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1. INTRODUGAO

As organizacdes publicas atuam em ambientes cada vez mais competitivos e dindmicos onde se exige a pro-
ducio de bens e servicos de qualidade, caracterizados por uma elevada heterogeneidade e diversificacio
(desde a saude a educacio, da seguranca a prote¢io do meio ambiente, etc.), com vista a satisfagio das neces-
sidades de uma sociedade cada vez mais exigente. O crescimento econdmico, e também a crise econdmica, a
evolucio social e politica, o fendmeno da globalizacao e a era das tecnologias sio fatores que estao diretamen-
te associados a esta mudanca do ambiente interno e externa que caracteriza o setor publico.

Por outro lado, a partir do momento em que se comecou a verificar um forte crescimento no peso que as ad-
ministracdes publicas representam no PIB das economias nacionais, comecou a despertar a necessidade de
complementar os sistemas de contabilidade tradicionais, muito direcionados para o controlo do orcamento e
dos compromissos assumidos, com informacio sobre os custos e os resultados por atividades, bens e servi-
¢os prestados e a sua relacdo com a estratégia organizacional. Ou seja, € necessdrio produzir informacado que
permita apoiar as decisdes internas sobre os bens e servicos a prestar e o seu impacto na sociedade, apoiar
as funcoes de controlo e planeamento, determinar o custo dos bens produzidos e a respetiva contrapartida
financeira, e detetar servicos e atividades ineficientes que devem ser extintos ou reorganizados, entre outros
aspetos.

Em consequéncia, a escassez de recursos financeiros e nio financeiros, especialmente em contextos de forte
crise econdmica, como aqueles que temos vivido nos ultimos anos, exige por parte dos gestores publicos e
contabilistas de gestio uma atitude proactiva e uma maior racionalidade econémica na tomada de decisdes
com vista ao aumento dos indices de eficiéncia, eficicia e economia. Assim, os gestores publicos e os conta-
bilistas de gestao devem desenvolver um trabalho conjunto, devidamente articulado, para que a informacao
produzida pelo sistema contabilistico seja util e relevante a tomada de decisdo interna, ao planeamento e
controlo. Esta € a perspetiva da contabilidade gestao como sistema de informacao abrangente, financeira e
nio financeira, ao servico da gestdo publica.

As mudancas introduzidas no sistema de contabilidade publica apds o paradigma da Nova Gestdo Publica
(NGP) conduziram a introdug¢io de novos instrumentos de contabilidade e gestio centrados na estratégia or-
ganizacional e numa maior orientagcdo dos bens e servicos produzidos para as necessidades dos clientes/uten-
tes. Consequentemente, verificou-se uma maior abrangéncia e diversificacdo das matérias objeto de estudo
em Contabilidade que vai para além das questdes tratadas ao nivel da contabilidade orcamental e financeira.
Por isso se 1¢é na literatura que a contabilidade de gestdo visa implementar sistemas contabilisticos NUMA
OPTICA MAIS ESTRATEGICA, comparativamente aos sistemas contabilisticos tradicionais.

Assim, pode dizer-se que a contabilidade de custos ou de gestdo analisa a informacao sob dois pontos de vista
distintos:

- Emrela¢io a propria organizacio (perspetiva interna)

- Emrela¢do aos seus principais concorrentes (perspetiva externa)

A producio de informacao financeira e or¢camental nas administracdes publicas encontra-se devidamente
regulamentada e padronizada através de diversos diplomas (POCP, POCAL, POC-Educacio, POCMS, PO-
CISSS), garantindo assim que as entidades adotem as regras e os modelos adequados a cada entidade para a
producio e divulgacio de informacio contabilistica.
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Recentemente foi aprovado o Sistema de Normalizacdo Contabilistica para as Administracdes Publicas
(SNC-AP), através do Decreto-Lei n°® 192/2015 de 11 de setembro, baseado nas Normas Internacionais de
Contabilidade Publica,' que estabelece os pressupostos e normas da contabilidade publica e entra em vigor
a partir de janeiro de 2017. Com a entrada em vigor deste normativo sdo revogados os diplomas em vigor
atualmente, incluindo os modelos de contabilidade de custos/analitica dos planos de contas referidos no
pardgrafo anterior.

Tal como se estabelece non®1do artigo 4° do SNC-AP “o SNC-AP ¢ constituido pelos subsistemas de contabi-
lidade orcamental, de contabilidade financeira e de contabilidade de gestao”.

Em relagio ao sistema de informacio da contabilidade de custos e de gestao foi aprovada a Norma de Con-
tabilidade Publica 27 (NCP 27), cujo objetivo “é estabelecer a base para o desenvolvimento de um sistema de
contabilidade de gestao nas Administracoes Publicas, definindo os requisitos gerais para a sua apresentacio,
dando orientacdes para a sua estrutura e desenvolvimento e prevendo requisitos minimos obrigatdrios para o
seu contetido e divulgagio” (NCP 27, §1). Esta norma pode ser consultada no anexo a este manual.

Ou seja, estando a contabilidade de custos e de gestio direcionada para a gestio interna e estratégica das
organizacoes, este sistema nao se encontra padronizado e definido na NCP 27 de forma tio detalhada e exaus-
tiva como acontece em relacao a contabilidade financeira e orcamental, definindo-se apenas as linhas orien-
tadoras e os requisitos minimos para a sua apresentacio que ajudam as entidades a compreender para onde
devem caminhar, cabendo depois a cada uma desenhar e implementar os sistemas adequados a sua realidade.

De seguida sintetizam-se alguns diplomas que vieram impulsionar o desenvolvimento da contabilidade de
custos e de gestio no contexto Portugués:

. Leide Bases da Contabilidade Publica (Lei n® 8/90, de 20 de Fevereiro), que obriga 4 organizacio de
um sistema de contabilidade analitica, indispensdvel a avaliacio dos resultados da gestao;

Regime da Administragio Financeira do Estado (Decreto-Lei n° 155/92, de 25 de Julho) que obriga
0s organismos e servicos publicos a desenvolverem um sistema de contabilidade analitica como
instrumento de gestao;

. POCP - Plano Oficial de Contabilidade Publica - que refere a obrigatoriedade de todos os organis-
mos publicos terem 3 sistemas de contabilidade: Or¢camental, patrimonial e analitica

POCAL - Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (Decreto-Lei n® 54-A/99, de 22 de
Fevereiro), o qual inclui um capitulo com as linhas orientadoras para a contabilidade de custos e
respetivos mapas finais.

POC-Educagio - Plano Oficial de Contabilidade para o Sector da Educagio (Portaria n® 794/2000,
de 20 de Setembro), o qual inclui um capitulo sobre objetivos e regras da contabilidade analitica e
respetivos mapas finais.

. POCMS - Plano Oficial de Contabilidade do Ministério da Saude (Portaria n® 898/2000, de 28 de Se-
tembro) que obriga a aplicagio do Plano de Contabilidade Analitica dos Hospitais (PCAH), aprovado
em 27 de Novembro de 1996, a todas as instituicdes do Servico Nacional de Saude. O PCAH contém
as normas de procedimento para a elaboracdo da referida contabilidade.

. Sistema Integrado de Gestio e Avaliagio de Desempenho da Administragdo Publica (Lei n°® 66-
B/2007, de 28 de dezembro) que obriga 4 avaliacio de desempenho dos servicos com base em indi-
cadores de eficiéncia, eficdcia e qualidade bem como a divulgacido do Quadro de Avaliacio e Res-
ponsabilizacdo no Relatério de Atividades.

Sistema de normalizacio contabilistica para as Administracdes Publicas (Decreto-Lei n® 192/2015
de 11 de setembro) que integra a estrutura concetual da informacio financeira publica, as normas de
contabilidade publica, e o plano de contas multidimensional.

1 Designadas International Public Sector Accounting Standards (IPSAS).
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Este manual encontra-se estruturado em quatro seccoes. Apos a introducio sio abordados os principais con-
ceitos da contabilidade de custos e de gestdo e a sua distin¢do em relacdo aos subsistemas da contabilidade
financeira e orcamental. E dada especial atencio as linhas orientadoras introduzidas pela NCP 27, a norma
dedicada a contabilidade de gestdo, que entrard em vigor a partir de 01 de janeiro de 2017. Esta sec¢do termina
com a abordagem ao sistema ABC que ¢ considerado pela NCP 27 o modelo de base para a contabilidade de
custos e de gestio nas entidades publicas. Na terceira seccao ¢ abordado o papel deste ramo da contabilidade
na administracao publica, apresentando-se o caso da contabilidade de custos ou de gestio nos planos secto-
riais (POCAL, POC-Educagio e POCMS), com exemplos de aplicagio prética que apoiam a compreensio dos
diplomas atualmente em vigor e ainda com uma andlise comparativa face as linhas orientadoras e aos obje-
tivos estabelecidos na NCP 27. O manual termina com uma seccao final sobre as tendéncias da contabilidade
de gestao na Administracdo Publica, nomeadamente o uso crescente de indicadores chave de performance,
do Balanced Scorecard e de praticas de benchmarking.
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2. CONCEITOS DA CONTABILIDADE DE CUSTOS E DE GESTAO:

2.1 Contabilidade de custos e de gestdo vs contabilidade financeira e orcamental

A contabilidade de custos ou de gestdo ¢ o ramo da contabilidade que visa atender as necessidades de infor-
macao dos gestores através do desenvolvimento de um conjunto de técnicas que proporcionam informacao
atil ao processo de tomada de decisdo, ao planeamento, ao controlo e 8 medida de desempenho.

Com a aprovacio do SNC-AP ¢ criada uma norma especifica para a contabilidade de gestao que tem como
objetivos (NCP 27, §3):

a. Compreender como a contabilidade de gestao pode ser usada para apoiar os processos internos da ges-
tdo publica (vertente interna) e contribuir para os prop6sitos de responsabilizacdo pela prestacio de
contas (vertente externa);

b. Facilitar a implementacio da contabilidade de gestio por todas as entidades publicas;

c. Explicitar os vdrios conceitos de custos que podem ser aplicados para satisfazer as necessidades de
informacio das diversas partes interessadas e os processos de contabilidade de gestio relacionados;

d. Estabelecer as linhas orientadoras para o desenvolvimento do sistema de contabilidade de gestio e da
informacao a divulgar;

e. Permitir uma melhor avaliacio da economia, eficiéncia e eficacia das politicas publicas.

Segundo a literatura, a contabilidade de gestdo mede e relata a informacio financeira e ndo financeira que
visa, em primeiro lugar, assistir os gestores no alcance dos objetivos organizacionais.

O Institute of Management Accountants (IMA) define a contabilidade de gestio como “o processo de me-
lhoria continua do planeamento, desenho, medida e operacionalizacio dos sistemas de informacao fi-
nanceira e ndo financeira, que orienta a acdo da gestao, motiva comportamentos, suporta e cria os valo-
res necessarios para alcancar os objetivos estratégicos, taticos e operacionais da organizacao”.

Assim, a contabilidade de gestdo direciona-se para duas vertentes essenciais: a gestdo interna e a ges-
tdo estratégica das organizacdes. A capacidade para obter a informacio operacional e estratégica, ne-
cessdria para avaliar e decidir, constitui uma caracteristica que distingue os contabilistas de gestio
dos tradicionais contabilistas mais focados no desempenho financeiro de curto prazo. Assim, estes profissio-
nais devem implementar sistemas de contabilidade de gestao que identifiquem:

- Otipo de informacao relevante a tomada de decisdo
- Asfontes derecolha

- Aperiodicidade narecolha

. Ograude recolha da informacio

- Ocumprimento dos valores éticos e legais

2 Neste manual considera-se contabilidade de custos, contabilidade analitica ou contabilidade de gestao, como sin6-
nimos

1"
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Com uma visao mais estratégica, os contabilistas de gestio® auxiliam a organizacio a identificar as suas fon-
tes de vantagens competitivas. Ou seja, auxiliam a entidade a identificar as atividades ou unidades estratégi-
cas relevantes, para as quais interessa conhecer:

. 0 comportamento dos custos e

- as fontes de diferenciacio.

Numa perspetiva mais focada no controlo interno dos custos, surge a contabilidade de custos ou analitica cujo
objeto sdo os custos, os proveitos e o resultado das organizacoes, que determina e analisa ndo de uma forma
globalizante, como acontece na contabilidade financeira, mas sim de forma analitica e de acordo com as ne-
cessidades da Gestao da organizacdo em causa.

De que forma se distingue a contabilidade de custos ou de gestdo da contabilidade financeira?

Contabilidade Orgamental
Contabilidade de

custos ou de gestdo
Contabilidade Financeira

A contabilidade financeira* e a contabilidade or¢camental seguem uma vertente externa no sentido de que estd
muito virada para informar o exterior acerca do desempenho financeiro da entidade. Por isso, a informacao
produzida a este nivel obedece a um conjunto de regras, principios e modelos (como o balanco, no caso da
contabilidade financeira e dos mapas de execucdo or¢amental no caso da contabilidade or¢camental) pre-
viamente definidos de forma a permitir comparar a informacao entre as entidades. A informacao produzida
informa sobre a posicao financeira e o desempenho econémico e orcamental da entidade, em termos globais.

No SNC-AP o sistema de contabilidade financeira ¢ composto pelas primeiras 25 NCP e a NCP 26 estabelece
as regras relativas a contabilidade orcamental. A estrutura conceptual e o plano de contas multidimensional
(anexo I e I1I do decreto-lei n® 192/2015) constituem elementos complementares as NCP, revelando-se de ele-
vada utilidade para a melhoria da qualidade da informacio produzida.

Apesar do elevado numero de normas relativas a contabilidade financeira, a verdade € que este ramo da con-
tabilidade nio consegue dar resposta a questdes com um determinado nivel de detalhe como:

Qual o custo de producio por bens ou servicos?
Qual o custo por atividade/departamento/divisio/seccao?
Qual o lucro/prejuizo por bens e servicos?,

Isto acontece porque a contabilidade financeira:

+ Nio determina o custo unitario de cada unidade produzida (ou servico prestado). Esta informagio é
necessdria para a determinacao dos precos ou taxas, para a valorizacio das existéncias finais e para
efeitos de controlo dos custos de produgao.

- Nio informa em quanto é que cada produto ou servico contribui para a aumentar ou reduzir os custos
da entidade. Ou seja, se para fornecer um determinado produto/servico a comunidade, a entidade su-
portar um custo superior ao preco/taxa praticada entio a entidade obtém um aumento dos custos com
a producdo destes bens e servicos representando este um custo social a suportar pela entidade.

- Eincapaz de apoiar as decisdes em relacio a subcontratacdo ou producio interna dos bens e servicos.

3 Traducdo do termo anglossaxénico “management accountants”.

4 Também designada de contabilidade patrimonial.
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E incapaz de responder se é mais vantajoso para a entidade ter uma oficina de reparacdes ou se deve
recorrer ao exterior.

Nio informa a entidade sobre quando é que deve optar por substituir uma maquina em lugar de a re-
parar, etc...

E neste contexto que surge a contabilidade de custos ou de gestdo para tentar colmatar as limitacoes da infor-
macao produzida pela contabilidade financeira e pela contabilidade or¢camental.

No dmbito da NCP 27, a contabilidade de gestdo destina-se a produzir informacao relevante e analitica sobre
custos, e sempre que se justifique, sobre rendimentos e resultados, para satisfazer uma variedade de necessi-
dades de informacio dos gestores e dirigentes publicos na tomada de decisodes, designadamente nos seguintes
dominios (NCP 27, §4):

a.

No processo de elaboragio de orgamentos (por exemplo, orcamentos por atividades, produtos ou servi-
¢os), nomeadamente quando se utiliza o orcamento base zero, por programas ou por objetivos;

Nas funcdes de planeamento e controlo, e na justificacdo para um plano de reducao de custos;

Na determinacao de precos, tarifas e taxas, como € o caso das entidades do setor local, cujos precos e
taxas devem estar justificados pelo seu custo;

No apuramento do custo de producio de ativos fixos ou de bens e servicos;
Namensuracao e avaliacio de desempenho (economia, eficiéncia, eficdcia, e qualidade) de programas;

Na fundamentacdo econdémica de decisdes de gestdo como, por exemplo, para justificar a entrega de
determinados servicos a entidades externas ou para fundamentar o valor de comparticipacdo do Esta-
do em servicos praticados a precos inferiores ao custo ou preco de mercado.

E ainda referido no 4mbito da NCP 27 que a contabilidade de gestio deve ainda proporcionar informacio dos
custos ambientais nomeadamente:

a.

d.

Custos associados a investimentos adicionais em equipamentos e formacio com vista a reducio da
poluicio, protecdao do ambiente ou cumprimento de obrigacoes legais;

Custos adicionais com a aquisicio de matérias primas e mao de obra para a reducdo do impacto am-
biental das a¢cdes da entidade;

Informacio de custos associados a responsabilidade social e ambiental, incluindo energias renovaveis,
custos por tipo de combustiveis, custos na gestio de residuos;

Ativos ambientais relacionados com créditos gerados com a reducao de gases de efeitos de estufa.

Em suma, a contabilidade de gestio e de custos tem um ambito especifico, informal, detalhado, interno e es-
tratégico que a distingue da contabilidade financeira e orcamental. O sistema de contabilidade publica como
um todo deve resultar da complementaridade entre os trés sistemas.

A Tabela seguinte sintetiza as principais diferencas entre os trés subsistemas de contabilidade:

13
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Tabela A: Critérios de comparacido entre os dois subsistemas de contabilidade

Critérios de comparacgdo

Contabilidade financeira

Contabilidade or¢camental

Contabilidade de custos e de
gestdo

Face a lei Obrigatéria Obrigatdria Obrigatéria*

Abrangéncia Global Pormenorizgdo, mas N PErs= | pormenorizado
petiva de caixa

Horizontes Passado Passado, presente e futuro Presente e Futuro

Natureza dos fluxos observados | Externos Externos e internos Internos

Documentos de base Externos Externos e internos Externos e Internos

Classificagdo dos encargos

Por natureza

Por classificagdo econémica

Por destino, atividades

Objectivos

Financeiros e patrimoniais

Financeiros

Econdmicos e estratégicos

Maledveis e evolutivas embora

Regras )
com normas gerais

Rigidas e normativas Rigidas e normativas

Utilizadores Terceiros + Diregdo Terceiros + Diregdo Todos os responsdveis

Natureza da informagdo Precisa, Certificada e Formal | Precisa, Certificada e Formal | Rdpida, Pertinente e Aproximada

* O normativo contabilistico em vigor, bem como o SNC-AP, obrigam a implementacdo da contabilidade de custos ou de
gestdo, conforme se aborda no capitulo 3.

2.2 Conceito de custos (gastos) e proveitos (rendimentos), despesas e receitas, pagamentos e recebimentos

O pardgrafo 8 da NCP 27 apresenta um conjunto de defini¢cdes importantes no ambito de contabilidade de
custos e de gestdo. Aqui importa clarificar o conceito de custo distinguindo-o de outros conceitos como a
despesa e 0 pagamento, senda esta uma condicio essencial para o correto apuramento dos custos.

Conceito de custo

“O custo representa o valor monetdrio dos recursos utilizados ou consumidos por cada objetivo de custo
(atividade, servigo, bem, divisdo, etc.), que tem origem num somatério de gastos repartidos com base em
critérios de imputacio definidos pela entidade”.

Com a aprovacdo do SNC-AP € necessdrio ter em conta que os custos e proveitos sio designados de gastos e
rendimentos. Os conceitos de gastos e rendimentos apresentados na estrutura conceptual sdo os seguintes
(anexo I do decreto-lei n®192/2015):

a. Rendimentos sio aumentos no patrimonio liquido, que nio sejam os resultantes de contribuicoes para
o patrimoénio liquido (EC, §103).

b. Gastos sdo diminuicoes no patrimonio liquido, que ndo sejam as resultantes de distribuicoes do patri-
monio liquido (EC, §104).

A diferenca entre o conceito de custo (ou gasto) e proveito (ou rendimento) e de despesa e receita, depende do
regime de contabilidade utilizado: base caixa ou base de acréscimo.

O regime de acréscimo tem-se generalizado no contexto da Administracio Publica, em especial com o pro-
cesso de ado¢ao das normas internacionais de contabilidade publica, e do SNC-AP no caso Portugués.

Para melhor compreensio deste regime importa invocar o principio da especializacio ou do acréscimo con-
substanciado no POCP:

Principio da especializacdo (ou do acréscimo)
“Os proveitos e os custos sdo reconhecidos quando obtidos ou incorridos, independentemente do seu rece-
bimento ou pagamento, devendo incluir-se nas demonstracoes financeiras dos periodos a que respeitem”.

Também na introducao do decreto-lei que aprovou o SNC-AP é referido que “a aprovac¢ao do SNC -AP permite
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implementar a base de acréscimo na contabilidade e relato financeiro das administracdes publicas, articu-
lando-a com a atual base de caixa modificada, estabelecer os fundamentos para uma orcamentacio do Estado
em base de acréscimo (...)”.

Por outro lado, a base do acréscimo ¢é definida na NCP 1 (§6) da seguinte forma:

Base do acréscimo

“Base do acréscimo significa uma base de contabilidade pela qual as transacdes e outros acontecimentos
sdo reconhecidos quando ocorrem e nio apenas quando € recebido ou pago dinheiro ou seu equivalente.
Por conseguinte, as transacdes e outros acontecimentos sio escriturados na contabilidade e reconhecidos
nas demonstracoes financeiras dos periodos a que respeitem”.

Com a aprovacao do SNC-AP a base do acréscimo constitui a base de contabilidade regra a adotar nas Adminis-
tracdes Publicas, mantendo-se a base de caixa apenas para algumas transacoes da contabilidade orcamental.

A adocao deste principio reveste de alguma dificuldade de interiorizacdo no seio das organizacoes da Admi-
nistracdo Publica uma vez que abandona a tradicional abordagem do registo contabilistico no momento do
recebimento/pagamento ou do compromisso e do direito, para passar a relevar também os rendimentos e 0s
gastos ou seja quando as despesas se transformam em gastos e as receitas em ganhos. Os exemplos seguintes
permitem compreender melhor a aplicacio deste principio.

Exemplo 1: Transferéncias do Orcamento do Estado para formagéo®

Admita que hd uma transferéncia do Or¢camento do Estado no ano N, destinado a despesas para formacao de
pessoal, para a entidade publica X. Contudo, a entidade nio utiliza a verba no decurso do ano econémico, ou
seja, ndo executou as despesas que justificam essa receita. Quando deve ser reconhecido o rendimento ine-
rente a transferéncia?

Resposta: atendendo a base do acréscimo, o valor da transferéncia deve ser reconhecido como receita do
exercicio N (direto a receber), mas nio deve ser reconhecido como rendimento do ano N, e por isso ndo deve
afetar a demonstracao de resultados do exercicio.

A NCP 14 aborda o reconhecimento dos rendimentos de transacdes sem contraprestacao. Como se estabelece
no § 40 “assim que uma entidade satisfizer uma obrigacio presente reconhecida como um passivo (despesas
para a formagio) com respeito a um influxo de recursos provenientes de uma transa¢io sem contraprestagio
(transferéncia do OE), deve reduzir a quantia escriturada do passivo reconhecido e reconhecer uma quantia
de rendimento igual a essa reducdo”. Ou seja, o rendimento deve ser reconhecido a medida que os servicos
sdo prestados e os passivos diminuidos.

Exemplo 2: Transferéncias do Orcamento do Estado para aquisi¢Ses de ativos fixos
Admita que hd uma transferéncia do Or¢camento do Estado no ano N, destinado a aquisicdo de ativos fixos
(por exemplo um edificio), para a entidade publica X. Quando deve ser reconhecido o rendimento?

Resposta: O valor recebido deve ser considerado uma receita do exercicio (direito a receber). Contudo, o ren-
dimento ¢ diferido ao longo da vida util desse edificio, sendo reconhecido a mede que se reconhecem os
gastos com as depreciagdes.

Exemplo 3: Encargos com férias do pessoal
Os encargos com férias do pessoal (incluindo dos 6rgios diretivos) suportados por uma entidade publica
constituem um encargo or¢amental no ano em que o seu pagamento ocorre (ano N). Contudo, no ano tran-

5 A transferéncia do orcamento de estado constitui um rendimento de transacdo sem contraprestacio aplicando-se a
NCP 14 no Ambito do SNC-AP que trata do reconhecimento e mensuracao do rendimento dessas transacoes.
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sato (N-1) ao seu pagamento deve ser registada, contabilisticamente, a estimativa desses encargos uma vez
que constitui custo econdémico nesse ano. Ou seja, a demonstracio de resultados do ano N-1 € afetado pela
estimativa dos encargos com férias, nio havendo impacto na demonstragdo de resultado do ano N.

Da mesma forma, entende-se que se deve estimar o rendimento correspondente a transferéncia do OE para
satisfazer os encargos com férias e subsidio de férias e contabilizar como acréscimo de proveito no mesmo ano
econémico (ano N-1) em que o acréscimo de custo é registado. S6 assim se estabelece o equilibrio na contabi-

lizacdo de custos e proveitos, em prol da aplicacio do principio da especializacdo ou do acréscimo.

Assim, considerando os diferentes momentos em que se consideram para efeitos contabilisticos “despesas/
receitas”, “custos/proveitos” e “pagamentos/recebimentos”, importa distinguir trés opticas de abordagem: a
Optica financeira, a 6ptica econémica e a 6ptica de tesouraria.

. Optica Financeira - Estd diretamente relacionada com a remuneracio dos fatores e dos bens e servicos
vendidos. Os conceitos utilizados sdo:

- Despesa
- Receita

. Optica Econémica - Estd ligada A transformacio e incorporacio dos diversos materiais, mao-de-obra, etc.,
no processo de producdo, até se atingir o produto, “bem ou servico”, final. Os conceitos utilizados sdo:

- Custos (ou gastos)
- Proveitos (ou rendimentos e ganhos)

. Optica de tesouraria ou de caixa - Corresponde as entradas ou saidas monetdrias (dinheiro ou equivalente)
da entidade. Os conceitos utilizados sdo:

- Pagamento
- Recebimento

Naturalmente que a contabilidade de custos estd centrada na 6ptica econémica uma vez que este subsistema
da contabilidade visa tratar, de forma detalhada e desagregada, os custos (e proveitos em alguns casos) da
entidade, para uma melhor compreensao dos seus niveis de eficiéncia, eficdcia e economia e do seu resultado
detalhado. Assim, para efeitos da contabilidade de custos importa considerar os custos que tenham sido ori-
ginados ao longo da atividade da entidade, independentemente do pagamento ou recebimento desses valores
ou do registo na contabilidade or¢camental da despesa e da receita.

Explicacdo dos conceitos:

Custo:® Utiliza¢do ou consumo de qualquer recurso (materiais, mio de obra, etc.) para atingir um propdsito
ou objeto especifico (por exemplo producio de bens ou servigos). Por exemplo, o gasto de um processo admi-
nistrativo resulta do somatdrio dos gastos totais com mao de obra, consumiveis e outros gastos de funciona-
mento suportados pela entidade deste o inicio do processo até a sua conclusio.

E necessario distinguir entre gastos do periodo (por exemplo, vencimentos), gastos de periodos passados
(por exemplo, factura da luz do més de Dezembro) e gastos® de periodos futuros (por exemplo, proveitos de
subsidios para investimentos).

Despesa: Aquisi¢cio de bens e servigos (faturagio, aceita¢io de uma obrigagio de pagar).

Pagamento: Pagamento da despesa, da aquisi¢do do bem ou servico (recibo, cumprimento da obrigacio).

6 A luz das normas internacionais de contabilidade, e também do atual sistema contabilistico em vigor no sector pri-
vado, o termo “custos” é designado de gastos.
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Proveito: Acréscimo no patriménio proveniente da atividade normal (por exemplo, rendimentos provenien-
tes da venda de bens, prestacio de servicos, subsidios obtidos, trabalhos para a propria empresa,
etc.).

Receita: Venda ou prestacio de servicos (nossa faturagio, aceitagio de um direito sobre terceiros).

Recebimento: Recebimento da venda ou da prestagdo de servigos (nosso recibo, concretizagio/liquidacio do
direito).

A Figura seguinte exemplifica os varios fluxos da organizacio que ddo origem a cada um destes conceitos.
Como se pode verificar, € no rectingulo relativo ao processo de producio dos bens e servicos, onde se obtém
os gastos e rendimentos sobre os quais incide a contabilidade de custos.

Figura 1: Fluxos reais e monetarios da entidade

Fluxos da entidade

Fluxos reais Fluxos monetarios
Fornecedores
Fornecedores | ————p! Compras ——

Despesgs Custos

T Pagamentos
Producao
< Caixa /depositos |
f Recebimentos
Proveitos
Clientes/utentes || Prestagdo de bens e : / .
4 servigos <4 Clientes/utentes
Receifas
Optica Financeira Optica Econémica

Optica Tesouraria

Exemplo 4: Distingdo entre os varios conceitos

O municipio X adquiriu em 5/11/n, 10 toneladas de areia ao preco de 1.000 unidades monetdrias cada, para
proceder a construcdo de uma estrada. A divida resultante desta aquisicio seria paga em 5 parcelas anuais e
constantes ainiciar em 15/12/n. Durante o més de Novembro consumiu 2 toneladas de areia na obra em causa,
estando os trabalhos realizados pela propria entidade avaliados em 8000 unidades monetdrias.

Quando ocorre a despesa e qual o montante?

A despesa ocorre quando se assume a obrigacao perante um terceiro de solver uma divida; neste caso a des-
pesa ocorre em 5/11/n quando € efetuada a compra, no montante 10.000 unidades.

Quando ocorre o gasto e qual o montante?

