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Resumo

Perante as limitagcGes apontadas a Contabilidade de Gestdo Tradicional, assentes
num enfoque interno, a Contabilidade de Gestao Estratégica prossegue esforgos conceptuais
tendentes a sistematizar a integracdo da informacdo interna com a informac&o externa, na
certeza de que os sistemas de informacdo contabilisticos tém de tratar a dimensdo
estratégica de forma explicita e como suporte as decisdes estratégicas. E nesta perspectiva
que esta comunicacdo insere a pertinéncia de um resultado contingente, ndo realizado, para
um determinado objecto de andlise (uma unidade industrial, um segmento, um mercado, um
cliente, uma funcéo, um projecto), que confronte custos e proveitos contingentes derivados
de contingéncias internas e externas. E fundamentar um resultado contingente passa pela
seleccdo e avaliacdo de contingéncias nas areas internas e nos factores externos. Em
consisténcia com a posicdo competitiva de uma empresa num dado momento, a
Contabilidade de Gestdo Estratégica deve explorar a posicdo competitiva potencial, onde
poderdo ter lugar os resultados contingentes. Trata-se de uma perspectiva conceptual
pertinente, acreditando que a Contabilidade de Gestdo progride com as novas interrogacdes

e perplexidades que suscita, muito antes de chegar as solugdes.

Palavras chave: Contabilidade de Gestdo Estratégica, Contabilidade de Gestdo
Contingencial e Resultado Contingente



1. Introducéo

Na actualidade, a énfase na informacgdo prospectiva para a tomada de decisdes, em
detrimento da informagdo histérica e os enfoques na Gestdo Estratégica, nos planos
flexiveis com estratégias contingentes, na aceitacdo da incerteza e na procura de vantagens
competitivas, por oposicdo, respectivamente, aos enfoques na gestdo operacional, aos
planos rigidos e fechados com estratégias lineares e estaveis, a procura da estabilidade e a
defesa de vantagens competitivas, marcam a passagem da era industrial para a era do

conhecimento, onde a velocidade da mudanga na envolvente empresarial é a norma.

E neste contexto que esta comunicacdo comeca por situar a Contabilidade de
Gestdo Estratégica em oposicdo a Contabilidade de Gestdo Tradicional, explicitando um

novo papel para a informacdo externa em sobreposicédo a informacéo estritamente interna.

A classificacdo estratégica de contingéncias, distinguindo as areas internas e
externas, por comparagdo com 0 conceito de contingéncia, precede a abordagem a
Contabilidade de Gestdo Contingencial que visa determinar resultados contingentes, ndo
realizados, para um determinado objecto, em funcéo de custos e proveitos contingentes

previamente determinados.

Uma preocupacdo com a utilidade e plenitude da informacdo para a tomada de
decisdes traduz-se também na construcéo de sistemas de informacéo prospectiva, incluindo
contingéncias e resultados ndo realizados, mesmo que por entre a incerteza e 0 risco,

impossiveis de contornar nos tempos da competitividade actual.

2. A Contabilidade de Gestao Tradicional

Ao longo da histéria, manifestando um processo de evolucdo, foram diversas as
denominacdes que hoje agrupamos na Contabilidade de Gestdo Tradicional. Até aos anos
sessenta, 0 objectivo principal da Contabilidade de Custos era a determinagéo do custo dos
produtos da forma mais precisa possivel. Foi a época em que a Contabilidade de Custos se
submeteu a Contabilidade Financeira. A partir da década de setenta, surgiu a necessidade de
conhecer diferentes custos para as diferentes necessidades dos utilizadores internos. E a

Contabilidade de Custos evoluiu para a Contablilidade de Gestdo. Nos anos oitenta, emerge



um novo conceito na Contabilidade de Gestdo: Strategic Management Accounting — SMA
(Contabilidade de Gestdo Estratégica) que tem por objecto a obtencdo de vantagens
competitivas para a organizagdo, baseando-se ndo s6 na analise da informac&o interna mas

também na analise da informagdo externa.

