciar a contabilidade analitica como um instrumento
indispensavel a gestdo das organizacdes de ensino superior, na medida em que apoia 0s
gestores no controlo das atividades desenvolvidas e no processo de tomada de decisdes,
associado a motivacdo obtida com a minha experiéncia profissional, integrado na Dire¢do
de Servicos Financeiros, de uma instituicdo de ensino superior, foi o ponto de partida para
este projeto, subordinado ao tema “A implementa¢do do modelo Activity-Based Costing
numa instituicdo do ensino superior: o caso do Instituto Politécnico de Leiria” com o qual
se pretende aferir a aplicabilidade dos principios que sustentam o Activity-Based Costing

(ABC) como instrumento de gestdo numa institui¢cdo do ensino superior.

Vaérias técnicas poderiam ser utilizadas para a concretizacao deste trabalho, no entanto quer
pela contemporaneidade do conceito quer pelas caracteristicas da instituicdo objeto de
estudo foi decidido testar a metodologia ABC que apresenta beneficios na distribuicdo dos
custos indiretos e comuns pelos objetos de custeio, face aos sistemas de custeio

tradicionais.

Considerando a dimensdo do Instituto Politécnico de Leiria, e aproveitando os beneficios
da sua estrutura organizacional, optamos por aplicar a metodologia apenas a parte da

organizacdo, no caso em concreto a Direcdo de Servicos Informaticos.

Os resultados apresentados permitem concluir que os fundamentos que estdo na base do
modelo ABC podem ser aplicados a diversos servicos da instituicdo do ensino superior

objeto de analise.

Palavras-chave: Contabilidade Analitica, Custeio Baseado nas Atividades, Tomada de

Deciséo, Instituicbes de Ensino Superior, POC-Educagéo.
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ABSTRACT

Higher education institutions are obliged by the Official Plan of Public Accounting for the
education sector (POC-Education) to integrate budget accounting with general ledger and

cost accounting.

The fact that POC-Education refers cost accounting as an indispensable tool for the
management of higher education organizations, in that it helps managers monitoring the
activities developed and the process of decision making, associated with the motivation
gained from my experience, integrated into the Direction of Financial Services, of an
higher education institution, was the starting point for this project, entitled “The
implementation of Activity-Based Costing model in an higher education institution: the
case of the Polytechnic Institute of Leiria”. This project proposes to test the applicability of
the principles that sustain the Activity-Based Costing (ABC) as a management tool in an

higher education institution.

Several techniques could have been used to implement this work. However, either by the
contemporaneity of the concept or by the characteristics of the studied organization, it was
decided to test the ABC methodology, which provides benefits in the distribution of

common and indirect costs by cost centers, compared to traditional costing systems.
Considering the dimension of the Polytechnic Institute of Leiria, and realizing the benefits
of its organizational structure, we chose to use the ABC methodology only in a part of the

organization, in the particular case of the Direction of Informatics Services.

The results allow us to conclude that the fundamentals behind the ABC model can be

applied to various services of the higher education institution under review.

Keywords: Cost Accounting, Activity-Based Costing, Decision Making, Higher Education
Institutions, POC-Education.
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INTRODUCAO

O contexto econdmico-social dos Gltimos anos tem gerado uma enorme pressdo sobre as
instituicdes publicas, exigindo uma gestdo mais eficiente e rigorosa dos dinheiros publicos
sem comprometer a qualidade do servico prestado. Estas circunstancias tornaram
inevitavel a sofisticacdo dos sistemas de contabilidade publica que, tradicionalmente
tinham como principal objetivo o cumprimento do relato financeiro e a execugdo do
orgcamento (Carvalho et al, 1999). Na sequéncia da necessidade de criar informacao
relevante para a gestdo € importante que as instituicdes publicas adotem ferramentas
contemporaneas de gestdo como é o caso do ABC, tendo em vista a melhoria do seu
desempenho, dos seus sistemas de controlo interno, do seu planeamento e gestéo.

Esta metodologia, apesar de basear-se em principios ja utilizados por grandes empresas
desde a década de 60, ganhou maior relevo no inicio dos anos 80 através de estudos de
Cooper e Kaplan. O ABC tem como fundamento o principio de que 0S recursos sao
consumidos pelas atividades, que por sua vez sdo consumidas pelos objetos de custo; neste
sentido, esta subjacente a no¢éo de que os produtos ddo origem aos custos ao despoletarem

as diversas atividades.

As instituicbes de ensino superior, que atualmente debatem-se com a reducdo do
financiamento publico, ndo estdo dissociadas desta realidade. Surge, portanto, a
necessidade de monitorizar o desempenho das atividades desenvolvidas, exigindo a
contabilidade analitica informar sobre o custo de cada aluno, disciplina ou formacao
lecionada, bem como do custo de cada projeto de investigacdo ou servico prestado ao

exterior.
A estrutura o presente trabalho encontra-se organizada em seis capitulos:
e O primeiro capitulo apresenta, de forma resumida, os diferentes ramos da

contabilidade, destacando a evolucdo da contabilidade analitica como instrumento

de gestéo.



O segundo capitulo descreve o modo como se processa a alocacdo dos custos
indiretos nos sistemas de custeio tradicionais e identifica as caracteristicas das

diversas técnicas de custeio.

No capitulo seguinte é apresentado o conceito ABC, o0 seu surgimento enquanto
alternativa as davidas relativas a fiabilidade dos sistemas de custeio tradicionais, a
evolucdo e vantagens da sua aplicacdo nas organizacdes em geral e nas instituicoes

de ensino superior em particular.

O quarto capitulo evidencia a estrutura do sector publico portugués e as suas
caracteristicas. Sdo apontadas algumas das principais vantagens decorrentes da
entrada em vigor do Plano Oficial de Contabilidade Publica e dos varios planos
sectoriais, entre os quais se encontra o POC-Educacdo. E feita, ainda, uma
abordagem sobre a importancia da contabilidade analitica como instrumento de

preparacdo de informacéo para a gestéo nas instituicbes de ensino superior.

No capitulo quinto, destinado ao estudo de caso, é feita a caracterizacdo da entidade
objeto de estudo e apresentado o caso pratico onde se procura validar a hipdtese de
aplicacdo do sistema de custeio ABC nos diversos servicos do Instituto Politécnico
de Leiria; dada a dimensdo desta organizacao, optou-se por testar a aplicabilidade a
uma direcdo de servicos especifico (Direcdo de Servicos Informaticos), cientes de
que, face a transversalidade da estrutura organizacional da instituicéo, os resultados
seriam replicaveis a outros servicos e unidades organicas e funcionais do Instituto

Politécnico de Leiria.

Por altimo, no sexto capitulo sdo apresentadas as conclusdes de toda a investigacao
desenvolvida neste projeto, as dificuldades encontradas e as linhas de investigacédo

que poderao ser seguidas no futuro.



| CAPITULO

A CONTABILIDADE ANALITICA COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO

1.1. Introducéo

As exigéncias decorrentes do novo paradigma econdémico que surgiu no inicio da segunda
metade do século XX levaram a que diversos autores como Kaplan, Cooper e Johnson,
contestassem a fiabilidade da informacgé@o contabilistica como instrumento de apoio a
gestdo. Existiam evidéncias de que a informacdo com origem na contabilidade financeira
ndo revelava de forma completa a realidade competitiva das organizagdes, sendo possivel
constatar que, frequentemente, o valor de mercado era muitas vezes divergente do valor

contabilistico apresentado.

Para este facto contribuia o cumprimento escrupuloso das regras consagradas pela estrutura
normativa da contabilidade a qual imp&e um conjunto de principios contabilisticos
geralmente aceites que, em muitos casos, ignora diversos fatores que influenciam o valor
das organizacGes, ndo permitindo que o relato financeiro proporcione uma imagem mais

adequada e apropriada da situagdo econdmica e financeira da organizacéo.

Essa rigidez, imposta pelas normas contabilisticas, contribuiu decisivamente para as
limitacGes inerentes a informacéo financeira, e foi a principal causa para o surgimento da
contabilidade analitica como instrumento de preparacdo de informacdo complementar de

apoio a gestdo.

Nos termos do supra exposto, neste primeiro capitulo sdo abordados os diferentes
conceitos de contabilidade, com especial enfase para a contabilidade analitica como
importante instrumento de preparacdo de informacdo para o apoio a tomada de decisdo

pelos 6rgdos de gestéo.



1.2. O conceito de contabilidade

Atualmente, quando abordamos o conceito de contabilidade, é possivel encontrar varias
definicbes de diversos autores que, apesar de diferentes na forma, no seu contetdo ndo sdo
substancialmente divergentes. Esta implicita “unanimidade” sobre o conceito da
contabilidade pode exemplificar-se na definicdo formulada pela American Accounting
Association segundo o qual a contabilidade é «o processo de identificacdo, medida e
comunicacdo de informacdo econdémica que permite opinides e decisdes fundamentadas
aos utilizadores da informacgéo», a qual encontra acolhimento em diversos autores como
Drury (1996) o qual defende que a contabilidade representa «uma linguagem que comunica
informacdo econdmica as pessoas que tém interesses na organizacdo»; estas duas
definicbes destacam a importancia suprema da contabilidade como um sistema de
informacao contabilistica de preparagdo e divulgacdo de informagdo economica para

legitimar a tomada de decisdes aos seus utilizadores.

No entanto, nem sempre foi assim, ao longo da sua histéria, a contabilidade evoluiu no seu
conceito e ambito no sentido de dar respostas as diferentes solicitacbes impostas pelo

natural desenvolvimento da realidade socioecondmica.

1.2.1. Evolucéo do conceito

A contabilidade, ainda que de forma muito rudimentar, esta ligada ao registo das atividades
comerciais desde o mundo antigo (Rodriguez, 1992). Através do desenvolvimento das
atividades agricolas, da introducdo da producdo artesanal e do incremento das trocas
comerciais na Europa decorrente das descobertas maritimas, a contabilidade criou os

fundamentos que perduram até a contabilidade dos nossos dias.

A contabilidade tinha como objetivo a evidencia¢do do patriménio através da mensuragédo
e registo dos bens, direitos e obrigacdes dos proprietarios. Era a fase legalista' da
contabilidade que assentava num modelo juridico-patrimonial que permitia aumentar a

seguranca nas relacdes comerciais, entre devedores e credores (Rodriguez, 1992).

! Referéncia de Canibafio (Citado por Rodriguez: 64 (106-03-32)
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Com a alteragdo dos modelos econdmicos, emergiu a necessidade de informacdo de
natureza econdémica, e 0 modelo conceptual da contabilidade legalista baseado na avaliacdo
patrimonial mostrou-se insuficiente. A contabilidade entra, entdo, na fase do paradigma
econdmico onde a abordagem passa a estar nas questdes econémicas. Para além da vertente
juridico-legal de representacdo patrimonial, a informacdo contabilistica passa a ter como
finalidades a quantificacdo do resultado e a determinacdo da situacdo econdmica e
financeira da organizacdo. O conhecimento gerado pela informagdo do passado comeca,
igualmente, a ser utilizado como suporte de previsdes para apoio a tomada de algumas
decisbes de gestdo. Pretendia-se, assim, que a contabilidade criasse “informagdo
econdmica que permitiria aos gestores contar com elementos de juizo mais relevantes ao

seu alcance para a tomada de decisdes” (Rodriguez, 1992).

Com a evolucdo econdmica, social e tecnologica do pos 11 Guerra Mundial que transportou
a sociedade para a era da informacdo e do conhecimento, emergiu na contabilidade o
paradigma formal?, integral® ou da utilidade®. Neste modelo a contabilidade n&o é mais do
que um sistema normalizado de informacéo, que procura comunicar informac6es Uteis para
a tomada de decisbes nos diversos niveis da organizacdo. Rodriguez (1992) considera
mesmo a contabilidade como «a mais importante ciéncia de comunicacgdo, informacéo e

comportamental aplicada aos negocios».

1.2.2. A contabilidade como sistema de informacao

A tomada de decisdo e, atualmente, a caracteristica distintiva mais relevante e uma das
principais competéncias de um gestor, sendo essencial no planeamento estratégico e na
gestdo operacional das organizacdes. Ward et al (1994) define a tomada de decisdo como
«a inevitavel escolha de uma de entre diversas alternativas» para a resolucdo de um

determinado problema.

Inerente ao processo de tomada de decisdo esta o conceito de informacdo que Galliers,
citado por Gouveia et al (2004), define como «uma cole¢do de dados que, quando

apresentada de determinada forma em determinado momento, melhora o conhecimento do

2 Referéncia de Canibafio (Citado por Rodriguez, 1992)
® Referéncia de Rodriguez (1992)
* Referéncia de Joaquim Guimarées



individuo que a recebe, de modo a que este individuo se torne mais capaz de realizar a acdo
ou decisdo a que se propde». Através da informacao é possivel acrescentar conhecimento
atil e minimizar o grau de incerteza no processo de escolha da decisdo que proporcione 0s
maiores beneficios para a organizacdo. Mas a realidade mostra-nos que nem toda a
informacdo é util, sendo necessario que a organizagdo disponha de um sistema de
informacdo integrado que permita a recolha, tratamento e disponibilizagcdo de informagéo
realmente pertinente a cada nivel da organizacdo no momento certo para apoio no processo

de tomada de decisao.

Um dos principais subsistemas de informagdo ao dispor dos decisores € o sistema de
informagdo contabilistica que disponibiliza diversa informagdo financeira, econémica e

monetaria indispensavel a gestdo das organizagoes.

1.3. Os principais ramos da contabilidade

A contabilidade, seguindo o critério dos destinatarios da informacdo contabilistica, pode
ser dividida em contabilidade financeira, também designada por contabilidade geral ou
externa, e a contabilidade de gestdo, também designada por contabilidade analitica, de

custos ou interna.

1.3.1. A contabilidade financeira

A contabilidade financeira ou externa é um sistema de preparacdo e divulgacdo de
informacGes econdmicas, através do registo de operacdes segundo determinadas regras
estabelecidas e geralmente aceites pela normalizacdo contabilistica, por forma a refletir-se
em contas que servirdo de base a elaboracdo de mapas e relatérios que constituem o relato
financeiro para os utilizadores internos e externos a organizacao. Essa informacdo deve
permitir a determinacdo da situacdo patrimonial da organizacao, através da composicéo e
valorizacdo do patrimoénio, e apuramento dos resultados globais comparando custos e

proveitos, por natureza e por funcoes.

Como destinatarios externos da informacdo contabilistica incluem-se todas as entidades

que, ndo participando na gestdo, tém algum tipo de interesse na organizagdo. Neste grupo



encontram-se 0s investidores ndo intervenientes na gestdo, os empregados, 0s mutuantes,
os fornecedores e outros credores comerciais, 0s clientes, o governo e o publico em geral.
Estes destinatéarios utilizam as demonstrages financeiras a fim de satisfazerem algumas
das suas diferentes necessidades de informacdo nomeadamente para:

e Decidir quando comprar, deter ou vender um investimento em capital proprio;

e Auvaliar o desempenho do 6rgédo de gestéo;

e Avaliar a capacidade da entidade em pagar aos seus empregados;

e Avaliar a seguranca das quantias emprestadas por credores;

e Determinar os lucros e dividendos;

e Determinar o0 montante de impostos;

e Preparacdo de estatisticas sobre o rendimento nacional;

e Regular as atividades das entidades.

1.3.2. A contabilidade de gestao

A contabilidade de gestdo ou interna surgiu nas organiza¢cdes com o objetivo de mitigar as
insuficiéncias da contabilidade financeira enquanto instrumento de apoio a gestdo; com
efeito, a contabilidade financeira, virada para o relato financeiro €, na opinido de Nabais
(1987), «essencialmente patrimonialista, historica, atende sobretudo as solicitagdes de
ordem financeira, juridica e fiscal», ndo possibilitando a obtencdo de informacoes relativas
as funcgdes internas desenvolvidas nas unidades econdmicas, nem com a assiduidade que se
exige na tomada de decisdes, impossibilitando o planeamento e controlo de gestdo pelos

decisores.

Ao analisarmos os principais textos sobre contabilidade de custos, contabilidade analitica
ou contabilidade de gestdo verificamos que a distincdo entre elas é, por vezes, vaga

havendo mesmo autores que utilizam os termos indiscriminadamente.

Na literatura anglo-saxonica para a contabilidade interna é feita a distincdo clara entre
contabilidade de custos (cost accounting) e contabilidade de gestdo (management
accounting). Segundo Drury (1996) a contabilidade de custos refere-se a valorizacdo de
inventarios e a contabilidade de gestdo as atividades como a tomada de decisdes,

planeamento e controlo.



Em Portugal, a utilizacdo da terminologia “contabilidade analitica”, que alguns autores
pretendem situar entre a contabilidade de custos e a contabilidade de gestdo, dificulta a
determinacéo das fronteiras destes conceitos. Na comunidade académica ndo parece existir
consenso sobre os diversos conceitos, existindo opinides divergentes sobre se a
contabilidade de gestdo substituiu as tradicionais contabilidade de custos e analitica ou se
continua a fazer sentido a existéncia da contabilidade de custos e analitica como ramos da

contabilidade de gestéo.

A contabilidade de custos surgiu nas organizagdes, como um desenvolvimento da
tradicional contabilidade industrial que tinha como principal objetivo o apuramento dos
custos industriais para valorizagdo dos inventarios de modo a servir a contabilidade
financeira. Gongalves da Silva (1991) define contabilidade de custos como a «tradugdo em
unidades monetarias de todo o processo tecnoldgico da empresa, visando o apuramento e 0

controlo do custo de cada produto e a determinacgéo de resultados parciais».

O conceito da contabilidade analitica surge para caracterizar a contabilidade interna
vocacionada para apoio a tomada de decisdes por parte dos gestores (Caiado, 2003). No
entanto, Gongalves da Silva (1991) considera que «a contabilidade interna ou analitica &,
essencialmente, uma contabilidade de custos» que pretende determinar os custos totais ou

unitarios dos produtos ou servicos prestados e das diversas funcdes de uma organizacao.

A contabilidade de gestdo resulta do alargamento do ambito da contabilidade analitica,
procurando apoiar o processo de tomada de decisdes econdmicas racionais numa
organizacdo. Segundo Rodriguez et al (2000) «A contabilidade gestdo constitui um sistema
de informacdo continuo de toda a empresa, que atraves de modelos informaticos fornece
aos decisores em tempo real a informacdo necessaria para a tomada de decisGes e 0 seu
posterior controlo». Deste modo, a contabilidade de gestdo ndo se limita a producdo de
informacdo sobre resultados setoriais, mas constitui um instrumento de apoio a tomada de
decisdo para a um planeamento e controlo de gestdo eficiente e eficaz devendo, segundo
Horngren et al (1997), atingir os seguintes propositos:
e Formulacdo de estratégias globais e planeamento de longo prazo;

e DecisOes sobre alocagéo de recursos;



e Orcamentagéo e controlo de custos das operagdes e atividades;

e Andlise de desempenho e avaliagdo dos recursos humanos.