O custo ocorre quando hd o consumo dos fatores de producio na realizacdo da obra. Neste caso o consumo
ocorre no més de Novembro quando a areia é incorporada na obra, no valor de 2.000 unidades monetdrias (2
toneladas a1.000 unidades cada).
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Quando ocorre o pagamento e gual 0 seu montante?

O pagamento ocorre quando hd a saida dos meios liquidos financeiros para proceder ao pagamento de tais
quantias. Neste caso o pagamento ocorre em 15/12 de cada ano, durante 5 anos (de n até n+4), no valor de
2.000 unidades cada.

Quando ocorre o rendimento e qual o seu montante?

O rendimento ocorre com a valoracio dos trabalhos realizados para a entidade, no valor de 8000 unidades.
Este registo implica um proveito de 8000 e um aumento do imobilizado no mesmo montante a registar a me-
dida que sdo reconhecidos os custos.

Quando ocorre a receita e o recebimento?

Neste caso em concreto a producgdo deste bem nao visava a faturacio aos clientes/cidaddos mas sim a criacio
de uma infraestrutura que constitui um bem de dominio publico, logo ndo se consubstanciou em nenhuma
receita nem recebimento.

2.3 Classificacdo dos custos (gastos) e principais objetivos

2.3.1 Centros de custo e objeto de custo

O custo de um bem ou servico resulta de um processo de calculo através do qual se agrupam gastos por natu-
reza a uma situacao desejada, de acordo com critérios julgados adequados. Na maioria das entidades é possi-
vel recorrer aum ou varios modos de agrupamento dos custos, como por exemplo por atividades, por produto
final ou por centros de custo.

Os centros de custo s3o grupos com caracteristicas semelhantes, nomeadamente quanto ao tipo de custo
(custo com materiais, mio de obra, gastos de funcionamento, ...), a sua origem (departamento, sec¢io, uni-
dade orgénica) ou responsabilidade. Por exemplo, cada unidade organica pode constituir um centro de custo.

Associado aos centros de custo estd o conceito de objeto de custo que constitui o produto, bem ou servico,
atividade, projeto ou outro proposito qualquer para o qual se deseja calcular o seu custo individual. Ou seja,
para o mesmo centro de custo podem existir diversos objetos de custo.

Sempre que € possivel afetar custos de forma objetiva a um determinado centro de custo ou objeto de custo
designamos de afetacio direta de custos (por exemplo, 0s custos com materiais). Pelo contrario, quando esta
afetacdo objetiva ndo € possivel entio procede-se a distribuicdo dos custos dos centros de custo para os varios
objetos de custo com base em unidades de obra ou indutores de custos (designados cost drivers), ao qual desig-
namos de imputacio de custos. As unidades ou indutores de custos utilizados devem resultar da relacio entre
o custo e o objeto de custo e podem ser as horas de trabalho ou horas mdquina, o valor de materiais, o valor de
mao de obra, etc.. A Figura seguinte ajuda a compreender melhor a aplicacio destes conceitos que nos remete
para a distincdo entre custo direto e indireto.
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Figura 2: Atribuicdo de gastos diretos e indiretos aos objetos de custo

1

Despesas com ) - .
pessoal direto 2| Objeto de custo A
Despesas com
pessoal direto

(2) (3) [>| Objeto de custo B
Amortizagdes : Centro de ol -

custo X » v

Outros gastos

—> Objeto de custo C

W

Legenda: (1) Afetacdo direta dos custos com pessoal aos objetos de custo

(2) Imputagio dos custos pelo centro de custos X

(3) Imputagdes do centro de custos X pelos objetos de custos A, B, C através de bases de imputa¢io
Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2014).”

2.3.2 Gastos incorporaveis vs gastos nao incorporaveis

Gastos incorporaveis vs ndo incorporaveis (NCP 27, {8)

Os gastos incorporaveis sdo os gastos que o orgdo gestdo decide imputar as atividades, funcoes, bens e
servicos. Por outro lado, os gastos ndo incorporaveis sao os que o 6rgao de gestdo decide ndo incorporar as
atividades, bens e servicos, levando-os diretamente aos resultados do exercicio (como por ex. 0s gastos nio
recorrentes). Com excecdo destes, a generalidade dos gastos é imputada na medida em que decorrem de
um objetivo de custo desenvolvido pela entidade. No caso de o 6érgao de gestio decidir nio imputar algum
gasto, deve incluir nas divulgacdes e fundamentar a razdo da sua no imputacio).

2.3.3 Gastos diretos vs gastos indiretos ou comuns

A classificacdo dos gastos como diretos ou indiretos dependera da relagdo do custo, para efeitos de controlo,
com o seu objeto (ou seja, com os departamentos, atividades, servicos, funcoes, etc.). Assim, um determinado
gasto pode ser direto a atividade realizada por um determinado departamento, mas ser indireto ao bem ou
servico publico final prestado a comunidade.

Gastos diretos vs gastos indiretos ou comuns (NCP 27, §8)

O gasto direto € especificamente identificado com um tnico objetivo de custo, ou seja, € possivel estabele-
cer uma relacio de causa-efeito entre ambos, como por exemplo os gastos com materiais e mao-de-obra
diretamente imputada a um objeto de custo.

Um gasto indireto ou comum € aquele que nio pode ser identificado especificamente com um dado objeto
de custo, sendo necessario reparti-lo por diversas atividades, func¢des, bens ou servicos, através de cri-
térios de imputacao adequados. E o caso, por exemplo, dos gastos com manutenc¢io, funcionamento dos

7 Ferreira, D.; Caldeira, C.; Asseiceiro, J.; Vieira, J. e Vicente, C. (1* edicfo), (2014). Contabilidade de Gestdo: estratégia
de custos e de resultados. Rei dos Livros.
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edificios, depreciacdes, publicidade, comunicagdes, seguranca e vigilancia, limpeza e higiene, gastos ad-
ministrativos ou de gestao.

Os gastos administrativos sdo “gastos suportados em atividades de apoio a gestio, produtos ou outras ativida-
des operacionais. Incluem os gastos de funcoes, tais como a administragio, sistemas de informacao, financas
e contabilidade, gestdo de recursos humanos” (NCP 27, §8).

Exemplo: Numa cAmara municipal, os custos com o pessoal afecto a sec¢io de contabilidade ¢ um gasto direto
a esta funcio/seccdo. Contudo, este serd um gasto indireto ao bem ou servico final prestado & comunidade,
como o abastecimento de dgua, a recolha de residuos s6lidos ou o apoio educativo nas escolas.

Na verdade, quanto mais desagregados forem os objetos de custo mais facil se torna a imputagdo dos gastos
diretos. Por exemplo, a factura do telefone. Se a entidade recebe uma factura com o gasto global das comuni-
cacdes este terd de ser imputado de forma indireta a todos os bens e servicos. Todavia, se a entidade conseguir
detalhar a factura das comunicacdes por cada seccio/departamento/divisdo a sua afetacdo de forma direta
aos bens e servicos serdo muito mais facil.

2.3.4 Gastos variaveis, gastos fixos e gastos totais

Outra possibilidade de classificar os custos € tendo em conta a sua variabilidade em relacdo ao objeto de custo.
Assim, podemos ter custos fixos ou varidveis.

Os gastos fixos (também designados por custos de estrutura) sdo aqueles que a entidade suporta quando opta
por uma determinada capacidade de produgio, nio variando quando se altera o volume de producio (até um
determinado volume de producio, por exemplo a capacidade instalada, e dentro de um determinado periodo
de tempo, por exemplo um ano). “Um gasto fixo é aquele que nio varia até um determinado patamar. Por
exemplo, a depreciacio de edificios e equipamentos é um gasto fixo, a nio ser que o aumento de atividade
exija a aquisi¢do de novos edificios ou equipamentos, situa¢io que origina novos gastos fixos” (NCP 27, §8).

Por exemplo, a decisdo de aumentar o numero de cursos oferecidos por uma instituicao de ensino aumentara,
naturalmente, a estrutura de custos fixos (custos com pessoal, gastos de funcionamento, instalacoes, amor-
tizagoes, etc.) porque hd um aumento da capacidade instalada.

Por sua vez, os gastos varidveis sdo gastos que variam necessariamente com o volume de produc¢io (aumen-
tam ou diminuem A medida que aumenta ou diminui a produgio, respetivamente), mantendo-se a capacida-
de instalada. Por exemplo, se existe um novo servico (por exemplo, um evento novo na cidade) é necessario
aumentar o numero de horas de policiamento que garantam a seguranca das pessoas. Contudo, a estrutura do
pessoal mantém-se fixa. Este ¢ um custo varidvel com mio de obra que aumenta porque também aumentou
o servico a prestar a comunidade.

“Um gasto varidvel é aquele que varia de acordo com as mudancas no nivel de atividade, quando outros fato-
res sdo mantidos constantes. Por exemplo, o gasto de combustiveis varia de acordo com os Kms percorridos”
(NCP 27, §8).

Podemos distinguir trés tipos de gastos varidveis: (1) proporcionais, (2) progressivos e (3) degressivos (cf.
Gréfico 1). Os gastos varidveis proporcionais sio aqueles que aumentam na mesma propor¢io do aumento do
volume de producio; por outro lado, os gastos varidveis progressivos ou degressivos sdo aqueles que aumen-
tam mais ou menos que o aumento do volume de producio, respetivamente.
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Grafico 1: Comportamento dos gastos Variaveis

Gasto Gastos Progressivos
Gastos Proporcionais
Gastos Degressivos
Volume Capacidade Instalada

2.3.5 Sistemas de custeio

No processo de apuramento dos custos dos bens e servicos podemos utilizar os seguintes sistemas de custeio
(NCP 27, §8):

- Sistema de custeio total: Sistema que imputa aos produtos ou atividades finais todos os gastos diretos
e indiretos, com excecio dos gastos nio recorrentes.

Neste caso aplica-se o conceito de custos totais que “correspondem a soma de todos os gastos neces-
sdrios por cada objeto de custos, incluindo os gastos de atividades realizadas por outras entidades.
Os custos totais podem ser globais ou individuais. Por exemplo, podemos ter o custo total de uma
atividade hospitalar, o custo total por doente, por internamento ou por consulta externa. Uma vez
utilizado o sistema de custeio total, os custos totais correspondem ao somatorio dos gastos diretos e
gastos indiretos incorpordveis.

- Sistema de custeio varidvel: Sistema que imputa aos produtos ou atividades finais apenas os gastos
varidveis, ou seja, nio sdo incorporados nos produtos, servicos ou atividades os gastos fixos e os
gastos nio recorrentes.

- Sistema de custeio direto: Sistema que imputa aos produtos ou atividades finais apenas os gastos
diretos, ou seja ndo incorpora nos produtos, servicos ou atividades os gastos indiretos. Por exemplo,
os gastos comuns ou indiretos com manutenco, depreciacdo, gastos administrativos, entre outros,
nio sdo incorporados no apuramento do custo neste sistema de custeio.

. Sistema de custeio racional: Sistema que imputa aos produtos ou atividades finais os gastos totais
deduzidos dos gastos de subatividade. Os gastos de subactividade representam os excessos de gastos
de uma atividade que estd abaixo da atividade normal. Por exemplo, no ensino, se uma turma podia
ter 40 estudantes e apenas tem 30, existe um gasto de subatividade de 10/40, ou seja 25% dos gastos
devem ser considerados gastos de subatividade ou de ineficiéncia.

- Custo padrio: Um método de custeio que atribui os gastos a objetos de custo com base em estimati-
vas razoaveis ou estudos de custo e por meio de valores orcamentados em vez de se basear nos gastos
reais suportados. Além disso, corresponde ainda ao custo previsto de prestar um servico ou produ-
zir uma unidade de saida, ou um custo predeterminado para ser atribuido aos servicos prestados ou
aos produtos produzidos.
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2.4 Caracteristicas qualitativas da informacéo

O paragrafo 9 da NCP 27 define as caracteristicas qualitativas da informacao produzida pela contabilidade de
gestao, estabelecendo que estas se baseiam nas caracteristicas qualitativas gerais e nos constrangimentos da
informacgio financeira definidos na Estrutura Conceptual (anexo I do decreto-lei n®192/2015).

De seguida sdo apresentadas as seguintes caracteristicas qualitativas estabelecidas na NCP 27: fiabilidade,
oportunidade, comparabilidade, custo-beneficio,

Fiabilidade

A caracteristica da fiabilidade visa garantir que a informacio produzida ¢ isenta de erros e impreci-
sdes, sendo fidvel para a tomada de decisdo. A falta de confianca e credibilidade nos dados e na infor-
macao produzida coloca em causa o sistema de contabilidade de gestdo. O desenvolvimento de um
sistema de controlo interno, com base em politicas e procedimentos que visam prevenir ou detetar
erros ou atos fraudulentos, constitui uma forma importante para garantir a fiabilidade.

Oportunidade

O atributo da oportunidade ¢ um das caracteristicas mais importantes da contabilidade de gestao,
quando deste sistema se produz informacao para a gestio e controlo dos custos. Esta tem de ser pro-
duzida e ficar disponivel para os diversos utilizadores (gestores, politicos, entidades do governo, entre
outros utilizadores) no tempo necessdrio para a tomada de decisdo. O custo associado ao atraso na
obtencio da informacao pode ser significativo em muitas decisoes.

Comparabilidade

A informacao da contabilidade de gestao deve registar as operacoes e acontecimentos de forma con-
sistente e uniforme, a fim de conseguir a comparabilidade entre distintas entidades com carateristicas
similares ou pertencentes a0 mesmo setor de atividade, por exemplo, custo por aluno, custo de deter-
minado tratamento de satude. E fundamental que o custo seja mensurado pelo mesmo critério ao longo
do tempo. A comparabilidade é um critério dificil de garantir na contabilidade de gestao, contraria-
mente ao que acontece na contabilidade financeira e orcamental em que as normas, 0s pressupostos e
os modelos de apresentacio da informacao sao rigidos e formais, baseando-se em informacao passada.

Custo/beneficio

A preparacio desta informacao contabilistica deve ainda atender ao equilibrio entre os custos de obter
ainformacao e os beneficios que dela advém. Assim, os gastos de preparacao da informacao devem ser
calculados e controlados, a semelhanca dos restantes gastos suportados pela entidade. O aumento da
fiabilidade, do nivel de detalhe e da oportunidade da informacio pode implicar um aumento de gastos
que deve ser ponderado face aos beneficios obtidos.

2.5 Critérios de afetacdo e imputacédo dos gastos indiretos

Os critérios de afetacio visam repartir os gastos indiretos que sdo comuns a dois ou mais objetos de custo. Sao
exemplos habituais de gastos indiretos as depreciacdes ou amortizacdes, os gastos de manutencio, seguros,
rendas, comunicago, gastos com seguranca, vigilancia e limpeza (NCP 27, §10).

No desenvolvimento do sistema da Contabilidade de Custos deve haver a preocupacao em definir as bases de
imputacio mais adequadas para relacionar os gastos indiretos com os objetos de custo em prol do aumento
da fiabilidade da informacio. Esta preocupacio conduz a utilizacio de critérios de afetacio, baseados numa

base de imputacio unica (apenas uma base de imputacio para repartir todos os gastos indiretos) ou multipla
(bases de imputacdo distintas que traduzem uma relacio de causa-efeito com os fatores que provocaram o

custo) (NCP 27, §11).

22



CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA | DIS5215
ORDEM DOS CONTABILISTAS CERTIFICADOS

Apesar de ser mais simples a afetacio e imputacao dos gastos indiretos através da utilizacdo de uma base de
imputacio unica (como é sugerido pelo POCAL, por exemplo, o uso de uma base tinico que € o peso dos cus-
tos diretos), na verdade o recurso a bases de imputacdo multiplas permite um apuramento mais rigoroso dos
gastos por bens e servicos.

Assim, para a imputac¢io dos gastos indiretos ao objeto de custo (atividade, programa, bem, servigo) é ne-
cessdrio definir os critérios de afetacio adequados que tém quase sempre subjacente algum nivel de subjeti-
vidade. Quanto maior o nivel de detalhe da informacao desejada maior serd a quantia de gastos indiretos a
imputar ao objeto de custo final e, consequentemente, maior a probabilidade de erro no cdlculo dos custos por
atividade, bem ou servigo (NCP 27, §13).

Para o relato financeiro de finalidade geral das entidades publicas (estabelecido no SNC-AP), e em prol de uma
maior fiabilidade e rigor na informacdo produzida, devem ser utilizadas bases de imputacdo multiplas, no-
meadamente quando os gastos indiretos tém um valor significativo em relagio aos gastos totais (NCP 27, §14).
Por exemplo, o apuramento dos gastos por aluno, numa escola, ou por doente num hospital, implica imputar
uma grande parte de gastos indiretos sendo por isso necessdrio o recurso a bases de imputacao multiplas.

Para uma afetacio correta dos gastos indiretos deve-se seguir duas fases:

1. Numa primeira fase (reparti¢io primdria) pode haver uma afetagio dos gastos indiretos de acordo
com a estrutura organizacional (departamentos, unidades, divisc")es) ou com as atividades desen-
volvidas pela entidade (sistema baseado nas atividades - ABC), o que resulta na afetacio dos gastos
indiretos por centros de custos principais (prestam servicos e produzem bens finais) e auxiliares
(servem de suporte aos centros principais) (NCP 27, §15).

2. Numa segunda fase (reparti¢io secunddria), o gasto indireto ¢ repartido pelos objetos de custos fi-
nais (bens, servicos, etc.) através das bases de imputagio adequadas (NCP 27, §16).

A imputacdo dos gastos indiretos deve ter em conta os bens e servicos finais que efetivamente comportam
gastos para a entidade. Quando hd rendimentos gerados pela atividade devem ser imputados aos bens e ser-
vicos respetivos. Por exemplo, nas instituicdes de ensino superior, os rendimentos originados pelas propinas
e pelas transferéncias do Or¢amento de Estado devem ser balanceados com o custo por aluno (NCP 27, §17).

Para uma melhor compreensio da aplicacio de bases multiplas de imputacio dos gastos indiretos pelos bens
e servicos apresentam-se de seguida varios exemplos de bases de imputacio de gastos indiretos mais comuns
nos servicos publicos (NCP 27, §18):

a. Percentagem do total dos gastos diretos de uma determinada func¢ido, bem ou servico no total geral
dos gastos diretos apurados em todas as func¢des, bens ou servicos. Esta base de imputacao revela-se
adequada nos casos em que o peso dos gastos diretos € significativamente superior aos gastos indi-
retos, ou seja, em que os gastos diretos correspondem a mais de 2/3 dos custos totais incorporados;

b. Proporc¢do do numero de horas de trabalho, ou do valor dos gastos com pessoal quando este fator
pesar significativamente no valor dos gastos diretos, como € o caso do gasto com o ensino (por cur-
so ou por aluno) e com a investiga¢io no ensino superior (por projeto ou por unidade de 1&D) e que
correspondem a mais de 2/3 dos gastos totais incorporados;

c. Proporcio dadrea ocupada pelo servico, departamento ou unidade, como € o caso da imputacdo dos
gastos com limpeza, aquecimento, comunicacio e eletricidade;

d. Proporcio do numero de utilizadores ou clientes do servico quando existe uma relacdo direta entre
este fator e os gastos diretos. E o caso, por exemplo, do custo por cirurgia, por internamento ou por
consulta numa unidade de saude em que o gasto direto aumenta a medida que aumenta também o
numero de utilizadores do servico;

e. Proporcio do numero de refeicoes servidas, numero de camas ocupadas, numero de estudantes
transportados, quando estes fatores estiio fortemente associados ao gasto direto destas atividades. E
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0 caso, por exemplo, das atividades de apoio aos utentes no setor da educagio (custos com alimen-
tacido, alojamento e transporte);

f.  Outrasbases desde que se verifique uma forte relacio com os gastos diretos associados as atividades.

2.6. Sistema ABC (activity-based costing)

O sistema de custeio ABC assenta numa logica baseada nas atividades desenvolvidas pela entidade e carac-
teriza-se pela imputacio dos custos indiretos as atividades desenvolvidas para satisfazer as necessidades dos
cidadios/clientes. Ou seja, o pressuposto basico € o de que sio as atividades que consomem 0s recursos e nao
os produtos (como acontece nos sistemas tradicionais) (NCP 27, §19).

Os recursos sdo escassos e custam dinheiro e € nesta perspetiva que sio apurados os custos neste sistema.

De acordo com a literatura e o estabelecido na NCP 27, a implementacio do sistema ABC requer as seguintes
etapas principais (NCP 27, §20):

a. Identificar as atividades (principais e auxiliares) realizadas pela entidade e que consomem recursos.
Recomenda-se a elaboracio de uma matriz de atividades (sdo exemplo de atividades numa unidade
de saude a realizacio de cirurgias, de consultas, de cuidados continuados e apoio ch’nico);

b. Atribuir os custos as atividades;

c. Identificar os indutores de custo mais indicados para cada atividade que devem ser utilizados para
imputar os gastos das atividades ao objeto de custo final (bens e servicos). Estes indutores de custo
devem ser selecionados com base em rela¢des causais ou em critérios de razoabilidade (sdo exem-
plos, o numero de cirurgias na atividade “cirurgias” ou o numero de consultas na atividade “con-
sultas externas” numa unidade de saide);

d. Calcular o custo unitario de cada indutor de custo;

e. Atribuir os custos das atividades aos bens e servicos produzidos multiplicando o custo unitdrio de
cada indutor de custo pelas quantidades desse indutor consumidas por cada bem ou servico.

Para as finalidades gerais do relato financeiro das entidades publicas, e em prol de uma maior precisio e rigor
nainformacao produzida, a literatura reconhece a a importancia da utilizacio do sistema de custeio baseado
nas atividades (ABC). Neste seguimento a NCP 27 vem recomendar a adocio deste sistema no apuramento dos
custos por bens e servicos.

O crescente aumento dos gastos indiretos nos servicos, especialmente pelo aumento de complexidade das
atividades ou servicos envolvidos, conduziram a necessidade de aperfeicoar a forma de imputacio desses
gastos, revelando-se o sistema ABC mais adequado para a realidade das entidades publicas cujos servicos
estdo focados nos cidadios/utentes e nas suas necessidades (NCP 27, §21).

Este sistema de apuramento dos custos ajuda também a avaliar a eficiéncia e a relagdo custo-eficdcia das
atividades, especialmente quando as atividades sdo classificadas de acordo com o valor que acrescentam a
entidade ou de acordo com os seus resultados (NCP 27, §23). Por exemplo, quando é necessdrio obter infor-
macoes altamente detalhadas e muito precisas acerca dos gastos em conexdo com os esfor¢cos de melhoria de
processos, para determinar os gastos das atividades que nio apresentam valor acrescentado, o sistema ABC
pode ser o mais recomendado.

O sistema ABC pode ainda ser usado em conjunto com (1) o sistema de custo por processo ou (2) o sistema de
custos por ordens de trabalho para aumentar a fiabilidade dos métodos de custeio (NCP 27, §27).

(1) Um sistema de custo por processo acumula os custos de processamento por cada unidade/servico e, final-
mente, por cada resultado. O output de uma unidade/servico torna-se um input da préxima unidade/servico
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ou uma parte do produto final. Normalmente, cada unidade/servico reporta os seus custos, as quantidades
produzidas e o volume de trabalho em processo para cada periodo de relato. Quando as quantidades produzi-
das numa determinada unidade/servico sio transferidas para outra unidade/servico, os custos destas quan-
tidades sio também transferidos e sio, eventualmente, incorporadas no custo do produto final da entidade.

Nas entidades publicas o sistema de custo por processo seria normalmente utilizado por programas que en-
volvem processos repetitivos na producdo dos bens e servicos. Um exemplo € a realizacdo de pagamentos
de beneficios de direito para os cidadaos. Trata-se de uma série de processos consecutivos e repetitivos de
andlise dos pedidos para estabelecer a elegibilidade, o cdlculo dos montantes das prestacoes, e emissio de
cheques. Ou seja, no mesmo processo podemos encontrar vdrias atividades que estio interligadas entre si e
contribuem para a obtenc¢do do resultado final.

(2) Um sistema de custos por ordem de trabalho acumula e atribui custos aos projetos ou trabalhos distintos
(através da designada folha de obra). Os recursos consumidos sdo identificados através de uma ordem de pro-
ducio e ndo de um processo. Este método € apropriado para as operacoes que produzem produtos especificos
ou efetuam projetos e trabalhos que diferem ao nivel da duracdo, complexidade ou inputs necessdrios. Nas
entidades publicas este sistema de custos revela-se adequado, por exemplo, para apurar o custo com a pro-
ducio de um equipamento desportivo (projeto isolado), o custo com processos judiciais, o custo com projetos
de investigacdo ou trabalhos de reparacdo. Todos eles sio projetos especificos com duracio determinada e
inputs especificados.

Em geral, as entidades publicas precisam de recorrer a um sistema hibrido que incorpora tanto a ordem de
trabalho como o sistema de custo por processo dada a diversidade e heterogeneidade dos bens e dos servicos
produzidos.

O processo de imputacgdo dos gastos inicia-se com a atribuicio dos gastos diretos a cada atividade ou subati-
vidade, 2 medida que os recursos vio sendo consumidos/utilizados (matérias-primas e outros materiais di-
retos, fornecimentos e servicos externos, mio de obra, outros gastos de funcionamento). Devem ser seguidos
os seguintes procedimentos ((NCP 27, §28):

a. Naprimeira fase o gasto com o pessoal afeto a mais do que uma atividade (como o pessoal que exerce
funcoes de direcdo de servico, formacio, ensino e investigacio) deve, por regra, ser imputado as
atividades em funcao das horas desenvolvidas para cada atividade.

b. Caso existam relac¢des reciprocas entre as atividades auxiliares e/ou entre as atividades auxiliares
e administrativas, deve ser aplicado o método de distribuicio reciproca para apuramento do custo
total destas atividades.

c.  Nasegunda fase € necessdrio proceder a distribuicdo dos custos das atividades auxiliares e admi-
nistrativas pelas diversas atividades e subatividades principais utilizadoras desses recursos.

d. Para a imputacao dos custos das atividades administrativas as restantes atividades deve adotar-
se, como regra, o critério da percentagem dos custos diretos. Ou seja, as atividades principais com
maior percentagem de custos diretos terdo também uma maior percentagem de custos indiretos.

e. Naterceira fase deve ser associado um indutor de custo a cada atividade principal que mede a rela-
cio de causa e efeito entre a atividade e o output final produzido.

f.  Finalmente, os custos das atividades principais sio imputados ao output final em funcao do nimero
de indutores consumidos/utlizados (por exemplo, o nimero de utilizadores, o niimero de horas de
atividade, numero de consultas, niumero de

A Figura seguinte € apenas ilustrativa e tem como propdsito ajudar a interpretar o sistema ABC.
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Figura XX: Imputacdo dos custos indiretos através do sistema ABC
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3. O PAPEL DA CONTABILIDADE DE CUSTOS E DE GESTAO
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

3.1 Enquadramento

O paradigma da nova gestio publica (NGP) constitui um marco importante na viragem do sistema de informa-
¢do contabilistica do setor publico, desde a década de 80 do século passado. Este novo paradigma instalou um
contexto de mudancga organizacional que tinha como postulados basicos promover a transparéncia e a accoun-
tability,® bem como melhorar os indices de economia, eficiéncia e eficdcia da atividade governamental.

A NGP tem como principios basicos introduzir no setor publico uma filosofia de gestdo empresarial, com
base em praticas e instrumentos de gestao tipicos do setor privado. Em consequéncia, impds-se o desen-
volvimento de um novo sistema de informacao contabilistica capaz de proporcionar informacio adequada a
medida de desempenho das organizacdes publicas.

Tradicionalmente, no modelo burocratico de administracio publica, predomina a prestacdo de contas na
otica legal e financeira, cujo principal proposito € verificar o cumprimento do orgcamento aprovado, das leis,
regras e procedimentos. O montante das receitas cobradas, as despesas publicas e o cumprimento das dota-
¢Oes orcamentais constituem as principais necessidades de informaco. Logo, os instrumentos contabilisti-
cos baseiam-se, particularmente, no controlo de caixa e dos compromissos (ver Tabela xxxx).

Com a transi¢do para um modelo de gestdo publica, centrado nas questdes de eficiéncia, de eficdcia e econo-
mia, € inevitdvel a mudanca para a implementacio da contabilidade de custos e de gestio, uma vez que 0s
objetivos e propositos da contabilidade financeira nao permitem satisfazer as necessidades de informacio do
novo modelo de gestao. Os propositos da contabilidade de gestdo sdo informar sobre o custo dos programas e
outputs produzidos, os custos e a qualidade dos servicos, o nivel de eficiéncia e eficicia da atividade produzi-
da, o respeito pelo equilibrio entre gera¢des (a geracio que beneficia dos bens e servicos deve pagar por eles),
as variacdes nos ativos e a situacio financeira. A Tabela seguinte permite sintetizar a informacao produzida
por cada um dos sistemas contabilisticos. A mudanca operada na passagem de um sistema para outro visa
responder, essencialmente, a necessidade de melhorar o processo de accountability e transparéncia.