Mesmo quando trata o planeamento, a Contabilidade de Gestdo Tradicional tem
por base o planeamento da produc¢do ou de outras actividades operacionais e tacticas sem se
referir explicitamente a estratégia ou as contingéncias. Separando as vertentes,
Contabilidade de Gestdo Tradicional e Contabilidade de Gestdo Estratégica (SMA), o
enfoque na gestdo operacional e tctica e a informacdo com énfase interno, dentro das
fronteiras da empresa, sdo as principais limitacdes que se apontam a primeira, constituindo,

por seu turno, o fundamento da segunda.

Face as limitagGes da Contabilidade de Gestdo Tradicional, eminentemente
interna, a Contabilidade de Gestdo Estratégica pretende constituir-se como uma importante
fonte de informagdo para a gestdo estratégica. Esta viragem para a funcdo planeamento
pretende alargar o &mbito de actuacdo, pois que a Contabilidade de Gestdo Tradicional
tinha sido essencialmente controlo. Apesar das naturais contingéncias, no cenario actual de
globalizacdo dos mercados e forte competitividade empresarial, a Contabilidade de Gestdo

Estratégica volta-se para o futuro, para uma Contabilidade Prospectiva.

3. A Contabilidade de Gestéo Estratégica

Depois de se afirmar enquanto base de controlo, a Contabilidade comeca a evoluir
como suporte ao planeamento. Ao falar-se em planificacdo, fala-se, necessariamente, em

estratégia.

A informacdo contabilistica tradicional tem uma natureza historica, ou seja,
reportada ao passado. Todavia, as necessidades da gestdo, bem como dos diversos
utilizadores (stakeholders), tém vindo a atribuir importancia crescente a informagéo
prospectiva, no reconhecimento das diferencas entre uma informagdo contabilistica

dindmica e uma informag&o contabilistica estatica.



Neste contexto, a Contabilidade tem vindo a alargar as suas fronteiras. Em
consequéncia, os sistemas de informagdo contabilisticos tendem a abarcar o facto
econémico como um todo em que a componente estratégica € presenca obrigatoria. A
informacdo contabilistica estende-se a todas as areas de negécio para decisdes mais
fundamentadas.

E neste sentido que Rodrigues (1997) cita Kipfer:

“Os sistemas contabilisticos precisam de mudar para fornecer a
gestdo a informacdo necessaria a tomada de decisdes estratégicas, tacticas e
operacionais, havendo nas empresas uma vontade cada vez maior de fazer
dos sistemas de informagdo contabilisticos um instrumento estratégico para

obter uma vantagem concorrencial” (Kipfer, cit. por Rodrigues, 1997, p. 77)

Para Juan Bacic (1999), também a interac¢do competitiva se reflecte na gestdo de
custos, pois que a competitividade empresarial é afectada por quatro factores: sistema de

relagdes, interac¢do competitiva na indUstria, factores internos e factores externos.

Foi num simp6sio em Oxford, em Janeiro de 1981, que Simmonds introduziu, pela
primeira vez, o conceito de Strategic Management Accounting - SMA. A partir de entdo, a
estratégia passou a ser o centro do Management Accounting, emergindo um novo
paradigma contabilistico assente na necessidade de informacédo para a tomada de decisdes

estratégicas (Séez Torrecilla et al., 1999).

Simmonds fundamentou o conceito pela necessidade de reorientar a Contabilidade
de Gestdo, passando a incorporar 0 aspecto estratégico no seu dmbito de actuagdo, na
justificacdo de que as decisBes estratégicas, referentes a posicdo competitiva, precisam de
informacdo com valor estratégico; e essa posicdo competitiva deriva da conjugacdo de

informac&o interna com informag&o externa.

E absolutamente necessaria uma atitude pro-activa como forma de antecipar as
mudangas e assumir um protagonismo na criagéo do futuro (Alvarez Lopez e Blanco Ibarra,

1999). E nesta fundamentagio que a SMA assume o papel de construir e apresentar



informacdo relevante, eminentemente dindmica, de diagnodstico e orientacdo estratégica,
capaz de esclarecer como potenciar (ou alavancar) for¢as, anular (ou minimizar) fraquezas,
aproveitar (ou maximizar) oportunidades e evitar (ou contornar) ameacas.