Na contabilidade de gestdo destaca-se, nos termos do exposto, uma funcdo estratégica que
permite delinear as orientacdes de atuagdo da organizacdo em contextos fortemente
competitivos e volateis como os atuais. A contabilidade deixa, assim, de registar apenas
factos passados para, com base nesses factos, apoiar decisdes estratégicas que permitam

alcancar os objetivos propostos pela gestéo.
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Il CAPITULO

OS SISTEMAS DE CUSTEIO TRADICIONAIS

2.1. Introducéo

Um sistema de custeio € um conjunto de técnicas utilizadas por uma organizacdo para
imputar aos seus produtos e servigos, 0s custos que lhe estdo relacionados e, segundo
Drury (1996), tem como propdsito calcular o valor dos inventérios, gerar informagdo para

a gestdo e permitir o controlo dos custos.

No entanto, ndo é possivel afirmar com exatiddo qual o custo de execucdo de determinado
produto ou servico ja que, a utilizacdo de diferentes técnicas de custeio, determina valores
de custeio diferentes. Significa por isso, que diferentes propositos determinam custos
também diferentes, sendo importante que os sistemas contabilisticos tenham flexibilidade
suficiente para permitir produzir informacao adequada a necessidade do destinatario dessa

informacao.

Neste capitulo é feito o enquadramento dos sistemas de custeio através da definicdo do
conceito de custo, da descricdo do processo de custeio tradicional de afetacdo dos custos e
das alteracGes estruturais ocorridas na economia que a aumentaram as distorcoes

provocadas pelos sistemas de custeio tradicionais.

2.2. O conceito de custo

Em termos gerais € vulgarmente aceite a associacdo de custo ao «esforco, sacrificio e
dispéndio (de energia e valores) efetuado para obter certa coisa ou alcancar certo objetivo»
(Gongalves da Silva, 1991). No entanto, para se obter toda a informacdo pertinente a
tomada de decisdes € necessario conhecer os seus diferentes significados e derivacdes.

Quanto a classificacdo de custos é usual utilizarem-se os seguintes critérios (Nabais, 1987):
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Espécie:
e Custo tecnolégico — Quantidade de bens e servigos aplicados na producdo e
expressos em quantidades fisicas ou trabalho (quantificagdo técnica dos custos);

e Custo monetario — Expressdo monetéria do custo tecnolégico.

Base de calculo:

e Custos reais ou historicos — Sdo determinados com base nos valores aplicados e
registados na contabilidade (& posteriori);
e Custos tedricos ou basicos — S8o custos pré-determinados, isto é, calculados a

priori com base em quantidades e precos predeterminados.

e Custo de produtos — Aqueles que se referem a um produto ou determinado grupo
de produtos;

e Custos operacionais — Referem-se a uma operacdo ou atividade determinada pelo
processo produtivo;

e Custos funcionais — Relativos as restantes fun¢des empresariais.

Conexdo (forma de imputacéo):

e Custos diretos — Sdo aqueles em que podemos identificar uma correlacdo entre os
custos incorridos e um determinado produto;

e Custos indiretos — Sao aqueles que dizem respeito a mais do que um produto.

Fase de estadio de transformacdo ou laboracdo:

e Custo industrial ou de producédo — Custo dos produtos a saida da fabrica;
e Custo comercial — Custo dos produtos vendidos no momento da entrega ao cliente;

e Custo completo — Aquele que compreende todos o0s custos da empresa.

Grau de ligacdo com a atividade:

e Variaveis — Dependem do nivel de atividade da empresa;
e Fixos ou de estrutura — S&o independentes do nivel de atividade da empresa ou a

sua variacao é pouco significativa.
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Indissociavel do conceito de custo é a nocéo de objeto de custo ou objeto de custeio que se
refere ao objeto sobre o qual o custo ird recair podendo ser, por exemplo, um produto,
servico, projeto, cliente, departamento ou atividade.

2.3. O processo de custeio

Os sistemas de custeio estudam as formas de associacao dos custos aos objetos de custeio.

Para a correta elaboracdo de um processo de custeio é necessario efetuar a distingdo entre
0s custos que sdo diretos, e aqueles que sdo indiretos em relagdo aos objetos de custeio, e
definir na estrutura organizacional os centros de responsabilidade onde serdo agrupados os

custos a distribuir pelos objetos de custeio.

2.3.1. Imputacgéo dos custos diretos

Um custo é considerado direto em relacdo ao objeto de custo quando pode ser estabelecida
uma ligacdo econdmica inequivoca entre ambos. Esta ligacdo designada de imputagédo
(tracing) ocorre quando, por exemplo, os custos diretos dos materiais ou o custo da méo-
de-obra direta despendido na fabricacdo sdo distribuidos pelo numero de unidades

produzidas desses produtos (Figura 2.1).

Figura 2.1 - Imputacéo de custos diretos

Itmputacin
Custos diretos Ohjeto

de custo

Fonte: Elaboragdo propria

2.3.2. Alocacdo dos custos indiretos

Um custo é considerado indireto em relacdo ao objeto de custo quando existe uma ligacao
entre ambos, mas essa ligacdo ndo € economicamente inequivoca. Quando assim €, 0s
custos sdo atribuidos aos objetos de custo através do método de alocacdo (allocation) que

se desenvolve em duas etapas (Figura 2.2).
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Figura 2.2 - Método de alocagdo em duas etapas

Taxa de alocagdo de
custos inditetos do
departamenta 2.7 FASE

Departamentos
12 FASE de producio

Produtos

Custos
indiretos

Fonte: Drury (1996)

Numa primeira fase os custos indiretos sdo atribuidos aos centros de custo definidos no
processo produtivo. Nestes centros de custos € frequente estarem incluidos diferentes tipos
de custos indiretos como custos de distribuicdo, comerciais, administrativos e investigacao
e desenvolvimento de produtos. Numa segunda fase, esses custos sdo distribuidos pelos
produtos que consumiram recursos desses centros de custo de acordo com a proporcdo de
utilizacdo representada por uma taxa de reparticdo que na maioria das vezes é

antecipadamente definida.

Este € um método que tem a vantagem de ser comodo, de baixo custo, e utiliza informacéo
facilmente disponivel, mas que frequentemente distorce o custo total unitario dos produtos
(Innes et al, 1993). Esta distorcdo ocorre porque 0s produtos ndo consomem a maioria dos
custos indiretos em proporcao dos volumes de producdo, sendo a distor¢do mais evidente,
quanto mais variada for a gama de produtos, e maior for o volume, a complexidade e a

idade (diferentes fases de maturacdo) dos produtos produzidos (Cooper et al, 1991).
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2.3.3. Método das sec¢des homogéneas

O método das seccBes homogeéneas surgiu com o desenvolvimento da atividade industrial e
comercial fortemente especializada onde a grande maioria dos custos eram diretos
relativamente ao produto. A crescente diversificagdo dos produtos criou dificuldades nas
formas de custeio dos produtos na medida em que 0 aumento da percentagem dos custos
indiretos criava distorcdes significativas.

No método das seccGes homogéneas os custos indiretos que sdo comuns, antes de serem
alocados ao produto através de unidades de medida, sdo acumulados em seccdes
homogéneas, permitindo representar de forma mais realista a causalidade do consumo de

recursos.

As seccOes homogéneas, também designadas de centros de responsabilidade, surgem
através da definicdo dos diversos centros de atividade decorrentes do desenvolvimento

estrutural da organizacéo.

Drury (1996) define centro de responsabilidade como um segmento da organizacdo onde
um responsavel assume a autoridade delegada e é responsavel pelo desempenho desse
segmento. Para ser considerada sec¢cdo homogénea cada segmento definido como centro de
custos deve, segundo Pereira et al (1994), apresentar cumulativamente as seguintes
caracteristicas:

e Responsabilizacdo: cada seccdo homogénea deve ter um sO responsavel pelo
controlo dos custos agrupados na seccdo, a menos que 0 centro de custo esteja
integrado num centro de responsabilidade;

e Homogeneidade de fungbes: os custos acumulados em cada seccdo homogénea
devem respeitar a funcdes ou atividades idénticas;

e Existéncia de uma unidade de medida da atividade do centro: sempre que possivel,
devera definir-se uma unidade de medida (unidade de obra) que permita medir a

atividade da sec¢do (por exemplo, hora-maquina ou hora-homem).

Assim, segundo Pereira et al (1994) deverad constituir-se uma sec¢cdo sempre que possa

agrupar uma quantidade substancial de gastos relativos a operagdes idénticas, que se

15



podem repartir por uma mesma unidade de obra e que respeitem a um Unico centro de

responsabilidade.

A. Rapin e J. Poly citados por Pereira et al (1994) classificam as sec¢des homogéneas em:
e SeccBes principais — sdo indispensaveis para assegurar as atividades de
aprovisionamento, producéo e venda;
e SeccOes auxiliares — sdo aquelas cuja atividade apoiam as atividades realizadas
noutras seccgoes;
e SeccOes administrativas e financeiras — correspondem a atividades gerais que nao

estdo diretamente relacionadas com a atividade produtiva.

Do ponto de vista contabilistico as seccdes homogéneas sdo centros de custo que sao
criados para permitir a imputacdo de custos diretos e a reparticdo dos custos indiretos
através dos seguintes niveis (Nabais, 1987):

1 — Afetacdo dos custos diretos as seccoes;

2 — Reparticdo dos custos indiretos pelas seccdes;

3 — Sub-reparticdo dos custos das seccdes auxiliares pelas beneficiarias, com base

no numero de unidades de obra;
4 — Transferéncias entre secc¢@es principais (caso existam);
5 — Afetacdo dos custos diretos aos objetos de custo;

6 — Distribuicdo dos custos indiretos pelos produtos.
Definidas as sec¢fes homogéneas é possivel repartir os custos indiretos pelas diversas
seccOes, uma vez que os custos diretos sdo afetos diretamente ao objeto de custo
contribuindo para o seu custo total.
2.4. Técnicas de custeio
O custeio dos produtos ou servicos pode ser determinado através do custeio total ou custeio

varidvel. Estes dois métodos diferenciam-se pela forma como tratam os custos fixos no

processo de custeio.
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2.4.1. Custeio total

A técnica de custeio total ou por absor¢do (full costing ou absorption costing) é
caracterizada pelo facto dos custos de producéo dos bens ou servi¢os serem apurados com
base na totalidade dos custos de producdo ou, como defende Horngren et al (1997), os
produtos absorverem todos os custos de producéo. Os custos diretos séo afetos diretamente
ao objeto de custo enquanto os custos indiretos séo repartidos pelos diversos objetos de
custo de acordo com critérios pré-estabelecidos.

Um caso particular do sistema de custeio por absorcdo é o custeio racional que tem por
objetivo anular as consequéncias das varia¢des na utilizacdo da capacidade instalada. Neste
sistema os custos variaveis de producao sdo imputados na totalidade ao produto ou servico,
enquanto os custos fixos sdo imputados utilizando quotas em fungéo da capacidade normal

de producéo estimada para cada periodo da seguinte forma:

Imputacdo = (Custos fixos / capacidade normal) x producéo efetiva

2.4.2.Custeio variavel

O custeio variavel ou marginal (direct costing)® é a técnica na qual os custos do produto se
obtém a partir dos custos de producdo variaveis diretos e alguns custos de producdo
variaveis indiretos. Neste sistema, 0s custos fixos ndo séo considerados como custo do
produto ou servi¢o, mas sim custo do periodo em que ocorrem (Horngren et al, 1997). O
custeio supervariavel (Troughput costing) trata todos os custos como custos do periodo

com excecdo dos custos diretos com matérias-primas.

> Horngren (1997) considera inapropriado a utilizagdo do termo direct costing, j& que neste método s&o
incluidos custos diretos e indiretos.
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111 CAPITULO

O Activity-Based Costing (ABC)

3.1. Introdugéo

O debate sobre a eficacia dos sistemas de custeio tradicionais surgiu nos anos 80 nos
Estados Unidos da América quando, perante uma inversdo da tendéncia inflacionaria e um
forte aumento do valor do dolar, se tornou evidente a perda de competitividade das
empresas norte-americanas face as empresas japonesas e europeias. No entanto, as causas
para essa perda de competitividade ndo eram apenas conjunturais mas também estruturais,

relacionadas com a forma como as empresas eram geridas.

As empresas norte-americanas utilizavam sistemas de contabilidade e de gestéo
desenvolvidos no inicio do século XX, que se mostravam inadequados para enfrentar os
novos desafios colocados pela globalizacdo e pelas evolucdes tecnoldgicas. Nesta nova
realidade, os sistemas tradicionais de apuramento de custos revelam-se inadequados como
instrumento de gestdo dos custos, devido as limitacbes dos métodos de custeio nos quais se
fundamentam, colocando em causa a estratégia competitiva das empresas pela deficiente

informacao produzida sobre os custos dos produtos (Cooper et al, 1988).

Foi a descredibilizacdo dos sistemas de custeio tradicionais que fez emergir novas
abordagens de custeio como o ABC. Neste capitulo serd abordado as causas que
contribuiram para o surgimento do ABC, bem como a sua evolucéo ao longo dos tempos e
as vantagens da sua aplicacdo. Serdo também abordados os principios do custeio baseado
nas atividades na qual assenta o modelo ABC, bem como algumas derivaces do modelo
que permitiram simplificar a implementacdo do ABC, e contornar algumas das criticas que

colocavam em causa a sua aplicabilidade.
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3.2. A decadéncia dos sistemas de custeio tradicionais

Em 1985, Kaplan no seu artigo “Yesterday’s accounting and today’s economy” aborda o
tema dos sistemas de custeio tradicionais da seguinte forma: «Temos visto inovagoes
tecnoldgicas extraordinarias, mas as empresas norte-americanas que tentam atingir a
exceléncia estdo a ser prejudicadas por sistemas de controlo de gestédo e contabilidade de
custos obsoletos».

A causa para a obsolescéncia dos sistemas de custeio tradicionais esta, na opinido de
diversos autores como Kaplan, (1984), Cooper et al, (1988), Drucker, (1988), Johnson et
al, (1991), Innes et al, (1993), Turney, (1996) e Cokins, (2001), relacionada com as

grandes mudancas ocorridas ao nivel do aumento dos custos indiretos nas organizagoes.

Para esta mudanca estrutural ao nivel da dimenséo da componente dos custos indiretos nas
organizagdes, contribuiram as profundas alteragdes tecnologicas introduzidas nos
processos produtivos, as transformacdes ocorridas na organizacdo da produgdo, como o
Just in Time e a Gestdo da Qualidade Total, o impacto resultante do aumento da
diversidade dos produtos, das linhas de producéo, dos canais de distribuicdo e de clientes.
Estes foram os principais fatores que alteraram o paradigma organizacional e trouxeram
problemas acrescidos a eficacia dos sistemas de custeio baseados no volume, provocando

distorcBes importantes no custeio dos produtos.

Mas também ao nivel da procura foram registadas grandes alteracdes com forte impacto na
gestdo das empresas. Os consumidores passaram a exigir maior qualidade, melhor servigo,
maior flexibilidade, a um preco justo (Turney, 1996), e as empresas viram-se assim
obrigadas a apostar na qualidade como um processo continuo, na reducdo dos niveis de
inventarios, na produtividade, na inovacao, e na formacgdo dos seus recursos humanos para

conseguirem sobreviver num contexto fortemente concorrencial (Kaplan, 1984).

Como possiveis causas para o desfasamento entre a evolucdo ocorrida ao nivel dos
processos produtivos e dos sistemas de custeio, Kaplan (1985) refere que, ao contrario das
mudancas organizacionais e tecnoldgicas que foram reproduzidas com relativa rapidez

pelas empresas norte-americanas, os detalhes sobre os sistemas de custeio e controlo das
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empresas japonesas revelou-se de dificil apreensdo. Kaplan (1985) indica também
dificuldades técnicas de adaptacdo continua dos sistemas informéaticos que ndo estavam

preparados para incorporar novos modelos de controlo interno mais evoluidos.

Finalmente, e talvez o principal motivo para a perda de eficicia dos sistemas de custeio
tradicionais, diz respeito a pouca importancia que os gestores davam a contabilidade de
gestdo em relacdo a contabilidade financeira. A informacdo gerada era orientada para a
apresentacdo de resultados financeiros e apresentava grandes lacunas ao nivel do controlo

de gestéo.

3.3. O surgimento do ABC

A notoriedade do ABC surgiu nos anos 80 com diversos artigos apresentados pelos
professores Robert S. Kaplan e Robin Cooper da Harvard Business School. No entanto, as
técnicas de custeio baseadas nas atividades que sustentam o modelo ABC, ja eram

utilizadas por empresas norte-americanas ha varias décadas (Staubus, 1990).

Um dos percussores dos conceitos que mais tarde deram origem ao ABC foi Staubus que,
na década de 50, desenvolveu a abordagem “activity costing”. Este termo foi inspirado na
expressao “activity accounting” utilizado anos antes por Eric Kohler (Staubus, 1990).
Durante varios anos estes conceitos foram colocados em pratica e testados em diversas
empresas como a General Electric, a Ericsson e a John Deere, tendo culminado em 1971

com a publicacdo da obra “Activity Costing and input-output accounting”.

Os modelos construidos foram posteriormente desenvolvidos pelas consultoras Arthur
Andersen, McKinsey e SAM, e difundidas por diversas empresas norte-americanas e
europeias. Estes modelos que representam a génese do ABC tinham como objetivo
principal tornar mais preciso o custeio dos produtos, através da alteracdo do tipo e nUmero
de fatores utilizados na alocacdo dos custos (Figura 3.1). Os custos indiretos eram
distribuidos por maltiplos centros de custos que, apesar de utilizarem medidas de
imputacdo inovadoras para distribuir os custos pelos objetos de custeio finais, eram
semelhantes aos sistemas de custeio tradicionais, nomeadamente o método das seccdes

homogéneas.
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Figura 3.1 - Modelo inicial do ABC
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Fonte: Turney, P. (1996)

Esta metodologia, no entanto, ndo fornecia informagdo direta sobre as atividades
individualmente ndo permitindo, deste modo, medir o desempenho operacional das
atividades (Turney, 1996).

Ji na década de 80, o Computer Aided Manufacturing International (CAM-I)
desempenhou um papel importante no desenvolvimento do ABC, através da apresentacao
de um modelo que reunia as experiéncias que se faziam nas empresas norte-americanas ao
nivel dos sistemas de informacdo. Segundo o CAM-I, os sistemas de informacdo deveriam

conter informac&o financeira, de custos, de gestdo e de suporte para a tomada de decisdo.