Tabela xxx: Informacdo produzida pelos sistemas de contabilidade financeira, orcamental e de custos ou gestdo

Sistemas de contabilidade Informagédo produzida
Contabilidade Impostos cobrados
orcamental Despesas publicas

Compromissos assumidos
Cumprimento das verbas or¢camentais aprovadas
Posicdo financeira

Contabilidade Dividas a pagar
financeira Ativos e suas variacdes
Posicdo financeira
Passivos
Resultados liquidos
Contabilidade Custos, eficiéncia e eficdcia por programa
de custos e de gestdo Outputs (bens e servicos) produzidos

Custo e qualidade dos servigos
Eficiéncia e produtividade
Outcomes e eficdcia (grau de concretizacdo dos resultados esperados)

8 O termo accountability significa o ato de prestar contas para os diversos stakeholders, nio apenas numa vertente
financeira, mas também numa perspetiva de gestao.
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Deste modo, a contabilidade de custos e de gestdo visa informar sobre os recursos utilizados, se esses recursos
sdo usados de forma eficiente e eficaz, bem como se resultados esperados foram ou ndo alcancados.

A accountability de gestdo resulta na responsabilizacio dos executivos pelos recursos utilizados bem como
pelos resultados alcangados, e ndo apenas pelo cumprimento da lei. Com o desenvolvimento do novo mo-
delo de gestao publica verifica-se um claro foco na introducao da accountability de gestao e na mudanga nos
sistemas de contabilidade publica tradicionais para que estes sejam capazes de responder as necessidades de
informacao.

As prdticas da contabilidade publica tém evoluido na generalidade dos paises da OCDE, e um pouco por todo
o mundo, deixando para trds um regime baseado meramente no controlo de caixa e de compromisso e avan-
cando para a criacdo de sistemas de contabilidade mais complexos, com base no principio do acréscimo, no
controlo e na contabilidade de gestao e na medida de desempenho orientada para os resultados. A Tabela se-
guinte evidencia a mudanca que se tem vindo a operar nos sistemas de contabilidade publica em prol de uma
alteracio nas formas de accountability.

Tabela xx: Relagdo entre os tipos de accountability, as necessidades de informac&o e os sistemas de contabilidade

Tipo de Accountability Necessidades de informagdo Sistemas de contabilidade
Accountability financeira | Cobranga de impostos Contabilidade de caixa e de compromissos
Despesas publicas Cumprimento dos procedimentos
Cumprimento das verbas orcamentais apro-
vadas
Accountability de gestdo | Programas Contabilidade baseado no acréscimo
Outputs Orcamento baseado no acréscimo
Custo e qualidade dos servicos Contabilidade de gestdo
Eficiéncia Controlo de gestdo
Ativos liquidos e suas variagoes Medida de desempenho baseada em outputs e efi-
Posicdo financeira ciéncia
Respeito pelo principio da equidade interge- | Planeamento estratégico e controlo
ragoes Relatérios de desempenho
Outcomes Medida de desempenho baseada em outcomes e
Eficdcia eficacia

3.2 Evolugdo da contabilidade de custos e de gestdo em Portugal

Inserido numa economia global, Portugal teve de acompanhar o processo de reforma e de modernizacio
administrativa que se vivia nos paises mais desenvolvidos, dotando a Administracido Publica de uma gestio
mais racional, capaz de melhorar os indices de eficiéncia, eficicia e economia. Decorrente da agenda da NGP,
e da adesdo de Portugal a Unido Europeia, o governo portugués iniciou o processo de reforma da contabili-
dade puiblica nos anos 90, tendo por base a aprovacio da lei de bases da contabilidade ptblica (Lei n © 8/1990)
e da Reforma Administrativa e Financeira do Estado. Esta reforma representa uma maior preocupacao e sen-
sibilidade dos governos pela modernizacio da Administracao Publica.

A reforma consubstanciou-se na aprovacio de um conjunto de diplomas legais, sendo o marco da reforma
a publicagdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP) em 1997, de aplicagio obrigatéria a todos os
servicos e organismos da Administracdo Central, Regional e Local.

O POCP foi aprovado pelo Decreto-Lei n® 232/1997 de 3 de Setembro que refere, no seu preAmbulo, que “este
plano pretende criar as condicoes necessdrias para a integragdo dos diferentes sistemas contabilisticos — orcamental,
patrimonial e analitica — numa contabilidade ptiblica moderna que sirva como instrumento de apoio a gestdo das en-
tidades puiblicas e a sua avaliacdo”. A informacido patrimonial, a medida da eficiéncia, da eficicia e da economia
dos gastos publicos e ainda a informacao de apoio a tomada de decisio da gestdo é contemplada neste plano,
como consequéncia da necessidade de um novo modelo de gestdo publica. Por outro lado, consegue-se uma
maior uniformidade, normalidade e comparabilidade da informacio contabilistica.
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PLANO OFICIAL DE CONTABILIDADE PUBLICA
1 — Introducio

()

O objectivo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP) e das normas de aplicagio
agora apresentados ¢ a criacdo de condicdes para a integracio dos diferentes aspectos
— contabilidade orcamental, patrimonial e analitica — numa contabilidade publica mo-
derna que constitua um instrumento de apoio aos gestores e permita:

a) O controlo financeiro pelas diferentes entidades envolvidas e a disponibilizagio de
informacio aos diferentes agentes interessados por forma a reforcar a transparéncia na
Administracio Publica, concretamente efetuando o acompanhamento da execucio or-
¢amental numa perspectiva de caixa e de compromissos (nomeadamente com efeitos
em anos subsequentes);

b) A obtencdo expedita dos elementos indispenséveis do ponto de vista do célculo das
grandezas relevantes na optica da contabilidade nacional.

Estas sdo particularmente importantes numa altura em que o Pafs se encontra com-
prometido a obtencio de determinados objectivos em termos de rigor orcamental
que terdo de ser necessariamente aferidos em funcio da informacao produzida na
optica das contas nacionais;

¢) A disponibilizacio de informagdo sobre a situagio patrimonial de cada entidade.

O POCP constituiu o primeiro passo para a implementacio da reforma da contabilidade publica em Portu-
gal, confrontando com varios obstdculos, nomeadamente a necessdria mudanca de mentalidades e a falta de
formacio adequada. Deixou-se de lado um sistema de contabilidade baseado, unicamente, no principio de
caixa, acrescentando-se o principio do acréscimo, o sistema digrafico e a informacdo patrimonial e analitica.

O POCP estabelece a obrigatoriedade da implementacio da contabilidade analitica, em articulagdo com a con-
tabilidade financeira e orcamental, o que constitui um passo importante na promocao da accountability de ges-
tdo. A verificacio da legalidade e da regularidade financeira deixaram de ser a unica caracteristica do sistema
de contabilidade publica, passando esta a proporcionar informacao necessaria para a elaboracao das contas
finais do exercicio e dos documentos que devem ser, obrigatoriamente, remetidos para o Tribunal de Contas.
Este sistema prevé ainda a elaboracio de informacdo econdmico-financeira para permitir executar o controlo
financeiro e analisar a eficdcia, a eficiéncia e a economia das decisdes, sejam de natureza politica ou de gestio.

Figura 1: Integracdo dos trés subsistemas de contabilidade

A integragdo de trés aspectos de contabilidade: uma visdo 3
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No seguimento da reforma jd iniciada da década de 90, o SNC-AP aprovado recentemente pelo decreto-lei n°
192/2015 estabelece no artigo 4°, n° 1, que “o SNC -AP ¢ constituido pelos subsistemas de contabilidade orca-
mental, de contabilidade financeira e de contabilidade de gestdo”. Ou seja, continua-se a integrar num tnico

sistema de contabilidade os trés subsistemas.

SNC-AP

Art. 4° — Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as administra¢des Publicas

()

2. A contabilidade orcamental visa permitir um registo pormenorizado do processo or-
camental;

3. A contabilidade financeira que tem por base as normas internacionais de contabilida-
de publica, (...), permite registar as transagdes e outros eventos que afetam a posigo fi-
nanceira e o desempenho financeiro e os fluxos de caixa de uma determinada entidade;

4. A contabilidade de gestdo permite avaliar o resultado das atividades e projetos que
contribuem para a realizacio das politicas publicas e o cumprimento dos objetivos em
termos de servicos a prestar aos cidaddos-

Ou seja, reserve-se a contabilidade de gestdo o papel pela avaliacdo, controlo e planeamento das politicas
publicas e da medida do grau de execucio dos objetivos definidos. Trata-se de um sistema de contabilidade de
caracter estratégico e de gestdo interna, tal como foi referido anteriormente neste manual.

Os planos sectoriais (POCAL, POC-Educacio, POCMS e POCISSS) mantiveram a base conceptual do POCP,
acrescentando alguns elementos ainda ndo contemplados neste primeiro plano. Por exemplo, o POCAL e o
POC-Educacio contemplam um regime simplificado mais adequado a realidade de algumas pequenas enti-
dades, como as juntas de freguesia e as escolas do ensino bdsico e secunddrio, bem como orientacdes para a
implementacio da contabilidade de custos ou analitica.

O POCAL foi ainda inovador na introducio do sistema de controlo interno, definindo um conjunto de proce-
dimentos para a sua implementacao, que até entdo era uma matéria omissa no POCP.

O POCMS seguiu a base do POCAL na defini¢do do sistema de controlo interno para as entidades do Ministério
da Saude. O POCMS obriga ainda as instituicdes do Sistema Nacional de Saude a aplicar o Plano de contabili-
dade analitica aprovado para os hospitais do SNS desde novembro de 1996.

O POC-Educacio, por outro lado, foi inovador na introducao da consolidacio de contas para as entidades que
aplicam o regime geral (por exemplo, as Universidades), seguindo-se o POCISSS que contempla a consolida-
¢do do orcamento e das contas da seguranga social.

O esquema seguinte salienta as caracteristicas comuns e especificas aos Planos de contas publicos, que resu-
midamente se destacam:
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Em relacdo a informacao sobre a contabilidade de custos e de gestdo ela estd bem presente nos planos sec-
toriais ja que tornaram obrigatoria a implementacdo de um sistema de contabilidade de custos ou de gestio
com vista a producao de informacao de custos, ganhos e resultados por atividades, bens e servicos. Apesar
do sistema de contabilidade de custos ter de ser adaptado a realidade de cada entidade, os planos sectoriais
apresentam uma estrutura base onde sio definidas algumas caracteristicas deste sistema e que podem ser
adaptadas pelas entidades publicas.

Como se pode verificar na Tabela E, apesar do POCP ter estabelecido a obrigatoriedade de implementar a
contabilidade de custos na Administracdo Publica, em simultineo com a contabilidade or¢camental e patri-
monial, este plano € omisso na definicio de uma estrutura standard a utilizar.

Os planos que se seguiram apresentaram evolucdes nesta matéria, sendo na drea da educacio e da saude que
encontramos uma descricio mais completa do sistema a implementar. O modelo de apuramento de custos
por atividades, bens e servicos € referido nos varios planos de contabilidade, sendo nos hospitais que é de-
senvolvido um modelo mais detalhado dos centros de custos a criar. Este nivel de detalhe justifica-se pela
importancia que estes custos tém na determinacdo das taxas e precos a praticar pelos hospitais. Neste contex-
to, o sistema de custeio baseado nas atividades (ABC) revela-se adequado para a concretizagdo dos objetivos
presentes nestes diplomas, em concreto para os hospitais, os municipios e as institui¢des de ensino (tal como
se estabelece na NCP 27).
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Tabela xxx: Caracteristicas do sistema de contabilidade de custos

POCMS

Caracteristicas POCP POCAL POC-EDUCAGAO (remete para o PCAH")
. Por fungoes, bens e servicos Por atividades (finais e inter- Por sec¢oes/atividades homo-
Centro de custos  Omisso e . 5 X
(classificagdo funcional) médias) géneas
?lfsliglsmento de Omisso  Custos diretos e indiretos Custos diretos e indiretos Custos diretos e indiretos
Apuramento de . . Pelas atividades com fins lucra-  Pelas secg¢des principais e au-
. Omisso Omisso . o
proveitos tivos xiliares
Critérios . o . - Unidades de medida associadas Unidades de medida; presta-
. ~ Omisso % Custo direto (base Unica) com as atividades (horas de - ; e
de imputacdo ¢oes reciprocas (base multipla)
trabalho)
Documentos Omisso Mapas de custos DR por atividades ou centros de  Mapa rfeollzugao das sec¢des
custos homogéneas
Custo unitério por funcées Custo unitdrio por atividade,
Objectivo final Omisso rop c08s, curso, aluno, projeto de investi-  Custo unitdrio por atividade
bens e servigos -
gacao, etc...
Cédigo de contas  Classe 9 Omisso Classe 9 Classe 9

* Plano de Contabilidade Analitica dos Hospitais. Disponivel em

Por outro lado, a adocdo do sistema de custeio total € obrigatdrio em todos os planos sectoriais o que significa
que devem ser incorporados todos os custos diretos e indiretos as atividades, bens e servicos.

Quanto aos critérios de imputacio dos custos indiretos estes variam em funcio de cada plano, sendo no PO-
C-Educacio e no PCAH que sdo definidas bases multiplas de imputacio. Ou seja, € nas dreas da educacio e da
satde que encontramos jd a definicio de bases de imputacio multiplas que melhor relacionem o custo com o
objeto de custo.

POC-EDUCAGCAO

A imputacdo dos custos indiretos efetua-se através de um coeficiente, devendo ser utilizadas diferentes ba-
ses de reparticdo que tenham uma relacdo mais direta com o consumo desses custos pelas diferentes ativi-
dades. Contudo, entende-se que o niimero de horas de cada atividade em relagdo ao total de horas de traba-
lho do exercicio econdmico deve ser a base principal de reparticdo dos custos indiretos.

Estas sio evolugdes recentes com impacto significativo no sistema de contabilidade de custos das entidades
publicas portuguesas. Entretanto, com a aprovagdo do SNC-AP em 2015, entrard em vigor a partir de janeiro
de 2017 uma norma especifica para a contabilidade de gestdo (NCP 27) que define as linhas gerais e um con-
junto de orientagdes para a implementacdo da contabilidade de gestao na Administracio Publica. Ao longo
deste manual tem-se aproveitado para apresentar a NCP 27 e as suas linhas orientadoras. Contudo, consi-
derando que a NCP 27 define apenas as linhas gerais e orientadoras da contabilidade de custos e de gestio,
dando alguma liberdade a cada entidade para desenvolver o seu proprio modelo adequado a sua realidade e as
suas necessidades de informacao, sugere-se neste manual que se aproveite os modelos ja aprovados nos pla-
nos sectoriais para melhor compreender como os sistemas de contabilidade de custos e de gestao devem ser
desenvolvidos para as entidades publicas dos diferentes subsectores da Administracio Publica Portuguesa.
Nas préximas seccoes apresentam-se sugestoes de modelos de contabilidade de custos e de gestio para cada
subsector da Administracio Publica.

3.3 A contabilidade de gestdo nas autarquias locais

3.3.1 Objetivos e caracteristicas

A reforma do sistema de contabilidade dos municipios Portugueses teve como marco principal a aprovacio
do POCAL que veio permitir “a integracdo consistente da contabilidade orcamental, patrimonial e de custos numa
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contabilidade publica moderna, que constitua um instrumento fundamental de apoio a gestdo das autarquias locais
(preAmbulo do Decreto-Lei n.° 54-A/99). Este modelo contabilistico contempla informagio or¢amental e fi-
nanceira bem como um subsistema de contabilidade de custos com vista ao apuramento dos custos por fun-
¢oes, bens e servicos.

A implementagio do sistema de contabilidade de custos (SCC) nos municipios Portugueses tornou-se obriga-
toria desde a aprovacio do POCAL como revelam os pontos seguintes:

POCAL
Ponto 2.8.3.1

A contabilidade de custos é obrigatéria no apuramento dos custos das funcdes e dos cus-
tos subjacentes a fixacao de tarifas e precos de bens e servicos;

Ponto 2.8.3.1

O custo das fungdes, dos bens e dos servicos corresponde aos respectivos custos diretos e
indiretos relacionados com a producio, distribuicdo, administracio geral e financeiros.

Assim, o objetivo da contabilidade de custos no ambito do POCAL, tal como estabelecido na NCP 27 do
SNC-AP, consiste em apurar os custos por fung¢des, bens e servicos. Os custos classificados por natureza na
contabilidade financeira, e incorporados na contabilidade de custos e de gestdo, devem ser afetos a centros
de responsabilidade e/ou centros de custos para, posteriormente, se proceder ao cdlculo do custo por ativi-
dades, funcoes, bens e servicos, tal como se sugere na Figura seguinte. Sempre que sejam utilizados custos
tedricos no apuramento dos custos com as intervencdes ou atividades desenvolvidas por administracio
direta (por exemplo no célculo do custo com mio de obra direta) devem ser calculados os desvios entre
custos tedricos imputados na contabilidade de custos e os custos reais.

Figura xx: Dos custos por natureza ao custo por atividades, funcdes, bens e servicos

CUSTOS POR OBRAS/
MATUREZA (classe 6) INTERVENCOES
¢ POR
ADMINISTRACAO

| CUSTOS REFLECTIDOS DIRETA

l CUSTOS INCORPORAVEIS

CENTROS DE CENTROS DE CUSTO

RESPONSABILIDADE J(

Custos por FUNGOES ‘

CENTROS DE CUSTO
(custos directos e
indirectos)

Custos por BENS E SERVICOS |

Em relacdo as fungoes, o POCAL apresenta uma classificacao funcional dividida em 4 func¢des essenciais e
que deve servir de base a definicio dos centros de custo a criar, tal como se apresenta na Tabela seguinte. A
NCP 27 nio apresenta nenhuma classificacdo funcional, no entanto podera continuar a utilizar-se este mo-
delo.
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Tabela xx: Classificagdo funcional do POCAL

1. FUNGOES GERAIS 2. FUNGOES SOCIAIS 3. FUNGOES ECONOMICAS | 4. OUTRAS FUNGOES
1'1'0. N Ser\ilgoslge‘rals de 2.1.0 Educagdo 3.1.0 Agricultura, caga, pesca, ... 4'1',0 OPeragoes da divida
administragdo publica autdrquica
1.2.0 Seguranca e ordem publica | 2.2.0 Saude 3.2.0 Industria e energia 4.2.0 Transferéncias

3.3.0 Transportes e comunica-
coes

...... 2.3.0 Accdo social

2.4.0 Habitacdo e servicos
...... colectivos (dgua, saneamento, | 3.4.0 Comércio e turismo
residuos solidos)

O POCAL, tal como a NCP 27, prevé a utilizacio do sistema de custeio total na determinacio do custo por
funcdes, bens e servicos na medida em que considera que devem ser incluidos, no apuramento do custo, os
custos diretos e indiretos relacionados com a producao, distribuicio, administracio geral e financeiros.

Para o efeito devem ser definidos critérios de imputacao dos custos indiretos que, de acordo com o POCAL,
devem basear-se no montante de custos diretos das fungdes, bens e servigos (base tinica).” Ou seja, as fun-
¢oes, bens e servicos com uma maior percentagem de custos diretos terdo também uma maior percentagem
de custos indiretos. As seguintes formulas descrevem os critérios de imputacio dos custos indiretos apresen-
tados pelo POCAL:

a) Coeficiente imputagio pelas fun¢des = ¥ Custos Diretos da Funcio
Y. Custos Diretos Totais

b) Coeficiente imputacio pelos bens e servicos = ¥ Custos Diretos dos bens e servigos!®
¥ Custos Diretos da Funcio

Contudo, a NCP 27 obriga a utilizacio de bases multipla para a afetaco e imputacio dos gastos indiretos (NCP
27, §14).

O objetivo deste subsistema de contabilidade previsto no POCAL, e agora na NCP 27, permite proporcionar
uma série de informacao adicional para a gestdo, com uma perspectiva mais alargada dos resultados da au-
tarquia que se revela fundamental no auxilio ao processo da tomada de decisoes. Em sintese podem ser des-
tacados os seguintes objectivos do SCC para os municipios:

(1) Justificar o valor das taxas e precos cobrados pelos bens e servicos prestados (em conformidade com
o estabelecido no Regime Geral de Taxas);

(2) Apurar o custo por funcdes, atividades, bens e servicos;

(3) Facilitar a elaboracio do orcamento, na medida em que a contabilidade de custos fornece informagio
estratégica e util para a definicio dos objectivos a alcancar;

(3) Proporcionar indicadores de eficiéncia, eficdcia, economia, subactividade e sobre-atividade dos di-
ferentes servicos que se revelam fundamentais para medir, avaliar e comparar o desempenho obtido;

(4) Apoiar a decisio sobre a produgio de um determinado bem, servico ou atividade, ou entregar a en-
tidades externas (subcontratacio) e,

(5) Fornecer informacio util a entidades financiadoras de produtos, servicos ou atividades, bem como
aos 6rgaos responsaveis pela atribuicdo de subsidios.

Em suma, o objetivo do sistema de contabilidade de custos, conforme a NCP 27, §37, deve permitir obter

 Naturalmente que o recurso a uma unica de base de imputacdo dos custos indiretos ¢ criticdvel se tivermos em conta
a necessidade de determinar diferentes custos para diferentes propositos. Assim, recomenda-se o uso de uma base de
reparticio multipla para imputacao dos custos indiretos.

10 Seguindo esta abordagem todos os bens e servicos estdo associados a uma funcio especifica no Ambito da classificacio
funcional do POCAL.

34



CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA | DIS5215
ORDEM DOS CONTABILISTAS CERTIFICADOS

mapas de informagio indicando o custo direto e indireto e o respetivo rendimento associado (se existir), por
cada:

a. Bem produzido ou servico prestado;
b. Funcio, unidade, departamento ou atividade;

c.  Bem ou servico pelo qual € praticado um preco ou cobrada uma taxa, indicando os respetivos ren-
dimentos obtidos e resultados econdmicos.

Apesar da implementacido do SCC estar prevista desde 1999, com a aprovacdo do POCAL, na realidade o siste-
ma de informacio contabilistica das autarquias locais tem enfatizado a producao da informacio orcamental e
financeira, fiscalizada e controlada pelo Tribunal de Contas, desvalorizando a aplicacio e o desenvolvimento
da contabilidade de custos. Como conclui o estudo de Carvalho et. al (2009)," o grau de desenvolvimento da
contabilidade de custos nos municipios Portugueses ¢ ainda reduzido, mas € apds 2007 que se sente alguma
evolucio neste processo, muito por forca da aprovacio do Regime Geral de Taxas das Autarquias Locais, pelo
Decreto-Lei n® 53-E/2006 de 29 de Dezembro, e do Regime Financeiro das autarquias locais e das entidades
intermunicipais, pela Lei n® 73/2013, de 03 de setembro que revogou a anterior Lei n° 2/2007, de 15 de janeiro.

REGIME GERAL DE TAXAS DAS AUTARQUIAS LOCAIS
Artigo 4°,n°1

O valor das taxas das autarquias locais € fixado de acordo com o principio da proporcio-
nalidade e ndo deve ultrapassar o custo da atividade publica local ou o beneficio auferido
pelo particular.

Artigo 8% n° 2

O regulamento que crie taxas municipais ou taxas das freguesias contém obrigatoria-
mente, sob pena de nulidade:

al. b) O valor ou a férmula de cédlculo do valor das taxas a cobrar;

al. ¢) A fundamentacido econémico-financeira relativa ao valor das taxas, designada-
mente os custos diretos e indiretos, os encargos financeiros, amortizacoes e futu-
ros investimentos realizados ou a realizar pela autarquia local;

Assim, nos termos do Regime Geral de Taxas das Autarquias Locais da lei, a fundamentacio economico-fi-
nanceira do valor das taxas praticadas pelas autarquias locais tornou-se obrigatoria, em prol de uma maior
transparéncia da atividade publica local desenvolvida e do respeito pelo principio da equivaléncia juridica
(Gomes e Fernandes, 2010)."> O apuramento do custo real da atividade publica local, designadamente os cus-
tos diretos e indiretos, os encargos financeiros, amortizacoes e futuros investimentos realizados ou a realizar
pela autarquia (art. 89, al. ¢), revela-se um trabalho profundo e minucioso, o que torna fundamental o desen-
volvimento de um SCC por atividades e produtos.

1 Gomes, P., Carvalho, J. e Fernandes, M. J. (2009). Determinantes da adop¢ao e desenvolvimento do Sistema de Conta-
bilidade de Custos nos municipios Portugueses. Revista de Contabilidade e Gestdo, OTOC, 8: pp.11-42.

12 Gomes, P. e Fernandes, M.J. (2010). O Sistema de Contabilidade de Custos nos municipios Portugueses: o impulso do
enquadramento legal. Revista Contabilidade e Empresas, vol. 2, n® 4: 22-26.
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REGIME FINANCEIRO DAS AUTARQUIAS LOCAIS
Artigo 20°,n° 2

A criacio de taxas pelos municipios estd subordinada aos principios da equivaléncia, da
justa reparticao de encargos publicos e da publicidade;

Artigo 21°,n°1

Os precos e demais instrumentos de remuneracio a fixar pelos municipios, relativos aos
servicos prestados e aos bens fornecidos em gestio direta pelas unidades organicas mu-
nicipais, pelos servicos municipalizados e por empresas locais, nio devem ser inferiores
aos custos direta e indiretamente suportados com a prestacio desses servicos e com o
fornecimento desses bens.

O Regime Financeiro das autarquias locais e entidades intermunicipais, assim como a anterior lei das finan-
cas locais revogada pela Lei n® 73/2013, reforca a importancia de se determinar o custo da atividade local ao
referir que “a criacio de taxas pelos municipios estd subordinada aos principios da equivaléncia juridica, da
justa reparticdo de encargos publicos e da publicidade incidindo sobre utilidades prestadas aos particulares
ou geradas pela atividade dos municipios”. Este diploma refere ainda o papel da contabilidade de custos na
definicio de centros de custos por fun¢des, destacando a importancia da determinacdo do custo da funcio
social, seja na educacio, saude e acio social. Por exemplo, os requisitos cada vez mais exigentes do Fundo
Social Municipal tornam imprescindivel a determinacio do custo suportado com a funcio educagio.

A Tabela xx apresenta uma sintese do quadro legal em vigor que impulsiona a implementa¢do da contabili-
dade de custos nos municipios Portugueses.



CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA | DIS5215
ORDEM DOS CONTABILISTAS CERTIFICADOS

Tabela x: O Sistema de Contabilidade de Custos das autarquias locais no quadro legal em vigor

Diploma Articulado Descricdo Implicagées no SCC
POCAL Ponto 2.8.3.1 A contabilidade de custos é obrigatéria no apura- - Introdugdo da obrigatoriedade da
(1999) mento dos custos das fungdes e dos custos subjacen- Contabilidade de Custos;
tes a fixacdo de tarifas e pregos de bens e servicos; - Apuramento dos custos por fungdes,
Ponto 2.8.3.2 O custo das funcoes, dos bens e dos servicos corresponde  bens e servicos;
aos respectivos custos diretos e indiretos relaciona- - Determinacdo dos custos diretos e
dos com a producdo, distribuicdo, administracdo gerale  indiretos com a producdo, distribuicoes,
financeiros. administracdo geral e financeiros (Siste-
Ponto 2.8.3.3 A imputagdo dos custos indiretos efetua-se, apés o M de Custeio Total); ) )
apuramento dos custos diretos por fungdo, através - Definicdo de coeficientes de imputacdo
de coeficientes. dos custos indiretos com base no mon-
tante d tos diretos;
Ponto 2.8.3.5 O custo de cada fungdo, bem ou servico apura-se adicio- an e' 'e fus 0s diretos -
) ) S - Defini¢Go de mapas de Contabilidade
nando aos respectivos custos diretos os custos indiretos Custos
calculados de acordo com o definido no n°. 2.8.3.4. ’
Regime Ne1, do art. 4° O valor das taxas das autarquias locais é fixado de - Determinacdo do custo da atividade
Geral acordo com o principio da proporcionalidade e ndo deve  publica local, designadamente os custos
Taxas ultrapassar o custo da atividade publica local ou o diretos e indiretos da atividade, bem
(2006) beneficio auferido pelo particular. como os encargos financeiros, amorti-
N2, doart. 8 O regulamento que crie taxas municipais ou taxas das fre- zagoes e futuro§ investimgntos; ] )
guesias contém obrigatoriamente, sob pena de nulidade: - Fundamentagdo economica & financei-
al. b) O valor ou a férmula de cdlculo do valor das taxas '@ das taxas a praticar;
a cobrar; - Aplicacdo do Sistema de Custeio Total.
al. ¢) A fundamentacdo econémico-financeira relativa ao
valor das taxas, designadamente os custos diretos e
indiretos, os encargos financeiros, amortizacdes e futuros
investimentos realizados ou a realizar pela autarquia local;
Regime N° 2, do art. 20° A criacdo de taxas pelos municipios estd subordinada - Determinagdo dos custos direta e indi-
Finan- aos principios da equivaléncia, da justa reparticdo de retamente suportados com a prestacdo
ceiro encargos publicos e da publicidade; de servigos e o fornecimento de bens
(2013) N1, do art. 21°  Os precos e demais instrumentos de remuneracdo a fixar €M gestdo direta;

N¢ 3, do art. 34°
(sobre o FSM)

pelos municipios, relativos aos servicos prestados e aos
bens fornecidos em gestdo direta pelas unidades orgd-
nicas municipais, pelos servicos municipalizados e por
empresas locais, ndo devem ser inferiores aos custos di-
reta e indiretamente suportados com a prestagdo desses
servicos e com o fornecimento desses bens.

... a contabilidade analitica por centro de custos deve
permitir identificar os custos referentes as fungoes
educagdo, saude e agdo social.

- Aplicacdo do Sistema de Custeio Total,
- Recomendagdo para a criagdo de
centro de custos por fungdes (com
destaque para a fungdo social devido as
implicagdes do FSM).