Perante as definicoes de SMA de Bromwich e Bhimani (preparacéo e analise da
informacdo financeira, relativa aos custos estruturais e dos produtos, da empresa e dos
concorrentes, e acompanhamento das estratégias da empresa e dos seus concorrentes
durante alguns periodos), da terminologia oficial do CIMA — The Chartered Institute of
Management Accountants — (0 papel da Contabilidade de Gestdo é fornecer informacéao
relevante relativa a factores internos e externos, incluindo informacdo ndo financeira) e
Clarke (elaboracdo de informacdo a respeito dos concorrentes da empresa, tratando os
dados internos numa perspectiva estratégica), Roslender e Hart (1998) referem que é
evidente que a caracteristica que define a SMA é o enfoque externo ou, dito de outra forma,
um enfoque para o mercado, traduzido também em expressdes como market-driven ou

market-oriented (orientagéo para o mercado).

4. A Classificacao Estratégica de Contingéncias

Para uma classificacdo estratégica de contingéncias, convém distinguir custos
internos e custos externos, em fungdo da sua origem, permitindo distinguir também

contingéncias internas e contingéncias externas.

4.1. Custos internos e custos externos

Metodologias, sistemas de custeio e procedimentos diversos de Contabilidade de
Gestdo sempre tém por base classificagdes de custos apropriadas. Mas, pela sua utilidade,
as classificacBes de custos quanto ao modo de imputacdo (custos directos e custos
indirectos) e quanto ao comportamento em funcdo do volume de producdo (custos fixos e
custos variaveis) sao aquelas a que mais se recorre para o estudo de diferentes estruturas de

custos.

Quanto ao grau de controlo, distinguimos custos internos e custos externos.

Entenda-se por internos os custos cujo controlo depende essencialmente da empresa. Os



custos externos sdo aqueles que escapam ao controlo directo da empresa. Na verdade, e
atendendo a perspectiva de Quesada Sanchez (1999), o risco inerente a tomada de decisdes

em contextos de incerteza pode ter causas em duas origens: internas e externas.

Ha utilidade numa classificacdo que distinga custos internos e custos externos. Por
exemplo, a “importacdo” dos custos dos fornecedores pode ser acompanhada pelas
ineficiéncias destes. A mesma interpretacdo se podera fazer em relagdo aos mercados ou
outros agentes externos. Assim, 0s custos internos sdo aqueles cuja formagéo, em termos de
guantidade de recursos ou valor monetario, estdo sob o controlo quase total das decisdes da
empresa; enquanto que 0s custos externos respeitam aos recursos adquiridos a terceiros e
cuja influéncia da empresa se limita a aspectos operacionais da negociacdo de cada

transagdo.

Numa perspectiva historica € mais discutivel a utilidade desta classificagdo. Mas,
quando se trata do conhecimento de custos tedricos ou pré-determinados, que suportem ndo
analises de curto ou médio prazo mas antes numa perspectiva de longo prazo, estratégica, a
sua consideracio podera mostrar-se relevante e oportuna para a tomada de decisdes. E por
esta razdo que denominamos tal classificacdo de estratégica, quando voltada para o futuro

numa atitude de antecipacao, prospectiva.

Tal como na classificagdo de custos internos e externos, a razdo para esta distin¢ao
assenta na necessidade de distinguir os factos em funcdo da sua origem e,
consequentemente, da possibilidade de algum controlo ou algum poder de influéncia. Mas
ha que esclarecer a relagéo entre contingéncias, internas e externas, e os factores, internos e

externos, associados

Assim, identificar contingéncias, internas e externas, para o0 estabelecimento de
estratégias alternativas, é retirar aos factores das areas internas e aos factores externos os
temas e eventos de caracter marcadamente contingente e interferéncia na actividade da

organizagao.



4.2. Contingéncias internas e factores internos

As contingéncias internas referem-se a consequéncias futuras incertas de decis6es
ja tomadas pela empresa (ja existe um facto contingente activo) ou a tomar, mas

directamente associadas a analise interna futura.