Finalmente, Cooper e Kaplan (1988) apresentam o0 ABC como um inovador sistema de
custeio, que permitia ultrapassar as lacunas dos sistemas de custeio tradicionais no
tratamento dos custos indiretos. Neste artigo, os autores apresentam o ABC ndo s6 como
um sistema de custeio, mas também como um sistema de gestdo formal que apoiava 0s

gestores em diversas tomadas de deciséo.

A metodologia defendida por Cooper e Kaplan desenvolve o custeio dos produtos em duas
fases - ABC Two Stage (Figura 3.2). Na primeira fase 0s recursos sdo associados as
atividades através dos indutores de recurso. Na segunda fase, os custos das atividades sdo
distribuidos dos centros de atividades para os produtos mediante a utilizacédo das atividades

por parte de cada produto através dos indutores de custo de atividade.
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Figura 3.2 - Modelo ABC Two Stage

T Recurso 1 Recurso 2 Recurso3
Primeira Indutor de recurso Indutor de recurso Indutor de recurso

T M
¢' Aﬁw;];i“\ Alividade 2 Afividade 3

) v !

Segunda Indutor de atividade Indutor de atividade Indutor de atividade
Fase

Produto 2

Produto 1

Fonte: Adaptado - Roztocki, N. et al (1999)

Para aléem de Cooper e Kaplan outros investigadores, como Brinson, Berliner, Drury e
Turney, participaram na criagdo do movimento ABC que permitiu que o0 modelo vingasse e

constituisse um salto importante na evolucéo da contabilidade de gestao.

3.4. O conceito ABC

Segundo Cooper e Kaplan (1991), mas também Turney (1996) o modelo ABC baseia 0 seu
conceito em dois pressupostos fundamentais:
1 — As atividades causam custos;

2 — Os objetos de custo criam a necessidade de atividades.

O ABC pode assim ser definido como a metodologia que mede o custo e o desempenho
dos objetos de custo, atividades e recursos baseadas em relacGes de causa-efeito, na
medida em que o0s objetos de custo consomem atividades e as atividades consomem
recursos. O custo dos recursos € atribuido as atividades baseada na utilizacdo desses
recursos e o custo das atividades € atribuido aos objetos de custo com base na utilizagéo

proporcional que os objetos de custo fazem das atividades. (Cokins et al, 2011).

Através desta metodologia, 0s gestores focam a sua aten¢do nos recursos e nas atividades

que causam esses recursos, possibilitando determinar porque é que 0S recursos Sao

23



consumidos, permitindo controlar os custos através da gestdo das atividades.
(Hirsch,1994).

3.4.1. Caracteristicas do ABC

O modelo ABC apresenta diferengas na metodologia aplicada face aos sistemas de custeio
tradicionais, contudo, a estrutura base do modelo ABC é semelhante ao utilizado pelos
sistemas tradicionais de custeio que se desenvolvem em duas etapas (Cooper et al, 1991),
(Innes et al, 1993) e (Hirsch, 1994).

Em ambos os métodos, na primeira etapa, os custos indiretos sdo atribuidos e acumulados
em centros de custo. No entanto, os centros de custos utilizados nos sistemas de custeio
tradicionais podem, ou ndo, coincidir com os centros de atividades utilizados no modelo

ABC, ja que existem diferengas nos conceitos que suportam os modelos.

Mas € na segunda etapa que os modelos tradicionais e ABC diferem substancialmente.
Enquanto nos sistemas tradicionais 0s custos acumulados nos centros de custos sdo
atribuidos aos objetos de custo através medidas relacionadas com o volume (tempo ou
custo), no modelo ABC os custos de cada atividade séo atribuidos aos objetos de custo
através da utilizacdo da atividade pelo objeto de custo, utilizando medidas de diversa

ordem, relacionadas ou ndo com o volume.
E por isso que o modelo ABC é considerado um sistema de custeio mais preciso em

relacdo aos sistemas de custeio tradicionais, ja que reflete de forma mais precisa a forma

como 0s recursos sao consumidos pelos objetos de custo.
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Tabela 3.1 - Diferencas entre o ABC e os sistemas tradicionais

Modelo ABC Sistemas Tradicionais
Centros de | Acumula os custos em centro de Acumulam os custos em centros de custo
custo atividades. Estes sdo construidos para (departamentos). Os custos de cada
incluir as atividades ou 0s processos mais | centro de custo sdo heterogéneos e
importantes. normalmente sdo causados por diferentes
fatores.
Bases de Aloca os custos aos objetos de custo dos | Alocam os custos aos objetos de custo
alocacéo centros de atividades utilizando bases de | utilizando bases de alocagdo de volume:
alocacdo do indutor de custo de cada unidades, mao obra direta, horas maquina
atividade. ou receita.
Hierarquia | Assume que alguns custos ndo estdo Geralmente estima que a totalidade dos
de custos | relacionados com o volume de producdo. | custos é imputada pelo volume de
producéo de cada produto.
Obijetos de | Estima os custos de diversos tipos de Estima o custo de um Unico tipo de objeto
custo objetos de custo: unidades, lotes, linhas | de custo: unidade de produto ou servigo.
de produtos, processos de negdcios,
clientes e fornecedores.
Apoio a Através da capacidade de alinhar bases de | A incapacidade de alinhamento entre as
deciséo alocacdo com os indutores de custo, bases de alocacdo e os indutores de custo
fornece informacgdes mais precisas para | leva a distor¢6es no processo de custeio.
apoiar decisdes de gestéo.
Controlo | Permite a gestdo de custos através da O controlo de custos € visto como a
de custo analise das atividades. funcdo de um departamento, em vez de
um esforco global da organizacéo.
Custo Relativamente dispendioso de Pouco dispendioso de implementar e

implementar e manter.

manter.

Fonte: Adaptado - Granof et al. (2000)

3.4.2. Os elementos e estrutura do ABC

Para uma melhor compreensdo do ABC propomos a analise dos diversos elementos que o

constituem (Figura 3.3). Segundo Turney (1996) o modelo consiste nos seguintes

elementos:

e Recursos — sdo os elementos econdmicos utilizados para o desempenho das

atividades;

e Atividade — unidade de trabalho de processos ou procedimentos;

e Centro de atividades — conjunto de atividades relacionadas;

e Indutores de recursos — fatores utilizados para alocarem os recursos as atividades;
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e Centro de custo da atividade — total do custo associado a atividade;
e Elemento de custo — quantia paga pelo recurso alocado a atividade;

e Objeto de custo — é a razdo do desempenho das atividades.

Figura 3.3 - Elementos do modelo ABC

Recursos
Atividade e Elemento de

custo
]

€----Indutor de !
recurso

centro de

custo da

atividade
]

Centro de
ativid'ades
1
1
]
1

\4

1
1
|
;
4

AV

& ——- Indutor de
atividade
A\ A\ W
[ OBJETOSDE CUSTO ]

Fonte: Turney (1996)

A ligacdo entre os recursos e 0s objetos de custo é feita através de indutores de recursos na
medida do volume de recursos consumidos pelas atividades, e através de indutores de
atividades ou indutores de custo pela medida da frequéncia e intensidade com que o0s

objetos de custo consomem as atividades.

3.4.3. O ABC e o sistema de custeio total

Os principios definidos pelos criadores do ABC sdo contrarios a aplicacdo do custeio total.
Na hierarquia das atividades desenvolvida por Cooper existem custos comuns (facility-
sustaining expenses) que ndo devem ser atribuidos ao custo dos produtos, por ndo ser
possivel identificar uma relacdo causa-efeito através de indutores de atividade, entre estes
custos e 0s objetos de custeio. Assim, estes custos devem ser deduzidos a margem

operacional da totalidade produtos fabricados (Cooper et al, 1991).
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Turney (1996) também é particularmente critico em relagdo ao custeio total, referindo que
este sistema de custeio incentiva a producdo de produtos que os clientes ndo desejam e
conduz a uma “espiral de morte”, podendo desencadear decisdes que coloquem em causa a
rentabilidade das organizagdes. Esta “espiral de morte” é explicada por Turney da seguinte
forma: quando a producdo de um tipo de produto é abandonada por ndo ser rentavel,
existem custos de estrutura que ndo podem ser eliminados. Estes custos terdo de ser
absorbidos pelos produtos que foram mantidos o que provavelmente os tornard também
ndo rentaveis e abandonados num curto espaco de tempo. Estas informacdes distorcidas
podem estar ligadas a tomadas de decisdo como o downsizing, deslocalizacdo de produgéo
e 0 outsourcing que podem ter forte impacto quer a nivel social, através da reducdo
emprego, quer na qualidade dos produtos vendidos.

Apesar da unanimidade acerca da distor¢do da informagdo provocada pela utilizagcdo do
custeio total, os diversos autores aceitam a sua utilizacdo, pois a pratica mostra que 0s
gestores utilizam preferencialmente esta forma de custeio, até porque, tal como considera
Hirsch (1994), a funcdo de pricing exige que 0s custos comuns sejam considerados. Assim,
Cooper et al (1991), Innes et al (1993), Hirsch (1994) e Turney (1996), admitem que 0s
custos comuns das atividades de apoio podem ser distribuidos pelos produtos através de
uma forma arbitraria sem uma justificacdo economica visivel. Mesmo com estas condi¢cdes
Innes et al (1993), consideram que o ABC é o melhor método a empregar quando €

utilizado o sistema de custeio total.

Fica deste modo evidenciado que o ABC ndo é um sistema de custeio perfeito, mas sim um
sistema que permite, em principio, obter informacdo mais precisa sobre 0s recursos
necessario a obtencdo dos produtos. O desejavel, tal como defende Hirsch (1994), é que os
gestores agreguem a informacdo de modo a que seja 0 mais Util possivel no momento da

tomada de deciséo.

3.5. A evolucdo do ABC

Como ja foi referido, o ABC surgiu nos finais dos anos 80 como sistema de custeio para
dar resposta as distor¢oes produzidas pelos sistemas de custeio tradicionais. Ao longo dos

tempos o ABC popularizou-se, e seguindo a tendéncia de outras novas tecnologias, o seu
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desempenho foi aumentando, refletindo a pesquisa, aprendizagem acumulada e
desenvolvimento continuo na aplicagdo do método. Com a evolugdo verificada, o0 ABC
alargou o seu ambito para novas areas, passando de um simples sistema de custeio, para
um instrumento de apoio a decisdo que permite as organizacGes esperar obter melhores

desempenhos.

A resposta comportamental ao ABC evoluiu progressivamente do entusiasmo inicial do
utilizador, passando pela fase de desilusdo e relutancia até a aceitacdo da relevancia da
tecnologia para o sucesso das organizagfes. Turney, no seu artigo “Activity-Based Costing
- An Emerging Foundation for Performance Management”, identifica quatro etapas no
processo de desenvolvimento do modelo que se encontra atualmente na sua fase da

maturidade.

3.5.1. 1.2 Etapa (geracdo 1987 — 1995)

A combinacdo de interesses entre os potenciais utilizadores e varias empresas de
consultadoria incentivou o desenvolvimento comercial do mercado ABC que culminou em
1990 com a apresentacao do primeiro software. Até 1991 uma onda de grande entusiasmo

rodeou 0 ABC pelos ganhos de rentabilidade que as empresas poderiam obter.

As primeiras versdes do ABC foram projetadas para melhorar a precisdo na determinacao
do custo dos produtos, utilizando um grande conjunto de centros e indutores de custo. Este
sistema ajudou a apurar a rentabilidade dos produtos, mas demonstrava capacidades
limitadas de diagndstico. No entanto, a posterior inclusdo dos custos por atividade e cliente
aumentou a capacidade de diagndstico transformando o ABC num verdadeiro instrumento

de gestdo (Activity Based Management).

Depois de 1991 surgem as primeiras criticas fundamentadas ao modelo ABC. Os detratores
do modelo consideravam que o ABC ndo era consonante com os principios da melhoria
continua e com a Gestdo da Qualidade Total, ndo era orientada para o cliente e nao
melhorava a aprendizagem organizacional. Por outro lado, era incapaz de medir o impacto
de decisbes de curto prazo nos custos operacionais e de inventarios. No entanto, Turney

defende que estas criticas refletem uma incompreensdo da finalidade e natureza do ABC.
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As primeiras versdes do ABC foram projetadas para evidenciar as fontes de rentabilidade
das organizagdes e ndo para medir ou orientar a qualidade do processo, nem para medir a

curto prazo o custo variavel.

Nesta fase, foram identificados varios falhancos do ABC em inimeras empresas como
consequéncia da complexidade e onerosidade da implementagdo do modelo. Como
resultado, a informacgdo gerada pelo modelo passou a ser frequentemente ignorada na
tomada de decisdes. No entanto, apesar do surgimento de outras ferramentas de gestéo,
como o Enterprise Resource Planning (ERP) e o Balanced Scorecard que retiraram
protagonismo mediatico ao ABC, o modelo conseguiu resistir a critica e evoluiu no sentido

de ultrapassar algumas das fraquezas inevitaveis associadas a imaturidade do modelo.

3.5.2. 2.2 Etapa (geracdo 1995 - 2000)

O objetivo inicial do ABC estava centrado na correcdo dos erros dos sistemas de custeio
criados pela imputacdo dos custos indiretos aos produtos finais. Contudo, através do seu
desenvolvimento, o modelo evoluiu para outras reas como a gestdo, vendas, marketing,

investigacdo e desenvolvimento e logistica.

O modelo ABC passou, igualmente, a ser utilizado por empresas do setor dos servigos
(seguros, saude, banca e energia) que identificaram potencial ao modelo para a criacdo de
informacao sobre o custo dos servicos, clientes e atividades, ajudando-as a ultrapassar a

crescente competitividade que caracterizou os anos 90.

Diversos organismos governamentais passaram a utilizar o ABC para aliviar as fortes
pressdes de contencdo orcamental, tendo sido neste periodo que o ABC passou a ser um
modelo de planeamento or¢camental e de previsdo de cenarios fundamental para a tomada
de decisdes, de reducdo de custos (10% a 30% nos setores da industria) e aumento da

qualidade.
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3.5.3. 3.2 Etapa (geragdo 2000 - 2006)

Esta etapa é marcada pela aceitacdo generalizada das vantagens da implementacdo do ABC
através de analises custo-beneficio. Turney cita o estudo de Leahy, T., de dezembro de
2004, “Where are You on the ABC Learning Curve?” que demonstrava que 37% das
empresas com um volume de negdcios superior a mil milhdes de dolares tinham adotado o
ABC. Apesar da variacdo verificada de pais para pais, e de setor para setor, 0s resultados
desta investigacdo eram consistentes com conclusdes de outros estudos que indicavam a
crescente utilizacdo do ABC. Para este facto contribuiram, em grande medida, o
surgimento de novos métodos e tecnologias que permitiram reduzir custos e facilitaram a
ligacdo de sistemas ERP e Business Intellegence (Bl) com o ABC, o que possibilitou a

criacdo de sistemas integrados mais eficazes no apoio a tomada de deciséo.

3.5.4. 4.2 Etapa (geracéo poés 2006)

O inicio desta etapa representa uma nova era que eleva o modelo ABC para um patamar
superior como instrumento de gestéo e avaliacdo de desempenho integrado. O ABC passa a
desempenhar um papel fundamental na analise da rentabilidade, avaliacdo de desempenho,

gestdo financeira, analise de sustentabilidade e gestdo do capital humano.

Atualmente, o ABC pode ser utilizado com todo o seu potencial depois de mais de 20 anos
de desenvolvimento e aprendizagem continua, decorrente da maturacdo dos fundamentos

do modelo e da evolucéo verificada nas tecnologias da informacao.

3.6. Implementacdo do ABC

Partindo de conceitos fundamentais de custeio baseado em atividades ja existentes, autores
como Cooper, Kaplan e Turney, por exemplo, foram desenvolvendo e estruturando
progressivamente o modelo ABC, que evoluiu de um simples sistema de custeio para um
instrumento de apoio a gestdo, o que permitiu retirar inlmeras vantagens face aos sistemas

de custeio tradicionais.
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3.6.1. Vantagens da implementacéo do ABC

Em relacdo aos sistemas de informacéo tradicionais, o ABC reflete, de uma forma mais
fidedigna, os fundamentos econdémicos da producdo, principalmente em organizacGes que
disponham de uma grande quantidade de custos indiretos e de uma significativa

diversidade de produtos, processos e clientes (Cooper et al 1991).

Para Innes et al (1993) e Atkinson et al (2007) era evidente que o ABC permitia uma
melhor visibilidade dos custos indiretos através de uma maior segmentacdo, permitindo
identificar a origem e 0 objetivo dos recursos consumidos contribuindo, deste modo, para o
controlo e avaliagdo do desempenho operacional.

Cooper et al (1991) enumeram como principais vantagens decorrentes da utilizacdo do
ABC:

e A melhoria da informacéo ao dispor dos gestores;

e A melhoria continua das atividades para reduzir os custos indiretos;

e A facilidade na determinacao dos custos mais relevantes.

Deste modo o ABC permite uma melhor informacéo sobre:
e Preco dos produtos (pricing);
e Gestdo das relacbes com clientes;
e Mix do produto;
e Design do produto;
e Processo de melhoria das atividades;

e Aquisicdo de tecnologia.

3.6.2. Fases de implementacdo do ABC

Para Drury (1996) a implementacdo do modelo ABC envolve as seguintes quatro etapas:

e Etapa 1 - Identificacdo das principais atividades da organizacéao.
Como atividade entende-se o0 conjunto de acdes, tarefas ou operagdes que acrescentam

valor a um objeto. Esta etapa permite a analise e decomposicdo das atividades mais
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significativas numa organizacdo para descrever detalhadamente 0s processos
organizacionais, de modo a determinar o seu custo e eficiéncia na forma como utiliza os

recursos.

Cooper (1990) citado por Drury (1996) classificou as atividades em trés categorias
principais e uma secundaria. As atividades principais sdo as unit level activities, batch-
related activities, e product sustaining activities e como atividade secundaria é definida a
facility-sustaining activities.

As unit-level activities séo atividades que ocorrem sempre que uma unidade de produto ou
servico é produzido, e consomem recursos na propor¢do das unidades produzidas. Nesta
categoria sdo incluidas despesas como a médo-de-obra direta, as matérias-primas e os gastos
que sdo consumidos em propor¢do da utilizacdo de equipamentos (energia e despesas de

manutencéo, por exemplo).

As batch-related activities ocorrem sempre que um lote ou série de produtos sdo
fabricados. O custo relacionado com estas atividades varia com o numero de lotes
efetuados, mas é comum a todas as unidades desse lote. O custo com o set-up dos
equipamentos quando hd mudanca no tipo de produto produzido € um exemplo claro deste

tipo de atividade.

As product sustaining activities ocorrem para apoiar diferentes produtos na linha de
producdo, e tém como principal caracteristica o facto de os recursos consumidos serem
independentes em relacdo ao numero de unidades produzidas. Como exemplos de product
sustaining activities enumeramos as atividades de manutencdo e atualizacdo de

especificacdes dos produtos, a pesquisa e 0 apoio comercial.