De referir ainda o importante papel da contabilidade de custos e de gestdo na prevencao da fraude e da cor-
rupcio, em resposta as orientacdes da Unido Europeia e das Nagoes Unidas nesta matéria. Assim, com base
na Recomendacio n.°1/2009, publicada no DR, II Série, n.° 140, de 22 de Julho, emitida pelo Conselho de Pre-
vencio da Fraude, ¢ imposta as entidades gestoras de dinheiros, valores ou patrimdénio publicos, a elaboracio
de um Plano de gestio de riscos de corrupc¢io e infrac¢des conexas a remeter a este Conselho. Ora, no Ambito
do artigo 9.°da Lein.® 54/2008 os Municipios estiao obrigados a cumprir as recomendacdes provenientes deste
Conselho, e por isso proceder a elaboragao do referido Plano. Tais planos devem conter, nomeadamente, 0s

seguintes elementos:

Identificacdo, relativamente a cada drea ou departamento, dos riscos de corrupcio e infraccdes co-

nexas;

Com base na identificacido dos riscos, identificacio das medidas adoptadas que previnam a sua
ocorréncia (por exemplo, mecanismos de controlo interno, segregacio de fungdes, definicdo prévia
de critérios gerais e abstractos, designadamente na concessao de beneficios publicos e no recurso a
especialistas externos, nomeacao de juris diferenciados para cada concurso, programacao de acoes

de formagio adequada, etc.);

Definicdo e identificacdo dos vdrios responsdveis envolvidos na gestao do plano, sob a direcdo do

6rgiao dirigente maximo;
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Elaboracio anual de um relatorio sobre a execucio do plano.

E neste contexto que o Tribunal de Contas e a Inspecido Geral de Financas tém emitido recomendacdes as
entidades no sentido destas implementarem um sistema de contabilidade de custos por funcoes, bens e ser-
vicos, apesar de nio ser obrigatoria a prestacio de contas neste ambito. De seguida apresentam-se dois exem-
plos de relatérios do Tribunal de Contas onde sao feitas recomendacdes a implementacio da contabilidade de
custos:

Exemplo 1: Relatdrio de auditoria a aplicacido do POCAL (processo 09/110.01)®
Ambito: 19 municipios dos Acores

Data de referencia: 31 de dezembro de 2008

SUMARIO - principais conclusdes

“Reduzido nivel de implementacdo da contabilidade de custos”

SUMARIO - principais recomendacdes

“Implementacdo da contabilidade de custos”

“Orelatdrio de gestdo deverd disponibilizar informagdo gerada pelos sistemas de contabilidade patrimonial e de cus-
tos que evidencie a evolucdo da situacdo econdmica e financeira no exercicio”.

Exemplo 2: Relatorio de verificacdo interna de contas n® 6/11*
Ambito: municipio de Cascais
Ano 2008

Capitulo 6 - Recomendacoes

“Concluir a implementacdo da contabilidade de custos e a inventariacdo dos bens imdveis pertenca do Municipio”

Por outro lado, a utilizacido de fundos comunitdrios requer, cada vez mais, informacio detalhada sobre os
custos por atividades, programas, bens e servicos o que vem reforcar a necessidade das autarquias desenvol-
verem sistemas de contabilidade de custos.

Em suma, o POCAL introduziu alguns instrumentos com vista a melhoria do controlo interno e do processo
de tomada de decisdo como a obrigatoriedade de implementar a contabilidade de custos e um sistema de con-
trolo interno. Em paralelo, estes dois instrumentos desempenham um papel fundamental na gestio interna
dos municipios, especialmente ao nivel da identificacio dos niveis de ineficiéncia e dos riscos de fraude e
corrupcdo bem como das medidas a adoptar para a melhoria destes aspetos.

3.3.2 Os mapas da contabilidade de custos e de gestdo

Apesar da NCP 27 ndo apresentar uma proposta de mapas para a contabilidade de custos e de gestio, apresen-
ta-se nesta seccdo os modelos ja recomendados no ambito do POCAL comentado que poderio continuar a ser
uteis atualmente, mesmo apds a entrada em vigor da NCP 27. A figura seguinte descreve o circuito do custo:

13 Relatorio disponivel em http://www.tcontas.pt/pt/actos/rel _auditoria/2010/audit-sratc-rel019-2010-fs.pdf.
4 Relatorio disponivel em http://www.tcontas.pt/pt/actos/rel_vic/2011/vic-dgtc-rel006-2011-2s.pdf.
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Figura xx: Circuito do custo

Custo por Fungio Custo por bem/servico
Matérias
; ) IM | Matérias Directo Pessoal
Custo  [—™ Incorpora Directoa Pessoal aum Funcioname
vel? o ) Funciona bem ou nto
fungio? mento servico? Amortizagd
Amortizag €
Ses Outros
Outros l
- - | Custo
Custo nio Custo Base de Reparticio | | direct Base de
. . o indirecto .
incorporavel indirecto eparticao

Fonte: Baseado no POCAL Comentado, pg. 124.

Para apoiar o cdlculo dos custos por fungoes, bens e servicos e atividades, o POCAL recomenda a utilizacio
de um conjunto de mapas de contabilidade custos (mapas CC) que estdo organizados de acordo com a Figura
seguinte:

Custo  de Materiais

Requisigio (I11) =0 Directos (CC-1)

Custo/hora de mio-de-obra Custo Mensal  de

(CC-2) — estimativa anual MOD (CC-3)

Custo Mensal de Maquinas

Custo/hora de méquinas e
¢ Viaturas (CC-5)

CUSTOS DIRECTOS
(CC-8)

—

Viaturas (CC-4) — estimativa anual

Outros custos directos

CUSTOS INDIRECTOS AS -
FUNCOES (CC-6) CALCULO DO CUSTO DO BEM 0OU
SERVICO (CC-T)

CALCULO DO CUSTO POR CADA
FUNCAO (CC-9)
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Estes mapas sio preenchidos de modo a apurar o custo por funcio, bem ou servico, logo segue-se o circuito
do custo apresentado anteriormente que se baseia em quatro fases essenciais:

Numa primeira fase classificam-se os custos em:

- Diretos: custos com materiais (obtidos através do mapa CC-1 e da ficha 111); M4o-de-Obra (através
do mapa CC-2 e CC-3); Maquinas e Viaturas (através dos mapas CC-4 e CC-5) e outros.

- Indiretos: obtém-se preenchendo o mapa CC-6.

O mapa CC-1 recolhe o custo mensal com os materiais, recebendo para isso informagao da ficha I11 (que no
fundo trata-se de uma ficha de armazém para cada tipo de material).

CC-1 Materiais
[ Més | Ano
Designacao da autarquia: Municipio "XYZ" | [
Designacao: XXX
N.? Data Descricao Quantidade C.unitario C. Tota
Total 0,00 €
0 Funcionario que preencheu a ficha 0 Responsavel do Servico

O mapa CC-2 € elaborado no inicio de cada ano onde é apurado o custo horario por cada trabalhador, tendo
em conta a categoria e o vinculo e releva todos os custos como a remuneracio, subsidios e encargos.

€C-2 Calculo do Custo/Hora da Mao-de-Obra

Designacido da autarquia: Municipio “XYZ"

| Ano

Tipo R & Subsidi Encargos Total Trab. Custo
Nome Categoria® de lliguida refeicio custos anual
vinculo M&s Ano anual stk ano horas R
Totais: 0€ 0¢€ 0¢€ 0€ 0€ 0€ 0,00 €

0O funcionario gue preenc he a ficha

0O Responsavel do Servico

Calculo do custo/hora do pessoal:

Custo/hora = Total dos Custos Anuais / 52 (n - y) em que,

- Total dos Custos Anuais = Remuneracdo Anual Iliquida + Subsidio de Refeicdo Anual + Encargos Anuais;

- 52 é o nuimero de semanas do ano;

- néonumero de horas de trabalho por semana;

- y é o nuimero de horas de trabalho perdidas por ano (faltas, feriados, férias).
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Com base neste mapa, ¢ preenchido mensalmente o mapa CC-3 que determina custo mensal de mio-de-
-obra, de cada trabalhador, que consiste em multiplicar o custo/hora pelo n® de horas trabalhadas no més.
Obviamente que estamos a trabalhar com custos teoricos, sendo depois calculados os respectivos desvios.

CC-3 Mao-de-obra

0 funcionario que preenche a ficha

[més Anoc |
Designagac da autarguia: Municipio "XYZ" | |
Cadigo
Designacao: s
B . N e
bET Dias/Més Horas/Dia | Horas/mas | Custe/Hora Total/Més
Total 0,00 €

0 Responsavel do Servigo

No mapa CC-4 ¢ apurado o custo/hora de mdquinas e viaturas, sendo também um custo teérico calculado no
inicio do ano, incluindo o custo com amortizacio (aplica-se a taxa de amortizacdo em vigor), pneus (com vida
util de dois anos), combustivel, manutencio, seguros e custos com o operador da mdquina/viatura. Note-se
que o custo de mao-de-obra do operador € incluido neste mapa, logo no mapa CC-2 € apurado o custo/hora
do (s) operador (es) sendo depois multiplicado pelo nimero de horas trabalhadas no ano com a miquina ou
viatura, determinando-se assim o custo anual com operador (es). Deste modo, nio deve ser incluido no mapa
CC-3 (custos com mio-de-obra), caso contrario estarfamos a duplicar este custo.

CC-4 Calculo do Custo/Hora de maquinas e viaturas

Designacao da autarquia:

Identificacdo

Seguro/ Operador/ Custo/hora

0 Funcionario que preenche a ficha

O Responsavel do servico

Quanto a férmula do cdlculo do custo/hora deve ter-se em conta que, habitualmente, o nimero de horas
de trabalho do operdrio da maquina/viatura perdidas por faltas, feriados, férias sdo substituidas por outro
operario. Entdo, a férmula habitual é:

Cdlculo do custo/hora de maquinas/viaturas:&.

Custo/hora = Total dos Custos Anuais / 52 (n) em que,

- Total dos Custos Anuais = amortizagoes, pneus, manutencdo, seguros, operador, outros encargos;

- 52 ¢é o nuimero de semanas do ano;

- néonumero de horas de trabalho por semana

Apurado o custo/hora no inicio do ano, no mapa CC-5 vai apurar-se o custo mensal com mdaquinas e viaturas,
multiplicando o custo/hora pelo nimero de horas trabalhadas no més pelas maquinas e viaturas.

1> Pode também ser utilizado o niumero de quilémetros como unidade de medida da atividade das maquinas e viaturas.
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CC-5 Maguinas e viaturas

Designacdo da autarquia: Municipio "XYZ

Designacao: Codigo
o

Maguinas e Viaturas

Trabalha f
Identificacao TR NEEGraN G N.* Horas /Més Custo/Hora | Custo Total/Més

Totais 0 0 0 0,00 € 0,00 €

0 Funcionario que preenche a ficha 0 Responsavel do servico

No final do preenchimento destes mapas temos ja o total do custo direto apurado cujos valores se sintetizam
no mapa CC-8 (custos diretos).

CC-8 Custos directos por fungao
[ Més | Ano
|
Designagao da autarguia: Municipio "XYZ"
Fun
Designagdo: Social Codigo
XXX
Custos Directos
Acumulados até ao | Realizados no | Acumulados para
Tipo de Custos més seguinte més 0 ano seguinte
Custos Materiais
direlos 80 | 155 ge obra
bem ou
servigo  |Maguinas e viaturas
TOTAL 0€ 0€ 0€
Outros
custos
directos a
fungdio | Qutros
Total 0€ 0€ 0 €]
C Funcionério que preenche a ficha 0 Responsdvel do servigo

Na segunda fase ¢ preenchido o mapa CC-6 com os custos indiretos as funcdes, bens e servicos.

CC-6 Apuramento de Custos Indirectos

Designagédo da autarquia: Municipio "XYZ" Més Ano
Acumulado do Realizado no  [Acumulado para o
Custos Indirectos més anterior més ano seguinte
Cadigo  |Designacéo
[ TOTAL 0€ 0€ 0€

O Funcionério que preenche a ficha O Responséavel do servigo
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Na terceira fase € preenchido o mapa CC-9 com os custos totais das funcodes, com base nos valores do mapa
CC-6 (custos indiretos) e CC-8 (custos diretos).

CC-9 Apuramento de Custos por fungao
Més Ano
Designagédo da autarquia: Municipio "XYZ"
Acumulado até . Acumulado para o Ano

Fungoes 80 més anterior Realizado no Més seguinte

Cédigo] Designagéo: DIR | IND] Total| DIR IND Total DIR IND Total
245

TOTAIS 0e] oejoe 0€ oejoe 0€ 0€ 0€
DIR - Directos IND - Indirectos
IO Funcionario que preenche a ficha O Responsavel do servigo

Por ultimo, devem ser repartidos os custos das fun¢des pelos respetivos bens e servicos, com base no coefi-
ciente de imputacio adequado, preenchendo-se assim o mapa CC-7.

CC-7 Apuramento de Custos por Bem ou Servigo
Designagéo da autarquia: "XYZ" [ Més | Ano
I |
Cédigo 2.4.5.1
e Acumulado até ao més Rl s Acumulado para
Classe Tipo de Custos anterior 0 més seguinte
Directos
Indirectos
Custo Total do Servigo
0€ 0€ 0€
|O Funcionario que preenche a ficha O Responsavel do servigo

Apresenta-se de seguida um exercicio de aplicacdo do cdlculo do custo final dos bens e servicos num
municipio, de acordo com o POCAL.

Exercicio de aplicacio: Apuramento dos custos finais por bens e servicos

A Divisdo de Contabilidade do Municipio X, em Janeiro de 2014 decidiu implementar o sistema de contabili-
dade de custos de modo a apurar os custos por funcoes, bens e servicos. Relativamente a Funcio Educacio,
pretende-se determinar os custos totais com as intervencgdes de reparacdo e manutencao da rede escolar do
Municipio.

Relativamente as escolas A e B conhecem-se, para o més de Marco e Abril, os seguintes dados:
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Tipo de custos Més de junho

Custos com materiais 4000€, sendo 40% para a escola A e 60% para a escola B

Custos com Mdo de obra Dois operadores, cujo custo/hora médio atinge os 8,90€, dedicaram 150h/cada a esta atividade,
direta (MOD) sendo 35% do tempo afeto a escola A e o restante a escola B.

Os outros custos diretos referem-se aos custos com mdquinas e viaturas que atingiram os 2.300€/

Mdquinas e viaturas més. A reparticdo pelas escolas é feita em fungdo das horas de MOD

Os custos indiretos totais a repartir pela Fun¢do Educacdo atingiram os 25.800€ no més de junho,
sendo repartidos pelas escolas em fun¢do do peso dos custos diretos de cada escola no total dos
custos diretos da funcdo (base Unica). Sabe-se ainda que o custo direto total da Fun¢do Educagdo no
més de Junho atingiu os 120.500€.

Custos Indiretos

Pretende-se o apuramento do custo total de manutencio e repara¢io de cada bem (escola A e B), de acordo
com o mapa CC7 previsto no POCAL.

Qual a limitacdo do método de imputacio dos custos indiretos utilizado?
Resolucio:

Cdlculos auxiliares:

Custos diretos:

a. ESCOLA A

Materiais = 4000€ * 40% = 1600

MOD =150h*2*8,9*35% =935

Midq. e viaturas = 2300 * 35% = 805

Custo direto total = 3.340

b. ESCOLA B

Materiais = 4000€ * 60% = 2400

MOD =150h*2*8,9*65% = 1736

Midgq. e viaturas = 2300 * 65% = 1495

Custo direto total = 5631

Custos indiretos:

a. ESCOLA A

Coeficiente imputagio = 3340/120.000 =3%

Custos indiretos = 25800 * 3% = 774

b. ESCOLA B

Coeficiente imputacio = 5631/120.000 =5%

Custos indiretos = 25800 * 5% =1290
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CC7: Apuramento dos custos com manutencgdo e reparagdo da Escola A

30 de junho do ano N
Custos Acumulado até | Realizado no | Acumulado para o
Classe Tipo de Custos ao més anterior* | més (junho) més seguinte
IXXX Materiais 5200 1600 6 800
IXXX Mdo de Obra Direta 2871 935 3806
Diretos Magquinas e Viaturas 3550 805 4 355
Outros 1350 1350
Total 12971 3340 16 311
Coeficiente de imputag¢do 3% (---)
Indiretos
Da Fungéo 3000 774 3774
Total 15971 4114 20 085

*Valores fornecidos pela contabilidade de custos que procede ao apuramento mensal dos custos.

CC7: Apuramento dos custos com manutengdo e reparagdo da Escola B
30 de junho do ano N

Custos Acumulado até ao | Realizado no | Acumulado para o
Classe Tipo de Custos més anterior* més (junho) més seguinte
9IXXX Materiais 6 500 2 400 8 900
9IXXX Mdo de Obra Direta 4209 1736 5945
Diretos IXXX Maquinas e Viaturas 4594 1495 6 089
9IXXX Outros 1500 1500
Total 16 803 5631 22434
Coeficiente de imputagdo 5%
Indiretos
Da Fungdo 4 800 1290 6 090
Total 21603 6921 28 524

*Valores fornecidos pela contabilidade de custos que procede ao apuramento mensal dos custos.

Limitacdo do método utilizado: foi utilizada apenas uma base de imputacdo dos custos indiretos quando a
NCP 27 obriga a utilizagado de bases multiplas.

3.3.4 Os custos associados as tarifas e taxas

Apesar da publicacio do Decreto-Lei n® 53-E/2006 em 29 de Dezembro, que aprova o Regime Geral de Taxas
das autarquias locais, este apenas teve aplicacio efetiva a partir de abril de 2010, tal foi o atraso no processo
de revisdo e alteracio dos regulamentos de taxas e licencas existentes até a data. Este atraso na realizacio dos
estudos de fundamentacdo econdmica e financeira e consequente publicacdo dos novos regulamentos de taxas,
resultou essencialmente da inexisténcia de um sistema de contabilidade de custos que permitisse obter infor-
macao credivel e rigorosa, de forma detalhada, sobre as atividades, bens e servicos prestados pelos municipios.

A publicacio deste regime teve como principais objetivos aumentar a objetividade da base de incidéncia das
taxas, simplificar, eliminar e rever a tabela de taxas dos municipios, e promover a homogeneidade da tabela
de taxas e respetivos valores, facilitando assim a comparabilidade da informacio. Para tal, o artigo 8° do
Decreto-Lein® 53-E/2006 estabelece que as taxas das autarquias locais sdo criadas por regulamento aprovado
pelo érgao deliberativo respectivo, devendo este regulamento conter, entre outros elementos, a indicacio da
base de incidéncia objectiva e subjetiva das taxas, o valor ou a formula de cdlculo do valor das taxas a cobrar
bem como a fundamentacio econémico-financeira relativa ao valor das taxas a praticar. Estes regulamentos,
apos aprovados, devem ser divulgados nos websites das entidades permitindo assim a qualquer cidadio saber
quanto deverd pagar por uma determinada taxa e comparar com o valor pago no municipio vizinho.
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Apesar da boa inten¢do do diploma, e dos avancos que a sua aprovacio trouxe jd a contabilidade de custos dos
municipios, é necessdrio ter em conta que o legislador permitiu introduzir alguma subjetividade no valor a
fixar para as taxas atendendo a aplicacio de critérios de incentivo e desincentivo a pratica de determinados
atos, bem como o beneficio auferido pelo particular. Esta ¢ acomponente politica e social que interfere no cal-
culo do valor final das taxas a praticar. Como revela a Figura seguinte, o valor final da taxa tem uma base de
incidéncia objetiva que é determinada pela componente econémica (custo da atividade) e uma base subjetiva
associada aos critérios politicos e sociais.

Figura xxx: Componentes do valor das taxas

Valor a Cobrar = Componente Econémica + Componente
Politica + Componente Social

COMPONENTE COMPONENTE COMPONENTE SOCIAL
ECONOMICA POLITICA ({parte do custo é
(custos da (incentivos e suportado pelo
actividade local) desintivos) municipio }

]
- ]

v CRITERIOS
FUNDAMENTAGAO ECONOMICO- Sl
FINANCEIRA

Ap6s o processo de revisdo das taxas e dos estudos econdmicos com vista a fundamentacio dos valores a pra-
ticar, oresultado final continua a ser a existéncia de uma grande diversificacio na Tabela de taxas, nao apenas
quanto ao tipo de taxas mas também quanto ao seu valor (Costa e Serra, 2011). Ou seja, através da aplicagio
dos critérios de incentivo/desincentivo e do beneficio auferido pelo particular a tendéncia verificada € a fi-
xacio de valores muito proximos dos verificados antes da aplicacdo do regime. Na verdade, em varios casos
a fixacdo do valor da taxa com base no custo total obtido implicaria uma reducao das receitas dos municipios
o que viria agravar ainda mais a sua gestdo num contexto econdémico tdo dificil como o que se tem vivido nos
ultimos anos.

Aquando da publicacio dos novos regulamentos de taxas, a partir de abril de 2010, as entidades eram obri-
gadas a publicar em anexo o estudo da fundamentacio econdmica de cada taxa incluida no regulamento,
indicando o custo suportado (direto e indireto) bem como a aplicacio, caso exista, de critérios subjetivos,
desde que devidamente fundamentados. De seguida apresenta-se um exemplo da fundamentac¢io econémica
de duas taxas praticadas pelo municipio da Maia, tendo por base o estudo publicado no website da entidade.
Como se pode verificar, em ambas as taxas analisadas ¢ indicado o custo total (direto e indireto) bem como
a aplicacido de critérios de incentivo/desincentivo e do beneficio auferido ao particular. Por exemplo, a taxa
devida pela apreciacdo do processo com vista a obtencio de licenca da atividade de vendedor ambulante de
lotarias tem um custo total de 34,73 euros. Todavia, o valor final da taxa adotada é inferior ao custo suportado
(17,40€) devido a aplicacdo de um coeficiente de incentivo de 50%.

16 Costa, M e Serra, S. (2011). A implementacio do regime geral das taxas das autarquias locais: o impacto nas receitas dos
municipios. Revista Contabilidade e Empresas, vol. 2, n® 9: 31-35.
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Exemplo da fundamenta¢io econémica de taxas do municipio da Maia

Quadro 4-15: Elementos de suporte a fundamentac&o de taxas devidas pelo licenciamento

da atividade de vendedor ambulante de lotarias

i e Coef. de Coef. de | Coef. de De- | Taxa Taxa
R s e Benefici Incentivo | sincentivo | Teédrica | Adotada
Diretos | Indiretos | Totais SHCHC

1. Taxa pela apreciagdo do
processo com vista a obtencdo 7,23 27,50 34,73 1,00 0,50 1,00 17,37 17,40
de licenca
2. Emissdo ou renovacdo de 3,61 26,28 29,89 2,00 0,50 1,00 29,89 | 29,90
licenca, por ano ou fraccdo

Fonte: Fundamentagdo econémico-financeira do valor das taxas do municipio da Maia, pdgina 27.

O documento apresenta ainda a seguinte fundamentacao para a aplicac¢ao dos critérios de incentivo/desin-
centivo e beneficio do particular:

“Osvalores a cobrar atendem ao custo da contrapartida, corrigido por um coeficiente de beneficio de 2 no segundo
caso, e por um coeficiente de incentivo de 0,5 em ambos 0s casos. A atribuicdo do coeficiente de beneficio justi-
fica-se com base nos mesmos pressupostos da categoria anterior de taxas. A consideracgdo de um coeficiente de

incentivo de 0,5 baseia-se na vontade politica de encorajar o licenciamento da atividade de venda ambulante de
lotarias. Em suma, ositens desta tipologia de taxas garantem o cumprimento pelo principio da proporcionalidade”.

Quadro 4-16: Elementos de suporte a fundamentacio de taxas devidas pelo licenciamento

da atividade de arrumador de automéveis

Custos da Contrapartida

i Coef. de Coef. de |Coef.de De-| Taxa Taxa
Descricdo Benefici 1 ti . ti Teéri Adoptad
Diretos | Indiretos | Totais eneficio | Incentivo | sincentivo edrica optada

1. Taxa pela aprecia¢do do
processo com vista a obtencdo 7,23 27,50 34,73 1,00 0,75 1,00 26,05 26,00
de licenca
2 HlREHD G0 [ENSEGie o 3,61 2628 | 29,89 2,00 0,75 1,00 4484 | 4480
licenca, por ano ou fraccdo

Fonte: Fundamentagdo econémico-financeira do valor das taxas do municipio da Maia, pdgina 27.

A fundamentacio apresentada para o uso de critérios subjetivos € a seguinte:

“Osvalores a cobrar atendem ao custo da contrapartida, corrigido por um coeficiente de beneficio de 2 no segundo
caso e por um coeficiente de incentivo de 0,75 em ambos os casos. A atribuicdo do coeficiente de beneficio justifica-
se com base nos pressupostos jd anteriormente mencionados. A consideracdo do coeficiente de incentivo baseia-
se na vontade politica de encorajar o licenciamento da atividade de arrumador de automdveis, considerando-se,
contudo, que o estimulo a este licenciamento deve ser menor que o da tipologia anterior de taxas. Pelos motivos
avangados, a tipologia de taxas em epigrafe cumpre o principio da proporcionalidade.

Para uma melhor compreensao do processo de fundamentacdo econdmica das taxas apresenta-se de seguida

um exemplo de aplica¢io para um processo tipo de licenciamento.
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Exemplo de aplicacio: A divisdo administrativa do departamento de urbanismo do municipio A € responsavel
pelos diversos processos de licenciamento de obras e loteamentos. Para um processo tipo de licenca de auto-
rizacdo de utilizacdo de uma habitacdo unifamiliar segue-se o seguinte circuito/procedimento:

Procedimento Minutos Interveniente Custo/hora
Apreciacdo técnica do pedido 30m Arquiteto XX 22
Submissd@o a despacho 20m Administrativa A 8,9
Liquidacdo de taxas e notificacdo 25m Administrativa B 9,8
Deslocagdo ao local 60m Técnico 15
Total 185m

Sabe-se ainda que:
a. O consumo de materiais ascende a 5 euros para cada processo tipo;

b. Os custos de funcionamento anuais da divisio administrativa (eletricidade, comunicacio, dgua,
amortizacoes, ) ascendem a 22.000<€;

c. Paraadeslocacio a obra o técnico usou uma viatura cujo custo/hora ascende 1,2€;
d. O pessoal diretamente afeto a esta divisdo trabalha, em média, 550.000 minutos/ano.
e. Os custos indiretos imputados a divisio administrativa ascendem a 25.000€.

Pretende-se o cilculo do custo total do processo com base no qual se determina a taxa a praticar aos clientes/
cidadaos.

Resolucio: Aplicando o sistema de custeio total estabelecido na NCP 27 e no regime geral de taxas, o custo
total da taxa deve corresponder ao somatdrio do custo direto e do custo indireto.

CUSTO DIRETO = Materiais + MOD + gastos de funcionamento
Materiais = 5€
MOD = 11€ (arquiteto) + 14€ (administrativos) + 15€ (técnico) = 40€
Cdlculos auxiliares:
Custo arquiteto = (30m/60m)* 22€ = 11€
Custo/hora médio dos administrativos = (8,9 + 9,8 + 8,5)/3 = 9,067€
Custo administrativos = (95m/60m) * 9,067 = 14€
Custo técnico = 15€
Gastos de funcionamento = 155m * 0,04€ = 6,2€

Nota: deve calcular-se o valor dos gastos de funcionamento por minuto de forma a afetar a este processo a
proporcdo do tempo médio que ele passa nesta divisao.

Gastos de funcionamento por minuto = 22.000€/550.000m = 0,04€/minuto

Total de minutos afetos a divisdo = 20+25+50+60 =155m (no se inclui o tempo do arquiteto que nio estd afeto
a esta divisio)

Custo direto = 5€ + 40€ + 6,2€ = 51,2€

O custo direto total deste processo tipo ascende a 51,2€. A maior parte do custo (cerca de 72%) diz respeito aos
custos com mio de obra, como ¢ natural neste tipo de taxas.
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CUSTO INDIRETO =

Nota: Tal como se fez anteriormente para os gastos de funcionamento, € necessdrio calcular o custo indireto
por minuto de forma a imputar a este processo uma percentagem do custo indireto em funcio do tempo mé-
dio que este processo estd na divisao.

Custos indireto por minuto = 25.000€/550.000minutos = 0,045€/m
Custo indireto do processo = 0,045 * 155m = 7,045€

CUSTO TOTAL DO PROCESSO = 51,2€ + 7,045€ = 58,2€

Em suma, do ponto de vista econémico o custo deste tipo de processo ¢ de 58,2€. No entanto, pode a entidade
aplicar coeficientes de incentivo ou desincentivo ao determinar o valor final da taxa a praticar. Ou seja, para
além do critério econémico podem haver também critérios politicos e sociais que interferem no valor final
da taxa.

3.4 A CONTABILIDADE DE GESTAO NO SECTOR DA EDUCAGAO

3.4.1. Objetivos e caracteristicas

A semelhanca do que foi referido para as autarquias locais, também no sector da Educacio foram definidos
modelos e mapas de apuramento de custos e proveitos com vista ao apuramento do custo por atividades que
podem ser aproveitados. O POC-Educacio foi mais longe que o POCAL tendo obrigado a implementacio do
sistema ABC no apuramento dos custos. Ou seja, hd uma maior aproximacao entre o estabelecido na NCP 27
do SCN-AP e o POC-Educacio, comparativamente ao POCAL.

O POC-Educacio estipula que a Contabilidade Analitica € um sistema obrigatério, constituindo um impor-
tante instrumento de gestao para andlise e controlo dos custos com a educacio, bem como dos proveitos e
dos resultados por atividades (ponto 1.8 do POC-Educagio). Assim, para além da andlise dos custos o0 POC-
-Educacio introduz também a andlise dos proveitos e resultados o que representa um avanco face ao POCAL.