E nos factores de natureza interna, ou em aspectos colaterais, agrupados e
identificados por areas ou departamentos funcionais: produgdo e logistica, recursos
humanos, finangas, investigacdo e desenvolvimento, contabilidade e administracdo e

marketing/vendas, que se extraem as contingéncias internas tal como as definimos.

As contingéncias internas a considerar, depois da identificacdo, seleccdo e
avaliacdo, retirar-se-do das areas internas referidas, independentemente de terem sido ou
ndo consideradas no plano estratégico formal. Esta observacdo decorre da distingdo entre

planeamento estratégico e planeamento contingente.

4.3. Contingéncias externas e factores externos

As contingéncias externas respeitam a consequéncias futuras incertas,
condicionadas por variaveis exdgenas associadas a analise externa futura, de decisdes
tomadas (ja existe um facto contingente activo condicionador) ou a tomar por agentes
exteriores a empresa, mas que se repercutem, directa ou indirectamente, na actividade

desta.

Relativamente aos factores externos (politico, legal, econémico, tecnologico,
socio-cultural, concorrencial entre outros), cuja incidéncia sobre a actividade da empresa
escapa ao seu controlo directo, considerar os potenciais efeitos das varidveis exdgenas do
negécio assume-se, a par das dificuldades inerentes & incerteza, de uma importancia
crescente.

Refira-se, finalmente, que os papéis de identificacdo, seleccdo, quantificacdo ou
qualificacdo das contingéncias (internas e externas), a extrair das areas internas e dos
factores externos apresentados, exige, ao contabilista de gestdo, capacidade de prospecg¢do e

especulacdo, por entre cenarios multiplos e indeterminados, capaz de prever e interpretar



possiveis consequéncias para a empresa de orientacdes e decisdes com origem na area

interna ou na envolvente externa.

5. A Contabilidade de Gestédo Contingencial

Perante uma proposta de modelo contingencial, assume-se de particular
pertinéncia o estudo de custos e proveitos contingentes para a constru¢cdo de uma

demonstracdo de resultados nao realizados, exclusivamente contingentes.
5.1. O Modelo Contingencial

Enquanto as debilidades e ameacas contingentes poderdo corresponder a
desvantagens competitivas, as forcas e oportunidades contingentes representam vantagens
competitivas potenciais numa analise de contingéncias. Findo este processo, determinar-se-
do os resultados contingentes pela comparacéo e/ou compensacéo dos custos contingentes
com 0s proveitos contingentes que, no caso de ocorréncia do perspectivado, se traduzirdo

em ganhos ou perdas efectivas (figura 1).

Figura 1: O Modelo Contingencial
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E com base numa seleccdo das contingéncias (internas e externas) que se
identificam as forcas contingentes, fraquezas contingentes, oportunidades contingentes e
ameacas contingentes para, basicamente, orientar forcas de defesa/ataque e aumentar
capacidades de acgéo, reac¢do e prospeccao.

Na verdade, a contingéncia e a incerteza sempre teimardo em ndo se deixarem
objectivar. Por isso, a Contabilidade de Gestdo Contingencial tera de fornecer instrumentos
para decisdo num meio incerto e cambiante capaz de reduzir o ruido da contingéncia e
ampliar a eficacia e utilidade do planeamento contingente.

Dadas as obvias condicionantes a quantificacdo, interessa deixar, desde ja,
algumas questdes em aberto:

- O resultado contingente é sempre quantificavel? E por que técnica ou método?
- Um resultado contingente pode ser qualificavel? E com que fundamentos?

- Mesmo que quantificado, um resultado absolutamente incerto vale pelo montante
puro de um ndmero?

- Um resultado, em cenarios de incerteza, tem valor interpretativo?

- Pode ser gerivel ou planeavel o que ndo é claramente quantificavel?

E por demais evidente que a obtencdo de um resultado exacto néo é possivel em
Contabilidade de Gestdo. Ao tratar-se 0s factos contingentes, tal pretensdo ainda tem menos
sentido. Todavia, como a exactiddo ndo é possivel também é desnecessaria num pensar
contingencial, pois que antes aproximadamente certo que exactamente errado.