Cooper (1990) identifica uma categoria adicional de despesas que ndo pode ser diretamente
atribuida aos produtos individualmente, sendo considerados custos comuns a todos 0s
produtos fabricados, ndo devem, por isso, ser atribuidas aos produtos. Como exemplos de
facility-sustaining activities temos 0s servi¢os administrativos e financeiros, a iluminacéo,

a seguranca, e limpeza das instalacdes.
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e FEtapa 2 — Criacéo de centros de custos para cada atividade.
Na segunda etapa é criado um centro de custo ou, em termos mais corretos, centro de
atividade que é constituido por um conjunto de atividades relacionadas. O objetivo dos
centros de atividades é facilitar a gestdo das funcdes ou processos da acumulacéo de todos
0s custos relacionados com essa atividade. A ligacdo entre os recursos e atividades é
efetuada através dos indutores de recursos.

e Etapa 3 — Determinacao de indutores de custo para cada atividade principal.
Na terceira etapa sdo identificados os fatores que influenciam o custo de cada atividade. O
termo indutor de custo € utilizado para descrever os acontecimentos que s&o significativos
e determinantes para o custo da atividade. Uma atividade pode ter varios indutores de custo
associados. O ABC reconhece que 0 comportamento dos custos € ditado pelos indutores de
custo, e portanto, a imputacdo dos custos indiretos ao objeto de custo requer que o
comportamento dos custos deva ser entendido do modo mais apropriado, para que 0S

indutores de custos possam ser corretamente identificados.

e Etapa 4 — Atribuicdo do custo das atividades ao produto de acordo com a
utilizacao da atividade pelo objeto de custo.

Na etapa final é imputado o custo da atividade ao objeto de custo de acordo com o

consumo especifico de cada atividade pelo objeto de custo. O consumo da atividade pelo

objeto de custo é medido pelo nimero de transacdes que é originado pelo indutor de custo.

3.6.3. Dificuldades na implementacdo do ABC

Apesar do ABC fornecer aos gestores informacdo valiosa sobre os custos das suas
atividades, processos, produtos, servigos e clientes, varios estudos demonstram que

geralmente as organizacgdes enfrentam diversas dificuldades na implementacdo do modelo.

Para Atkinson et al (2007), as principais dificuldades surgem pelos seguintes motivos:
a) Falta de clareza no objetivo;
b) Falta de compromisso dos gestores de topo;
c) Delegacdo do projeto em consultores externos;

d) Fraco desenho do modelo;
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e) Resisténcia individual e da organizacdo a mudanca;

f) Sentimento de ameaca por parte das pessoas.

O modelo ABC deve ter por base um objetivo claro como, por exemplo, melhorar
processos ou melhorar a relagdo com clientes, e envolver no processo todas as pessoas da
organizacdo que podem influenciar a concretizacdo do objetivo. Apesar do projeto de
implementacdo poder ser iniciado pelo departamento financeiro, é necessario que a equipa
seja multifuncional, sendo essencial que os gestores de topo defendam e acompanhem de
perto o desenvolvimento de todo 0 processo.

Se é dificil congregar esforgos quando o projeto se limita ao departamento financeiro, mais
dificil é implementar um projeto desenhado por entidades externas a organizacdo. Para
aléem do desconhecimento sobre a realidade da organizacéo, existe muitas vezes a tentacao
para desenvolver uma solucdo ja implementada em situacdes passadas, 0 que € totalmente

desaconselhado.

Mesmo quando o projeto é apoiado por toda a organizacédo, por vezes a sua implementagédo
é mal sucedida devido a um mau desenho e a complexidade do modelo. Por exemplo, a
alocacdo arbitraria dos custos pode causar distor¢cdes que descredibilizam o modelo e
impedem a afirmac&o do projeto. E, por isso, essencial realizar ao longo da implementac&o
do projeto avaliacbes periodicas e aperfeicoar 0s aspetos que necessitem de ser

melhorados.

Finalmente, existem aspetos relacionados com a resisténcia a mudanca que caracterizam
todas as organizacOes. Existe a tendéncia para que as pessoas olhem com desconfianca
para um modelo que podera alterar a sua forma de trabalhar ou colocar em causa o

desempenho dos diversos departamentos de uma organizacéo.

3.7. Activity-Based Management (ABM)

Segundo Turney (1996) o ABM utiliza a informacao sobre as atividades gerada pelo ABC
para melhorar o desempenho das organizacgdes, e assim, atingir os seguintes dois objetivos:

e Aumentar o valor para o cliente final;
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e Aumentar a rentabilidade da organizacdo através do cumprimento do primeiro

objetivo.

Esta eficiéncia operacional obtida através da analise das atividades pode ser representada
pelo modelo bidimensional do ABC (Figura 3.4). Este modelo integra duas perspetivas
interligadas. A perspetiva da imputacdo dos custos (cost assignment view) que permite
gerar informacdo para a tomada de decisdo ao nivel da estratégia de princig, mix de
produtos e concecdo do produto, e a perspetiva do processo (process view) que gera
informacao sobre os fatores que influenciam o desempenho das atividades.

Figura 3.4 - Modelo ABC bidimensional

Recursos
Imputacio dos <]--- Indutores de
recursos recursos
Indutores de > Alividades Medidas de
Performance
Imputaciio das €1--- Ind‘;‘t_‘:jre; de
atividades atividade
Objetos de custo

Figura: Turney (1996)

3.8. Criticas ao ABC

Apesar de diversos autores, como Cooper (1990), Drury (1996) e Turney (1996)
considerarem que o ABC representa uma evolucdo significativa como sistema de custeio
em relacdo aos sistemas tradicionais, varias consideracdes sdo feitas que questionam, quer

a originalidade do modelo, quer o cumprimento dos objetivos que pretende cumprir.
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No que diz respeito a originalidade do modelo, como j atrés foi referido, o ABC baseia-se
em fundamentos da abordagem “activity costing”, desenvolvidos décadas antes por
Staubus, e a sua estrutura demonstra evidentes semelhangas com os sistemas de custeio que
utilizam duas etapas na imputacdo de custos, nomeadamente o sistema das seccOes

homogéneas que era ja frequentemente utilizado nas empresas europeias.

Quanto a implementacdo, manutencdo e cumprimento de objetivos surgem varias
preocupacoes sobre o modelo ABC. Atkinson et al (2007) refere a complexidade, tempo e
custo da implementacdo e manutencdo do modelo como uma forte barreira a sua adocéo,
sendo por isso necessario efetuar uma rigorosa analise de custo-beneficio antes da sua
aplicacdo. E também referido que vérios gestores contestam o modelo por apenas estimar
custos e rentabilidades, e ndo apontar solugbes para melhorar a eficiéncia dos processos,
resolver o problema de produtos e clientes ndo rentaveis e do aparente excesso de

capacidade instalada demostrada pelo modelo.

A busca da homogeneidade perfeita, que caracteriza o0 modelo ABC, conduz ao
desenvolvimento de um grande nimero de centros de custo, aumentando a necessidade de
partilha dos custos por aqueles, o que dificulta o processo de distribui¢do de custos. Innes
et al (1993) questionam ainda a validade da utilizacdo dos indutores de custo para explicar

a linearidade na variagdo dos custos.

3.9. Derivacbes do ABC

Com o objetivo de minorar algumas das criticas sobre a complexidade, custo e falta de
precisdo da informacdo gerada pelo ABC surgiram algumas derivacfes do modelo do
ABC.

3.9.1. Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)

O TDABC é uma variante do tradicional ABC que foi desenvolvida por Kaplan e
Anderson em 2003 para ultrapassar algumas das dificuldades evidenciadas na aplicacao de
modelos ABC. O TDABC é um modelo mais simples e rapido de ser implementado e

segundo 0s seus autores requer a estimativa de apenas dois parametros:
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1 — A unidade de custo da capacidade fornecida;

2 — O tempo requerido para o desempenho de uma transagéo ou atividade.

O custo da unidade da capacidade fornecida é calculado da seguinte forma:

Custo da unidade da capacidade fornecida = custo da capacidade fornecida / capacidade
pratica dos recursos fornecidos.

A capacidade pratica é estimada em percentagem, e normalmente representa 80% ou 85%
da capacidade teorica, significa por isso, que se um empregado tem um horario de trabalho
de 40 horas por semana a sua capacidade préatica é de 32 horas.

A utilizagdo das estimativas permite a introducdo de um novo indutor de tempo (duration-
drive) que facilita 0 processo de custeio dos objetos de custo, e face ao modelo anterior
apresenta as seguintes vantagens (Kaplan et al, 2003):

e Facilidade de implementacéo;

e Integracdo dos dados disponiveis pelas ferramentas de gestdo ERP e CRM,;

e Atualizacao facilitada de dados e manutencéo de baixo custo;

e Possibilidade de aplicacdo em modelos de grandes empresas;

e Facilidade de incorporagdo em processos, fornecedores e clientes especificos;

e Maior visibilidade da eficiéncia de processos e utilizacdo da capacidade instalada;

e Previsdo do consumo de recursos baseada em estimativas de quantidade e

complexidade dos processos.

Estas caracteristicas permitem, segundo os autores, que 0 ABC passe de um processo de
implementacdo complexo e dispendioso, para um instrumento que fornece informacao

importante, atualizada e tempestiva aos gestores.
3.9.2. O ABC matricial

O modelo ABC matricial foi desenvolvido por Roztocki et al (1999), e pretende assumir-se

como uma ferramenta Util ao nivel da tomada de decisdo, caracterizando-se pela facilidade
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de utilizacdo e pelo baixo custo de implementagdo e manutencdo, visto recorrer apenas a

uma folha de calculo (Afonso et al, 2009).

Este método requer, numa primeira fase, a defini¢do dos recursos utilizados, das atividades
realizadas e dos indutores de atividade e de custos. Numa segunda fase, proceder-se-a a
analise das condicOes técnicas de funcionamento e a defini¢do das relagBes entre 0s varios
elementos do modelo. As informacGes obtidas a partir do modelo podem ser usadas para
diferentes fins, nomeadamente para a analise de desempenho das atividades, estratégias de
precos, orcamento e analise de rentabilidades (Afonso P. et al, 2009).

Segundo Roztocki et al (1999) a alocacdo dos custos indiretos aos objetos de custo devera
passar pelos seguintes 0ito passos:

1° - Identificar os recursos utilizados por categorias - O passo inicial é analisar as

categorias de custos registados pela contabilidade geral;
2° - ldentificar as atividades principais - O passo 2 pode ser realizado em paralelo com o

passo 1;

3° - Definir a relacdo entre os recursos e atividades através da matriz recurso-atividade -

Nesta etapa sdo identificadas as atividades que consomem recursos através de um
simbolo (V). Os recursos representam as colunas da matriz, enquanto as atividades

representam as atividades;

Tabela 3.2 - Matriz recurso/atividade

Rec.1 Rec.2 Rec.3 Rec. n
Atividade 1 \ \
Atividade 2 v \ \
Atividade m N

Fonte: Afonso et al (2009)

4° - Substituicdo dos simbolos pela reparticdo percentual na matriz - Cada célula que

contém uma marca de verificacdo € substituida por uma percentagem de utilizacao.
Cada coluna da matriz deve totalizar 1;

5° - Obtencdo do custo das atividades — Apuramento do custo de cada atividade através da

multiplicagdo da matriz recurso-atividade pela matriz de recursos;
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6° - Determinacdo da relacdo entre atividades e produtos, através da matriz atividade-

produto - Nesta etapa séo identificadas as atividades consumidas por cada produto e é
criada a matriz de atividade-produto. As atividades representam as colunas da matriz,

enquanto os produtos representam as linhas;

Tabela 3.3 - Matriz atividade/produto

Ativ. 1  Ativ. 2 Ativ. 3 Ativ. m
Prod. 1 \ \
Prod. 2 \ N
Prod. K \ \ \ \

Fonte: Afonso et al (2009)

7° - Substituicdo dos simbolos pela reparticdo percentual na matriz - Cada célula que

contém uma marca de verificacdo € substituida por uma percentagem de utilizacéo.
Cada coluna da matriz deve totalizar 1;

8° - Obtencdo do custo dos produtos — Determinagdo da matriz produto através da

multiplicacdo da matriz atividade-produto pela matriz atividade.

3.9.3. O ABC com Reciprocal Dollar Value Allocation (ABC-RDVA)

O ABC-RDVA conjuga os fundamentos do ABC com os principios do método de alocacao
reciproca que ocorre quando existe o fornecimento mutuo de atividades entre
departamentos de apoio. Segundo Milne (1997), sempre que existe o fornecimento
reciproco de atividades entre departamento de apoio, 0 método direto de alocacdo em duas

etapas usado pelo ABC tradicional provoca distor¢do no custo dos produtos.

O método de alocacao direto em dois passos pode ser exemplificado da seguinte forma:
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Figura 3.5 -Método de alocagéo direto

Departamento Apoio A 180.000 Departamento
{600.000) Operacional A

' (389.778)

30000
o RS
o
P
Departamento Apoio B Depart .
(116.000+120.000 = cpartamento
236.000) 26.222 Operacional B (326.222)

Fonte: Adaptado - Horngren et al (1997)

O método de alocacdo reciproca que inclui o fornecimento mutuo entre atividades €

exemplificado por Horngren et al (1999) da seguinte forma:

Figura 3.6 -Método de alocacéo reciproca

Departamento Apoio A 187.225 g;g:;c?gfarlltg
(600.000+24.082) (379.877)
7
4o
09{/ btjqf
24.082 124.816 Nld
Departamento Apoio B
(116.000+124.816 = Opera[x):tiegsgla]gng;g 123)
240.816) 24.082 '

Fonte: Adaptado - Horngren et al (1997)

O grau de erro no custeio dos produtos pela utilizacdo do método direto utilizado no ABC
tradicional é tanto maior quanto maior for o grau de consumo reciproco de atividades entre
departamentos de apoio. Para Milne (1997) o ABC-RDVA é o método de alocacao
recomendado pois é aquele que teoricamente fornece dados mais precisos. O autor faz, no
entanto, referéncia a questdo da necessaria analise custo-beneficio uma vez que este

método torna a implementacdo mais complexa face ao método tradicional.
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3.10. O ABC no setor dos servigos

Apesar do ABC ter as suas origens nas empresas industriais, as empresas de servicos
conseguem retirar grandes beneficios da utilizagdo deste modelo. O modelo pode ser
utilizado de forma idéntica por estes dois tipos de organizacdes, no entanto, as empresas de
servicos podem retirar beneficios superiores, j& que 0s seus custos sdo, quase na sua
totalidade, indiretos e aparentemente fixos, isto porque neste setor 0s custos variaveis,
nomeadamente as matérias-primas sdo inexistentes ou irrelevantes (Atkinson et al, 2007).
Assim o ABC, através da identificacdo das atividades e dos indutores de custo dos servicos
prestados, fornece as bases para perceber as causas dos custos indiretos, permitindo a

gestdo dos custos de uma forma mais eficiente.

3.11. O ABC nas institui¢des do ensino superior

Os primeiros casos de implementacdo do modelo ABC em instituices de ensino superior
foram desenvolvidos a partir da segunda metade dos anos 80 no Reino Unido, depois de
varios estudos, dos quais se destacam os relatérios de Jarratt (1985) e Hanham (1988),
terem evidenciado a necessidade de introducdo de sistemas de custeio mais sofisticados

para um melhor planeamento, monitorizacéo e alocacdo de recursos.

No entanto, até finais da década de 90 a taxa de sucesso da implementacdo do modelo
ABC mostrava-se reduzida, conforme as conclusdes dos estudos de Cropper et al (2000)
que demonstravam que a implantacdo do modelo ABC era de apenas 8% em 1993 e 9% em
1998. No estudo efetuado em 1998, foram enviados para universidades inglesas 111
questionarios. Apesar de a taxa de resposta ter sido de apenas 47%, foi possivel concluir
que 83% das instituiches estavam insatisfeitas com o0s seus sistemas de custeio e
consideravam proceder a sua alteracdo. Ficou também evidente com este estudo que,
apesar do interesse demonstrado e de uma maior discussdo, poucas universidades

utilizavam o ABC de forma completa.

Outras investigacdes foram feitas ao longo dos tempos, sobre a implementacdo do ABC

nas instituicdes do ensino superior. Em 1996, Cropper e Drury levaram a cabo uma
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investigagdo onde era analisada a variedade e complexidade dos métodos utilizados pelas
universidades para assegurar a sua solvabilidade, bem como o grau de efetividade dos
sistemas de gestdo utilizados.

Em 1998, Goddard e Ooi estudaram a implementacdo do modelo ABC na universidade de
Southampton com aplicacdo pratica aos servicos de biblioteca. Este estudo revela
diferencas significativas entre a alocagdo dos custos indiretos utilizando o sistema
tradicional ou 0 ABC. Segundo os autores deste estudo, 0 modelo ABC utiliza métodos
mais adequados de alocacgdo dos custos indiretos, pois garante que 0s gastos com 0 COrpo
docente sdo distribuidos de forma mais correta. Os autores defendem também que o ABC,
para além de ultrapassar o problema da alocacdo dos custos indiretos, melhora a eficiéncia
econdmica das instituicbes. No entanto, este estudo mostrou também que na pratica o
modelo ABC é menos eficiente do que em teoria e a sua implementacdo e manutencdo é

mais dispendiosa que os sistemas de custeio tradicionais.

Robertson et al (1998), referidos por Rebull (2002), publicaram amplos estudos sobre o
uso da contabilidade de gestdo nas instituicbes de ensino superior na Australia e das
possibilidades da utilizacdo de uma metodologia ABM as universidades. Ja em 2001,
Tatikonda e Tatikonda citados por Rebull (2002) argumentam que «apenas umas poucas
instituicbes de ensino superior dos Estados Unidos da América aplicam o ABC, e estas

aplicacdes limitam-se a localizacdo de custos gerais, tais como bibliotecas e admissdes».

Em Espanha Isabel Gil (2000), citada por Rebull (2002), efetuou uma analise sobre as
necessidades de informacdo para a gestdo das instituicbes universitarias espanholas e no

desenho do modelo ABC, cuja aplicacdo procura otimizar o conhecimento das atividades.

Em Portugal é conhecido o caso da Universidade de Coimbra que em 2000 iniciou o
processo de implementacdo um sistema de custeio total com base no ABC para tornar mais
eficiente a alocacdo de recursos e apoiar as decisdes de gestdo. A dificuldade na recolha da
informacdo relativa a duracdo das atividades e a resisténcia a mudanca dentro da
organizacdo foram os principais obstaculos enfrentados na implementacdo desta nova
ferramenta de gestdo (EUA, 2008).
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IV CAPITULO

A CONTABILIDADE NO SECTOR PUBLICO EM PORTUGAL E O
POC-EDUCACAO

4.1. Introducéo

Importantes reformas contribuiram nas Ultimas décadas para a modernizacdo da
contabilidade publica e para o melhoramento da informagdo econdmica e financeira
apresentada pelos organismos publicos. Estas reformas foram efetuadas num contexto de
redefinicdo do sector publico na economia nacional, promovendo uma maior transparéncia

de gestdo através do controlo das despesas publicas.