Da andlise do POC-Educacio, pretende-se com a implementacio deste sistema de contabilidade, obter e jus-
tificar o custo das atividades intermédias (centros auxiliares, servi¢os administrativos e financeiros, 6rgios
de gestio, etc.) e das atividades finais (curso, disciplina, refei¢cdo, bem ou produto final para venda ou para
ativo, servigo externo, etc.), estando, por isso, subjacente a utiliza¢io do método ABC (activity-based costing).
O conjunto de atividades intermédias e finais previstas no POC-Educacio apresentam-se na Tabela seguinte:

Tabela xx: Descri¢do das atividades previstas no POC-Educagio

Tipo de atividades Descrigdo das atividades
Direcdo e administracdo
Servicos académicos
Bibliotecas
Atividades intermédias ou de apoio
Servigos de limpeza, vigilancia, etc.
Recepcdo
Relacées publicas
Ensino
Investigacdo
Comunidade interna (apoio aos utentes)
Atividades finais
Comunidade externa (prestacdo de servicos)
Producdo para a prépria entidade

Outras atividades
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O POC-Educacio, com o objetivo de analisar a eficiéncia na utilizacido dos recursos financeiros ptblicos exige
ainda informacio, vertida em alguns dos mapas finais, sobre os desvios entre os custos previstos e os reais.

Segundo o ponto 2.8.1 do POC-Educacio, entre os objetivos que a Contabilidade Analitica visa satisfazer,
destacam-se os seguintes:

a) Obtencio e justifica¢do do custo por atividades intermédias e das atividades finais.

b) Obtencdo de informagio relativa aos custos dos servigos publicos que tém como contraprestagio um
preco, uma taxa ou uma propina.

¢) Proceder ao cdlculo dos custos, proveitos e resultados de atividades, produtos ou servicos suportados
integralmente pelo comprador.

d) Apoiar a tomada de decisdes sobre a entrega a unidades externas, da producio de bens ou presta¢io de
Servicos.

e) Justificar a aplicacdo de receitas provenientes de entidades externas e destinadas a uma atividade es-
pecifica.

f) Valorizacdo dos ativos circulantes cujo destino ¢ a venda e dos ativos fixos produzidos pela prépria en-
tidade, para efeitos de registo na Contabilidade Patrimonial.

g) Analisar a eficiéncia na utiliza¢o dos recursos financeiros publicos ao dispor destas entidades.

h) Proporcionar aos administradores publicos as informagdes necessdrias para a elaboragio de indicado-
res de eficiéncia, eficdcia e economia, que devem ser incluidos no relatdrio de gestao.

Considerando estes objetivos, a NCP 27, §35, estabelece que para o subsetor da educacio, devem ser for-
necidos mapas pelo sistema de contabilidade de custos:

@) Por cada curso, indicando os custos diretos e indiretos, o custo por estudante, as receitas im-
putadas, quando aplicdvel, e os resultados econémicos;

(b) Por cada centro de investigacio, indicando o custo por projeto e respetivos rendimentos (fi-
nanciamentos, contratos de prestacio de servicos);

© Por cada servico prestado a comunidade, incluindo custos diretos e indiretos e os respetivos
rendimentos e resultados econémicos;

G)) Por cada atividade de apoio aos estudantes, indicando o custo por cada refeicio, custo por alu-
no/cama, custo de cada utente na atividade desportiva, custo por cada aluno beneficidrio de
bolsas/prémios, custo por utente na atividade médica (clinica/psicologia,...);

No ponto 2.8.3 do POC-Educacio estd previsto que «os custos dos bens para venda e dos servicos presta-
dos corresponde aos respetivos custos diretos e indiretos, incluindo os custos administrativos da propria
entidade.» O diploma prevé, deste modo, a utilizacdo do sistema de custeio total, que estd também pre-
visto na NCP 27.

Em relacdo a imputacdo dos custos indiretos, e apesar do POC-Educacao recomendar a utilizar de bases
multiplas, na verdade o numero de horas dedicadas a cada atividade em relacdo ao total de horas de tra-
balho do exercicio econémico deve constituir a principal base de reparticdo dos custos indiretos (ponto
2.8.3 do POC-Educacio).

A figura seguinte descreve o circuito de apuramento de custos e proveitos previsto no POC-Educacido e
que continua a revelar-se util e adequado ao contexto do sector da Educacgao.
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Figura n.° 2: Circuito de apuramento de custos e proveitos no POC-Educacao

Custo por aluno,
disciplina, curso

Custo por ativida
divisao, seccao

Sistema de

- Contabilidade
// Analitica
{ Custo da fungao | Custo e proveitos das
Qstigacé/o/ atividades com fins

Mapas finais

Fonte: Carvalho et al. (2008: 30).

3.4.2. Mapas para apuramento de custos e proveitos

O POC-Educacio apresenta uma série de mapas de demonstracio de resultados por atividades ou centros de
custos, obrigatorios atualmente, obtidos através do sistema de Contabilidade Analitica (ponto 8.4 do POC-
-Educagio). Esses mapas referidos permitem apurar os custos das vdrias atividades, designadamente: ati-
vidades ou servicos internos de apoio (Modelo Al); ensino (Modelo A2); investiga¢do (Modelo A3); apoio aos
utentes (Modelo A4); prestacio de servicos (Modelo A5); outras atividades (Modelo A6); producio para a pro-
pria entidade (Modelo A7). Na figura seguinte é possivel observar as vdrias informacdes que se pretendem
recolher com o sistema de Contabilidade Analitica no POC-Educacio.

Figura xx: Mapas para apuramento de custos e proveitos no POC-Educacao

Quadro A11 - Atividades ou servigos de apoio (custos diretos)

v

Quadro A12 - Repartigao pelas atividades finais dos custos diretos das atividades internas de apoio

L 4 ¥ L J ¥ ¥ \ J
Modelo A2 Modelo AS
; Modelo A3 Modelo A4 . ) Modelo A6 Modelo A7
Ensino Investigacio || Apoioa utentes | | Prestagdo de servicos || oo Atividades | | Producio para a entidade
— = — I
E——

+ Custos diretos
+ Custos comuns
+ Custos indiretos das atividades de apoio
= Custos totais do exercicio

|
L ] L J

‘ Custos de atividades concluidas ‘ | Custos de atividades nao concluidas

\—y ‘ Resultados de atividades concluidas

Fonte: Silva e Costa (2008)"

Como se pode verificar pela figura, o apuramento dos custos inicia com a afetacio dos custos diretos as ati-
vidades de apoio, seguindo-se a reparticdo pelas atividades finais desses custos. A partir daqui os custos di-
retos, comuns e indiretos sio imputados aos respetivos modelos de custos criados para cada tipo de atividade
principal.

7 Silva, C. e Costa, T. (2008): A Contabilidade Analitica no POC-Educagio: o preenchimento dos mapas necessérios para
o apuramento dos custos e dos proveitos. Revista de Contabilidade, Fevereiro, OTOC.

51



CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA | DIS5215
ORDEM DOS CONTABILISTAS CERTIFICADOS

Em cada mapa os custos devem ser classificados em: pessoal docente, pessoal ndo docente, funcionamento,
amortizacdes e proveitos, etc. Para cada modelo de custos das atividades principais (modelos A2 a A7) foram
criados quadros que discriminam os custos diretos e indiretos, os custos totais das atividades concluidas e
ndo concluidas e ainda os resultados obtidos. O modelo de cada um dos mapas propostos pelo POC-Educacio
pode ser consultado no anexo 2, bem como um conjunto de notas explicativas para cada mapa que apoiam na
sua elaboracio.

O POC—Educagio apresenta ainda «um mapa de demonstracdo de custos por fun¢des (modelo A8), o qual é
de producio obrigatdria, por se entender que esta peca permitird a andlise dos custos por funcdes, produtos,
servicos ou atividades, para além da melhoria da comparabilidade da informacio financeira e dos instru-
mentos de andlise colocados a disposicao dos utentes. De referir ainda ser um instrumento fundamental para
gestdo das entidades» (ponto 2.2.2 do POC - Educacio).

Considerando o nivel de detalhe apresentado no POC-Educacio e obrigacdo a ado¢ao do sistema ABC, sistema
também adotado na NCP 27, entende-se que esta informacao pode continuar a revelar-se util ao contexto do
sector da Educacio.

Modelo A8 - Demonstracdo de custos por Fungées

De /1 a I__1 (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Fungées ou atividades Pessoal Pessoal ndo | Funcionamento | Amortizagées | Outros | Total
Docente docente e Provisédes

Ensino
Investigacdo
Servicos Internos
Servicos Externos
Outros servicos

Producdo para a prépria
entidade
Custos ndo incorporados

Total

3.5 A CONTABILIDADE DE GESTAO NO SECTOR DA SAUDE

3.5.1 Objetivos e caracteristicas

Conforme o POCMS (Portaria n.° 898/2000, de 28 de Setembro), o sistema de Contabilidade Analitica ¢ de
aplica¢do obrigatdria nas institui¢gdes do Servigo Nacional de Saude (SNS), para as quais exista um plano de
Contabilidade Analitica, e que constitui “...um potente instrumento de gestdo e um importante factor de andlise dos
elementos da satide...”. Para este conjunto de instituicoes foi aprovado, em 27 de Novembro de 1996, o Plano de
Contabilidade Analitica dos Hospitais (PCAH), tendo ja sido objeto de vérias revisoes.

O PCAH éde aplicacio obrigatdria nos hospitais do SNS e compreende as normas de procedimento para a
preparacio deste sistema contabilistico.

Este plano caracteriza-se pela utilizacdo do método das seccdes homogéneas para apuramento de custos e pro-
veitos por centros de custos. Assim, apds a ado¢iao da NCP 27 deverd ser adotado o sistema ABC o que implicard
algumas adaptacdes ao modelo desenvolvido no PCAH, nomeadamente a imputacgdo dos custos por atividades
e ndo por seccdes homogéneas. A Tabela seguinte descreve as seccdes principais, auxiliares e administrativas
previstas no PCAH.
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Tabela XX: Secg6es homogéneas previstas no PCAH

Secgoes

A Exemplos
Homogéneas
Internamento
Princioais Consulta externa
P Cuidados continuados
Cuidados intensivos
Auxiliares Apoio clinico (meios complementares de diagndstico; anestesiologia, etc.)

Apoio geral (alimentacdo, etc.)

Administragdo

Direcdo

Servicos Técnicos
Servicos Administrativos

Administrativas

Ndo imputaveis A definir pela gestdo

Segundo o PCAH, o apuramento dos custos das sec¢des homogéneas realiza-se em quatro niveis, consistindo cada
um dos niveis no seguinte:

- Primeiro nivel: imputacio dos custos diretos pelas sec¢des principais, auxiliares e administrativas;

- Segundo nivel: distribuicio dos custos totais das sec¢oes administrativas pelas sec¢des auxiliares
e principais;

- Terceiro nivel: distribuicao dos custos totais das seccdes auxiliares de apoio geral as seccoes beneficia-

rias da sua atividade;

« Quarto nivel: distribuicao dos custos totais das sec¢des auxiliares de apoio clinico as seccdes principais
beneficidrias da sua atividade.

Os custos referidos no segundo, terceiro e quarto niveis de distribuicio denominam-se como custos indiretos.

Os custos diretos sdo imputados diretamente as seccdes que requisitaram os bens e servicos para consumo, apre-
sentando o PCAH, no ponto IV.1. - Custos diretos (primeiro nivel), uma tabela com a conceitualizagio e modo de
imputacio das contas da classe 6 - Custos e perdas da Contabilidade Geral.

Quanto a distribuicio dos custos indiretos, ou seja, dos custos das seccoes auxiliares e administrativas pelas di-
versas sec¢oes principais, utilizadoras dos seus recursos, o PCAH refere que deverd ser utilizado o método da dis-
tribuicio reciproca.

Finalmente, no que respeita ao apuramento dos proveitos, o PCAH menciona que a imputacio dos proveitos deverd
ser efectuada diretamente as sec¢des principais e auxiliares, de acordo com tabela apresentada no ponto V.2. - Im-
putacio dos proveitos do mesmo plano.

Na figura seguinte € possivel visualizar o esquema de apuramento de custos e proveitos de acordo com o0s
vdrios niveis previstos no PCAH.
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Figura n.° xx: Niveis de apuramento de custos no PCAH

Seccoes auxiliares Seccdes auxiliares
Secgoes Apoio Apoio Secches Néo Secgies Apoio Apoio Secges Né&o
principais| | clinico geral administ. | | imputaveis principais clinico geral administ. imputaveis
Custos Custo | Custos Custos Custos Custos Custos | Custos Custos Custos
diretos diretos | diretos diretos diretos diretos diretos | diretos diretos diretos
0 0 M ot }l 0 v 0 Custos Custos | Custos Custos Custos
| indiretos indiretos | indiretos indiretos indiretos
3
\ |/ 4 A A pstos,
: | \ — | ltotais )
\ T
1° Nivel \\ - —
29 Nivel
Secgdes auxiliares Secgdes auxiliares
Secgies Apoio Apoio Secgbes Néo Secgies Apoio Apoio Secgies Né&o
principais| | clinico geral administ. | | imputaveis principais clinico geral administ. imputaveis
Custos Custo | Custos Custos Custos Custos Custos | Custos Custos Custos
diretos diretos | diretos diretos diretos diretos diretos | diretos diretos diretos
Custos Custos | Custos Custos Custos Custos Custos | Custos Custos Custos
indiretos | | indiretos | indiretos | | indiretos indiretos indiretos indiretos | indiretos indiretos indiretos
? A ( /Qﬂqus\ 4 §f§ TG& pﬂﬁos\
. | totais | totais | [ | totais )| \totais | | | totais |
\ _ — — \ = — —
\h______;f-- \h_ /
39 Nivel 49 Nivel

Fonte: Carvalho et al. (2008: 35).

Conforme o ponto IV.3 do PCAH - Custos totais, verifica-se que o custo de cada seccio homogénea se apura
pelo somatdrio dos custos diretos e indiretos dessa sec¢io, ou seja, o PCAH utiliza o sistema de custeio total,

que também se encontra previsto na NCP 27.

Tal como se estabelece na NCP 27, §36, No caso do subsetor da saude, devem ser obtidos mapas de informacao,
indicando o custo direto e indireto e o respetivo rendimento associado (se existir), por cada:

a. Unidade/estabelecimento de saude;
b. Diadeinternamento;
c. Consulta;
d. Sessio;
e. Doente intervencionado;
f. Exame/anadlise;
g. Outros
Em rigor, com a aplicacdo da NCP 27, as entidades do sector da saude terdo de adaptar o seu modelo de forma

a identificar todas as atividades principais e secundarias com vista ao apuramento dos custos totais por ati-
vidade e dos custos individuais e respetivo rendimento para cada objetivo referido no pardgrafo 36 da norma.



CONTABILIDADE DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA | DIS5215
ORDEM DOS CONTABILISTAS CERTIFICADOS

3.5.2. Mapas da contabilidade analitica

No que respeita aos mapas previstos, o PCAH apresenta dois mapas para a evidenciacio da Contabilidade
Analitica, sendo um para os custos das sec¢coes homogéneas e outro para os proveitos:

- Mapa de realiza¢io dos custos das sec¢des homogéneas (pag. 56)

Mapa de Custos por cada seccio, evidenciando informacgao sobre: natureza dos custos de cada seccao; custo
unitdrio; percentagem de cada custo face ao custo total; designacio da unidade obra; informacio estatistica
sobre a unidade de obra; custo unitdrio total e direto da unidade obra.

. Mapa dos proveitos por sec¢des homogéneas (pag. 57)

Mapa de Proveitos, demonstrando informacao sobre: natureza dos proveitos da sec¢io; percentagem que re-
presenta face ao proveito total; a designacio da unidade obra; informacao estatistica sobre a unidade obra;
proveito unitdrio total e direto da unidade obra.
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4. TEI\!DENCIAS DA CONTABILIDADE
DE GESTAO NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

4.1 INDICADORES DE PERFORMANCE

Nos dias que correm € evidente a preocupacio dos governos por melhorar a eficiéncia das organizagoes pu-
blicas como consequéncia das crescentes dificuldades para reduzir o gasto publico sem diminuir o nivel de
prestacdo de servicos, quer em quantidade quer em qualidade. Verifica-se, por isso, uma certa inquietude por
dotar os centros de decisdo de técnicas de gestio e de informacio fidvel e oportuna que melhore a afetacio de
recursos, a medida do rendimento e do desempenho das entidades publicas.

Um dos problemas da andlise da economia, eficiéncia e eficdcia das entidades publicas é o desenho de indi-
cadores que representem adequadamente a atividade publica produzida e o seu impacto na sociedade. Esta
dificuldade ¢ agravada pela falta de experiéncia passada que permita contrastar e validar os indicadores de
forma a introduzir as melhorias necessdrias. Por outro lado, a falta de fontes de dados crediveis e fidveis cons-
titui um dos principais entraves a implementacio de um sistema de indicadores. A implementacdo da conta-
bilidade de custos revela-se fundamental para a obtencdo da maioria dos indicadores de gestio. Assim, este
processo de mudanca organizacional deve iniciar por se definirem claramente as fontes de dados e assegurar
a sua existéncia e fiabilidade.

Apesar disso, apos o paradigma da Nova Gestao Publica, € inevitavel as organizacdes publicas dotarem-se
de sistemas de medida de desempenho adequados que permitam recolher e tratar dados financeiros e nao
financeiros com base nos quais deverao ser tomadas as decisdes.

Por outro lado, o sistema de indicadores implementado deve assegurar uma clara articulacio com os objetivos
estratégicos e a missdo organizacional. A imagem seguinte mostra um modelo em pirdmide que reflete bem
a importancia desta interligacdo quando se fala da implementacio de indicadores de desempenho. Ou seja, a
missdo e os valores estratégicos constituem a base de todo o desenvolvimento dos indicadores de desempe-
nho, seguindo-se a defini¢io da estratégia e dos objetivos a alcancar e, por fim, os indicadores que medem
o desempenho (topo-base). Apds a avaliac¢do dos resultados alcancados hd todo um processo de feedback e
follow-up que implica rever a estratégia e os objetivos (se necessario) para introduzir melhorias (base-topo).

Em funcio do nivel de complexidade do modelo de indicadores que se pretende implementar podemos
ter vdrias categorias de indicadores: indicadores de curto prazo ou de médio e longo prazo, indicadores
de resultados ou processos (meios), indicadores financeiros ou nio financeiros. Um modelo completo
deve conter indicadores de cada uma destas categorias. No contexto das organizacdes publicas um mo-
delo adequado ¢ que relaciona os inputs (recursos) utilizados com os outputs e outcomes realizados de
forma a medir os niveis de economia, eficiéncia e eficdcia, de acordo com a Figura seguinte:
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Figura xx: Modelo de indicadores de desempe nho

INPUTS FINANCEIROS [ INFUTS NAO FINANCEIROS
ESFORCOS

QUTPUTS > REALIZACOES 147 OUTCOMES

EFICIENCIA ESFORGOS/REALIZACOES EFICACIA DE CUSTOS

Para uma melhor compreensio destes conceitos apresenta-se de seguida a definicio do tipo de indicadores e
alguns exemplos concretos.

a) Em relaciio as medidas de inputs, outputs e outcomes

Medidas de inputs indicadores que medem a quantidade de recursos (financeiros e nio financeiros)
consumidos na prestacio de bens e servicos, como por exemplo, o volume orcamental afeto a uma
unidade de producio, as horas de trabalho, o nimero de funciondrios, o niumero de equipamentos
afetos, etc.

Medidas de outputs indicadores que medem o montante de servicos prestados ou bens produzidos,
como por exemplo, o numero de quildmetros de estrada reparada, o numero de alunos formados num
determinado periodo, o numero de cirurgias/consultas/internamentos realizados, etc.

Medidas de outcomes indicadores que medem o impacto dos outputs produzidos na sociedade; Por
exemplo, o numero de toxicodependentes que conseguiram libertar-se do vicio da droga, o numero de
ex-presididrios que foram integrados no mercado de trabalho apds programa de formacdo, numero de
pessoas que deixaram de fumar apds campanha de sensibilizacdo, o nimero de diplomados que esta
empregado na drea de formacio. Estas medidas estio relacionadas com as medidas de eficdcia.

A tabela sintetiza os conceitos e respetivos exemplos.

Tabela xx: Definicdo e exemplos de indicadores de inputs, outputs e outcomes

Tipo de indicador

Definicdao Exemplos

Inputs financeiros— volume orcamental; volume de receitas préprias; recei-

) . tas proprias/receitas totais; % das transferéncias do OF;
Medem os recursos financeiros

e ndo financeiros utilizados

Inputs ndo financeiros — horas de trabalho, horas maquina/viatura, n® de

zidos; devem incluir também
medidas de perce¢do publica
dos resultados.

| i R
Input pelo servico docentes; n® de docentes doutorados; n° de funciondrios; n® de computado-
res; n° de laboratérios, etc.

Medem a quantidade de bens | N° de cursos/escolas; n® de diplomados; n°® de projetos de investiga-
Outputs e servicos produzidos pela ¢do ; n® de utentes da biblioteca; n® de cirurgias/consultas/interna-

entidade; mentos; n° de processos respondidos;

Medem os resultados alcan- N de estudantes matriculados com sucesso; n® de projetos de investigacdo

cados ou o impacto alcancado | financiados; taxa de empregabilidade; taxa de combate ao insucesso esco-
Outcomes com os bens e servicos produ- | lar; reducdo do analfabetismo;

percecdo acerca da qualidade do servico; grau de satisfacdo do pessoal
docente e ndo docente com a instituicdo; % docentes doutorados (medidas

de qualidade).
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b) Em rela¢io as medidas de economia, eficiéncia e eficdcia

Medidas de economia - indicadores que medem a capacidade da organizacio para minimizar os cus-
tos sem comprometer os niveis de qualidade. Por exemplo, a reengenharia de processos pode ajudar a
definir circuitos e eliminar tarefas inuteis, permitindo assim reduzir custos sem prejudicar a qualidade
do servico prestado.

Medidas de eficiéncia - indicadores que medem a relagio entre os meios utilizados (inputs ou recursos
financeiros e nio financeiros) e os fins (outputs) alcangados; ou seja, baseiam-se na relacdo entre os
inputs e os outputs. O nivel de eficiéncia aumenta sempre que se consegue aumentar o nivel de outputs
sem aumentar os inputs ou se consegue reduzir o nivel de inputs consumidos sem reduzir o nivel de
outputs. Por exemplo, o custo por quilémetro de estrada reparada, o custo por aluno/curso, custo por
internamento, horas de mio-de-obra por cada tonelada de recolha de residuos, custo por crime inves-
tigado, etc.

Medidas de eficdcia - indicadores que medem a capacidade da organizacio ou de um determinado
programa para produzir os outcomes (efeitos) desejados. Ou seja, estas sdo medidas direcionadas para
o impacto da atuagio dos programas do governo na comunidade e na satisfacdo das suas necessidades.
Por exemplo, a eficdcia de um programa de formacgado para desempregados pode medir-se pela percen-
tagem de desempregados que conseguiram criar o proprio emprego apds a formacao; a eficdcia de um
programa de vacinacgido contra a gripe pode medir-se pela % de pessoas que ndo foram contaminadas
pela doenca; um programa de maior proximidade da PSP nas escolas pode medir-se pela percentagem
de reducio de criminalidade nas escolas; o sucesso de um curso superior pode medir-se pela taxa de
empregabilidade.

A tabela seguinte sintetiza os conceitos e respetivos exemplos.

Tabela xx: Definicdo e exemplos de indicadores de eficacia e eficiéncia

Tipo de indicador Defini¢cdo Exemplos

Medidas de eficiéncia | cada unidade de output produzido; | dia internamento; custo por projeto executado; tempo médio de

Custo/proveito por estudante; custo por curso; custo por diplo-
Medem os recursos utilizados por mado; custo por doente tratado; custo por cirurgia/consulta/

ou o custo por cada output; resposta; tempo médio de resolugdo de processos administrativos;
grau de execug¢d@o orcamental;

Medidas de eficdcia outcomes esperados; ou o custo percentagem de doentes vacinados; taxa de ocupacdo das escolas

Taxa de sucesso escolar; taxa de empregabilidade; taxa de crimi-
Medem o alcance dos resultados/ nalidade; taxa de analfabetismo; percentagem de doentes curados;

por cada resultado obtido. das bibliotecas; taxa de ocupagdo das piscinas, grau de execu¢do
dos projetos, etc...

Como se verifica existe uma forte complementaridade entre as diversas medidas de desempenho analisadas
que contribuem para a necessidade de se adotarem sistemas de contabilidade de gestao que articulem estas
medidas numa perspetiva multidimensional. O Balanced Scorecard é um exemplo de um modelo usado com
esta finalidade e que serd estudado no ponto seguinte.

Os exemplos seguintes apresentam um conjunto de indicadores que podem ser aplicados na realidade con-
creta das entidades.
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Exemplo 1: Indicadores para os municipios na drea do saneamento, abastecimento e distribuicdo de 4gua®

No exemplo seguinte sdo apresentados exemplos de indicadores para a drea do saneamento, abastecimento e
distribuicio de 4gua, cuja competéncia se encontra na esfera das autarquias locais. Os indicadores sdo apre-
sentados para as categorias de economia e inputs, eficdcia e outputs, eficiéncia e niveis de exceléncia.

Economia e Inputs

A.1 Custo unitdrio com pessoal

a. Custo total do pessoal afeto a estes servicos/n® de pessoas empregadas nos
Servigos

A.2 Poupanga na aquisicdo de equipamentos

a. Custo efetivo contratado dos equipamentos/preco tipo ou valor previsto no
contrato

A.3 Custo do servico de saneamento, abasteci-
mento e distribuicdo de dgua por habitante

a. Custo total com os servicos prestados/n® de habitantes

Eficdcia e Outputs

B.1 Eficdcia operativa

a. N° de km de coletores limpos/N® previsto de km;

b. M3 de dgua fornecida/ M3 previstos de dgua fornecida;

c. M3 de dgua depurada/ M3 previstos de dgua depurada;

d. N2 de km de tubagem construida/N® previsto de km de tubagem construida

B.2 Eficdcia orcamental de gastos

a. Gastos reais de saneamento, abastecimento e distribuicdo de dgua/gastos
orcamentados com estes servigos

B.3 Eficdcia orcamental de receitas

a. Receitas reais de saneamento, abastecimento e distribuicdo de dgua/receitas
orcamentadas com estes servicos

B.4 Eficdcia geral

a. N° de km de coletores limpos/ N°® de habitantes

b. M3 de dgua distribuida/N° de habitantes;

c. M3 de dgua depurada/N? de habitantes;

d. N2 de km de tubagem construida/N® de habitantes

Eficiéncia

C.1 Eficiéncia (real) do pessoal

a. N° de Kms de coletores limpos/N°® de pessoas empregadas;
b. M3 de dgua fornecida/N® de pessoas empregadas;

c. M3 de dgua depurada/ N° de pessoas empregadas;

d. N° de km de tubagem construida/N°® de pessoas empregadas;

C.2 Eficiéncia global do servico

a. N° de Kms de coletores limpos/Custos totais do servico;

b. M3 de dgua fornecida/Custos totais do servico;

c. M3 de dgua depurada/ Custos totais do servico;

d. N° de km de tubagem construida/ Custos totais do servico;

Exceléncia (relacionada com a qualidade)

D.1 Tempo médio de resposta em avarias de
dgua

a. Tempo médio de resposta em avarias na distribui¢do de dgua;

D.2 Recursos a disposi¢do do publico

a. N° de pessoas empregadas em saneamento, abastecimento e distribuicdo de
dgua/N? de habitantes;

D.3 Nivel de abrangéncia do servigo

a. N° de habitacées ou propriedades ligadas a rede de dgua/N° de habitacdes ou
propriedades totais;

b. N° de habitacdes ou propriedades ligadas a rede de esgotos/N® de habitagdes
ou propriedades totais;

D.4 Volume de queixas e reclamacoes

a. N° de reclamacoes do servico de saneamento, abastecimento e distribuicdo de
dgua/N® de habitantes (em milhares)

D.5 Avaliagdo dos cidaddos

a. Pontuacdo obtida em inquéritos dirigidos a populagdo sobre o servico de
saneamento, abastecimento e distribui¢do de dgua.

8 Baseado no documento da AECA n° 26 sobre “Un Sistema de Indicadores de Gestion para los Ayuntamientos”.
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Exemplo 2: Indicadores para as Instituicées de Ensino Superior’

Tipo de indicador

Exemplo de indicadores

% docentes doutorados
% docentes a tempo inteiro

Receitas com propinas
Receitas com projetos

Taxa de ocupagdo do curso
N° de publicacoes

Inputs N¢ de funciondrios Receitas do Orcamento de estado
N° de computadores em sala de aula Gastos com pessoal
N¢ de laboratérios Gastos de funcionamentos
) FCRCH I Duragdo média dos estudos
Taxa de abandono - .
Nota minima de ingresso
Outputs Taxa de sucesso escolar

N° de estudantes por professor
N de estudantes por funciondrio

Outcomes (efeitos)

% de diplomados a trabalhar na drea de formacdo
Impacto da atividade da entidade na economia
regional

N° de projetos executados com sucesso
% de publicacoes ISI
Publicacées ISI por docente doutorado

Nivel de subactividade
N¢ elevado de queixas

Sistemas abandonados ou obsoletos
Material inutilizado

Taxa de satisfagdo dos empregadores

Eecpenls Recurso excessivo a horas extraordindrias Gastos de manutengdo excessivos
Recurso excessivo a trabalho tempordrio Desperdicios
T édio d t
Eficiéncia Custo com pessoal por departamento/curso Ceur:tzo n;f |rc:).eetorespos a
Custo por cada estudante formado por proj
Taxa de empregabilidade . .
Eficdcia Taxa de satisfagdo dos estudantes com o curso el {[rameimeniisl] [par Gl priefis eeel-

tado com sucesso

4.2 BALANCED SCORECARD E QUAR

4.2.1. Conceitos e caracteristicas

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo estratégica que pode ser aplicada a organizacoes de
qualquer dimensao, no sector publico ou privado. Com uma construcao flexivel, adapta-se a dindmica pro-
pria de cada organizacdo. Permite balancear no mesmo documento perspectivas externas (resultados finan-
ceiros, satisfagdo do cliente/utente) e internas (processos, aprendizagem, inovacgio) e explicitar a relacio que
existe entre os objectivos a atingir nas vdrias perspectivas. O BSC permite orientar, disciplinar e sistematizar
as fases de formulacio, implementacio e avaliacio da estratégia, dispensando, assim, o uso de uma metodo-
logia propria para cada fase.