5.2. A Demonstracdo de Resultados Contingentes

Tendo presente o modelo contingencial apresentado, e depois da referéncia
as contingéncias identificadas como debilidade ou forca, ameaca ou oportunidade, importa
visualizar que custos ou que proveitos é possivel associar-lhes.

Por se tratar de uma abordagem genérica, optamos por identificar e agrupar os
custos contingentes (debilidades contingentes e ameagas contingentes) e 0s proveitos
contingentes (forcas contingentes e oportunidades contingentes) sem entrar na



exemplificagdo em concreto. E que tal exemplificacdo, para melhor compreensdo, passa
também por situar o objecto em andlise (uma unidade industrial, um segmento, um cliente,
uma funcdo organizacional, um mercado, um projecto entre outros) em funcdo do tipo de
actividade/indstria, do tipo de empresa/organizacdo e do tipo de envolvente competitiva
(figura 2).

Figura 2: O resultado contingente associado a determinado objecto
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Em consonancia com o modelo contingencial ja apresentado, é a possibilidade de
um efeito compensacdo que suporta a determinacdo de um resultado contingente.

E de salientar que, como se depreende da exemplificacio apresentada no ponto
anterior, a uma mesma situacdo contingente poderdo corresponder ndo apenas custos
contingentes mas também proveitos contingentes, reportados ou nao a diferentes periodos
de tempo, ou até estabelecerem-se algumas correlagBes entre contingéncias. Todavia, sdo
aspectos particulares dificeis de tratar na generalidade, sem exemplos concretos, pelo que, e
no essencial, o conceito de resultado contingente reflecte, acima de tudo, no seio da
Contabilidade de Gestdo, a aceitacdo dos proveitos contingentes que tenham razdes de
existéncia idénticas as dos custos contingentes.

5.2.1. Custos Contingentes

Atendendo ao modelo contingencial proposto, e considerando as areas internas e
os factores externos referidos, preconizamos um mapa que reGna todos 0s custos



contingentes: uma coluna relativa a contingéncias internas e outra referente a contingéncias

externas (quadro 1).

Quadro 1: Mapa de custos contingentes

Debilidades contingentes

Ameacas contingentes

« Custos contingentes da area de producéo/logistica
« Custos contingentes da area de recursos humanos
« Custos contingentes da area financeira

« Custos contingentes da &rea de investigagdo e
desenvolvimento

« Custos contingentes da area de contabilidade e
administracéo

« Custos contingentes da area de marketing/vendas

» Custos contingentes em factores politicos

* Custos contingentes em factores legais

» Custos contingentes em factores econdémicos

» Custos contingentes em factores tecnolégicos

» Custos contingentes em factores socio-culturais
» Custos contingentes em factores concorrenciais
« Custos contingentes em outros factores

5.2.2. Proveitos Contingentes

A semelhanca do apresentado para 0s custos contingentes, importa também
identificar e agrupar os proveitos contingentes, associando-os as forgas contingentes ou as
oportunidades contingentes que Ihes dao origem (quadro 2).

Quadro 2: Mapa de proveitos contingentes

Forgas contingentes

Oportunidades contingentes

« Proveitos contingentes da area de
producdo/logistica

* Proveitos contingentes da area de recursos
humanos

« Proveitos contingentes da area financeira

« Proveitos contingentes da area de investigacao e
desenvolvimento

« Proveitos contingentes da area de contabilidade e
administracdo

« Proveitos contingentes da area de
marketing/vendas

* Proveitos contingentes em factores politicos

* Proveitos contingentes em factores legais

* Proveitos contingentes em factores economicos

* Proveitos contingentes em factores tecnolégicos

* Proveitos contingentes em factores socio-culturais
* Proveitos contingentes em factores concorrenciais
* Proveitos contingentes em outros factores




5.2.3. Resultados Contingentes

Na sequéncia dos pontos anteriores, sendo que o resultado traduz a diferenga entre
proveitos e custos, uma demonstracdo de resultados contingentes tem por suporte 0s mapas
de custos e proveitos contingentes anteriormente apresentados e podera sintetizar-se no

seguinte quadro:

Quadro 3: Demonstragdo de resultados contingentes

Custos contingentes Proveitos contingentes
Custos associados a debilidades contingentes Proveitos associados a forgas contingentes
Custos associados a ameacas contingentes Proveitos associados a oportunidades contingentes

Resultado contingente

Pela comparagdo entre as contingéncias seleccionadas, estabelecem-se resultados
contingentes para toda a empresa, para um produto/servico, uma funcéo, um cliente, uma
sec¢do, uma actividade, uma unidade de negdcio, ou outro objecto de custos e/ou proveitos,
no formato da demonstracdo apresentada.

6. A informacéo contingente

De referir ainda que quantificar para mensurar contingéncias pode apresentar-se
com um tal grau de incerteza que a informacgdo qualitativa assuma maior importancia. Na
verdade, certas contingéncias, associadas a uma quantificacdo de razoabilidade e
pressupostos relativos, exigem uma informagdo qualitativa que complemente, amplie e
comente um resultado contingente. Por isso, ndo pode ser linear a interpretacdo destas
rubricas, quantificadas ou ndo.

Assim, uma andlise de um resultado contingente pode nem valer pelo resultado em
si, mas vale, certamente, pela identificagdo e hierarquizacdo dos fendmenos contingenciais



potencialmente de maior impacto na actividade da empresa. Dessa forma, reduz ou até evita
efeitos surpresa indesejaveis, estabelece um sentido de alerta, permite uma pré-visualizacdo
dos fenémenos para o seu aproveitamento ou superagdo, mediante as alternativas previstas,
e proporciona uma mais rapida capacidade de resposta, porque antecipadamente analisada,
para uma tomada de decisfes atempada.

A “Contabilidade de Gestdo Contingencial” devera ser capaz de construir sistemas
de informacgdo que realcem as contingéncias no seio da estratégia para que, mediante o
conhecimento das contingéncias , internas e externas, seleccionadas, possa identificar sinais
de alerta em variaveis chave e accionar as estratégias contingentes. Trata-se de uma gestéo
estratégica das contingéncias, no sentido de compreender estratégias flexiveis e ajustaveis,
identificar as contingéncias de maior impacto, comunicar alteracfes significativas nas
variaveis chave associadas as contingéncias, visualizando evoluges e identificando sinais
de alerta impulsionadores de uma actuacdo mais rapida.

7. Conclusao

Na actualidade, toda a actividade econémica se desenvolve em ambiente de
incerteza, ou seja, num desconhecimento ou conhecimento incompleto das consequéncias
de uma decisdo econémica. Todavia, na hora de tomar decisdes sempre se olha para a
frente. Gerir sob incerteza tem custos e tem riscos. Mas é certo que a Unica solucdo é corre-
los.

Quando, no capitulo anterior, a este propdsito, ousamos falar em demonstracdes de
resultados ndo realizados, em proveito da oportunidade e utilidade da informacdo
prospectiva, perspectivamos ja a utilidade de sistemas de informacdo contingente
elaborados no @mbito da Contabilidade de Gestao.

Mas, falar de um resultado contingente implica, obrigatoriamente, que se volte a
levantar a questdo da quantificacdo. Saber se, para a gestdo, um resultado quantificado na
incerteza vale mais que a prévia identificacdo e hierarquizagdo dos fendmenos
contingenciais que lhe serviram de base.

Esta abordagem contingencial assume-se como uma forma de pensar, numa
proposta de arrumagao conceptual que sempre se tentou justificar sem ter como objectivo
encontrar soluges Unicas. No entanto, € nossa convic¢do que uma andlise exclusiva de
contingéncias, com a abrangéncia da Contabilidade de Gestdo, proporcionara uma fonte de
informacg&do no campo das expectativas conducente a uma antecipagao a concorréncia e uma
aproximagdo aos mercados, possibilitando também uma adequacdo mais rdpida ao meio



envolvente, ao clarificar as ac¢bes a tomar caso determinados eventos venham a
concretizar-se. Trata-se da conquista de uma postura de sentido de alerta permanente.
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