Neste capitulo, sera efetuada uma breve resenha sobre a evolucéo da contabilidade publica,
com especial incidéncia sobre a criagdo do POC-Educacéo e sobre as repercussdes que este

diploma teve na qualidade da informacédo gerada pelas instituicfes de ensino superior.
4.2. A contabilidade publica em Portugal

As exigéncias da sociedade moderna, o aprofundamento da complexidade das fungdes do
estado e a crescente preocupacdo com a boa gestdo dos recursos publicos priorizaram a
necessidade de modernizacdo da administracdo publica. Nesse sentido, foi aprovada um
conjunto de legislacédo que, para além de permitir uma maior normalizacdo e harmonizacéao
contabilistica, visava tornar a gestdo publica mais eficiente, eficaz e de melhor qualidade,

através da criacdo de informacdo de caracter econdmico, financeiro e de gestéo.

O sistema tradicional de contabilidade publica vigente até ao inicio da década de 90 estava
profundamente desatualizado face a realidade econdmica e social. A maioria da legislacdo
em vigor havia sido introduzida pelas reformas de 1928-1929 e 1930-1936 e apresentava
falhas importantes nos principios e métodos de gestdo orcamental. Este sistema de relato

contabilistico produzia informagdo escassa e de cardcter orgamental, que pretendia apenas
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0 cumprimento das obrigacOes legais e que impossibilitava um rigoroso controlo dos

gastos publicos.

Com a publicacdo, em 1990, da Lei de Bases de Contabilidade Publica (Lei n.° 8/90 de 20
de fevereiro) € iniciada a reforma administrativa e financeira do Estado que alterou por
completo a contabilidade publica em Portugal. Este normativo definiu um novo regime
financeiro dos servigcos e organismos da administracdo central, as regras de execucao

orcamental e o controlo e a contabilizacdo das receitas e despesas publicas.

Na sequéncia deste normativo, é publicada a Lei n.° 6/91 de 20 de fevereiro que
desenvolve os novos principios orcamentais e métodos de gestdo orcamental, através do
reforco da harmonizagdo contabilistica, que permitiu a constituicdo de um orcamento de
estado unitério e universal, e através da atribuicdo da responsabilidade pela execucao

orcamental aos dirigentes dos servicos.

Seguidamente é publicado o Decreto-Lei n.° 155/92 de 28 de julho, através do qual se
estabelece um novo Regime de Administracdo Financeira do Estado (RAFE). Este diploma
pressupde a uniformizacdo dos requisitos contabilisticos, nomeadamente no dominio da
contabilidade de compromissos ou de encargos assumidos (com base no sistema digrafico
semelhante ao usado nas empresas privadas), da utilizacdo de uma contabilidade de caixa,
para uma mais correta administracdo dos recursos financeiros e da organizacdo de uma
contabilidade analitica como instrumento de apoio a gestdo. Este diploma estipula ainda
gue 0s servicos e 0s organismos autonomos devem utilizar um sistema de contabilidade
que se enquadre no Plano Oficial de Contabilidade (POC), utilizando sempre que as
especificidades da atividade desenvolvida o justifiguem, «um sistema de contabilidade
baseado no que for especialmente aplicado no setor da respetiva atividade» (art.° 45.°).
Ficaram assim lancadas as bases para o desenvolvimento dos planos de contas setoriais e
de um novo sistema de contabilidade publica, que surgiu em 1997, com a publicacdo do
Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP).
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4.2.1. O plano oficial de contabilidade publica (POCP)

O POCP, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 232/97, definiu a obrigatoriedade da sua aplicagao

a «todos 0s servigcos e organismos da administracdo central, regional e local que ndo

tenham natureza, forma e designacdo de empresa publica, e ainda a seguranca social» bem

como as «organizacOes de direito privado sem fins lucrativos que disponham de receitas

maioritariamente provenientes do Orgamento do Estado».

O POCP permitiu a criacdo de condi¢des que possibilitam:

A tomada de decisbes estratégicas no dominio orcamental, designadamente, no
ambito da orcamentacdo plurianual, face ao acompanhamento dos compromissos
com sequéncia em anos futuros;

Disponibilizar informagdo para apoiar o controlo da atividade financeira da
administracdo publica pelas diversas entidades, e reforcar a transparéncia da
situacdo financeira e patrimonial, bem como, das relagdes financeiras do Estado;

A obtencdo dos elementos indispensaveis ao calculo dos agregados relevantes da
contabilidade nacional, particularmente no que respeita as contas nacionais das
administracdes publicas e que sdo particularmente importantes para a afericdo do
cumprimento dos compromissos assumidos no quadro da Unido Europeia,
nomeadamente no que ao valor do défice diz respeito;

Efetuar analises regulares da eficiéncia e eficacia das despesas publicas;

A disponibilizacdo de informacéo sobre a situacdo patrimonial.

O principal objetivo, e uma das principais caracteristicas do POCP, é a criacdo de um

plano de contas que integra os trés sistemas contabilisticos, o orcamental, o patrimonial e o

analitico:

A contabilidade orcamental tem como objetivo central, «o registo e o controlo do

orcamento das despesas e das receitas» e tem como caracteristica principal
«registar unicamente operacdes de despesa e receita desde a sua previsdo até ao seu
pagamento e recebimento» (Carvalho et al, 1999). Deste modo, as entidades
publicas podem cumprir com a obrigatoriedade, de através do método digréafico,
prestar informacdo sobre o seu orcamento, as suas alteracfes e a execucéo

orgamental.
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e A contabilidade patrimonial, também designada por contabilidade geral ou

contabilidade financeira, permite «a elaboracdo do balanco e do mapa de
demonstracdo de resultados por natureza das entidades publicas, permitindo a
revelacdo, a composicdo e o valor do patrimonio, bem como a sua evolucéo»
(Carvalho et al, 1999). A contabilidade patrimonial utiliza a movimentagdo pelo
meétodo digréafico das classes 1 a 8 obedecendo aos critérios de valorimetria e a
principios contabilisticos geralmente aceites.

e A contabilidade analitica ou de gestdo, no caso da administracdo publica, é segundo
Carvalho et al (1999) «o sistema que regista e analisa, em detalhe, componentes do
patrimoénio da instituicdo, para finalidades de gestdo. Assim visa:

a) Fornecer informacdo adequada para valorizar os inventarios e 0s
trabalhos para a propria instituicéo;

b) Informar sobre o custo dos produtos de atividades com fins lucrativos e
compara-los com as receitas obtidas da sua venda;

c) Informar sobre o custo dos produtos e servicos sem objetivo de lucro e
compara-los com produtos ou servicos similares e com custos pré-
estabelecidos ou custos de referéncia;

d) Realizar a planificacdo e controlo dos processos para avaliar
responsabilidades;

e) Informar sobre o custo por atividades e/ou centros de responsabilidade;

f) Fornecer informacdo para posterior analise economica.

Apesar da estrutura do POCP ser semelhante a do POC de 1989, ja revogado, existem
algumas diferencas resultantes das especificidades que caracterizam as atividades das
entidades do setor publico. A opcao pela diferenciacdo é fundamentada pelo facto de se
destinarem a realidades com objetivos distintos (funcdo social versus lucro) (Cravo et al,
2002).

Outra caracteristica importante que define o POCP é a possibilidade de criacdo de planos
setoriais na administracdo publica. Neste sentido, foram aprovados o Plano Oficial de
Contabilidade das Autarquias Locais — POCAL (1999), o Plano Oficial de Contabilidade
para o Sector da Educacdo — POC-Educacéo (2000), o Plano Oficial de Contabilidade para
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0 Ministério da Saude — POC-MS (2000) e o Plano Oficial de Contabilidade das
Instituicbes do Sistema de Solidariedade e de Seguranca Social — POC-ISSSS.

A introducdo dos planos setoriais permitiu tornar comparavel a informacéo das diversas
entidades pertencentes aos mesmos setores de atividade e aumentar a fiabilidade do relato

financeiro e contabilistico.

4.2.2. O POC-Educacéo

O POC-Educagdo representou uma auténtica revolugdo para a contabilidade das
instituicdes do ensino superior. Ao fornecer aos responsaveis pelo controlo das atividades
financeiras informacdo sob varias perspetivas, permite 0 acompanhamento continuo e

integrado da gestdo orgamental e financeira das entidades.

O POC-Educacdo foi aprovado através da Portaria n.° 794/2000, de 20 de setembro, e
surge na sequéncia da aprovagdo do POCP que criou as condigdes para a modernizacéo da
contabilidade pudblica. O art.® 2.° daquele diploma, define que o POC-Educacdo é
«...obrigatoriamente aplicavel a todos os servicos e organismos do Ministério da
Educacdo, bem como aos organismos autdbnomos sob sua tutela que ndo tenham natureza,
forma e designacdo de empresa publica», e aplica-se ainda a «...organizacOes de direito
privado sem fins lucrativos cuja atividade principal seja a educacdo ou que dependam,
direta ou indiretamente, das entidades referidas..., desde que disponham de receitas
maioritariamente provenientes do Orcamento de Estado e ou dos or¢amentos privativos

destas entidades.».

A publicacdo do POC-Educacdo é justificada, no preambulo da portaria, pela
«especificidade, a dimenséo e a diversidade do universo de organismos e servigos da area
educacional, em especial as escolas, os servicos de administracdo desconcentrada e as
instituicbes de ensino superior, com os seus diferentes modelos organizacionais e
estatutarios», por forma a garantir «... a consolidacdo das contas da educagdo mas também
a adocdo de regras que tornem coerentes as contas dos diferentes grupos publicos desta

area». As instituicbes de ensino superior passam, por isso, a ser obrigadas a adotar o POC-
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Educacéo, o qual constitui um importante instrumento de apoio & gestéo ao nivel da analise

dos resultados das atividades desenvolvidas.

4.2.3. A contabilidade analitica no POC-Educacao

O POC-Educagdo, no seu ponto 2.8.1, enuncia exaustivamente o0s objetivos da
contabilidade analitica:

«a) A obtengdo e justificacdo do custo por atividades intermédias e finais”.

Pretende-se relativamente as faculdades, escolas ou instituigdes do ensino superior,
determinar o custo dos servigcos internos por, curso, disciplina, aluno, projeto de
investigacao e outras atividades internas, tais como a prestacdo de servigcos a comunidade;
b) Obter informacdo do valor dos custos dos servicos publicos que tém como contrapartida
um preco, uma taxa ou uma propina de forma a fundamentar esse valor exigido ao
utilizador dos servicos publicos;

c) Calcular os custos, proveitos e resultados das atividades, produtos ou servigos
suportados integralmente pelo comprador;

d) Apoiar a adogéo de decisdes sobre a entrega a unidades externas da producéo de bens ou
prestacdo de servigos;

e) Justificar a aplicacédo de receitas provenientes de atividades externas e destinadas a uma
atividade especifica;

f) Valorizar os ativos circulantes destinados a venda e os ativos fixos produzidos pela
entidade, para efeitos de registo na contabilidade patrimonial;

g) Analisar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos financeiros publicos, obtendo-se
informacao sobre se 0s objetivos previstos foram alcancados e quais 0s desvios entre 0s
custos previsionais e 0s custos reais, bem como entre 0s proveitos previsionais e 0S
proveitos reais para o caso das atividades referidas em c);

h) Proporcionar ao gestor do ente publico informacdo adequada que permita elaborar
indicadores de eficiéncia, eficacia e economia, a incluir no relatorio de gestéo.

i) Proporcionar informacdo adequada que permita a elaboracdo do mapa de demonstracao
de custos por funcbes ou atividades, bem como 0s outros quadros apresentados no ponto

8.4 - Notas sobre a contabilidade analitica, do anexo as demonstracdes financeiras.»
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Estes quadros visam fornecer informacgéo sobre os custos (diretos, indiretos e comuns) das
atividades, por cada uma das classificagdes funcionais dos custos: pessoal docente, pessoal
ndo docente, funcionamento, amortizacdes e provisdes e outros. Esta informagdo permitira
obter os dados necessarios para o preenchimento dos mapas obrigatorios para 0s custos das
varias atividades designadamente os mapas de:

e Atividades ou servicos internos de apoio (modelo Al);

e Ensino (modelo A2);

e Investigacdo (modelo A3);

e Apoio aos utentes (modelo A4);

e Prestacdo de servicos (modelo A5);

e Outras atividades (modelo A6);

e Producéo para a propria entidade (modelo A7).

4.2.4. O custeio baseado em atividades no setor da educacao

O sistema de contabilidade analitica proposto pelo POC-Educacéo é o custeio baseado nas
atividades que permite alocar a totalidade dos custos as atividades intermediarias ou
auxiliares e atividades finais ou principais. Os custos alocados as atividades intermédias
serdo posteriormente repartidos pelas atividades finais sendo, por isso, considerados custos

indiretos ou comuns a diversas atividades finais.

As atividades intermédias sdo «todos o0s servigos, atividades ou tarefas de apoio a
concretizacdo dos objetivos finais da atividade. Assim, por exemplo, é uma atividade
intermédia a reitoria de uma universidade, 0s servicos centrais de um instituto politécnico,

os servigos administrativos de uma escola...» (Cravo et al, 2002).

As atividades finais sdo «todos o0s servicos, atividades ou tarefas, que, por regra tém
receitas proprias ou se obtém um produto final. Assim, por exemplo, é uma atividade final
0 custo de uma disciplina ou de um aluno numa instituicdo de ensino, o custo de uma

refeicdo nos servicos de acdo social ...» (Cravo et al, 2002).

Relativamente ao sistema de custeio, é utilizado o sistema de custeio total, tal como

recomenda o POC-Educacdo no seu ponto 2.8.3 que refere que «os custos dos bens para
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venda e dos servicos prestados correspondem aos respetivos custos diretos e indiretos,
incluindo os custos administrativos da propria entidade». Como critério de reparticdo dos
custos indiretos, para além do numero de horas de trabalho das atividades, o POC-
Educacédo permite a utilizagdo de outras bases de reparticdo dos custos indiretos, como seja

0 nimero de alunos, nimero de cursos, area ocupada e nimero de refeicoes.

Mas ndo € apenas o POC-Educacdo que faz a apologia do sistema de custeio total baseado
nos principios do custeio baseado nas atividades. O custeio total é também o sistema eleito
pela European University Association (EUA) que, em 2008 apresentou o estudo
“Financially Sustainable Universities — Towards Full Costing in European Universities”
que tinha como objetivo fornecer informacdo que contribuisse para o debate sobre
sustentabilidade financeira das universidades. O estudo defendia a necessidade das
universidades conhecerem o custo real das suas atividades atraves do sistema de custeio
total para assegurar a sua accountability e criar uma relagdo de confianca entre as
universidades e as entidades financiadoras (publicas e privadas). O relatério destacava
ainda o papel da comisséo europeia na implementacao do sistema de custeio total, atraves
do Framework Programes FP6 e FP7 que exigia para os projetos financiados a separacao

entre custos diretos e indiretos.

4.2.5. Distincao de conceitos entre POC-Educacéo e 0 ABC

A metodologia da contabilidade analitica baseada nas atividades proposta pelo POC-
Educacdo requer o calculo dos custos por atividades intermédias ou auxiliares e atividades
finais ou principais. No entanto, o significado de atividade referido no POC-Educacéo é

distinto daquele que é enunciado pelo modelo ABC (Figura 4.1).

Como atividades intermédias ou auxiliares, o0 POC-Educacdo considera as secc¢es ou
departamentos que exercem funcBes de apoio as atividades principais. Como exemplo
podemos enumerar 0s servicos financeiros, 0s servicos académicos, 0s servicos juridicos,
0s servicos informaticos, 0s servicos de recursos humanos e 0s servigos técnicos. No
entanto, para a metodologia ABC estes servicos de apoio sdo centros de custo ou, mais
corretamente, centros de atividades que desenvolvem um conjunto de tarefas e acbes que

significam unidades de trabalho relacionadas com determinada atividade.
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Quanto as atividades finais ou principais 0 POC-Educacdo define que sdo as atividades de
ensino, investigagdo, prestacdo de servicos e outras atividades. Para a metodologia ABC
estas atividades significam o produto ou servico final que é prestado. Em rigor significa o
objeto de custo final (prestacéo de servico A, por exemplo) ou um conjunto de objetos de
custos fortemente relacionados (curso A, curso B, curso C, por exemplo). Esta distingdo
torna-se particularmente relevante, porque julgamos ser insuficiente para a contabilidade
de gestdo obter informagdo sobre o custo do “ensino”, quando ‘“ensino” engloba um

conjunto de cursos em areas e graus distintos.

Figura 4.1 - Distin¢éo de conceitos entre POC-Educacgéo e o ABC

Metodologia Metodologia
POC-Educacio ABC

Centrode
atividades

Atividades
auxiliares Departamento A Departamento B Departamento C

Atividades

—

[ Atividade A, B, C, ... ] [ Atividade A, B, C,... ] [ Atividade A, B, C... ]

Atividades
principais

Investiga- Prestacédo
GO A B, ..., Servigo A, Objetos
Z B, ...Z ) de custo

Curso A, B,
e Z

Fonte: Elaboragdo propria

51



52



V CAPITULO

ESTUDO DE CASO - A APLICACAO DO MODELO ABC NO
INSTITUTO POLITECNICO DE LEIRIA

5.1. Introdugéo

Os objetivos de racionalizacdo e eficiéncia econdmica, obrigam a que as instituicdes de
ensino superior adotem modelos adequados de contabilidade de gestdo. Os principios do
ABC, que constituem um modelo de contabilidade de gestdo, podem, regra geral, ser
aplicados a uma instituicdo de ensino superior. A sua implementagdo permitira uma melhor
compreensdo dos custos e uma mais correta associacdo dos custos indiretos aos objetos de
custeio, constituindo um importante instrumento de apoio a gestdo. No entanto, a decisao
da sua aplicacdo deve passar por uma andlise custo-beneficio que incluird aspetos como a
estrutura da organizacdo, a informacdo disponibilizada pelos sistemas de informacéo, o
namero, o grau de formacdo, sensibilidade e comprometimento das pessoas e o estilo de

gestao.