Robert Kaplan e David Norton, os criadores desta ferramenta, desde a década de 80 do século passado preocupa-
ram-se com a falta de informacao relevante e estratégica que os gestores tém disponivel para decidir em contextos
fortemente dinimicos e competitivos, uma vez que o modelo de gestdo existente nio articulava as medidas de
desempenho com a estratégia organizacional. Em consequéncia, os autores procuraram desenvolver um novo
modelo contabilistico que incorporasse o valor de ativos intangiveis e intelectuais, como as relacdes com o exte-
rior, a satisfacio dos clientes, a capacidade de inovacao, as capacidades e qualidades dos trabalhadores e o desen-
volvimento de processos internos mais flexiveis. O objetivo € incorporar o valor do capital humano, relacional e
organizacional no processo de valorizacio da organizacio com vista a tomada de decisdes mais acertadas.

19 Baseado no livro “Libro Blanco de los costes en las Universidades”, editado por Oficina de Cooperacién Universitaria,
Espanha (2013).
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CAPITAL
HUMANO

CAPITAL L
RELACIONAL ORGANIZA
CIONAL

Seguindo esta linha de pensamento, Kaplan e Norton desenvolveram, no inicio da década de 90 do século
passado, o BSC com o objectivo de complementar as medidas financeiras tradicionais, de modo a melhorar o
processo de tomada de decisdo das organizacdes. Desde o surgimento do modelo, foi exponencial o interesse
pela sua investigacio e pela andlise das suas implicagdes, na gestio publica e privada.

O BSC define-se como um sistema complementar as medidas financeiras tradicionais, fornecendo um con-
junto de informacdes que propicia a gestdo uma rapida e melhor compreensao do negocio e da estratégia or-
ganizacional. Estas medidas visam permitir uma avalia¢ao do desempenho das organizacdes, através de um
conjunto de indicadores, devendo esta avaliacio ser parte integrante do processo de gestao.

Este modelo de gestdo ¢ caracterizado por traduzir e comunicar a missio e a estratégia organizacional, atra-
vés de um conjunto de medidas de desempenho, fundamental para o sistema de gestdo estratégica. O de-
sempenho nio pode ser gerido apenas por medidas financeiras, devendo contemplar também um conjunto
de medidas nio financeiras. Para colmatar esta situacao, surge o BSC que propicia uma gestdo e avaliacio do
desempenho em quatro perspectivas, sendo elas a perspectiva financeira, os clientes, os processos internos e
a aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1992). A Figura seguinte exemplifica o modelo desenvolvido
e a articulacio das 4 perspetivas com a missio, a visao e a estratégia da organizacio.

Figura XX: Estrutura do BSC

Missdo e Valores

0 gue gueremos ser no futuro

Como nos vamos diferenciar

O que teremos de fazer bem, de fonma a Objectivos

implementanmos a nossa estralégia
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Como vamos medir e acompanhar o Métricas
sucesso (da nossa Estratégia :
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4.2.2. O BSC aplicado a Administracdo Publica

O sucesso das entidades publicas deve ser medido com base na eficiéncia e eficdcia com que as necessidades
dos cidadaos sio satisfeitas, logo, as medidas financeiras tradicionais nao fornecem informacio suficiente
para efetuar esta avaliacio.

Como adaptar o modelo original do BSC para as organizacdes sem fins lucrativos e entidades ptiblicas? Como pode
esta ferramenta ser implementada com sucesso em organizacoes onde o lucro e o desempenho financeiro ndo sdo o
objectivo central?

A satisfacio das necessidades da comunidade e a melhoria do bem-estar publico fazem do sector publico um
sector especifico, com uma missao geral que se distingue da do sector privado. Assim, ha algumas alteracoes
ao modelo original. A Figura seguinte representa a estrutura do BSC para o sector publico, sendo esta consti-
tuida pelas perspectivas dos clientes, dos processos, das financas e da aprendizagem e crescimento.

Figura xxx: Estrutura do BSC no Sector Publico

Missao
Clientes
Estrategia

Finangas Processos

N

Aprendizagem e
Crescimento

Uma primeira alteracao face ao modelo original do BSC estd relacionada com a posi¢ao cimeira ocupada pela
missdo organizacional, estando todas as perspectivas de desempenho interligadas de modo a concretizd-la. A
missdo passa a estar no topo da estrutura, significando que, em primeiro lugar, é necessario perceber a razio
da existéncia da organizacao e quem € que ela serve.

Por outro lado, hd uma maior importancia atribuida a perspectiva dos clientes, em detrimento da perspectiva
financeira, devido ao facto do foco nio ser colocado nos investidores e na maximizacao do seu valor, mas sim
na satisfacio das necessidades dos seus clientes. Ao alinhar a perspectiva do cliente com a estratégia esta-se a
dar voz as suas expectativas e a introducdo das suas necessidades na definicao dos servicos publicos a prestar.

Assim, a posicao da perspectiva financeira no modelo original é ocupada pela perspectiva dos clientes devido
a missdo destas organizacdes. A abordagem ¢é que tudo o que fazemos relativamente as financas, retornos,
e outras coisas ¢ para sustentar e satisfazer os cidadios/clientes. Contudo, € necessdrio definir quem sio os
clientes das organizacoes publicas e sem fins lucrativos porque temos que considerar aqueles que pagam o
servico publico e os que beneficiam dele. Contudo, na estrutura do BSC devemos considerar todos os grupos
de clientes porque todos influenciam a estratégia e o alcance da missio.

Apesar das alteracdes analisadas, a perspectiva financeira continua a existir no BSC para o sector publi-
co. Ou seja, ndo hd BSC sem a perspectiva financeira, pois nio € possivel operar com sucesso sem recursos
financeiros. As medidas financeiras vao determinar o sucesso ou as limitacdes da atividade publica e, conse-
quentemente, a concretizacdo da sua missao, por isso ela continua a existir. No sector publico esta perspectiva
foca essencialmente os custos com a atividade publica e a forma como lidar com recursos escassos, e nao a
obtenc¢ido do lucro como no sector privado. O desempenho financeiro, no sector publico, ndo ¢ um objectivo
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em si mesmo mas sim um meio através do qual se concretizam os fins, como a satisfacio dos clientes e da
comunidade em geral através da producio de bens e servicos.

A perspectiva dos processos internos também faz parte do modelo do BSC para o sector publico, sendo funda-
mental identificar os processos internos criticos para criar valor para os clientes. Os processos escolhidos de-
vem estar diretamente relacionados com os objectivos e medidas escolhidas para a perspectiva do cliente, de
forma a melhorar os seus outcomes. Por exemplo, o tempo médio de resposta a um pedido de um cliente passa,
necessariamente, por uma melhoria nos processos internos e na sua gestao. Qualquer sintoma de disfun-
¢io € percebido no interior da organizacio e pelos préoprios clientes que tendem a desacreditar na eficiéncia
da Administracdo Publica. Esta situacio requer um alinhamento estratégico de todos os processos internos
com a estratégia organizacional. S6 deste modo serd possivel reduzir os custos sem diminuir a satisfacdo dos
clientes.

Por ultimo, a perspectiva da aprendizagem e do crescimento também integra o modelo do BSC adaptado ao
sector publico, pois também estas organizacdes necessitam de ter pessoas devidamente qualificadas, capa-
zes, dedicadas e orientadas para o alcance da missio organizacional. Os trabalhadores e as infraestruturas
organizacionais representam a base do BSC, pois a melhoria dos processos internos, a posicao financeira e a
satisfacio das necessidades dos clientes vai depender, em grande parte, das capacidades dos trabalhadores
e dos instrumentos que estdo a sua disposicao. Esta perspectiva €, por vezes, ignorada, pondo em causa o
sucesso na implementacdo do BSC. Contudo, € necessdrio ter em conta que trabalhadores motivados, com
adequadas aptidoes e ferramentas, operando num clima organizacional sustentdvel, sio os ingredientes cha-
ve para melhorar os processos, trabalhar com limitacdes financeiras e, finalmente, satisfazer os clientes e
conduzir ao sucesso da missao.

As diferencas na ordenacdo das perspectivas, entre o sector publico e o sector privado s3o apresentadas na
Tabela seguinte. Estas baseiam-se no facto das financas constituirem o principal objectivo no sector privado
e a satisfacao dos clientes a principal motivacio do sector publico. A informacao sobre o cliente e a sua satisfa-
¢do € mais relevante para o sector publico onde este, na maioria das vezes, ndo tem opc¢ao de escolha de bens
e servicos estando perante um regime de monopdlio, daf esta perspectiva aparecer no topo da estrutura do
BSC. A aprendizagem e crescimento, bem como o sucesso dos processos internos, sio meios essenciais para o
alcance dos objectivos, em qualquer um dos sectores.

Tabela XX: Ordenacgido das perspectivas de desempenho no Sector Publico e Privado

Sector Privado Sector Publico
Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos Processos
Perspectiva dos Processos Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento
Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento Perspectiva Financeira

Fonte:XXX

Apresenta-se de seguida o modelo do BSC do Instituto de Gestio Financeira da Seguranca Social (IGFSS) para
exemplificacdo dos conceitos abordados. Por uma questio de simplificacio, optou-se por incluir a estrutura
apenas de uma das unidades organicas do IGFSS, neste caso a seccdo de contabilidade. No modelo apresen-
tado sio definidos os objetivos em cada uma das perspetivas do BSC: os clientes, os processos internos e a
aprendizagem e crescimento. Neste caso a entidade optou por ndo incluir a perspectiva financeira uma vez
que a secc¢do de contabilidade se insere precisamente nesta vertente financeira. Contudo, a perspectiva fi-
nanceira estd contemplada nas outras dreas e seccoes do IGFSS. Para além dos indicadores apresentados para
cada objetivo o BSC inclui também as metas a atingir para um determinado periodo permitindo, desta forma,
medir o desvio entre o desempenho esperado e o desempenho alcancado.
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Exemplo: Estrutura do scorecard do IGFSS para a seccdo de contabilidade®

Level Agreements)

Perspectiva Objectivos Indicadores Metas para 2009
Taxa de cumprimento do pagamento — diversos 94%
Processar a despesa Taxa de cumprimento do pagamento - Fundos de 95%
Maneio ?
Tempo médio de apresentagdo mensal da execu¢do
orcamental ao Controlador Financeiro - Despesa e | 4 dias uteis
b ibil B Receita
isponibilizar a execucdo e . - - B
controlo orcamental do IGFSS Tempo médio de apresentacdo da Execucdo Orca 2 dias ateis
mental Mensal
Tempo médio de elaboragdo do relatério da evolu- o
do da despesa e da receita do IGFSS > dias (teis
CLIENTES ¢ P . .
Elaborar o orgamento do IGFsS | ~Presentacdo dos mapas orcamentais e do Relato- | 39_10 390
rio a Direcdo Geral do Orcamento
Até ao dia 20 do
Apresentagdo do dossier de contas mgs seguinte ao
trimestre em
Produzir as demonstracoes an?llse —
financeiras do IGFSS Prazo de conferéncia das contas 25 (devedores e At.e go 4 Adla
util do més
credores por conta do orcamento) .
seguinte
Prazo de apresentagdo das contas anuais ao TC 30-04-2009
Produzir informagdo para Taxa de cumprimento do envio das declaragoes 90%
entidades externas fiscais Até dia 15 Jan
Contabilizar a receita Taxa de cumprimento da contabiliza¢do da Receita | 76%
Processos Até ao dia 30 do
internos Validar os registos contabi- Andlise dos saldos das contas do perimetro de més seguinte ao
listicos consolidacdo trimestre em
andlise
Desenvolver os interfaces dos | Taxa de cumprimento dos testes nos Sistemas de 90%
Sistemas de Informagdo Informagdo °
indice de satisfacdo dos Colaboradores 76%
N.2 médio de horas de formagdo por Colaborador (1)
SIADAP - Avaliagdes homologadas 99 dias (2)
Desenvolver o Capital Humano
SIADAP - Objectivos contratualizados 99 dias (2)
Aprendizagem e Taxa de resposta a avaliacdo REF 95%
crescimento
Taxa de absentismo 3,99%
N.? de acoes preventivas 3
Assegurar a melhoria continua
do Tempo médio para definir a¢des corretivas (RNC) 5 dias ateis
Processo Taxa de cumprimento dos OLA (Organizational & 90%

Fonte: Plano de atividades do IGFSS para 2009 (pag.48).
(1) De acordo com o Plano de Formacdo para 2009
(2) 99 dias para 100% das fichas

4.2.3 Do BSC ao Quadro de Avaliagdo e Responsabilidades (QUAR)

A aplicacdo do BSC nos servicos publicos tem crescido de forma significativa nos paises da OCDE. Em Portu-
gal é notdavel uma maior consciéncia dos gestores publicos para a utilidade desta ferramenta, especialmente
apos a aprovacio do novo Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo do Desempenho na administracao Publica

(STADAP), pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.

20 A estruturado BSC para asec¢io da Contabilidade ndo contém a perspectiva financeira uma vez que esta drea se insere

precisamente nesta vertente. Contudo, a perspectiva financeira estd contemplada nas outras dreas e seccoes.
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SIADAP
Artigo 2° - Ambito de aplicacido

(-..) aplicacio obrigatoria a todos os servicos da administracio direta e indireta do Es-
tado, bem como aos servicos da administracio regional autonoma e da administracdo
autdrquica (com as devidas adaptacoes), incluindo os respectivos servigos desconcen-
trados ou periféricos e estabelecimentos publicos, com excecdo das entidades publicas
empresariais.

Este diploma representa uma evolucdo face ao enquadramento legislativo existente na medida em que, para
além de introduzir alteracoes ao nivel da avaliacdo dos trabalhadores e dirigentes, estabelece também a ava-

liacdo de desempenho das unidades orginicas e dos servicos prestados.

E ao nivel da medida e avaliacio de desempenho dos servicos que o processo assume uma maior dimensio
e complexidade, tendo sido criado o Quadro de Avaliagio e Responsabilizagio (QUAR) que incorpora as se-
guintes informacoes:

- amissdo do servico;

«  osobjectivos plurianuais e anuais;

- osindicadores de desempenho e respectivas fontes de dados;
. o0s meios disponiveis (recursos humanos);

. ograude realizacio dos resultados;

. aidentificacdo dos desvios e, finalmente,

- aavaliacio final do desempenho com a indicagdo das respectivas recompensas ou sancdes.

Os parametros de avaliacdo do QUAR devem ter em conta trés objetivos essenciais para os quais devem ser
definidos os indicadores de desempenho a medir:

- objectivos de eficdcia;
. objetivos de eficiéncia e
- objetivos de qualidade.

A informacio sobre o desempenho alcancado bem como os desvios verificados de acordo com o QUAR deve
ser parte integrante do relatdrio de atividades anual.

SIADAP
Artigo 18°

(...) A avalia¢do final do desempenho resulta numa classifica¢io qualitativa de desem-
penho insuficiente, desempenho satisfatério e desempenho bom.

Podemos constatar que ha varias semelhancas entre o BSC e a estrutura do QUAR, sendo que o BSC ¢ mais
abrangente e serve como primeira abordagem para a definicao dos objetivos e indicadores a incluir no QUAR.
Por outro lado, o QUAR € mais operacional e deve incidir especialmente nos objetivos que projetam a ima-
gem do servico para o exterior, produzem impactos positivos na relacdo com os clientes e traduzem melhor a
exceléncia de servico.

Depois de implementado o BSC constitui um importante apoio a elaboracdo do QUAR. Por exemplo, as en-
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tidades que tinham jd procedido ao desenvolvimento do BSC antes da aprovacio do STADAP tiveram todo o
trabalho de elaboracdo do QUAR facilitado porque toda a estratégia estava jd alinhada com os objetivos, os
indicadores e as metas a atingir. Por isso podemos afirmar que hd uma forte interligacdo entre as duas ferra-
mentas.

Para melhor compreensao da estrutura e conteudo do QUAR apresenta-se de seguida o exemplo do QUAR
do IGFSS, para os parametros de eficiéncia e de eficdcia. Como se pode verificar a entidade apresenta os va-
lores verificados em 2010, 2011 e 2012 para cada indicador permitindo assim efetuar uma andlise evolutiva
do desempenho da entidade. Por exemplo, para o pardmetro de eficdcia a entidade definiu 3 indicadores. A
meta estabelecida para 2012 € superior a de 2010 e 2011, o que significa que a entidade procura melhorar os
resultados em relacdo aos anos anteriores. Em termos de resultados obtidos em 2012 estes foram superados
em dois indicadores, ndo tendo sido cumprido o terceiro indicador. Em termos globais, o parametro de efi-
cdcia foi superado em 34%. Em sintese, esta ferramenta permite-nos ter uma abordagem do desempenho da
entidade e da sua evolucio no tempo, facilitando assim o processo de deteccio de irregularidades e definicio
de melhorias a implementar.
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4.3 BENCHMARKING

O benchmarking consiste numa rotina de comparacio de processos, prdticas, custos e pessoal entre organi-
zacdes similares com vista a identificacio de oportunidades para melhorar o servico e/ou reduzir custos.
As préaticas de benchmarking envolvem a comparacio das atividades chave com as melhores prdticas a nivel
mundial, e visa identificar as atividades que necessitam ser melhoradas. Assim, o benchmarking pode ser usa-
do para vérios propdsitos como (1) avaliar o desempenho de forma objectiva; (2) expor dreas onde é necessario
melhorar; (3) identificar outras organizagdes com processos bem sucedidos, com vista a sua adopcio e, (4)
testar até que ponto as melhorias em determinados programas foram bem sucedidas.

Em relagio aos possiveis efeitos do benchmarking podemos distinguir trés: (1) o benchmarking conduz a uma
melhoria do desempenho das organizacoes em geral; (2) o benchmarking é um forte incentivo 4 melhoria do
desempenho de organizagdes com fraco desempenho e, (3) o benchmarking diminuird as diferencas de de-
sempenho entre organizagoes.

Em suma, a prdtica de benchmarking, seja no tempo ou no espaco, comeca também a ganhar o seu espaco na
nova gestdo publica. A informacio comparativa do desempenho ao longo do tempo, bem como entre enti-
dades do mesmo ramo ou tipo de servigo publico (produc¢io de outputs semelhantes), revela-se essencial no
apoio a gestao e na promocao da accountability.

Em resposta ao instituido no SIADAP, vdrias organizacdes publicas Portuguesas divulgaram, no relatdrio de
atividades de 2008 e 2009, o uso de praticas de benchmarking como forma de promover a melhoria do de-
sempenho. Por exemplo, o Instituto Nacional de Meteorologia, o Instituto de Gestio Financeira da Seguranca
Social, o Turismo de Portugal e o Instituto de Registos e Notariado desenvolvem jd prdticas de benchmarking
(nacional e/ou internacional). A sensibilidade para a adop¢io destas préticas surge no seguimento das re-
comendacdes do Conselho Coordenador de Avaliacdo dos Servicos que incentiva a medida da evolucao dos
resultados face a anos anteriores, tendo por base os indicadores do QUAR (comparag¢io no tempo), bem como
da exceléncia dos resultados obtidos quando comparados com outros padrdes, sejam nacionais ou interna-
cionais (compara¢io no espago).

Apesar da falta de estudos sobre o uso de praticas de benchmarking no nosso pais, ¢ evidente que nos ulti-
mos anos comecam a aparecer estudos que procuram comparar o desempenho de entidades do mesmo sec-
tor tendo por base determinado indicadores de desempenho. De seguida sdo apresentados alguns resultados
publicados sobre a comparacio de resultados entre de entidades publicas. Para cada exemplo apresentado €
indicado o tipo de indicadores usado no estudo para a elaboracido do ranking e o ano de referencia. Apesar das
limitacoes destes rankings, como se analisa de seguida, através deles € possivel perceber que hd organizacdes
com melhor desempenho do que outras, podendo as organizacdes com pior desempenho adotar prdticas e
métodos de trabalho usados nas organizacdes com melhor desempenho promovendo-se assim a melhoria
organizacional.

Exemplo 1: Ranking dos municipios Portugueses?

Tipo de indicadores avaliados: indicadores financeiros (dividas, despesas, receitas, prazos de pagamento,
etc.)

Ano de referencia: 2013

Na primeira tabela ¢ possivel comparar a pontuacio dos 10 melhores municipios, em termos de eficiéncia
financeira, com base em dados de 2013, de acordo com os indicadores financeiros estudados no Anudrio Fi-
nanceiro dos Municipios Portugueses. E ainda possivel comparar a posicio obtida em 2013 com a obtida no
ano anterior e perceber assim a evolucio do municipio no periodo em causa.

2 Dados retirados do Anudrio Financeiro dos Municipios Portugueses 2013, editado pela OTOC e disponivel em http://
www.otoc.pt/pt/noticias/anuario-financeiro-dos-municipios-portugueses-2013/.
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R63.A - Ranking Global dos 10 melhores municipios de grande dimensio,

em termos de eficiéncia financeira em 2013

1 | Sintra Lisboa 3 156
2 | Matosinhos Porto 9 150
3 | Vila Franca de Xira Lisboa 4 149
3 | Porto Porto 10 148
5 | Guimardes Braga 13 147
6 | Leiria Leiria 11 147
7 | Amadora Lisboa 1 141
8 | Almada Setubal 7 138
9 | Maia Porto 8 133
10 | Barcelos Braga 2 129

A Tabela seguinte permite ter uma perspetiva evolutiva da posicao dos melhores municipios no ranking glo-
bal do desempenho financeiro, desde 2010 até 2013.

R64.A - Ranking Global dos 10 melhores municipios de grande dimens3o,

em termos de eficiéncia financeira - soma da pontuacgdo obtida em 2010, 2011, 2012 e 2013

1 | Amadora Lisboa 154 172 168 141 635
1 | Vila Franca de Xira Lisboa 154 179 153 149 635
3 | Almada Setubal 153 126 147 138 564
4 | Barcelos Braga 136 129 160 129 554
5 |Porto Porto 93 150 137 148 528
6 |Maia Porto 120 123 145 133 521
7 | Oeiras Lisboa 133 121 149 114 517
8 | Sintra Lisboa 114 81 159 156 510
9 | Vila Nova de Famalicdo Braga 132 129 148 99 508
10 | Leiria Leiria 102 121 136 147 506

De seguida apresentamos ainda uma noticia que mostra o interesse da comunicacao social neste tipo de in-
formacio comparativa, neste caso a comparacio dos municipios com maior endividamento. O ranking dos
municipios com maior endividamento teve por base o racio dividas/receitas totais que mede adimensio da di-
vida face as receitas dos municipios, com referéncia a 31 de dezembro de 2013. Os municipios que se encontram
nesta situacio de elevado endividamento tém de recorrer ao Fundo de Apoio Municipal (FAM) tendo por base
um programa de saneamento financeiro celebrado entre as partes.
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Ja é conhecida como a troika des municipios. O Fundo de Apoio Municipal (FAM)
¢ capitalizado a meias pelo Estado e pelos municipios, veio para ficar
e terd 650 milhdes de euros para apoiar os mais endividados

Municipios superendividados (20)

Estas sao as cdmaras gue tém de recorrer ao Fundo
de Apoio Municipal, pois o seu endividamento é trés
vezes superior as receitas anuais. O Fundo impde-lhes

Pagos de Ferreira Vizela
¥

Vieira do Minho
Mondim de Basto

oy

uma negociagdo com os credores, a apresentagio Trofa® oF

de um programa de saneamento financeiro e sao V.N. de Gaia Whe ' ‘ Tabuago J
su_jeitos aavaliagbes trimestra_is das_ quais_depende CastelodePaiva  LATeED Frei:g g; A
a libertacao das tranches de ajuda financeira. ) Farnos J

Uma das contrapartidas & aumentar os impastos Aeeiro ‘ de Algodres 'c;bﬂwsa Beira
locais total ou parcialmente dependentes dos Sta. Comba Dl Seia

municipios - IMl e IRS -, as taxas e a derrama. ] ¥ Covilhd

Vai também ser criado um programa para rescisdes “ﬂ'{rmr' Funddo

amigaveis com os trabalhadores

Municipios endividados (23)

A ratio entre receitas anuais e endividamento situa-se
entre os 2,25 e os 3. Estes municipios podem recorrer
ao FAM para beneficiar de taxas de juro mais
simpaticas. Para isso, tém de fazer uma consolidagéo

V. N. de Posares: Ca!tanhe

x Nazaré

ira
de Pera

Santarém
Partalegre
yﬂbiiﬂ;ﬂ t
Cartaxo

da divida. Vila Nova de Gaia, o mais populoso
municipio entre os endividados, tem uma

divida 2,5 vezes superior s receitas anuais

* Alandroal
Agores Madeira

Evora Nuoum

Velas - Machico
Calheta
LiesdoPico ™~ Rbeia ™. Gre
wy Nordeste
Vila Fl.anca L Olhdg l‘f Erﬁﬁ,ﬁ: o
do Campo Portimdo

MUNICIPIO POPULACAD  DIVIDA/RECEITA*  DIVIDATOTAL**

Fornos de Algodres 4989 787 32 V.M. de Gaia 302 295

Nordeste 4937 6445 21 Santarém 62200

Pagos de Ferreira 56340 613% 121 fwor 56 596

Vila Franca do Campo 11229 491% 2g  Covilhd 51797
Olhdo 45396

Cartaxo 24 462 486 54 SRS 43005

Fundio 29213 4384 82 I.am eg0 26691

V. N. de Poiares 7281 428% 20 Montemor-o-Velho 26171

Portimio 55614 422% 159 Partalegre 24930

Vila Real de Santo Antonio 19156 409% 725 Vigela 23736

Freixo de Espada & Cinta 3780 4004 185 Castelo de Paiva 16733

Alfandega da Fé 5104 369% 20 Ribeira Brava 13375

Seia 24 702 360% 57 Vigira do Minho 12997

Aveiro 78 450 358% 142 ::l1° 1:1; g;g

Alandroal 5843 3534 21 piarga

Celorico da Beira 7603 335% 22 :::.::MM ;:gg

Machico 21828 328% 26 Tabuaco 6350

Nazaré 15158 319% 43 g vicente 5723

Castanheira de Pera 3101 319% 10 Velas 5398

Sta. Comba Dao 11597 309% 19 Lajes do Pico 4711

Trofa 38999 304% 47 Mes3o Frio 4433

Dados relativos a 31 de dezembro de 2013 Mourda 2663

* Dimensdo da divida face s receitas anuais ~ ** Em milhdes de euros

FONTE Sisters [ntagradode Iafnmmagio da Adssiningasio Local ¢ Pordsta IRFOSRAFIL AR AZAD
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Exemplo 2: Ranking dos hospitais do Sistema Nacional de Satide

Tipo de indicadores avaliados: qualidade dos servicos prestados (indice de mortalidade, complicagdes no
internamento e readmissoes apds a alta)

Ano de referencia: 2013

O ranking apresentado para os hospitais, com referéncia a 2013, teve por base a andlise da qualidade dos
servicos prestados em 17 agrupamentos de doencas analisados. Contudo, nao foram considerados outros in-
dicadores como tempos médios de espera e indicadores financeiros.

Os resultados do estudo elaborado foi também divulgado na comunicac¢do social, tal como mostra o exemplo
seguinte, onde ¢ possivel conhecer o ranking global em 2013, e a posicio comprativa em 2012. E ainda pos-
sivel conhecer a posi¢do de cada hospital em cada uma das 17 especialidades analisadas. Com base no estudo
¢ possivel analisar os hospitais com melhores prdticas em cada especialidade permitindo assim que outros

hospitais possam adotar praticas semelhantes e assim promover melhorias continuas.

Alexandra Inacio
alexandra.inacio@jn.pt

aSexta vez em nove
edi¢des que o Sdo
Jodo fica em primei-

ro lugar do ranking
dos hospitais publicos, feito
pela Escola Nacional de Saa-
de Publica (ENSP). Nos 17
agrupamentos de doengas
analisados, a unidade lidera
ainda nove rankings e surge
em terceiro lugar noutro.
Apesardos resultados, o Con-

cluidos do estudo ficam indi-

nao o ranking, isso é proble-
madeles”, sublinha, ao JN.

Novo indicador

O Hospital de Sdo Jodo, no O Centro Hospitalar e Uni-
Porto, recuperon alideran-  versitirio de Coimbra, que no
¢anoranking dos hospitais ano passado liderou o
publicos, por tersidoauni-  ranking, desceu para osegun-
dade que mais melhorou do lugar, por nio ter melho-
nos indices de mortalidade  rado tantoo indice de morta-
durante os internamentos.  lidade relativamente a 2012,

- explica Carlos Costa. Esseé o

indicador “com mais peso”
naavaliagdo. Ja o Centro Hos-
pitalar de Lisboa Norte, que
inclui o Santa Maria, mante-
ve a terceira posigio.