Nos termos do supra referido pretendemos, neste capitulo, realizar um ensaio exploratorio
sobre a viabilidade de aplicacdo de um modelo ABC ao Instituto Politécnico de Leiria
(IPL), recorrendo a uma das suas estruturas organizacionais. Numa primeira parte, sera
realizada uma breve caracterizacdo da entidade objeto de estudo, bem como uma analise
sobre os elementos que compdem os principios do modelo ABC na instituicdo (recursos,
atividades, objetos de custos e indutores de custo). Numa segunda parte serdo abordados 0s
aspetos essenciais para a concecdo do modelo, e numa terceira fase serd efetuada a
aplicacdo do modelo ABC a um projeto-piloto que tem como objetivo testar o potencial do
ABC apenas a uma parte organizacdo, no caso em analise a Direcdo dos Servicos
Informéaticos do IPL. Esta forma de atuacdo justifica-se pois, em muitos casos, 0S
resultados da analise preliminar podem ser replicados para outras atividades ou centros de
responsabilidade e porque o estudo parcial permite obter resultados conclusivos através da

utilizacdo de recursos limitados num espacgo de tempo mais curto.
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5.2. Caracterizacdo do Instituto Politécnico de Leiria

5.2.1. Historia, missdo e objetivos

O IPL foi criado em 1980, pelo Decreto-Lei n.° 303/80, de 16 de agosto e iniciou a sua
atividade em abril de 1987, integrando a entdo Escola Superior de Educacdo de Leiria,
atual Escola Superior de Educacéo e Ciéncias Sociais (ESECS). Mais tarde foram criadas a
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG), em Leiria, a Escola Superior de Artes e
Design (ESAD.CR), em Caldas da Rainha, a Escola Superior de Turismo e Tecnologia do
Mar (ESTM), em Peniche, e integrada a Escola Superior de Saude (ESSLei).

O IPL é a maior instituicdo de ensino superior da regido de Leiria e Oeste e representa um
importante polo de desenvolvimento educacional, social, econdmico e tecnoldgico. Através
das suas unidades orgéanicas e estruturas de investigacdo e desenvolvimento e de prestagédo
de servicos, o IPL desenvolve atividades nos dominios do ensino e formacdo, da
investigacdo, transferéncia e valorizacdo do conhecimento cientifico e tecnologico,
prestacdo de servicos a comunidade e de apoio ao desenvolvimento e de coopera¢do em

areas de extensdo educativa, cultural e técnica.

5.2.2. Estrutura curricular

Segundo dados da instituicdo para o ano letivo 2011/2012 o IPL integrava cerca de 12.000
estudantes, 980 docentes e 310 funciondrios técnicos e administrativos, repartidos pelas
cinco escolas superiores, unidades de investigacdo e servicos.

No total, foram ministrados 44 licenciaturas (em regime de diurno, pos-laboral e de ensino
a distancia), 47 mestrados e 23 pos-graduacoes, caracterizando-se a oferta formativa por

uma abrangente multidisciplinaridade, abrangendo diversas areas do conhecimento:

e Escola Superior de Educacéo e Ciéncias Sociais (ESECS — Leiria) - Servi¢o Social,

Comunicacdo Social e Educacdo Multimédia, Relagdes Humanas e Comunicacao
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Organizacional, Traducdo e Interpretacdo: Portugués-Chinés / Chinés-Portugués;

Desporto e Bem-Estar, Animagao Cultural, entre outros.

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG — Leiria) - Engenharia, Biomecanica,
Gestdo, Contabilidade e Financas, Tecnologias Aplicadas a Saude, Administracdo
Publica, Solicitadoria, Marketing, Protecdo Civil, entre outros.

Escola Superior de Artes e Design (ESAD.CR - Caldas da Rainha) - Artes Plasticas,
Design, Som e Imagem, Teatro.

Escola Superior de Turismo e Tecnologia do Mar (ESTM - Peniche) - Biologia
Marinha e Biotecnologia, Engenharia Alimentar, Gestdo Turistica e Hoteleira, Gestdo
do Lazer e Turismo de Negocios, Turismo, Marketing Turistico, Animacéo Turistica,
Restauracédo e Catering.

Escola Superior de Saude (ESSLei — Leiria) — Enfermagem, Fisioterapia, Terapia da

Fala e Terapia Ocupacional.

Instituto de Investigacdo, Desenvolvimento e Estudos Avancados (INDEA) - Visa
coordenar toda a atividade de estudos pds-graduados e de investigacdo cientifica no

ambito do instituto.

5.2.3. Organizacdo institucional

Para além das unidades organicas de ensino ja referidas, integram o IPL as seguintes

unidades:

Unidade organica de investigacao:

v Centro para o Desenvolvimento Rapido e Sustentado do Produto (CDRsp).

Unidades organicas de formacao:

v Unidade de Ensino a Distancia (UED);

v Centro de Formacdo para Cursos de Especializacdo Tecnoldgica (FOR.CET);
v Centro de Formagdo de Ativos (FOR.ATIVOS).
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e Unidades organicas de apoio a atividade pedagdgica e de promocédo a transferéncia e

valorizacdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico:
v" Centro de Transferéncia e Valorizagdo do Conhecimento (CTC).

¢ Unidades funcionais:
v Servicos de Acdo Social (SAS);
v" Servico de Apoio ao Estudante (SAPE).

Figura 5.1 — Organizagao institucional

IPL
INSTITUTO POLITECNICO DE LEIRIA

UNIDADES ORGANICAS
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ESECS CDRsp UED CONHECIMENTO SAS
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Desenvolvimento ¢
Estudos Avangados

Fonte: www.ipleiria.pt
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Em termos de organizacdo interna o IPL € constituido pelos seguintes 6rgdos, que

desempenham um conjunto de func¢des de coordenagéo, orientacdo e gestéo:

Conselho Geral;

Presidente;

Conselho Académico;

Conselho de Gestéo;

Conselho para a Avaliagdo e Qualidade;

Provedor do Estudante;

Figura 5.2 — Organizacédo interna

IPL
INSTITUTQ POLITECNICO DE LEIRIA

CONSELHO GERAL

PRESIDENTE

CONSELHO ACADEMICO

CONSELHO CONSELHO PARA A PROVEDOR DO
DE GESTAO AVALIACAO E QUALIDADE ESTUDANTE

Fonte: www.ipleiria.pt

Como servigos de apoio as unidades organicas e funcionais e dos diversos érgéos, o IPL

dispde dos seguintes servigos:

Servicos Juridicos: apoiam os 6rgdos do instituto e das unidades organicas, nos
dominios juridico e disciplinar;

Servicos de Planeamento e Desenvolvimento Estratégico: apoiam os 6rgdos do
instituto e das unidades organicas nos dominios do planeamento de atividades
estratégicas para o IPL;

Servicos Financeiros: exerce a sua acdo nos dominios da administracdo financeira

e patrimonial e aquisicdo de bens e servigcos e compreende os setores de
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http://www.ipleiria.pt/ipl/organizacaointerna/orgaos/conselhoacademico
http://www.ipleiria.pt/ipl/organizacaointerna/orgaos/paginas/conselhodegestao.aspx#.t8ezxiegzcs
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http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/direcaodosservicosfinanceiros.aspx

58

Contabilidade, Gestdo Financeira e Orcamental, Patriménio, Aprovisionamento,
Tesouraria, Gestdo Financeira de Projetos e Gabinetes de atendimento nas Escolas;
Servigos Académicos: é responsavel pela atividade relacionada com processos
individuais de alunos, propinas, matriculas e outros assuntos relacionados com a
atividade académica;

Servigos de Documentacdo: apoiam as atividades de ensino e investigacdo através
do fornecimento de servicos de biblioteca;

Servigos Informaéticos: Os Servicos Informaticos exercem a sua a¢do no dominio
da conservacao de bens e equipamentos informaticos, dos sistemas de informacéo e
comunicagdo ao servico do IPL;

Servicos de Recursos Humanos: exerce funcfes na gestdo de processos e dados de
pessoal, inerentes a constituicdo, modificacédo, suspensdo e extin¢do de relagdes de
emprego.

Servicos Tecnicos: exerce a sua a¢do ao nivel das obras, manutencao de instalacdes
e equipamentos, seguranca das instalac6es, saude, higiene e seguranca no trabalho;
Divisdo de Expediente, Arquivo e Reprografia: exerce as suas funcdes ao nivel
do tratamento e encaminhamento do expediente, definicdo e manutencdo de
arquivos do IPL e manutencdo e conservacdo dos espacos de reprografia nos
Servicos centrais;

Secretariado da Presidéncia: exerce funcbes de apoio e secretariado a presidéncia
do IPL e todas as atividades complementares;

Gabinete de Imagem e Comunicacdo: é responsavel pelo tratamento de todas as
questdes respeitantes a imagem e relagdes publicas do IPL;

Gabinete de Mobilidade e Cooperacdo Internacional: desenvolve parcerias e
acordos de cooperacdo com instituicdes de ensino superior estrangeiras e promove
programas de intercambio de estudantes e pessoal docente e ndo docente;

Gabinete de Auditoria e Controlo Interno: analisa e verifica a integridade do
patriménio do IPL, a legalidade e a regularidade das operac@es, a integralidade e
exatiddo dos registos contabilisticos, a execucdo dos planos e politicas

superiormente definidos e a eficacia da gestdo e a qualidade da informacao.


http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/servicosacademicos.aspx
http://www.sdoc.ipleiria.pt/
http://www.ipleiria.pt/servicos/dsi/Paginas/default.aspx
http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/direcaodeservicosderecursoshumanos.aspx
http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/servicostecnicos.aspx
http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/divisaodeexpedientearquivoereprografia.aspx
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http://www.ipleiria.pt/internacional/Paginas/default.aspx
http://www.ipleiria.pt/servicos/Paginas/gabinetedeauditoriaecontrolointerno.aspx

Figura 5.3 — Organigrama IPL
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5.2.4. O sistema de contabilidade analitica do IPL

No IPL, as despesas e receitas séo classificadas num centro de custo que identifica o centro
de responsabilidade, a atividade e a subatividade a que cada despesa ou receita esta
associada, permitindo identificar se as despesas estdo relacionadas com atividades finais ou
com atividades intermédias. A informacdo ao nivel dos centros de responsabilidade
(unidades de ensino, investigacdo e prestadoras de servicos a comunidade interna e
externa) esta preparada para proporcionar informacdo desagregada ao nivel do curso,
turma, disciplina, projeto ou prestacédo de servicos.

Através deste sistema, 0 modelo de contabilidade analitica que o IPL adotou permite

perceber o desempenho por atividades conforme o disposto no POC-Educagéo:

Al — custos de atividades ou servicos internos de apoio.
All — custos diretos.

A21 — reparticdo pelas atividades finais.

A2 — custos das atividades de ensino.

A3 — custos das atividades de investigacéo.

A4 — custos das atividades de apoio aos utentes.

A5 — custos das atividades de prestacdo de servigos.
A6 — custos de outras atividades.

A7 — custos de producdo para a prépria entidade.
Anl — (...) custos diretos, comuns e indiretos.

An2 — (...) custos totais do exercicio econémico.
AN3 — (...) custos totais de atividades concluidas.
An4d — (...) resultados de atividades concluidas.

ANS5 — (...) custos totais de atividades ndo concluidas.

A8 — Mapa de demonstracédo de custos por funcdes.
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Figura 5.4 — Mapas de custos por atividades
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Fonte: www.ipleiria.pt

Para obter os referidos mapas, o plano de contas analitico do IPL (Anexo I) assenta em
centros de custos com a configuracdo CR.AA.SA, em que:

e CR — Centro de Responsabilidade;

e AA - Atividade

e SA - Subatividade

5.3. Metodologia e proposito da investigacao

O desenvolvimento do estudo de caso procurou seguir as orientacdes e as etapas principais
descritas por Drury (1996), que consistem na identificacdo das atividades desenvolvidas,
do seu enquadramento nos respetivos centros de atividades, da determinacéo das relacfes
entre as diversas atividades e os elementos de custo através dos indutores de custo e,
finalmente, da atribuicdo dos custos determinados aos objetos de custeio. Este

procedimento tem como propasito responder a seguinte questdo de investigacao:
e E viavel a aplicacio do modelo ABC no IPL?
A presente investigacdo enquadra-se num estudo de caso experimental que se baseia em

técnicas e procedimentos desenvolvidos atraves de perspetivas tedricas ja existentes,

indicando o que deve ser feito na préatica (Ryan, 2002).
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Através deste estudo de caso sera possivel:
1. Responder as exigéncias do POC-Educacdo em matéria de contabilidade analitica;
2. Construir um sistema de informacdo financeira e econdmica capaz de auxiliar 0s

gestores na tomada de deciséo.

Para a concecdo do projeto de implementacdo do modelo ABC sera feita uma abordagem
semelhante a mencionada por Turney (2006). Numa primeira fase é efetuada a recolha da
informacdo conceptual necessaria para o desenvolvimento do modelo ABC. Numa segunda
fase a informacdo conceptual é validada, através da andlise da informacédo transacional que

testa e simula o fluxo dos custos num projeto-piloto.

Importa também realgar que os resultados da investigacao estdo sujeitos as condicionantes
da “verdade condicional” referida por Horngren (1975) citado por Ryan (2002). Esta
condicionante tem subjacente a ideia de que existem diferentes valores de custos,
consoante os utilizadores da informagéo. Este estudo ndo tem, por isso, o objetivo de
determinar com maxima exatiddo o custo de determinado objeto de custeio, mas sim,
analisar a viabilidade e propor uma metodologia de custeio alternativa a ja existente na

instituicdo, caso se mostre adequado.

Relativamente aos dados utilizados no estudo, 0os mesmo sdo previsionais nao

correspondendo a valores reais quer nos montantes, quer nos dados quantitativos.

5.4. Estudo de caso

5.4.1. Analise preliminar

Segundo Cooper (1993), antes da concecéo e aplicacdo do modelo ABC numa organizacao
existem seis questbes que devem ser respondidas para uma correta implementacdo do

modelo:

1 - Deve o sistema ser integrado com o sistema existente, ou deve ser um sistema

auténomo?
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No caso em estudo, dada a limitacdo no tratamento dos custos comuns do IPL pelo sistema
informéatico de gestdo integrada administrativa e financeira existente, a op¢éo passou por
um sistema auténomo executado em folha de calculo.

2 - Deve o projeto de implementacdo ser aprovado antes da execucio?

Neste caso, a resposta é afirmativa pois s6 ap6s aprovacdo da Direcdo dos Servicos
Financeiros (DSF) € que podera ser implementado o sistema.
3 - Quem deve fazer 0 acompanhamento e gestdo do sistema final?

O acompanhamento do projeto devera ser da responsabilidade DSF, como 6&rgdo
responsavel pela gestdo financeira da instituicdo, no entanto, a equipa deve ser
multifuncional e integrar elementos de outros departamentos de modo a facilitar a
implementacdo do modelo.

4 — Qual o grau de precisdo do sistema?

A precisdo do sistema sera definida pelo 6rgdo maximo da instituicdo que tera de definir os
meios técnicos e humanos para a manutencdo do mesmo, ja que, face a dimensdo da
instituicdo e ao nimero de transagdes externas e internas, o tratamento dos custos comuns
é um trabalho complexo e com custos acrescidos, sendo por iSso necessaria a execucao de
uma detalhada analise custo-beneficio.

5 - Deve 0 sistema reportar custos historicos ou futuros? O sistema deve reportar custos

historicos, no entanto, pretende-se utilizar esta informacdo para a tomada de decisbes
futuras, nomeadamente para a realizacdo dos or¢camentos anuais.

6 - Deve o projeto inicial ser complexo ou simples?

Face a dimensdo da instituicdo, de modo a facilitar a recolha de informacao necessaria a
realizacdo da contabilidade de gestdo, o sistema aplicado devera ser simples. Para isso
iremos utilizar os principios do Time-Driven Activity-Based Costing, que simplifica o
modelo ABC.

5.4.2. Elementos e estrutura do modelo ABC

5.4.2.1. Identificacdo das atividades

Esta etapa tem por objetivo a definicdo das atividades existentes no IPL, e a elaboracédo de

uma lista (dicionario de atividades), cuja principal finalidade é uniformizar o entendimento

do que é cada atividade. Importa referir que o conceito de atividade é o que esta definido
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na metodologia ABC e que diz respeito aos procedimentos necessarios para realizar algo, e

ndo a referida no POC-Educacdo como sendo atividades intermédias ou finais.

As atividades desempenhadas e definidas para cada centro de atividades terdo uma relagéo
direta com as subactividades (Anexo 1), e enquadrar-se-&0 nas atividades e centros de

responsabilidade definidos na contabilidade analitica e em uso do IPL (Anexo I).

A determinacdo das atividades necessita da recolha de informacdo através da realizacdo de
entrevistas junto dos colaboradores da observacdo direta, de forma a obter a informacéo

acerca das atividades desenvolvidas, e do tempo despendido com as diversas operagoes.

5.4.2.2. Determinacao dos centros de atividades

A definigéo das atividades desenvolvidas pelo IPL segue a diviséo ja existente dos centros
de responsabilidade da instituicdo (Anexo 1) e que corresponderdo aos centros de
atividades do modelo ABC. Optou-se por esta abordagem uma vez que o processo de
redefinicdo dos centros de custos em centro de atividades através da analise da totalidade

das tarefas desempenhadas tornaria o processo de implementacdo demasiado complexo.

5.4.2.3. Determinacéo dos indutores de custo

Tal como ja foi referido, os indutores de custo permitem identificar o modo como as
atividades sdo consumidas pelos objetos de custeio. O nimero e tipo de indutores de custo
a definir depende da complexidade e do grau de precisdo que se pretenda atingir com a

implementacao do ABC.

Para o tipo de entidade que estamos a analisar, poderemos recorrer a indutores de custos
como:

e NuUmero de estudantes;

e Numero de funcionérios;

e Areas (m?);

e Horas de atividade;

e Numero de pedidos;
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e NuUmero de eventos;

e Numero de docentes;

e Numero de candidaturas;
e NUmero de matriculas;

e FEtc.

5.4.2.4. Atribuig&o dos custos das atividades aos objetos de custo

5.4.2.4.1. Determinacgao dos recursos

Na metodologia ABC a analise aos recursos tem como objetivo principal estabelecer
relagcBes causa-efeito entre os recursos utilizados e 0s objetos de custeio. Se essa relacao
for facilmente identificavel, a afetacdo dos custos sera efetuada de forma direta atraves da
imputacdo do custo ao objeto ou objetos de custeio. Se, por outro lado, ndo existir relacao
causa-efeito entre 0s recursos e 0s objetos de custeio, ou se esta relacdo for ténue, estamos
perante custos indiretos ou comuns que serdo alocados numa primeira fase a um
determinado centro de atividades e, sé depois numa segunda fase, estes custos poderao ser
repartidos pelos objetos de custeio atraves da utilizacdo de bases de imputacdo (Figura
5.5).

Figura 5.5 - Reparticdo de custos diretos e indiretos

Custos diretos Custos indiretos ou comuns

Secgéio A Secgdo B

Imputagio ———_—— >

Objeto
de custo
A

Objeto
de custo
B

Objeto
de custo
C

de custo
D

Fonte: Elaboragéo propria
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Para além da divisdo obrigatdria dos custos em custos diretos, indiretos e comuns, para que
a contabilidade analitica responda ao estipulado pelo POC-Educagdo € necessario que
fornecga informagéo agrupada por:

e Custos com pessoal docente;

e Custos com pessoal ndo docente;

e Custos de funcionamento;

e Amortizagdes e provisoes

e Qutros.

Esta divisdo permitird a elaboracdo dos mapas de custos conforme estipulado no POC-

Educacéo (Figura 5.6).

Figura 5.6 - Estrutura de custos do POC-Educacgéo

Custos Totais

/\

Pessoal docente " 2 Pessoal docente
N =] = 2 N
Pessoal ndo docente ® |2 S |Pessoal ndo docente
— ho} E
Funcionamento o £ 9 [Funcionamento
e o ©
Amortizacao e Provisdes é % 3 |Amortizacio e Provisdes
O
Outros Outros

Fonte: Elaboragéo propria

Os dados necessarios para a analise dos recursos sdo fornecidos pela DSF e
complementados por informacdes de outros departamentos. Através de dados fornecidos
pela Direcdo de Recursos Humanos (DRH) é possivel dividir os custos com pessoal
docente e ndo docente e efetuar a distribuicdo destes custos pelas respetivas atividades
auxiliares (pessoal ndo docente) e finais (pessoal docente). No entanto, no que diz respeito
ao pessoal docente, a distribuicdo dos custos pelas diferentes atividades representa uma
tarefa complexa e de dificil concretizacdo, uma vez que requer a recolha de informacéo
junto do corpo docente da percentagem de tempo despendido em cada atividade,
informacao que tradicionalmente é dificil obter se ndo existir forte comprometimento dos

gestores de topo.
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Os custos com funcionamento devem ser desagregados por grupos que utilizem a mesma
base de imputacdo. Os custos de utilizacdo das instalagdes, como por exemplo,
eletricidade, agua, limpeza, seguranca que tém como base de reparticdo as areas ocupadas
serdo agrupados numa mesma categoria. Os restantes custos de funcionamento como, por
exemplo, as reparac@es, as ferramentas e utensilios de desgaste rapido ou as comunicagdes
serdo imputados diretamente a determinada atividade ou imputados através de diferentes
bases de imputacdo que mais se ajustem a cada situacdo (numero de funcionarios, por

exemplo).

O tratamento do custo das amortizacGes requer uma andlise cuidada até porque grande
parte destes custos sdo comuns a varias atividades sendo, por isso, mais complexa a sua
alocacdo as diversas atividades. Para que 0s dados sobre as amortizacGes sejam crediveis, é
necessario ainda que a inventariacdo dos bens imobilizados e a sua amortizacdo esteja a ser
efetuada do modo o mais rigoroso possivel. Também o facto de a contabilidade registar as
amortizac¢des do imobilizado segundo taxas que poderdo estar desfasadas com a real vida

atil dos bens, podera condicionar a precisdo da informacéo de gestdo produzida.

Os restantes custos pouco significativos ndo enquadraveis nas categorias anteriores serao

agrupados na rubrica de outros custos.

5.4.2.4.2. Determinacdo dos objetos de custeio

Os objetos de custo do IPL sdo comuns as restantes instituicdes de ensino superior e
tradicionalmente estdo ligados aos quatro grandes grupos definidos como atividades
principais no POC-Educacéo:

e Cursos de licenciaturas, pos-graduacdes ou mestrados (ensino);

e Projetos de investigacao (investigacao);

e Apoio no desenvolvimento de projetos nas variadas areas (prestacao de servigos); e,

e Outros, que engloba os objetos de custo ndo enquadraveis nos grupos anteriores.
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Através da definicdo destes objetos de custo € possivel a elaboracdo de um modelo de
apuramento de custo que identifique o custo por aluno de cada licenciatura, pds-graduacdo
ou mestrado, por cada projeto de investigacao ou por cada servi¢co prestado.

5.4.3. Exemplificacéo pratica do modelo

Para testar o modelo conceptual, a informacdo transacional serd simulada na Direcdo de
Servigos Informéticos do IPL, ja que pela natureza dos servigos prestados, a estrutura de

custos é composta na sua larga maioria por custos indiretos e comuns.

5.4.3.1. Caracterizacdo da Dire¢do de Servicos Informaticos do IPL

A Direcdo de Servicos Informéticos (DSI) é responsavel pela conservacdo de bens e
equipamentos informaticos e dos sistemas de informagdo e comunicagdo ao servico do
IPL. Através da informacdo recolhida no portal da instituicdo foi possivel elaborar o

seguinte organigrama:

Figura 5.7 — Organigrama DSI

DIRECAO / CHEFIA

UNIDADE DE
APOIO ADMINISTRATIVO PLANEAMENTO E
CONTROLO
UNIDADE DE REDES DE UNIDADE DE UNIDADE DE MICRO
UNIDA&]%ODIEBEIAS&FEI\SIAS DE COMUNICAGAO E ADMINISTRACAO DE INFORMATICA E SUPORTE
SEGURANGCA SISTEMAS AOUTILIZADOR

Fonte: www.ipleiria.pt

As atividades desenvolvidas por este departamento estdo distribuidas pelas seguintes
unidades:

e Unidade de Sistemas de Informacao - € responsavel pelos sistemas de informacéo

do IPL, tais como, 0s programas dos servicos académicos e administrativos,

bibliotecas, websites institucionais, entre outros.
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e Unidade de Redes de Comunicagdo e Seguranca - tem como misséo a
administracdo de todo o equipamento de rede de comunicagdes e ainda todos 0s
assuntos da seguranca de rede do IPL.

e A Unidade de Administracéo e Sistemas - tem a seu a cargo a gestdo dos servigos
e servidores do IPL, tais como, o servigo de email ou o servidor de paginas web.

e Unidade de Micro Informatica e Suporte ao Utilizador - € a unidade que presta
suporte ao utilizador e é responsavel pela gestdo dos computadores, impressoras e
todo o equipamento com o qual o utilizador se relaciona diretamente.

e A Unidade de Planeamento e Controlo - é responsavel pela gestdo do servico,
consolidacdo das informacOes de projetos, organizacdo de procedimentos e

documentacéo.

5.4.3.2. OS recursos

A estrutura de custos dos servicos informaticos é constituida pelos custos com pessoal,
custo de utilizacdo das instalacfes, pela aquisicdo de consumiveis diversos, ferramentas e
utensilios de desgaste rapido, pelas amortizacfes, por custos diversos e pelos custos
comuns que lhe sdo alocados provenientes de outras sec¢fes. Esta informagdo devera ser
fornecida pela DSF e pela DRH.

Os custos relativos a equipamentos (amortizacdo, manutencdo, etc.) sdo apenas relativos
aos equipamentos afetos e utilizados pelo departamento de informatica. Por exemplo, as
amortiza¢Ges do equipamento informatico instalado numa sala de informatica para apoio
aos alunos ndo sdo considerados custos gerados por este departamento. J& as atividades
(intervencdes de manutencdo) efetuadas nesse equipamento pelas equipas de gestdo do
equipamento informatico nessa sala sd@o consideradas custos a alocar a um ou mais centros

de atividades e objetos de custo.

Consideremos, como hipdtese, que os custos do departamento de informatica sdo o0s

apresentados na tabela seguinte:
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Tabela 5.1 — Recursos — Custos indiretos

Recursos - Custos indiretos UM
Direcdo departamento 50.000
Utilizacdo instalacdes 60.000
Amortizacdes 100.000
Pessoal técnico 400.000
Reparacdes e consumiveis 10.000
Outros 30.000

Total 650.000

5.4.3.3. Definig¢éo das atividades

Pela andlise das funcbes desenvolvidas pelos servigcos informaticos identificamos trés
atividades principais:

e Apoio técnico;

e Gestdo do equipamento informatico;

e Desenvolvimento e gestdo de aplicaces.

Apesar de ser possivel relacionar alguns custos diretamente aos objetos de custo, como a
grande maioria das atividades desempenhas por este servi¢co sdo comuns, necessitam de um

tratamento mais complexo.

A distribuicdo primaria dos custos deste servico pelas trés atividades principais devera ser
feita segundo o consumo de recursos (humanos, consumiveis, etc.) por cada atividade. Para
IS0, é necessario obter os dados de consumo pelos registos das tarefas executados por cada
elemento, através de uma aplicacdo informatica, ja desenvolvida para o efeito. Através
desta aplicacdo é possivel recolher e tratar a informacdo sobre as diversas solicitacdes de
servico por parte de alunos, docentes ou outros departamentos, para assim distribuir os

custos desta seccdo aos objetos de custo ou a outros departamentos de apoio.
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5.4.3.3.1. Apoio técnico

Esta atividade trata da prestacio de apoio informatico a toda a organizacdo

disponibilizando servigos direcionados a estudantes e funcionarios (docentes e nao

docentes).

Os principais servicos disponibilizados ao referido universo de utilizadores estao divididos

pelas seguintes subatividades:

Conectividade com fios - Configuracdo e resolucdo de problemas com a ligagdo a
rede do IPL utilizando a ligagdo com fios;

Conectividade sem fios - Ligacdo a rede do IPL utilizando a tecnologia Wireless
(rede sem fios);

Impressdo - Auxilio para questfes relacionadas com as impressoras, servico de
impresséo e saldo de impress&o;

Proxy - Cache Web - Servico que permite 0 acesso a internet nos computadores da
rede da escola;

Autenticacdo - Configuracdo e resolucdo de problemas com autenticacdo no
dominio IPL;

Correio eletronico - Descricdo e configuracdo do servico correio eletronico e
webmail;

Servico de manutencdo e reparacdo - Como requisitar uma manutencdo ou
reparacao ao centro de informatica;

Web-sites pessoais - Todos os alunos podem publicar a sua pagina pessoal.
Licenciamento por rede - Contém informacao de quantas licencas estdo disponiveis
por aplicacdo e quais os servidores que fornecem os servicos de licenciamento;
Acesso a Software Microsoft - ELMS - Possibilita 0 acesso gratuito as ferramentas
Microsoft;

Comunica¢des mdveis - Regulamento, resumo tarifario, tarifario detalhado (apenas
a funcionarios);

Listas de distribuicdo - As listas de e-mail servem para o envio de mensagens a
grupos de utilizadores que ja se encontram definidos;

Acesso do exterior a B-on - Instrucdes de configuracgéo;
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e Videoconferéncia - Instalagdo do sistema de videoconferéncia.

5.4.3.3.2. Gestdo do equipamento informatico

Esta atividade trata essencialmente da aquisicdo de equipamentos, reparacao de avarias do
equipamento dos diversos servicos e gabinetes. Para esta atividade principal é possivel
determinar vérias subatividades consoante a area de atuacdo. A gestdo do equipamento
informatico inclui a gestdo dos equipamentos de microinformatica, equipamentos de rede e

servidores, comunicagdes e de impress&o.

Os custos gerados pelo desenvolvimento destas atividades s&o, na sua maioria, custos
comuns a diversos objetos de custos. Nessa medida, a sua relacdo com os objetos de custo
é indireta pelo que os custos deverdo ser alocados aos respetivos centros de custo que

representam a atividade indireta.

O processo de tratamento dos custos diretos é feito atraves da imputacédo direta aos objetos
de custo, através de taxas de utilizacdo (consumo) dos diversos recursos. Por exemplo, o
custo de uma intervengdo num equipamento informatico que esté afeto a um docente que
leciona em quatro cursos com a mesma carga horaria entre eles, serd imputado a um centro

de custo que o distribuird em 25% pelos respetivos cursos.

Como ja foi referido, o tratamento dos custos indiretos € um processo relativamente
complexo, que utiliza diversas etapas na alocacdo do custo ao objeto de custo, sendo que a
complexidade € tanto maior quanto maior for o nimero de objetos de custo que utilizem
recursos de uma mesma atividade. Por exemplo, o custo de uma interven¢cdo num
equipamento informatico de um posto de atendimento dos servi¢os académicos devera ser
repartido pela percentagem de atendimentos feitos a alunos de cada curso. Este processo
exige chaves de imputacdo fidedignas e, portanto, o registo da informacdo necessaria para
a reparticdo correta do custo a cada curso. Outra forma de concretizar a alocacdo deste
custo ao respetivo objeto de custo, serd utilizar como critério de imputacdo a percentagem
de alunos inscritos em cada curso na instituicdo. Este processo € mais simples, sendo que o
rigor do resultado sera por certo semelhante ao resultado obtido pelo método descrito

anteriormente. J4 quando se trata de uma intervencdo nos servidores da instituicdo, este
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custo deverd integrar 0 centro de custos que representa 0s custos comuns a toda a
instituicdo. Caso fosse utilizado um sistema de custeio variavel, estes custos ndo seriam

atribuidos ao produto ou servico final.

5.4.3.3.3. Desenvolvimento e gestao de aplicacfes

Esta atividade tem como funcdo o desenvolvimento interno de aplicacBes informaticas
solicitadas pelos diferentes servigos e a gestdo de todo o software da instituicdo. Com a
excecdo de alguma aplicacdo que possa ter sido desenvolvida especificamente para um
determinado objeto de custo (um projeto por exemplo), os custos gerados por esta
atividade sdo imputados indiretamente aos objetos de custo, através de outros centros de
custo. No caso de serem aplicacdes utilizadas por um departamento especifico, este custo
devera ser imputado ao departamento que o solicita. Existem no entanto aplicacdes que
servem varios departamentos ou toda a instituicdo. Nestes casos, 0 tratamento destes custos
devera ser idéntico a situacéo referida na atividade anterior e tratada como custo comum de

toda a instituicéo.

Figura 5.8 - Modelo ABC da DSI
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5.4.3.4. Caracterizacédo dos indutores de custo

Dadas as caracteristicas do servico desempenhado na organizacdo, consideramos a
utilizacdo de diverso tipo de indutores de custos consoante o tipo de recurso utilizado.

As medidas utilizadas como indutor de custo poderdo ser em unidades de tempo (minutos
de utilizacdo), niamero de intervencdes, areas de utilizagdo e pelo custo de utilizacdo do

recurso (tabela 5.2).

Tabela 5.2 — Indutores de custo

Recursos - Custos indiretos UM Indutor de custo
Direcdo departamento 50.000 | Tempo (minutos)
Utilizacdo instalacOes 60.000 | Area utilizacio
Amortizagdes 100.000 | Custo de utiliza¢&o do recurso
Pessoal técnico 400.000 | Tempo (minutos)
Reparacdes e consumiveis 10.000 | Custo de utilizacdo do recurso
Outros 30.000 | Nenhum

Total 650.000

Apos a determinacdo dos recursos e da definicdo das atividades é necessario calcular o
custo total e posteriormente o custo da unidade tempo (minutos) que € gasto em cada
atividade, para que se possa distribuir 0s custos comuns aos objetos de custo ou a outras

seccdes auxiliares.

5.4.3.5. Determinacéo do custo total por atividade

Efetuada a concecdo inicial do modelo ABC e depois de definida a unidade projeto-piloto,
é necessario testar e validar o modelo através da sua aplicacdo pratica. A abordagem
escolhida para este estudo foi o Time-Driven Activity-Based Costing devido a
simplificacdo proporcionada pela utilizacdo dos indutores de tempo que facilitam a

implementacdo do ABC.
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a) Direcdo de departamento

O custo relativo a direcdo dos servicos é imputado as atividades tendo em conta o tempo
despendido pela direcdo em cada uma das atividades desenvolvidas. Considerando que o
tempo despendido em cada atividade é de 20% para o0 apoio técnico, 40% para a gestao
equipamento informatico e 40% para o desenvolvimento e gestdo de aplicagdes, obtemos

0s seguintes valores que serdo incorporados no custo das atividades desenvolvidas:

Tabela 5.3 — Custo das atividades - Dire¢do de departamento (u.m.)

Atividades % | Valor

Apoio técnico 20% |10.000
Gestdo equipamento informético 40% |20.000
Desenvolvimento e gestdo de aplicacdes 40% | 20.000
Total 100% | 50.000

b) Utilizacdo de instalacdes

Os custos comuns imputados aos servi¢cos de informatica pela utilizacdo das instalacfes
incluem varios tipos de fornecimentos e servicos externos como eletricidade, agua,
limpeza, seguranca entre outros e a depreciacdo das instalacGes. Estes custos serdo
imputados as atividades através da area ocupada por cada uma das atividades. Suponhamos
que a area ocupada por cada uma das atividades é de 10% para o para 0 apoio técnico, 80%
para a gestdo equipamento informatico e 10% para o desenvolvimento e gestdo de
aplicacGes. Logo os valores que serdo incorporados no custo de cada atividade

desenvolvida sdo os seguintes:

Tabela 5.4 — Custo das atividades — Utilizacdo de instalacdes (u.m.)

Atividades % | Valor

Apoio técnico 10% | 6.000
Gestdo equipamento informatico 80% | 48.000
Desenvolvimento e gestdo de aplicagdes 10% | 6.000
Total 100% | 60.000

c) Amortizacdes
O custo das amortizacbes dos equipamentos é alocado as diversas atividades de acordo

com os equipamentos utilizados no desempenho de cada atividade. Esta informacdo é

obtida através do registo da afetagdo do equipamento disponibilizado pelo setor do
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patriménio. Para este estudo consideremos os seguintes valores de amortizacdo por
atividade:
Tabela 5.5 — Custo das atividades — Amortizagdes (u.m.)

Atividades Valor
Apoio técnico 10.000
Gestéo equipamento informético 75.000
Desenvolvimento e gestdo de aplicacdes 15.000
Total 100.000

d) Custos com pessoal técnico

O custo do pessoal técnico é imputado as atividades de acordo com o custo dos elementos
que formam as equipas que desenvolvem as diversas atividades. Este custo, que inclui o
gasto com vencimentos e demais custos associados ao pessoal, é distribuido da seguinte
forma:

Tabela 5.6 — Custo das atividades — Pessoal técnico (u.m.)

Atividades Valor
Apoio técnico (4 pessoas) 100.000
Gestdo equipamento informatico (9 pessoas) 200.000
Desenvolvimento e gestdo de aplicacdes (3 pessoas) 100.000
Total 400.000

e) Reparac0es e consumiveis

O custo com reparacdes, consumiveis ferramentas e utensilios de desgaste rapido sao

imputados as atividades que as requisitaram. Suponhamos que a distribuicéo € a seguinte:

Tabela 5.7 — Custo das atividades — Reparacfes e consumiveis (u.m.)

Atividades Valor

Apoio técnico 500
Gestdo equipamento informatico 9.000
Desenvolvimento e gestao de aplicagdes 500
Total 10.000

f) Outros

Todos os restantes gastos que ndo sdo possiveis enquadrar em nenhuma das categorias
anteriores sdo agrupadas na categoria “outros” e serdo alocados através de critérios de
imputacdo aceites respeitando a natureza da despesa. No caso em analise, vamos

considerar a seguinte distribuicao:
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Tabela 5.8 — Custo das atividades — Outros (u.m.)