Os dados ontem revelados
pela ENSP sdo ainda provisé-
rios. Em fevereiro, foi divul-
gadoorankingde2012.0 ob-
jetive de Carlos Costa era
analisar o primeiro semestre

selho de Administragdo do
hospital optou por nio co- FOI A MELHORIA
mentar o estudo. RELATIVA

A avaliagiofeita pela ENSP, A0S INDICES DE
recorde-se, centra-se no ni- MORTALIDADE
mero dos episodios de inter- QUE DEVOLVEU
namento e na qualidade dos A LIDERANCA
cuidados prestados, tendo
por base trés indicadores:
mortalidade, complicagdes  de 2013 paraincluirumnovo
durante o internamento e  indicador: distinguir compli-
readmissdes apds a alta. Ex-  cagdes que surjam durante o

internamento de outras dia-

cadores como os tempos de  gnosticadas no momento da JMHOSPITAIS DO SNS
espera para consultas ou ci-  admissao. Por exemplo, um
rurgias. idoso que entre com queixas

Carlos Costa, coordenador ~ respiratoriasmasaquemseja 2013 2012
doestudo, defende queapes-  diagnosticada também uma 01. CH. 530 Jodo + 20
quisa se centraliza nainfor- infecdo urinaria. Recorde-se 2, C H. Univ. Coimbra 410
macio fsal:ulre internamentos  que essa indistingio lx};oenali- 03. CH. Lisboa Norte manteve
“para facilitar a comunica- zouoSioJodo norankingan- P
¢ao” sobre os cuidados pres-  terior. ComoaAdministragio gg' ?I‘iISFlj:I oBIe;ztrrtE Angelo-Lou rrisanntz::
tados aos doentes. “Euma  Central do Sistema de Saide A= 5
avaliacdo de desempenho antecipou a divulgacio dos 06. CH. Lisboa Central +4
que deve ser um pontode dados de 2013,a ENSPresol- 7. ULS Matosinhos ' G
partida para identificar onde ~ veu também publicar dados ~ 08. CH. Tondela-Viseu +70°
existem problemas. Se os  provisorios, esclareceu Car- 09, C.H. Tamega e Sousa novo
hospitais acompanham ou los Costa. @ 10. H. de Braga novo

D. GINECOLOGICAS E OBSTETRICAS  DOENCAS

10 MELHORES

'DOENGAS RESPIRATORIAS D. SANGUE E ORGAOS LINFATICOS
2013 012 013 012 2013 2012 2013 012
01. CHU de Coimbra 17 01.CH de S0 Joso 3" 01.CH Sdo Jodo en  01.CH Sio Jodo 12
02.1P0. 62 Lisboa en 02,CH Tondala Visey 1 02.CHU. d Caimbra 3 02,1P0de Lisbaa o
RANKING 03, IR0, do Porto 2° 03, CH de Lisboa Norte 2% 03, CH.de Lisboa Norte 17 03.1P0do Porto 2
JESPECIALIDADE 04, 1RO, de Coimtra 5° 04.CH Tamega ¢ Sousa en 04.CH doForto 5° 04, CH. ¢ Listoa Central 3
05. CH. Barreira-Mantija en 05, CHU.de Coimbra en  05.H Bearriz Angelo floures)  en. (0. CH. de Lisboa Ocidental en

DOENCAS INFECIOSAS D. ORG. GENITAIS D. OUVIDOS, NARIZ E GARGANTA  D. RINS E APARELHD URINARIO TRAUMAT. / LESOES ACIDENTAIS
2013 w012 2013 012 2013 2012 2013 2012 2013 2012
01.CH S0 Joso 3% 01, CH.de 530 Jodo 4% OL.1POde Coimbra 1*  01.CH deLlisboa Norie 1* 01 CH Tondela-Visey 1%
02. CH. de Lisboa Central 2% 02.1P0. ge Coimbra en  02,CH doOesi en. 02.CH. de Lisboa Ocidental 4% 02, CH Tamesa e Sousa 28
03. CH. do Porty 17 03,ULs en 03.H {Almadz)  en. 03.CH.doPorto 5" 103, CH, o Entre 0 Douro e Vouga en.
04, CHge Lisboa Norte entraganova 04, CH. Cova da Beira 1# 04.CH 00 Norgeste en  04.CH U.geCombra 3* 04, CH 00 Porio en
05. CH. Tamega e Sousa en 05, CH. doBaiko Vouga en 05, CHU.de Coimbra 3% 05.H.deBraga en 05, CH. de Lisboa Norte en
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Limitacdes das praticas de benchmarking

A construcio de rankings de comparacdo de desempenhos entre entidades tém sempre algumas limitacdes
por serem considerados apenas alguns indicadores que nio representam toda a atividade da entidade. Por
exemplo, um municipio pode estar mal classificado num ranking que avalia o desempenho financeiro (divi-
das, prazos médios de pagamento, etc.) e, em simultaneo, apresentar a maior quantidade de bens e servicos
produzidos por habitante. O mesmo acontece no caso do exemplo 2 apresentado anteriormente em relacdo ao
ranking dos hospitais. Ou seja, a posicdo ocupada pelos hospitais analisados no estudo tem apenas em conta
critérios de qualidade inerente ao servico de internamento. Contudo, nao foram considerados neste ranking
outros indicadores como tempos médio de espero e indicadores financeiros. Assim, é necessario desenvolver
sistemas de informacao equilibrados que integrem um conjunto alargado de indicadores financeiros e nio
financeiros.

Por outro lado, a falta de fontes de dados crediveis e fidveis e a inexisténcia de uma estrutura standard para
a recolha de informacio nas diferentes entidades pode colocar em causa também a elaboracdo de rankings
que comparam dados que nio sio compardveis. Por exemplo, no caso da informacio financeira hd normas
que garantem, de certa forma, a harmonizacio dos sistemas contabilisticos e da informacio obtida tornando
possivel efetuar comparacoes. Para a informacao de custos e de gestdo interna a informacao € recolhida aten-
dendo aos propdsitos definidos pela gestao.

Acresce ainda o facto destes estudos, na maioria das vezes, ndo considerar as varidveis externas e contextuais
que determinam o desempenho das entidades. Por exemplo, a taxa de sucesso escolar obtida nas escolas e
medida pela média obtida nas classificacdes dos exames nacionais ndo considera que as escolas estio inseri-
das em contextos distintos, onde o nivel socioeconémico das familias € muito varidvel.

Para ultrapassar estas limitacdes ¢ fundamental o papel do contabilista de gestao como agente que interage
diretamente com a gestao, conhece a estratégia e os objetivos da entidade, e tem um papel ativo no desenho
e implementacio dos sistemas de informacdo para a gestao. SO assim conseguimos dar o salto qualitativo
necessdrio para que a contabilidade seja um sistema de informacio de apoio a gestio.
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NORMA DE CONTABILIDADE PUBLICA 27 — CONTABILIDADE DE GESTAO
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NCP 27 — Contabilidade de Gestao
1 — Objetivo

1 — O objetivo desta Norma ¢ estabelecer a base para o
desenvolvimento de um sistema de contabilidade de ges-
tdo nas Administragdes Publicas, definindo os requisitos
gerais para a sua apresentacdo, dando orientagdes para a
sua estrutura ¢ desenvolvimento e prevendo requisitos
minimos obrigatorios para o seu contetido e divulgagéo.

2 — Para efeitos desta norma, o tratamento contabi-
listico do custo corresponde a reclassificagdo dos gastos
por fungdes, atividades, programas, objetivos ou outra
finalidade de interesse para a entidade e utilizadores ex-
ternos.

3 — Em concreto, com a presente Norma pretende-se
alcangar os seguintes objetivos:

(a) Compreender como a contabilidade de gestao pode
ser usada para apoiar os processos internos da gestao
publica (vertente interna) e contribuir para os propositos
de responsabilizagdo pela prestagdo de contas (vertente
externa);

(b) Facilitar a implementagao da contabilidade de ges-
tao por todas as entidades publicas;

(c) Explicitar os varios conceitos de custos que podem
ser aplicados para satisfazer as necessidades de informa-
¢do das diversas partes interessadas e os processos de
contabilidade de gestdo relacionados;

(d) Estabelecer as linhas orientadoras para o desen-
volvimento do sistema de contabilidade de gestdo e da
informacao a divulgar;

(e) Permitir uma melhor avaliacdo da economia, efi-
ciéncia e eficacia das politicas publicas.

2 — Ambito

4 — A contabilidade de gestdo destina-se a produzir
informacao relevante e analitica sobre custos, e sempre
que se justifique, sobre rendimentos e resultados, para
satisfazer uma variedade de necessidades de informacao
dos gestores e dirigentes publicos na tomada de decisdes,
designadamente nos seguintes dominios:

(a) No processo de elaboragdo de orcamentos (por
exemplo, orcamentos por atividades, produtos ou servi-
¢os), nomeadamente quando se utiliza o orcamento base
Zero, por programas ou por objetivos;

(b) Nas fung¢oes de planeamento e controlo, e na justi-
ficagdo para um plano de redugdo de custos;

(c) Na determinacgao de precos, tarifas e taxas, como &
o caso das entidades do setor local, cujos precgos e taxas
devem estar justificados pelo seu custo;

(d) No apuramento do custo de produgdo de ativos fixos
ou de bens e servigos;

(e) Na mensuragao e avaliagdo de desempenho (econo-
mia, eficiéncia, eficacia, e qualidade) de programas;

(f) Na fundamentagdo econdmica de decisoes de gestao
como, por exemplo, para justificar a entrega de determi-
nados servigos a entidades externas ou para fundamentar
o valor de comparticipagdo do Estado em servigos prati-
cados a pregos inferiores ao custo ou prego de mercado.

5 — A informagdo produzida sobre os custos, econo-
mia, eficiéncia e eficacia das atividades desenvolvidas,
bem como sobre a quantia e 0s recursos necessarios para
suportar atividades futuras, vem satisfazer também as
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necessidades dos utilizadores externos promovendo as-
sim a responsabilizacdo pela prestagdo de contas e os
propdsitos do relato orgamental, financeiro e de gestdo
de finalidade geral.

6 — A contabilidade de gestdo envolve ainda o desenho
dos sistemas de informacao necessarios para a producao
de relatdrios e mapas adequados a divulgacdo interna e
externa dos custos, rendimentos e resultados em diferentes
vertentes.

7 — A contabilidade de gestio deve ainda proporcionar
informacao dos custos ambientais nomeadamente:

(a) Custos associados a investimentos adicionais em
equipamentos e formacao com vista a redug¢ao da polui-
¢do, protecdo do ambiente ou cumprimento de obrigacdes
legais;

(b) Custos adicionais com a aquisi¢do de matérias-
-primas ¢ mao de obra para a redugdo do impacto am-
biental das a¢des da entidade;

(c) Informacao de custos associados a responsabilidade
social e ambiental, incluindo energias renovaveis, custos
por tipo de combustiveis, custos na gestdo de residuos;

(d) Ativos ambientais relacionados com créditos gera-
dos com a redugdo de gases de efeitos de estufa.

3 — Defini¢oes

8 — Os termos que se seguem sao usados nesta Norma
com os significados indicados:

3.1 — Tipo de custos

Custo: representa o valor monetario dos recursos uti-
lizados ou consumidos por cada objeto de custo (ativi-
dade, servigo, bem, divisdo, etc.), que tem origem num
somatorio de gastos repartidos com base em critérios de
imputagdo definidos pela entidade.

Gastos diretos e gastos indiretos ou comuns: O gasto
direto ¢ especificamente identificado com um tnico objeto
de custo, ou seja, € possivel estabelecer uma relagdo de
causa-efeito entre ambos, como por exemplo os gastos
com materiais € mao-de-obra diretamente imputada a um
objeto de custo. Um gasto indireto ou comum € aquele que
ndo pode ser identificado especificamente com um dado
objeto de custo, sendo necessario reparti-lo por diversas
atividades, fungdes, bens ou servigos, através de critérios
de imputagdo adequados. E o caso, por exemplo, dos
gastos com manutengdo, funcionamento dos edificios,
depreciagdes, amortizagdes, publicidade, comunicagdes,
segurancga e vigilancia, limpeza e higiene, custos admi-
nistrativos ou de gestao.

Gastos incorporaveis e gastos ndo incorporaveis: gastos
incorporaveis sdo os gastos que o orgdo de gestdo decide
imputar as atividades, fungdes, bens e servigos. Por outro
lado, os gastos ndo incorporaveis sao os que o 6rgdo de
gestao decide ndo imputar as atividades, bens e servicos,
levando-os diretamente aos resultados do exercicio (como,
por exemplo, os gastos ndo recorrentes). Com exce¢ao
dos gastos ou perdas ndo recorrentes, a generalidade dos
gastos ¢ imputada na medida em que decorrem de um
objeto de custo desenvolvido pela entidade. No caso de
o orgdo de gestdo decidir ndo imputar algum gasto, deve
incluir nas divulgagdes e fundamentar a razéo da sua nio
imputacao.

Gastos variaveis e gastos fixos: Um gasto variavel &
aquele que varia de acordo com as mudangas no nivel de
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atividade, quando outros fatores sdo mantidos constantes.
Por exemplo, o gasto de combustiveis varia de acordo
com os Kms percorridos. Um gasto fixo ¢ aquele que
ndo varia até um determinado patamar. Por exemplo, a
depreciacgdo de edificios e equipamentos € um gasto fixo,
a ndo ser que o aumento de atividade exija a aquisicao
de novos edificios ou equipamentos, situagdo que origina
novos gastos fixos.

Gastos de subatividade: representa os excessos de gas-
tos de uma atividade que est4 abaixo da atividade normal.
Por exemplo, no ensino, se uma turma podia ter 40 estu-
dantes e apenas tem 30, existe um gasto de subatividade
de 10/40, ou seja 25 % dos gastos devem ser considerados
gastos de subatividade ou de ineficiéncia.

Gastos administrativos: Gastos suportados em ativi-
dades de apoio a gestdo, produtos ou outras atividades
operacionais. Incluem os gastos de fungdes, tais como a
administragdo, sistemas de informagao, finangas e con-
tabilidade, gestdo de recursos humanos.

Custos totais: Correspondem a soma de todos os gastos
necessarios por cada objeto de custos, incluindo os gastos
de atividades realizadas por outras entidades. Os custos
totais podem ser globais ou individuais. Por exemplo,
podemos ter o custo total de uma atividade hospitalar, o
custo total por doente, por internamento ou por consulta
externa. Uma vez utilizado o sistema de custeio total, os
custos totais correspondem ao somatorio dos gastos diretos
e gastos indiretos incorporaveis.

3.2 — Sistemas de custeio

Sistema de custeio total: Sistema que imputa aos produ-
tos ou atividades finais todos os gastos diretos e indiretos,
com excecdo dos gastos ndo recorrentes.

Sistema de custeio variavel: Sistema que imputa aos
produtos ou atividades finais apenas os gastos variaveis,
ou seja, ndo sdo incorporados nos produtos, servigos ou
atividades os gastos fixos e os gastos ndo recorrentes.

Sistema de custeio direto: Sistema que imputa aos pro-
dutos ou atividades finais apenas os gastos diretos, ou
seja ndo incorpora nos produtos, servigos ou atividades
os gastos indiretos.

Sistema de custeio racional: Sistema que imputa aos
produtos ou atividades finais os gastos totais deduzidos
dos gastos de subatividade.

Custo padrao: Um método de custeio que atribui os gas-
tos a objetos de custo com base em estimativas razoaveis
ou estudos de custo e por meio de valores or¢amentados
em vez de se basear nos gastos reais suportados. Além
disso, corresponde ainda ao custo previsto de prestar um
servigco ou produzir uma unidade de saida, ou um custo
predeterminado para ser atribuido aos servigos prestados
ou aos produtos produzidos.

4 — Caracteristicas qualitativas da informacao

9 — As caracteristicas qualitativas da informacao pro-
duzida pela contabilidade de gestdo baseiam-se nas ca-
racteristicas qualitativas gerais e nos constrangimentos da
informacao financeira definidos na Estrutura Concetual.
Uma entidade que aplique a presente Norma, deve ter em
conta essas caracteristicas, em particular:

Fiabilidade

A caracteristica da fiabilidade visa garantir que a infor-
macdo produzida ¢ isenta de erros e imprecisdes, sendo
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fidvel para a tomada de decisdo. A falta de confianga e
credibilidade nos dados e na informagao produzida coloca
em causa o sistema de contabilidade de gestdo. O de-
senvolvimento de um sistema de controlo interno, com
base em politicas e procedimentos que visam prevenir ou
detetar erros ou atos fraudulentos, constitui uma forma
importante para garantir a fiabilidade.

Oportunidade

O atributo da oportunidade ¢ um das caracteristicas
mais importantes da contabilidade de gestdo, quando deste
sistema se produz informacgao para a gestdo e controlo dos
custos. Esta tem de ser produzida e ficar disponivel para os
diversos utilizadores no tempo necessario para a tomada
de decisdo. O custo associado ao atraso na obtencdo da
informacgdo pode ser significativo em muitas decisoes.

Comparabilidade

A informacao da contabilidade de gestdo deve registar
as operacdes e acontecimentos de forma consistente e
uniforme, a fim de conseguir a comparabilidade entre
distintas entidades com carateristicas similares ou perten-
centes ao mesmo setor de atividade, por exemplo, custo
por aluno, custo de determinado tratamento de satde. E
fundamental que o custo seja mensurado pelo mesmo
critério ao longo do tempo.

Custo/beneficio

A preparacdo desta informagdo contabilistica deve
ainda atender ao equilibrio entre os custos de obter a
informacao e os beneficios que dela advém. Assim, os
gastos de preparag@o da informacdo devem ser calculados
e controlados, a semelhanga dos restantes gastos suporta-
dos pela entidade. O aumento da fiabilidade, do nivel de
detalhe e da oportunidade da informagdo pode implicar
um aumento de gastos que deve ser ponderado face aos
beneficios obtidos.

5 — Critérios de afetacdo e imputagdo dos custos indiretos

10 — Os critérios de afetacdo visam repartir os gastos
indiretos que sdo comuns a dois ou mais objetos de custo.
Sao exemplos habituais de gastos indiretos, as deprecia-
¢des ou amortizagdes, os gastos de manutencao, seguros,
rendas, comunicagdo, gastos com seguranca, vigilancia
e limpeza.

11 — No desenvolvimento do sistema da contabilidade
de gestdo deve haver a preocupacdo em definir as bases
de imputagdo mais adequadas para relacionar os gastos
indiretos com os objetos de custo em prol do aumento
da fiabilidade da informag@o. Esta preocupacgido conduz
a utilizagdo de critérios de afetagdo, baseados numa base
de imputagfo nica (apenas uma base de imputagao para
repartir todos os gastos indiretos) ou multipla (bases de
imputagdo distintas que traduzem uma relagdo de causa-
-efeito com os fatores que provocaram o custo).

12 — Arelagdo de causa-efeito entre o gasto e o objeto
de custo determina se o gasto ¢ direto ou indireto a um
determinado objeto. Por exemplo, os gastos com a segu-
ranga e limpeza do edificio constituem um gasto direto
do edificio X, mas constitui um gasto indireto aos varios
departamentos ou unidades que operam nesse edificio.
Pode também ser direto a uma unidade organica, mas
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comum a varias atividades desenvolvidas por esse servigo
ou departamento.

13 — Para a imputago dos gastos indiretos ao objeto
de custo (atividade, programa, bem, servigo) € necessario
definir os critérios de afetagdo adequados que tém quase
sempre subjacente algum nivel de subjetividade. Quanto
maior o nivel de detalhe da informacdo desejada maior
sera a quantia de gastos indiretos a imputar ao objeto de
custo final e, consequentemente, maior a probabilidade
de erro no calculo dos custos por atividade, bem ou ser-
Vigo.

14 — Para o relato financeiro de finalidade geral das
entidades publicas, e em prol de uma maior fiabilidade
e rigor na informacdo produzida, devem ser utilizadas
bases de imputacao multiplas, nomeadamente quando os
gastos indiretos t€m um valor significativo em relagdo
aos gastos totais.

15 — Numa primeira fase (reparticdo primaria) pode
haver uma afetagdo dos gastos indiretos de acordo com a
estrutura organizacional (departamentos, unidades, divi-
sdes) ou com as atividades desenvolvidas pela entidade
(sistema baseado nas atividades — ABC), o que resulta
na afetagdo dos gastos indiretos por centros de custos
principais (prestam servigos e produzem bens finais) e
auxiliares (servem de suporte aos centros principais).

16 — Numa segunda fase (reparti¢do secundaria), o
gasto indireto € repartido pelos objetos de custos finais
(bens, servigos, etc.) através das bases de imputacao ade-
quadas.

17 — A imputacdo dos gastos indiretos deve ter em
conta os bens e servicos finais que efetivamente com-
portam gastos para a entidade. Quando ha rendimentos
gerados pela atividade devem ser imputados aos bens e
servicos respetivos. Por exemplo, nas institui¢des de en-
sino superior, os rendimentos originados pelas propinas
e pelas transferéncias do Or¢camento de Estado devem ser
balanceados com o custo por aluno.

18 — Exemplos de bases de imputagdo de gastos in-
diretos mais comuns nos servigos publicos:

(a) Percentagem do total dos gastos diretos de uma
determinada func¢do, bem ou servigo no total geral dos
gastos diretos apurados em todas as func¢des, bens ou
servicos. Esta base de imputagdo revela-se adequada nos
casos em que o peso dos gastos diretos € significativa-
mente superior aos gastos indiretos, ou seja, em que oS
gastos diretos correspondem a mais de 2/3 dos custos
totais incorporados;

(b) Propor¢ao do nimero de horas de trabalho, ou do
valor dos gastos com pessoal quando este fator pesar
significativamente no valor dos gastos diretos, como ¢
o caso do gasto com o ensino (por curso ou por aluno)
e com a investiga¢do no ensino superior (por projeto ou
por unidade de I&D) e que correspondem a mais de 2/3
dos gastos totais incorporados;

(c) Propor¢ao da area ocupada pelo servico, departa-
mento ou unidade, como ¢ o caso da imputagdo dos gastos
com limpeza, aquecimento, comunicacao e eletricidade;

(d) Proporcao do nimero de utilizadores ou clientes
do servigo quando existe uma relagdo direta entre este
fator e os gastos diretos. E o caso, por exemplo, do
custo por cirurgia, por internamento ou por consulta
numa unidade de saude em que o gasto direto aumenta
amedida que aumenta também o numero de utilizadores
do servigo;
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(e) Proporg¢do do nimero de refeigdes servidas, nlimero
de camas ocupadas, nimero de estudantes transportados,
quando estes fatores estdo fortemente associados ao gasto
direto destas atividades. E o caso, por exemplo, das ativi-
dades de apoio aos utentes no setor da educacgdo (custos
com alimenta¢do, alojamento e transporte);

(f) Outras bases desde que se verifique uma forte rela-
¢do com os gastos diretos associados as atividades.

5.1 — Sistema ABC (activity-based costing)

19 — O sistema de custeio ABC (custeio baseado
nas atividades) caracteriza-se pela imputagdo dos custos
indiretos as atividades desenvolvidas para satisfazer as
necessidades dos cidaddos/clientes. Ou seja, o pressu-
posto basico é que sdo as atividades que consomem os
recursos e nao os produtos (como acontece nos sistemas
tradicionais).

20 — A implementacéo do sistema ABC requer as se-
guintes etapas principais:

(a) Identificar as atividades (principais e auxiliares)
realizadas pela entidade e que consomem recursos.
Recomenda-se a elaboragdo de uma matriz de atividades
(sdo exemplo de atividades numa unidade de satide a rea-
lizagao de cirurgias, de consultas, de cuidados continuados
e apoio clinico);

(b) Atribuir os custos as atividades;

(c) Identificar os indutores de custo mais indicados
para cada atividade que devem ser utilizados para imputar
os gastos das atividades ao objeto de custo final (bens e
servicos). Estes indutores de custo devem ser selecionados
com base em relagdes causais ou em critérios de razoabi-
lidade (sdo exemplos, o nimero de cirurgias na atividade
“cirurgias” ou o numero de consultas na atividade “con-
sultas externas” numa unidade de saude);

(d) Calcular o custo unitario de cada indutor de
custo;

(e) Atribuir os custos das atividades aos bens e servicos
produzidos multiplicando o custo unitario de cada indutor
de custo pelas quantidades desse indutor consumidas por
cada bem ou servigo.

21 — O crescente aumento dos gastos indiretos nos
servigos, especialmente pelo aumento de complexidade
das atividades ou servicos envolvidos, conduziram a ne-
cessidade de aperfeicoar a forma de imputacio desses
gastos, revelando-se o sistema ABC mais adequado para
a realidade das entidades publicas cujos servigos estdo
focados nos cidadaos/utentes e nas suas necessidades.

22 — Outra vantagem do sistema ABC ¢ que ele mi-
nimiza distor¢des no calculo do custo por objeto de custo
resultante de afetacdes arbitrarias dos gastos indiretos. Ao
obter o custo por atividades € possivel apurar os custos
por bens ¢ servigos de forma mais rigorosa.

23 — Este sistema ajuda também a avaliar a eficiéncia
e a relacdo custo-eficacia das atividades, especialmente
quando as atividades sdo classificadas de acordo com o
valor que acrescentam a entidade ou de acordo com os
seus resultados.

24 — Por exemplo, quando ¢ necessario obter infor-
magdes altamente detalhadas e muito precisas acerca dos
gastos em conexao com os esfor¢os de melhoria de pro-
cessos, para determinar os gastos das atividades que ndo
apresentam valor acrescentado, o sistema ABC pode ser
0 mais recomendado.
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25 — Para o relato financeiro de finalidade geral das
entidades publicas, e em prol de uma maior fiabilidade e
rigor na informagéo produzida, recomenda-se a utilizago
do sistema de custeio baseado nas atividades (ABC).

26 — As razdes para escolher o sistema ABC incluem
as seguintes:

(a) Orienta a aten¢do dos dirigentes e gestores publicos
para a gestdo das atividades, principalmente para aquelas
que acrescentam valor ao cidaddo/utente, facilitando a
realizagdo de objetivos e a melhoria da sua produtividade;

(b) Contribui para a melhoria continuada do desem-
penho da entidade pois facilita a fixa¢ao de objetivos no
sentido de:

(i) Eliminar desperdicios, através da eliminagdo das
atividades que ndo acrescentam valor;

(i1) Melhorar a tomada de decisdo, identificando as
causas do consumo de recursos;

(iii) Melhorar a analise das despesas de estrutura;

(iv) Orientar a atencdo da gestdo para as atividades
que geram custos;

(v) Realizar benchmarking com outras entidades do
mesmo setor de atividade, comparando os custos unitarios
dos indutores de custo, permitindo uma anélise compara-
tiva com as melhores praticas.

27 — O sistema ABC pode ainda ser usado em con-
junto com o sistema de custo por processo ou o sistema de
custos por ordens de trabalho para aumentar a fiabilidade
dos métodos de custeio.

Um sistema de custo por processo acumula os custos
de processamento por cada unidade/servigo e, finalmente,
por cada resultado. O output de uma unidade/servigo torna-
-se um input da proxima unidade/servico ou uma parte do
produto final. Normalmente, cada unidade/servigo reporta
0s seus custos, as quantidades produzidas e o volume de
trabalho em processo para cada periodo de relato. Quando
as quantidades produzidas numa determinada unidade/
servigo sdo transferidas para outra unidade/servigo, os
custos destas quantidades sdo também transferidos e sdo,
eventualmente, incorporadas no custo do produto final
da entidade.

Nas entidades publicas o sistema de custo por processo
seria normalmente utilizado por programas que envolvem
processos repetitivos na produgdo dos bens e servigos.
Um exemplo ¢ a realizag@o de pagamentos de beneficios
de direito para os cidaddos. Trata-se de uma série de pro-
cessos consecutivos e repetitivos de analise dos pedidos
para estabelecer a elegibilidade, o calculo dos montantes
das prestacdes, e emissdo de cheques. Ou seja, no mesmo
processo podemos encontrar varias atividades que estdo
interligadas entre si e contribuem para a obtengdo do
resultado final.

Um sistema de custos por ordem de trabalho acumula
e atribui custos aos projetos ou trabalhos distintos (através
da designada folha de obra). Os recursos consumidos sdo
identificados através de uma ordem de produgéo e ndo de
um processo. Este método € apropriado para as operagdes
que produzem produtos especificos ou efetuam projetos e
trabalhos que diferem ao nivel da duragdo, complexidade
ou inputs necessarios. Nas entidades publicas este sistema
de custos revela-se adequado, por exemplo, para apurar
o custo com a producdo de um equipamento desportivo
(projeto isolado), o custo com processos judiciais, o custo
com projetos de investigacao ou trabalhos de reparagao.
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Todos eles sdo projetos especificos com duragdo deter-
minada e inputs especificados.

Em geral, as entidades publicas precisam de recorrer
a um sistema hibrido que incorpora tanto a ordem de
trabalho como o sistema de custo por processo dada a
diversidade e heterogeneidade dos bens e dos servicos
produzidos.

28 — O processo de imputagdo dos gastos inicia-se
com a atribui¢do dos gastos diretos a cada atividade ou
subatividade, a medida que os recursos vdo sendo con-
sumidos/utilizados (matérias-primas e outros materiais
diretos, fornecimentos e servigos externos, mao de obra,
outros gastos de funcionamento). Devem ser seguidos os
seguintes procedimentos:

(a) Na primeira fase o gasto com o pessoal afeto a mais
do que uma atividade (como o pessoal que exerce fungdes
de direcdo de servigo, formacgao, ensino e investigagao)
deve, por regra, ser imputado as atividades em func¢do das
horas desenvolvidas para cada atividade.

(b) Caso existam relagdes reciprocas entre as atividades
auxiliares e ou entre as atividades auxiliares e administra-
tivas, deve ser aplicado o método de distribui¢ao reciproca
para apuramento do custo total destas atividades.

(c) Na segunda fase € necessario proceder a distribuigdo
dos custos das atividades auxiliares e administrativas pelas
diversas atividades e subatividades principais utilizadoras
desses recursos.

(d) Para a imputacdo dos custos das atividades admi-
nistrativas as restantes atividades deve adotar-se, como
regra, o critério da percentagem dos custos diretos. Ou
seja, as atividades principais com maior percentagem de
custos diretos terdo também uma maior percentagem de
custos indiretos.

(e) Na terceira fase deve ser associado um indutor de
custo a cada atividade principal que mede a relagdo de
causa e efeito entre a atividade e o output final produ-
zido.

(f) Finalmente, os custos das atividades principais sdo
imputados ao output final em fun¢do do niimero de indu-
tores consumidos/utilizados (por exemplo, o numero de
utilizadores, o niimero de horas de atividade, nimero de
consultas, numero de

6 — Divulgacdes

29 — Um sistema de contabilidade de custos ou de
gestdo proporciona informacao util aos responsaveis das
entidades publicas para efeitos de acompanhamento das
operagdes e de tomada de decisdes sobre o futuro.

30 — Os documentos de prestacdo de contas (relato
financeiro de finalidades gerais) devem divulgar infor-
macdo sobre avaliagdo de desempenho e avaliagdo por
programas, sobre os custos tendo por base a informagao
disponibilizada pelo sistema de contabilidade e custos e
de gestao.

31 — Ainformag@o da Contabilidade de gestdo a incluir
no relato financeiro anual, deve corresponder ao exercicio
econdmico da informacgdo obtida do sistema de contabi-
lidade or¢amental e do sistema de contabilidade finan-
ceira, por regra coincidente com o ano civil. No entanto,
a informacgdo interna em outros momentos e para efeitos
de tomada de decisdo pode ser mais util referindo-se a
periodos diferentes ou mais curtos. Por exemplo, no caso
do Ensino pode ser 1til para a gestdo obter informagdo
dos custos por ano letivo.
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32 — Apesar de alguma informagao obtida fazer parte
do relato financeiro de periodicidade anual, a contabili-
dade de custos ¢é essencialmente uma ferramenta de apoio
a gestdo, pelo que deve dar informagdo constante sobre
os custos das principais atividades e desvios em relagdo
ao previsto.

33 — Em particular, os relatdrios periddicos de relato
a gestdo devem contemplar os seguintes aspetos:

(a) Ser compreensiveis para o nivel superior de gestao
e para a gestao operacional;

(b) Fornecer custos por outputs;

(c) Identificar os custos controlaveis por cada unidade
envolvida na produ¢do de outputs;

(d) Comparar os custos reais com os planos e orca-
mentos, com os custos padrao ou de referéncia, ou com
uma combinagdo destes, € comparar os custos reais com
periodos anteriores;

(e) Ser consistentes com a base contabilistica utilizada
para preparar relatorios de contabilidade financeira;

(f) Ser relevantes para o planeamento ¢ execugdo do
orcamento.

34 — O Relatorio de gestdo deve divulgar, por cada
bem, servico ou atividade final, a seguinte informagao:

(a) Custos diretos ¢ indiretos de cada bem, servigo ¢
atividade;

(b) Rendimentos diretamente associados aos bens, ser-
vigos ¢ atividades (se existirem);

(c) Custos totais do exercicio econémico € custo to-
tal acumulado de atividades, produtos ou servigos com
durag@o plurianual, ou ndo coincidente com o exercicio
econdmico.

(d) Objetos de custos finais para os quais se determinou
o custo total, os critérios de imputagdo dos custos indiretos
utilizados e os custos ndo incorporados”

35 — No caso do subsetor da educacdo, devem ser
fornecidos mapas pelo sistema de contabilidade de custos:

(a) Por cada curso, indicando os custos diretos e indire-
tos, o custo por estudante, as receitas imputadas, quando
aplicavel, e os resultados econémicos;

(b) Por cada centro de investiga¢do, indicando o custo
por projeto e respetivos rendimentos (financiamentos,
contratos de prestagdo de servicos);

(c) Por cada servigo prestado & comunidade, incluindo
custos diretos e indiretos e os respetivos rendimentos e
resultados econdmicos;

(d) Por cada atividade de apoio aos estudantes, indi-
cando o custo por cada refei¢do, custo por aluno/cama,
custo de cada utente na atividade desportiva, custo por
cada aluno beneficirio de bolsas/prémios, custo por utente
na atividade médica (clinica/psicologia,...);

36 — No caso do subsetor da satide, devem ser obtidos
mapas de informagdo, indicando o custo direto e indireto
e o respetivo rendimento associado (se existir), por cada:

(a) Unidade/estabelecimento de saude;
(b) Dia de internamento;

(c) Consulta;

(d) Sessao;

(e) Doente intervencionado;

(f) Exame/analise;

(g) Outros
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37 — No caso das autarquias locais, devem ser obtidos
mapas de informacdo indicando o custo direto e indireto
e o respetivo rendimento associado (se existir), por cada:

(a) Bem produzido ou servigo prestado;

(b) Fungdo, unidade, departamento ou atividade;

(c) Bem ou servico pelo qual é praticado um preco ou
cobrada uma taxa, indicando os respetivos rendimentos
obtidos e resultados econémicos;

38 — A informagao sobre a gestdo ambiental deve per-
mitir que se identifique se existe uma politica de reducao
de custos ambientais efetivos para melhorar o desempenho
ambiental, procurando-se com esta informagao melhorar a
imagem da entidade publica que relata, face aos stakehol-
ders, tais como clientes, utentes, comunidades locais,
empregados, Governo e fornecedores.

ANEXO III
(a que se refere o artigo 2.°)
(Plano de Contas Multidimensional)

1 — Introducgéo

1 — O Plano de Contas Multidimensional (PCM) é um
elemento essencial da contabilidade publica e do novo
Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as Adminis-
traces Publicas (SNC-AP), dado que assegura a classifi-
cacdo, registo e relato das transacdes e acontecimentos de
uma forma normalizada, sistematica e consistente.

2 — Atualmente, dado o desenvolvimento dos siste-
mas de informagdo contabilisticos, os planos de contas
publicos, incluindo no caso portugués o POCP ¢ planos
setoriais, ja se encontram estruturados por segmentos
que representam varias dimensoes de analise (natureza,
organizacional, atividades, fontes de financiamento e clas-
sificagdo funcional). No mesmo sentido, o PCM pretende
apoiar a classificacao, registo e apresentagdo de informa-
¢do comparavel, fidvel e relevante, pelo menos com os
seguintes propositos:

(a) Prestacdo de informagao sobre a natureza das recei-
tas e despesas publicas para efeitos de relato da execugdo
face as estimativas constantes no or¢amento, bem como
apoio a avaliacdo do desempenho or¢amental;

(b) Elaboragdao de demonstragdes financeiras de fi-
nalidade geral, através do subsistema de contabilidade
financeira;

(c) Elaborac¢@o do cadastro dos bens e direitos das Ad-
ministragdes Publicas e calculo das respetivas deprecia-
¢oes e amortizagoes;

(d) Apoio a elaboragéo do relatorio de gestdo que acom-
panha as contas individuais e consolidadas;

(e) Apoio a preparagao das contas nacionais (agregados
estatisticos).

3 — Neste sentido, o PCM integra contas que poderdo
ser utilizadas na contabilidade or¢amental, financeira e nas
contas nacionais e para efeitos de cadastro de bens e di-
reitos. A caracteristica da multidimensionalidade permite
também que, a partir do mesmo codigo de contas, seja
obtida simultaneamente informag@o em base de acréscimo
e em base de caixa modificada.

4 — A contabilidade or¢amental, para informacao da
natureza de despesas e de receitas, podera utilizar contas
das Classes 1 a 8, também utilizadas na contabilidade
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financeira, mas em oticas diferentes: base de caixa mo-
dificada na contabilidade orgamental ¢ base de acréscimo
na contabilidade financeira. A diferenga de valores entre
o registo na contabilidade or¢amental e na contabilidade
financeira traduz a diferenca dessas duas oticas ou de
momentos de registo. No entanto, apesar de neste novo
plano de contas, as naturezas das receitas e despesas orca-
mentais se identificarem por via das contas das Classes 1
a 8, existem nestas classes outras contas para gastos e
rendimentos e ativos e passivos, que nunca se registam
em base de caixa (por exemplo, deprecia¢des e perdas
por imparidade). Outro exemplo de diferengas entre o
registo na contabilidade or¢amental e na contabilidade
financeira respeita ao [VA, em que nas contas para efeitos
de elaboragao e controlo do orgamento as quantias do [IVA
liquidado ou dedutivel integram o respetivo valor da re-
ceita e da despesa, enquanto para efeitos de contabilidade
financeira o valor dessas contas ndo inclui as quantias do
IVA liquidado ou dedutivel.

5 — Existem ainda classificadores complementares a
utilizar em diferentes operacdes, nomeadamente na iden-
tificacdo de entidades com as quais existem transacdes
relativas a aplica¢des financeiras, empréstimos, trans-
feréncias e subsidios (Classificador complementar 1), e
na tipologia de bens e direitos, para efeitos de cadastro
e calculo das depreciagdes e amortizagoes (Classificador
complementar 2).

6 — O PCM apresenta, assim, as contas e codigos para
classificar, contabilizar e relatar todas as transagées ¢
acontecimentos que satisfagam as exigéncias de reco-
nhecimento, mensuragéo e divulgacdo das atividades das
Administragdes Publicas, nas diversas vertentes: legal,
orcamental, financeira e estatistica.

7 — Outra caracteristica deste plano comparativamente
ao POCP e planos setoriais revogados, ¢ a eliminagdo da
conta 25 — Devedores e Credores pela Execugdo do Or-
¢amento, passando estas operagdes a integrar a Classe 0,
respeitante ao subsistema da contabilidade orgamental,
que passa a abranger todas as fases da receita e da despesa,
conforme previsto na NCP 26 — Contabilidade e Relato
Orgamental.

8 — O PCM respeita os seguintes principios:

* Plenitude — O Plano ¢ suficientemente abrangente de
modo a capturar toda a informagao or¢amental, financeira,
patrimonial, econdmica e estatistica.

* Segmentacdo — As contas e subcontas do Plano fo-
ram concebidas de modo a responder as necessidades de
informacao de diversos utilizadores do governo nos seus
diversos niveis, bem como de outros destinatarios consi-
derados relevantes (por exemplo, parlamento, 6rgdos de
controlo, imprensa, cidaddos em geral).

* Multidimensionalidade — As contas e subcontas do
Plano foram definidas de modo a ndo gerar sobreposigoes.
Tal significa que a mesma informacao ndo deve ser obtida
a partir de duas contas ou subcontas diferentes, para evitar
redundancias. Por exemplo, as Classes 1 a 8 permitem
fornecer informacgao para efeitos orcamentais, financeiros
e ainda para as contas nacionais. A agregacao das receitas
e despesas em correntes e de capital é assegurada por um
quadro de correspondéncia entre as rubricas agregadas
das receitas e das despesas orgamentais e o PCM. Um
outro quadro assegura a correspondéncia entre o PCM
e as principais contas do Sistema Europeu de Contas
Nacionais e Regionais (SEC).
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8.4 - Notas sobre a contabilidade analitica
Mapas de Demonstracao dos Resultados por Atividades ou Centros de Custos
Quadro A1l - Atividades ou servigos de apoio (custos diretos)

De /__/___a___/___/___(ano, més, dia)

Unidade monetaria:

Atividade ou Pessoal Pessoal ndo | Funcionamento | Amortizagées | Outros | Total de Critérios de
Centro de Docente docente e Provisdes custos reparticdo ©
Custos @
Total
Notas explicativas:

a) Devem ser incluidas todas as atividades e/ou Centros de Custos de apoio as atividades finais, tais como:
- Orgios de Direcio
- Administracio
- Servicos Académicos
- Biblioteca/Centro de Documentacio
- Centros Auxiliares ou Servicos de Apoio
- Servico de Limpeza
- Servico de Vigilancia
- Recepcao

- Relacdes Publicas /marketing

b) Os custos com pessoal docente referem-se a parte ou totalidade dos custos com o pessoal que se encontra
com outras atividades de apoio ou dispensado de servico docente para o exercicio de funcdes de direccio
(por exemplo, Reitor, Presidente de Instituto Politécnico, etc.);

¢) Deve ser justificado o critério utilizado para a reparticio dos custos de cada actividade pelas diferentes
actividades finais.
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Quadro A12 - Reparticdo pelas Atividades Finais dos custos diretos de atividades internas de apoio

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Actividade Final Pessoal Pessoal ndo docente Funciona- Amortizagbes

Docente mento e Provisdes Outros | Total 2

Ensino (Quadro A21)

Investigacdo
(Quadro A31)

Comunidade Interna
(Quadro A41)

Comunidade Externa
(Quadro A51)

Outras actividades
(Quadro A62)

Qutras
(Quadro A71)

Notas explicativas:
a) O total 1 de custos deve coincidir com o total de custos do quadro anterior.

Quadro A21 - Ensino - (custos directos, comuns e indirectos)

De /___1 a /___1/ (ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Curso, Turma e/ou Pessoal Pessoal ndo Funcionamento | Amortizagdes | Outros | Total
disciplina Docente docente e Provisdes
Comuns a)
Total
Custos indirectos de acti-
vidades de apoio ¥

Notas explicativas:

a) Os “custos comuns” referem-se a custos totalmente identificados com a Actividade Ensino, mas comuns a
varios cursos, turmas ou disciplinas. Estes custos serdo posteriormente repartidos, obtendo-se o quadro A22.
Deve ser explicado o critério de reparticio pelas diferentes actividades de ensino

b) Os “custos indirectos de actividades ou centros de Custos auxiliares de apoio” referem-se aos custos do
quadro Al2, imputados a fun¢io ensino. Deve ser explicado o critério de reparti¢io pelas diferentes activi-
dades de ensino
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Quadro A22 - Ensino (custos totais do exercicio econémico)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Curso, Turma e/ | Pessoal Pessoal ndo . Amortizagoes N¢ de Custo
Funcionamento Outros | Total

ou disciplina Docente docente e Provisdes alunos | por aluno

Total

Notas explicativas:

Este quadro inclui todos os custos do exercicio econémico imputados a actividade Ensino, sendo obtido atra-

vés do quadro A21.
Quadro A23 - Ensino (custos totais de actividades concluidas)

Em /___1 (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Curso, Turma e/ Pessoal Pessoal ndo Funcionamento Amortizagoes Outros | Total N¢ de | Custo por

ou disciplina Docente docente e Provisdes alunos aluno

Total

Notas explicativas:
Este quadro inclui todos os custos acumulados das actividades de ensino concluidas neste exercicio econémico.
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Quadro A24 - Ensino (Resultados de actividades concluidas)

Em /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Custos % de co-
Custos . Custos Custos . .
Curso, Turma e/ .. . . reais exer- . . Proveitos bertura |% de desvio
AT, Inicio | Fim totais .. reais totais .
ou disciplina . cicios ante- . . directos dos pro- | dos custos
previstos . exercicio reais .
riores veitos
() (E) (P) (P)7(E) 1-(E/S)

Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencao dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sao custos padrio,
custos or¢amentais, custos histéricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.);

Quadro Az2s - Ensino (custos totais de actividades ndo concluidas)

Em /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Curso, Turma e/ Pessoal Pessoal Funcionamento | Amortizacdes | Outros | Total | N°%de | Custo por
ou disciplina Docente ndo docente e Provisdes alunos aluno
Total

Notas explicativas:
Este quadro inclui todos os custos até ao final deste do exercicio econdmico, de actividades de ensino ainda
nio concluidas.
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Quadro A31 - Investigacgdo - (custos directos, comuns e indirectos)

De / / a___/___/___(ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Actividade Pessoal -Pessoul Funcionamento Amortlz.af;oes € Outros Total
Docente ndo docente Provisdes
Comuns @
Total
Custos indirectos
de actividades de
apoio ¥

Notas explicativas:
a) Os “custos comuns” referem-se a custos totalmente identificados com a Actividade Investigagio, mas co-

muns a varias actividades de Investigacio. Estes custos serido posteriormente repartidos, obtendo-se o qua-
dro A32. Deve ser explicado o critério de reparticdo pelas diferentes actividades de investigacao.

b) Os “custos indirectos de actividades ou centros de Custos auxiliares de apoio” referem-se aos custos do
quadro Al2, imputados a fun¢do Investigacdo. Deve ser explicado o critério de reparticio pelas diferentes

actividades de investigacdo.

c) As actividades de Investigacio devem ser agrupadas por grupos homogéneos tais como: teses de Mestrado;
teses de doutoramento; Investigacio Encomendada; Publicacdes Cientificas; etc.

Quadro A32 - Investigacgdo (custos totais do exercicio econémico)

De /___/___a /___] (ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

- - . L . N* de uni- | Custo por
Activida- | Pessoal |Pessoal ndo| Funciona- | Amortizacoes Outros | Total Unidade de dades de | unidade de

de Docente docente mento e Provisoes imputagdo | . = | -
imputacgdo | imputagdo

Total

Notas explicativas:
a) Este mapa inclui apenas os custos do exercicio econémico, sendo obtido através do quadro A31.

b) A “unidade de imputacio” pode ser:
. N°deunidades “produzidas”;
. N°de horas utilizadas;

- N°deinvestigadores.
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Quadro A33 - Investigacdo (custos totais de actividades concluidas)

Em /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

- . - . N2 de uni- | Custo por
Actividade Pessoal | Pessoal ndo | Funciona- Amortlz.ufoes Outros | Total Pnldade :1e dades de | unidade de
Docente | docente mento e Provisdes imputacdo |. S| -
imputagdo | imputagdo
Total

Notas explicativas:
a) Este mapa inclui os custos totais acumulados de cada actividade de Investigacio, concluida no exercicio
econdmico

b) A “unidade de imputacio” pode ser:
. N°deunidades “produzidas”;
. N°de horasutilizadas

- N°deinvestigadores

Quadro A34 - Investigacdo (Resultados de actividades concluidas)

Em ___/_ __/___ (ano, més, dia)
Unidade monetdria:
Custos Cust.os Custos . % de % de
.. .. . . reais A Custos to- | Proveitos | cobertura .
Actividade | Inicio Fim totais L. reais N A . desvio dos
A exercicios . tais reais | directos dos
previstos . exercicio . custos
anteriores proveitos
(S) (E) (P) (P 7 (E) 1-(E/S)

Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencao dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sao custos padrio,
custos orcamentais, custos histdricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.
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Quadro A3s - Investigacgdo (custos totais de actividades ndo concluidas)

Em ___/___/___(ano, més, dia)
Unidade monetdria:
_ . Amortiza- . N2 de uni- | Custo por
Actividade Pessoal | Pessoalndo | Funcio- coes e Pro- | Outros | Total Unidade de dade de unidade de

Docente docente namento . o~ imputacgdo | . - . n
visoes imputag¢do | imputagdo

Total

Notas explicativas:
Este mapa inclui todos os custos até ao final do exercicio economico, de actividades de investigacdo ainda nio

concluidas.
Quadro A1 - Actividades de apoio aos utentes - (custos directos, comuns e indirectos)
De___/___/___a___/___/___(ano, més, dia)
Unidade monetdria:
.. P a . A iza¢od
Actividade Pessoal Docente essoal ndo Funcionamento mortlz'usoes € Outros Total
docente Provisoes

Comuns

Total

Custos indirectos de

actividades de apoio

Notas explicativas:
a) Neste quadro incluem-se os custos totalmente identificados com actividades de apoio aos utentes, utiliza-
das e comparticipadas directa ou indirectamente pelos mesmos, tais como:

Cantinas e bares
Residéncias
Pavilhées desportivos

Servico de Reprografia

b) Os “custos indirectos de actividades ou centros de Custos auxiliares de apoio” referem-se aos custos do
quadro Al2, imputados a estas actividades. Deve ser explicado o critério de reparticio pelas diferentes acti-
vidades de investigacao.
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Quadro A42 - Actividades de apoio aos utentes - (custos totais)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

- . R Unidade | N°de uni- | Custo por
- Pessoal | Pessoal ndo | Funcio- | Amortiza¢des . .
Actividade . Outros | Total | de impu- | dades de | unidade de
Docente docente namento | e Provisdes - . N . n
tacao imputagdo | imputagdo
Total

Notas explicativas:
a) Este mapa inclui apenas os custos do exercicio econémico

b) A “unidade de imputacio” pode ser:
. N°deunidades “produzidas”;
.« N¢°dehoras

. N@°de Utilizadores

Quadro A44 - Actividades de apoio aos utentes - (Resultados)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Actividade Inicio Fim Custos totais | Custos totais | Proveitos % de cobertura | % de desvio dos
previstos reais directos dos proveitos custos
(S) (E) (P) (P) / (E) 1-(E/S)
Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencao dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sdo custos padrio,
custos orcamentais, custos histdricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.);
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Quadro As1 - Prestagdo de Servigos - (custos directos, comuns e indirectos)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Actividade Pessoal Docente Pessoal ndo Funcionamento AmortizacGes

docente e Provisoes Outros Total

Total

Custos indirectos de
actividades de apoio

Notas explicativas:

a) Neste quadro incluem-se os custos totalmente identificados com actividades de servigos ao exterior, cujos
custos sio suportados por esses clientes, considerando-se assim como actividades econémicas, com carac-
teristicas das actividades das empresas privadas (regra geral com facturagio, lucro e liquidagio de IVA). Sio
exemplos de actividades a incluir neste mapa:

Trabalho especializado realizado a pedido de uma empresa ou outra entidade;
Aluguer de espacos;
Exploracdo de Restaurantes ou Bares, com venda a preco de mercado;

Venda de produtos agricolas.

b) Os “custos comuns” referem-se a custos totalmente identificados com estas actividades (por exemplo um
Gabinete de Apoio a Projectos. Estes custos serdo posteriormente repartidos, obtendo-se o quadro A52. Deve
ser explicado o critério de reparticao pelas diferentes actividades de investigacao.

c) Os “custos indirectos de actividades ou centros de Custos auxiliares de apoio” referem-se aos custos do
quadro A12, imputados a estas actividades. Deve ser explicado o critério de reparticao utilizado.
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Quadro As2 - Prestacdo de Servicos - (custos totais do exercicio econémico)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

. . N . N2 de uni- | Custo por
Actividade Pessoal | Pessoal ndo | Funcio- Amortlz‘usoes Outros | Total L‘lnldude ::Ie dade de | unidade de
Docente docente namento | e Provisodes imputagdo | . - . -
imputagdo | imputagdo
Total

Notas explicativas:
a) Este mapa inclui apenas os custos do exercicio econémico.

b) A “unidade de imputacio” deve ser o N° de unidades “produzidas” ou o n® de horas utilizadas.

Quadro As3 - Prestacdo de Servicos - (custos totais de actividades concluidas)

Em /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

- . . . N2 de uni- | Custo por
Actividade Pessoal | Pessoal ndo | Funcio- Amort|z.a.goes Outros | Total l.deade .de dade de unidade de
Docente docente namento | e Provisdes imputagdo | . - . -
imputag¢do | imputagdo
Total

Notas explicativas:
Este mapa inclui os custos totais de cada actividade de “Prestacio de Servicos”, concluida no exercicio eco-
némico.
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Quadro Asg4 - Prestacdo de Servicos - (Resultados de actividades concluidas)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Custos Cust.os Custos . % de co- % de des-
- - . . reais . Custos to- | Proveitos .
Actividade | Inicio | Fim totais L. reais exer- . . . bertura dos vio dos
L exercicios - tais reais directos .
previstos L cicio proveitos custos
anteriores
(S) (E) (P) (P)/ (E) 1-(E/S)

Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencdo dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sdo custos padrio,
custos orcamentais, custos histdricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.);

Quadro Ass - Prestagéo de Servigos - (custos totais de actividades nao concluidas)

De /___/___a /___] (ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

- . Lo . N* de uni- | Custo por
Actividade Pessoal | Pessoal ndo | Funcio- Amortlz'as;oes Outros | Total pnldude fie dade de unidade de
Docente docente namento | e Provisdes imputacgdo | . _ . N
imputagdo | imputagdo
Total

Notas explicativas:
Este quadro inclui todos os custos até ao final do exercicio econdmico, de actividades de “Servicos Externos”
ainda nio concluidas.
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Quadro A62 - Outras Actividades - (custos totais)

De /___/___a /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Actividade Pessoal Docente Pessoal ndo Funcionamento Amortizacées e

docente Provisoes Outros Total

Total

Notas explicativas:
Neste quadro incluem-se os custos nio identificados com actividades referidas anteriormente.

S3o exemplos de “actividades” a incluir neste mapa:
Actos isolados (inauguracio de..., comemoracio de...,etc.)

Custos extraordindrios

Quadro A64 - Outras Actividades - (Resultados de actividades concluidas)

De /___/___a /___] (ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Custos

Custos A . Custos . % de co- .
. .. . . reais Custos reais . Proveitos % de desvio
Actividade | Inicio | Fim totais . . .. totais . bertura dos
) exercicios exercicio . directos . dos custos
previstos . reais proveitos
anteriores
(S) (E) (P) (P)/(E) 1-(E/S)

Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencao dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sdo custos padrio,
custos orcamentais, custos histdricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.).
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Quadro A71 - Producdo para a propria entidade - (custos directos, comuns e indirectos)

De / / a___/___/___(ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Bens ou produtos a) Pessoal Pessoal ndo Funcionamento Amortizaces e

Docente docente Provisodes Outros Total

Comuns b)

Total

Custos indirectos de
actividades de apoio ¢)

Notas explicativas:
a) Neste quadro incluem-se os custos totalmente identificados com a producio de bens inventaridveis para a
propria entidade.

b) Os “custos comuns” referem-se a custos totalmente identificados com esta actividade (por exemplo um
Gabinete de Apoio a Projectos de Construgio). Estes custos serdo posteriormente repartidos, obtendo-se o
quadro A72. Deve ser explicado o critério de reparticio pelas diferentes actividades de investigacao.

c) Os “custos indirectos de actividades ou centros de Custos auxiliares de apoio” referem-se aos custos do
quadro A12, imputados a estas actividades. Deve ser explicado o critério de reparticao utilizado.

Quadro A72 - Producéo para a prépria entidade - (custos totais do exercicio econémico)

De /l___/___a /___] (ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Bens ou | Pessoal Pt_assoal Funciona- | Amortiza¢ées Unidade de N* de uni C|:|sto por
ndo do- P Outros | Total | . ~ dade de | unidade de

produtos | Docente mento e Provisdes imputagdo | . U ~
cente imputag¢do | imputagao

Total

Notas explicativas:
a) Este mapa inclui apenas os custos do exercicio econémico.

b) A “unidade de imputacio” deve ser, regra geral, o n® de unidades “produzidas”
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Quadro A73 - Producido para a propria entidade - (custos totais de producdo acabada)

Em /___/___ (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Bens ou Pessoal P?ssoul Funciona- | Amortizag¢oes Unidade de N* de uni CI.ISto por
ndo do- . Outros | Total | . - dade de | unidade de

produtos | Docente mento e Provisdes imputagdo | . ~ . -
cente imputagdo | imputagdo

Total

Notas explicativas:

Este quadro inclui os custos totais de cada actividade de “Prestacdo de Servicos”, concluida no exercicio eco-
noémico.

Quadro A74 - Produgao para a prépria entidade - (Resultados de produtos acabados)

Em ___/___/___ (ano, més, dia)
Unidade monetdria:
Custos Cust.os Custos . % de co- % de des-
Bens ou .. . . reais . Custos to- | Proveitos bertura .
Inicio Fim totais . . reais exer- . . . vio dos
produtos . exercicios - tais reais directos dos pro-
previstos . cicio . custos
anteriores veitos
(s) (E) (P) (P/(E) | 1-(E/S)

Total

Notas explicativas:
Deve ser explicada a forma de obtencao dos custos previsionais ou de referéncia, ou seja, se sao custos padrio,
custos orcamentais, custos histéricos, custos de actividades similares, custos de mercado, etc.).
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Quadro A7s - Producdo para a prépria entidade - (custos totais de bens ou produtos nido concluidos)

De / / a___/___/___(ano, mes, dia)

Unidade monetdria:

Bens ou | Pessoal | Pessoal ndo | Funcio- | Amortizagdes Unidade de N® de uni Cl.lsto por
.~ Outros | Total | . . dade de | unidade de

produtos | Docente docente namento e Provisdes imputagdo | . - . -
imputagdo | imputagdo

Total

Notas explicativas:
Este quadro inclui todos os custos até ao final do exercicio econdmico, necessarios para a producio Bens ou

produtos ainda nao concluidos.
Modelo A8 - Demonstragdo de custos por Fung¢des

De /l___/___a /___1 (ano, més, dia)

Unidade monetdria:

Pessoal Pessoal ndo . Amortizagoes
Funcionamento

Docente docente e Provisoes Outros | Total

Fungées ou actividades

Ensino

Investigacdo
Servigos Internos
Servicos Ex  ternos
Outros servigos

Produgdo para a prépria entidade
Custos ndo incorporados

Total

Notas explicativas:
Este quadro inclui todos os custos suportados pela entidade durante o exercicio econémico.
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