Atividades Valor

Apoio técnico 10.000
Gestéo equipamento informatico 10.000
Desenvolvimento e gestdo de aplicacdes 10.000
Total 30.000

Definidos os recursos para cada atividade é possivel construir uma matriz
recursos/atividade onde constam os custos totais de cada atividade: apoio técnico 136.500
u.m., gestdo de equipamento informéatico 362.000 u.m. e desenvolvimento e gestdo de
aplicacdes 151.500 u.m.

Tabela 5.9 — Matriz recurso/atividade

Recursos por rubrica

= 4] o 0
(=] % W 18 28 = © g g [%]
iqe] On P [5+] 0O = —
Atividades 03"% S t—% = 2 % g E % g
68|52 S &2 | 82| O
g|°=| & &3
Apoio técnico 10.000 6.000 10.000 100.000 500 10.000 | 136.500

Gestdo equipamento informatico 20.000 48.000 75.000 200.000 9.000 10.000 |362.000

Desenvolvimento e gestdo de

o 20.000 6.000 15.000 100.000 500 10.000|151.500
aplicaces

5.4.3.6. Determinacéo do custo da unidade de tempo por atividade

Dadas as caracteristicas das tarefas desempenhadas pelos servicos de informatica,
julgamos ser mais ajustado o calculo do custo de cada intervencdo com base no tempo
despendido (indutor de tempo) em detrimento de outras formas de imputacdo como, por

exemplo, o nimero de intervencdes efetuadas.

O célculo do custo da unidade de tempo de cada funcionario na execucdo de uma atividade
sera calculado tendo em conta uma estimativa do tempo real de trabalho em vez do tempo
de trabalho teorico, tal como determina a abordagem Time-Driven Activity-Based Costing.

A utilizacdo deste critério permite, por um lado, determinar com maior precisao o valor da
contribuicdo do exercicio de determinada atividade a imputar a um designado objeto de
custo, mas também avaliar o nivel de utilizacdo real da capacidade instalada, sendo que 0s

minutos ndo trabalhados ndo serdo imputados de forma sobrevalorizada aos objetos de
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custo que consumiram as atividades. O valor dos minutos ndo trabalhados sera, no entanto,

imputado ao objetos de custo como custos comuns, de modo a respeitar o principio do

custeio total.

Para 0 caso em analise consideramos que o tempo real de trabalho seré de 80%, sendo 0s

restantes 20% referentes a tempo ndo produtivo gasto com as diversas pausas que ocorrem

durante o dia de trabalho, reunibes, formacdes e pausas, por exemplo. Considerando que

cada funcionario trabalha 230 dias por ano e 8 horas por dia, significa que cada funcionario

trabalha em média 88.320 minutos por ano (230 dias x 8 horas x 60 minutos x 80% tempo

trabalho real). Deste modo obtivemos os seguintes valores para os custos da unidade de

tempo trabalhado nas diversas rabricas:

Tabela 5.10 — Custo da unidade de tempo por atividade (u.m)

. Valor .No L Minutos/ Custo / Minuto

Atividades % (1) Funcgr;arlos ezr;;) B=[2)*Q3)]
Direcdo departamento
Apoio técnico 20%  10.000 4 88.320 0,0283
Gestdo equipamento informatico 40% 20.000 9 88.320 0,0252
Desenvolvimento e gestao de aplicacdes 40%  20.000 3 88.320 0,0755
Utilizacdo de instalac6es
Apoio técnico 10%  6.000 4 88.320 0,0170
Gestdo equipamento informatico 80%  48.000 9 88.320 0,0604
Desenvolvimento e gestéo de aplicagdes 10% 6.000 3 88.320 0,0226
Amortizagdes
Apoio técnico 10.000 4 88.320 0,0283
Gestdo equipamento informatico 75.000 9 88.320 0,0944
Desenvolvimento e gestéo de aplicagdes 15.000 3 88.320 0,0566
Pessoal técnico
Apoio técnico 100.000 4 88.320 0,2831
Gestdo equipamento informatico 200.000 9 88.320 0,2516
Desenvolvimento e gestdo de aplicagdes 100.000 3 88.320 0,3774
Reparagdes e consumiveis
Apoio técnico 500 4 88.320 0,0014
Gestdo equipamento informético 9.000 9 88.320 0,0113
Desenvolvimento e gestdo de aplicagdes 500 3 88.320 0,0019
Outros
Apoio técnico 10.000 4 88.320 0,0283
Gestdo equipamento informético 10.000 9 88.320 0,0126
Desenvolvimento e gestao de aplicagdes 10.000 3 88.320 0,0377
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Com a determinacdo do custo da unidade de tempo das diversas rabricas por atividade

atingimos o custo por minuto total, que é de 0,3864 u.m. para a atividade de apoio técnico,

0,4555 u.m. para a atividade de gestdo de equipamento informatico e de 0,5717 u.m. para a

atividade de desenvolvimento e gestdo de aplicagdes.

Tabela 5.11 — Quadro sintese — Custo da unidade de tempo por atividade (u.m)

Custo por rabrica
g o B z§ g 3 %
Q|83 | ¢ S | 82| g —
Atividades §"§ S ‘—3 = s < E ‘% g
AsS | =5 S 3 S 2 o =
2 D c IS A o O
ko] < K x O
Apoio técnico 0,0283 0,0170 0,0283 0,2831 0,0014 0,0283| 0,3864
Gestdo equipamento informatico 0,0252 0,0604 0,0944 0,2516 0,0113 0,0126 | 0,4555
295?“V9'V'me“t°e6e5ta°de 0,0755 0,0226 0,0566 0,3774 0,0019 0,0377 | 0,5717
plicagBes

Com a definicdo dos valores referentes ao custo da unidade de tempo de cada atividade dos

servicos informaticos, para calcular o custo indireto a imputar a determinada tarefa, apenas

sera necessario obter informacao sobre o tempo real despendido na execucao de cada tarefa

e aplicar a seguinte formula:

Custo da atividade = custo da unidade de tempo x tempo despendido na atividade.
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VI CAPITULO

CONCLUSOES

A contabilidade de gestdo compreende o conjunto de sistemas de informacéo contabilistica
responsavel pela preparacdo de informagdo Util que auxilie os gestores no processo de
tomada de decisdo nas suas funcdes de analise, planeamento e controlo da gestéo.

Durante as Ultimas décadas, a mudanca do paradigma econdémico, consequéncia dos
desenvolvimentos tecnoldgicos e da globalizacdo dos mercados, alterou significativamente
0 comportamento e a estrutura de custos das organizagGes. Neste novo contexto, oS
sistemas de custeio tradicionais apresentavam falhas na distribuicdo dos custos indiretos
pelos objetos de custo finais, o que se traduzia em informacdo pouco relevante para a

tomada de decisdo e para a introducéo de melhorias de desempenho a nivel operacional.

Surgiram, entdo, novas técnicas de apuramento dos custos dos produtos das quais
destacamos 0 ABC que baseia o seu fundamento no pressuposto de que 0s produtos
consomem atividades e as atividades consomem recursos. Com a utilizacéo deste principio
é identificada a relacdo causa-efeito que permite determinar, com maior realismo, 0 custo
de cada objeto de custeio na medida em que a atribuicdo do custo sera efetuada através da

utilizacdo proporcional das atividades consumidas.

Contudo, nem todas as organizacdes retiram vantagens da implementacdo do ABC como
sistema de custeio. Fatores como a dimensédo, estrutura, tecnologia, meio envolvente e
estratégia sdo condicionantes que influenciam a decisdo da escolha entre sistemas de
custeio mais complexos como o ABC, ou mais simples como é o caso dos sistemas de
custeio tradicionais. Previamente a definicdo do sistema de custeio a adotar, €
indispensavel efetuar-se uma andlise custo-beneficio de modo a demonstrar as vantagens e
desvantagens de cada sistema em concreto, sendo aconselhavel a execu¢do de um projeto-
piloto para testar e validar as conclusdes da andlise prévia num ambiente préximo da

realidade.
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Neste pressuposto, o objetivo principal do presente trabalho consistiu na concecdo e na
exemplificagdo pratica de um modelo ABC, de modo a avaliar a viabilidade de aplicagdo
do modelo ao IPL. Através das conclusbes do estudo, pretende-se lancar bases para a
consolidacdo de um sistema de informacdo financeira e econémica, capaz de auxiliar os
gestores na tomada de decisdo, sem esquecer o cumprimento das exigéncias do POC-

Educacdo em matéria de contabilidade analitica.

6.1. Principais evidéncias e conclusdes do estudo de caso

Tendo por referéncia a revisao de literatura efetuada, procurou-se apresentar o desenho do
modelo conceptual de implementacdo de um modelo ABC, bem como a sua
exemplificacdo pratica recorrendo a um projeto-piloto. Para o efeito, a informacao
conceptual do modelo, foi testada na Direcdo de Servigos Informaticos do IPL, com a
demonstracdo das varias etapas a percorrer no processo de desenvolvimento deste

instrumento de gestéo.

O estudo demonstra a viabilidade de aplicacdo do modelo ABC a Direcdo de Servicos
Informéticos do IPL, podendo o mesmo ser replicado noutros servicos do instituto com
caracteristicas semelhantes. Todavia, ndo é possivel afirmar que exista vantagem na
aplicacdo da metodologia ABC a toda a organizacdo, visto existirem departamentos que,

pela sua natureza, dificilmente retirardo beneficios da sua implementacéo.

Nesse sentido, julgamos ser benéfico a utilizacdo de um modelo misto, baseado nos
conceitos do ABC para os departamentos em que é possivel estabelecer fortes relacbes de
causa-efeito entre as atividades e 0s objetos de custo, como ficou demonstrado no caso da
Direcdo dos Servicos Informaticos, e para 0s casos em gue essa relagcdo € inexistente ou
muito ténue, como € o caso, por exemplo, da Direcdo de Servicos Juridicos, da Direcdo de
Servicos de Planeamento e Desenvolvimento Estratégico, recorrer a um sistema de custeio
tradicional, utilizando critérios l6gicos e aceitaveis que permitam a distribuicdo dos custos

indiretos aos restantes servicos com ligacdo aos objetos de custo.

Para garantir o éxito na aplicacdo do ABC no IPL sera, no entanto, necessario assegurar o

cumprimento de um conjunto de pressupostos dos quais destacamos:
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http://www.ipleiria.pt/servicos/planeamentodesenvolvimentoestrategico/Paginas/homepagedestaques.aspx

e Comprometimento dos gestores de topo — Apés a decisdo de implementacdo do
modelo ABC serd indispensavel que o novo sistema de informacao contabilistico
seja defendido pelos gestores de topo do IPL, de modo a promover a necessaria
colaboracgéo de toda a instituicdo para a sua correta implementagdo e manutencéo;

e Implementacgéo de sistemas de recolha de dados fidedignos — Para que a aplicacéo
do ABC cumpra com 0s seus objetivos, é indispensavel que o sistema permita a
recolha dos dados necessarios no momento exato. Neste aspeto, destacamos a
imprescindivel colaboracéo do corpo docente que, muitas vezes, se mostra reticente
na execucdo de procedimentos administrativos;

e Reforco e formacdo da equipa do departamento de contabilidade — A
implementacdo do ABC no IPL estd condicionada a resolucdo dos
constrangimentos provocados pela evidente escassez de recursos humanos com
funcbes diretas na contabilidade analitica no IPL. Na verdade, o ABC ao utilizar
multiplas bases de alocacdo dos custos indiretos torna-se num processo mais
complexo, moroso e dispendioso em relacdo aos sistemas de custeio tradicionais,
principalmente numa organizagdo como o0 IPL que apresenta uma enorme

diversidade de objetos de custeio.

Face ao exposto, apesar de ndo podermos garantir a viabilidade na ado¢do da metodologia
ABC a toda a instituicdo, é possivel concluir que a aplicacdo do modelo a diversos
departamentos permite, uma superior racionalizacdo dos recursos através de uma melhor
gestdo dos custos das atividades, assim como a producdo de importante informacédo de
apoio a gestdo sobre o contributo de cada objeto de custeio nos resultados da instituicao.
No entanto, € importante sublinhar que, de acordo com exemplos passados noutras
instituicoes, é previsivel que a implementacdo de um modelo baseado nesta metodologia
possa enfrentar resisténcia por parte de algumas estruturas da instituicdo, pois implicaria
alteracdes culturais, na forma de atuacdo dos colaboradores e eventuais reorganizacées

departamentais.

6.2. Limitac6es do estudo e propostas para futura investigacéo

A realizacdo deste estudo enfrentou diverso tipo de dificuldades, algumas decorrentes do

tipo de instituicdo que é objeto do estudo, e outras ligadas ao cumprimento das regras e
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limitagbes de prazo a que esta sujeito a execucdo de um trabalho académico. Como

principais dificuldades na elaboragio deste estudo enunciamos as seguintes:
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Dimensdo e complexidade da estrutura organizacional — Para ser implementado
com eficacia, o modelo objeto de estudo obrigaria ao envolvimento de varios
6rgdos de topo e intermédios, bem como a existéncia de um grupo de trabalho
multidisciplinar, com conhecimentos nas vérias areas envolvidas no estudo.
Contudo, apesar deste estudo se basear essencialmente em informacéo disponivel
no portal do IPL, o conhecimento pessoal da realidade em andlise permite realcar
0s aspetos fundamentais para a concretizacdo de um sistema de custeio alternativo

baseado nos principios do ABC, e demonstrar a sua aplicagdo pratica.

Aceitacdo prévia das atividades e dos centros de custos ja existentes — Este facto
pode desvirtuar as conclusdes do estudo, ja que € nesse aspeto que reside a grande
diferenca entre o ABC e 0s sistemas de custeio tradicionais. No entanto, ndo seria
exequivel desenhar uma reorganizacdo estrutural da instituicdo, nem era esse 0

objetivo deste estudo.

Limitacdo de tempo e de recursos disponiveis — Para a concecao, implementacéo e
analise dos resultados preliminares do modelo em estudo sera necessario um
calendario mais alargado e a constituicdo de uma equipa multidisciplinar. A
supressao destas limitacGes numa investigacdo futura permitiria:
1) A aplicacdo do modelo ABC descrito neste estudo de caso, a outros
departamentos auxiliares da instituicéo;

2) A implementacdo pratica do modelo através da utilizacdo de dados reais.
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ANEXOS

ANEXO |

Centros de responsabilidades no IPL:

CR Centros de Responsabilidade

01 ESECS
02 ESTG

03 ESAD.CR
04 ESTM

05 ESSLei
06 INDEA
07 CDRsp

08 UED

09 FOR.CET
10 CNO

11 CTC

98 Compras Comuns

99 Servigos Centrais (SC)

As atividades:

CR.AA Atividades

CR.01 Orgfos de Gestdo e Servigos Internos de Apoio
CR.02 Ensino

CR.03 Investigacéo

CR.04 Apoio a Comunidade Académica

CR.05 Prestacdo de Servicos

CR.06 Outras Atividades

CR.09 Custos de Estrutura

CR.10 Investimentos

As subactividades:

CR.01sA Orgaos de Gestdo e Servicos Internos de Apoio
CR.01.01 Conselho Geral

CR.01.02 Presidéncia

CR.01.03 Conselho Académico

CR.01.04 Conselho de Gestao
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CR.01.05
CR.01.06

CR.01.10
CR.01.11
CR.01.12
CR.01.13
CR.01.14
CR.01.15

CR.01.20
CR.01.21
CR.01.22
CR.01.23
CR.01.24

CR.01.30
CR.01.31
CR.01.32
CR.01.33
CR.01.34
CR.01.35
CR.01.36
CR.01.37

CR.01.99

CR.02:sA
CR.02.01
CR.02.02
CR.02.03
CR.02.04
CR.02.05
CR.02.06
CR.02.07
CR.02.08
CR.02.09
CR.02.10
CR.02.11

CR.02.99

CR.03:sA
CR.03.01
CR.03.02
CR.03.03
CR.03.04
CR.03.05
CR.03.06

CR.03.99

CR.04sA
CR.04.01
CR.04.02
CR.04.03
CR.04.04
CR.04.05
CR.04.06

Conselho para a Avaliacdo e Qualidade
Provedor do Estudante

Direcdo

Conselho de Representantes
Conselho Técnico-Cientifico
Conselho Pedagogico
Coordenacéo Ciclos de Estudo
Departamentos

Secretariado da Presidéncia / Direcéo

Servicos Juridicos

Gabinete de Auditoria e Controlo Interno

Gabinete de Imagem e Comunicagdo

Gabinete de Mobilidade e Cooperagéo Internacional

Servigos de Planeamento e Desenvolvimento Estratégico
Servigos Financeiros

Servicos Académicos

Servigos de Recursos Humanos

Servigos de Informética

Servigos Técnicos

Servigos de Documentacéo

Servigos de Expediente, Arquivo e Reprografia

Comuns — Orgaos de Gestdo e Servigos Internos de Apoio

Ensino

Formag&o 3° ciclo - doutoramento

Formag&o 2° ciclo - mestrado

Formag&o 1° ciclo - licenciatura

Cursos de Pés-Graduagdo

Cursos de Especializacdo Tecnolégica

Cursos Preparatorios

Cursos de Formagao Continua

Formag&o Profissionalizante

Aprendizagem ao Longo da Vida

Cooperagéo no Ensino (Nacional e Internacional)
Mobilidade no Ensino (Nacional e Internacional)

Comuns Ensino

Investigacéo

Unidades de Investigacdo

Projetos Internos

Projetos Cofinanciados

Propriedade Industrial e Outros Direitos

Cooperacéo na Investigacdo (Nacional e Internacional)
Mobilidade na Investigacéo (Nacional e Internacional)

Comuns - Investigagdo

Apoio & Comunidade Académica
SAPE

Cantinas

Residéncias

Seguranca, Higiene e Saide
Instalacbes Desportivas
Reprografia e Papelaria



CR.04.07
CR.04.99

CR.05.5A
CR.05.01
CR.05.02
CR.05.03
CR.05.04

CR.05.99

CR.06.5A
CR.06.01
CR.06.02

CR.06.99

CR.09.5A
CR.09.01
CR.09.02
CR.09.03
CR.09.04

CR.105A
CR.10.01
CR.10.02
CR.10.03

Ligacdo ao Mercado de Trabalho
Comuns - Apoio & Comunidade Académica

Prestacdo de Servigos
Prestacdes de Servigos
Cedéncia Espacos
Aluguer Equipamentos
Compensagdes

Comuns — Prestacao de Servicos

Outras Atividades
Congressos, Seminarios, Conferéncias e Coléquios
Atribuicdo de Prémios

Comuns - Outras Atividades

Custos de Estrutura

Amortizacdes de imobilizagBes corpéreas
Amortizacdes de imobilizagBes incorpéreas
Provisdes para investimentos financeiros
Despesas de funcionamento

Investimentos
Imobilizagbes Corp6reas
Imobilizagbes Incorporeas
Investimentos Financeiros
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