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Oque hoje designamos por Contabili-
dade de Custos teria nascido no sé-
culo XIX, com a denominação de

Contabilidade Industrial, ainda no período
conhecido por Revolução Industrial. Trata-
se de um sistema de técnicas e procedimen-
tos usados para determinar custos e forne-
cer informação relevante para a gestão e
controle das organizações. A designação de
industrial parece ter caído em desuso e a
Contabilidade de Custos é agora muitas ve-
zes designada por Contabilidade de Gestão,
Contabilidade Analítica e Contabilidade In-
terna, termos que passamos a utilizar ao lon-
go deste trabalho com igual significado. 
Toda a empresa tem como objectivo funda-
mental o lucro. As empresas não podem so-
breviver sem lucros e a sobrevivência faz
parte da missão de qualquer organização.
Mede-se o lucro da empresa correlacionan-
do os custos com os proveitos decorrentes
das vendas de bens e serviços. A Contabili-
dade de Custos desempenha aqui um papel
importante fornecendo dados sobre o custo
dos bens e serviços utilizados nesse correla-
cionamento. Os dados fornecidos pela Con-
tabilidade de Custos não afectam apenas a
demonstração de resultados, mas também o
balanço, na medida em que os custos das

existências ainda não vendidas no fim de
um período, fazem parte do activo das em-
presas. Assim, podemos dizer que os siste-
mas de custos se desenvolveram inicialmen-
te para melhorar os métodos de determi-
nação de resultados e avaliação das existên-
cias, em particular nas empresas industriais.
Mas com o progresso das tecnologias de
produção e novos processos de fabricação,
as organizações cresceram imenso no ta-
manho e na complexidade, e os interesses à
sua volta tornaram-se tão numerosos e di-
versificados, que o papel da Contabilidade
de Custos como ferramenta de gestão é ca-
da vez mais importante.
Alguns dos objectivos da contabilidade de
custos podem enumerar-se como segue:
– Fornecer dados de custo para determinar

resultados e avaliar existências;
– Fornecer informações à gestão para pla-

neamento e controle das operações e 
actividades organizacionais;

– Proceder a análises e estudos especiais
com vista a prestar à gestão informação re-
levante para o processo de decisão.

Assim, a Contabilidade de Gestão tem de
calcular e analisar custos para propósitos di-
ferentes e, pelo que toca a decisões espe-
ciais, tem de identificar e comunicar a infor-
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mação que é relevante, e descartar-se da in-
formação irrelevante.
Neste trabalho os objectivos não são muito
ambiciosos. Apenas queremos mostrar o
contributo da Contabilidade de Custos na
escolha da melhor combinação de produtos
a fabricar perante restrições da capacidade
produtiva. Para o efeito, vamos utilizar um
exemplo muito simples para evidenciar os
resultados a que se chega utilizando dife-
rentes sistemas de custeio para escolher a
melhor combinação de produtos perante
um recurso escasso.

Apresentação do exemplo

Suponhamos que o produto A consome 2
horas da secção S1 e 1 hora da secção S2, e
só então fica terminado. Já o produto B con-
some apenas 1 hora da secção S1 e 1 hora
da secção S2.

A capacidade mensal de cada uma destas
secções, medida em horas, é de 10.200 ho-
ras. Isto quer dizer que em termos de S1
com 10.200 horas pode processar-se 5.100
unidades de A ou, em alternativa, 10.200
unidades de B. Em termos de S2 temos co-
mo capacidade máxima 10.200 unidades,
tanto para A como para B. Assim, constata-
se que a capacidade de S1 é um factor limi-
tativo, uma restrição à capacidade da em-
presa. Devido à restrição, as possibilidades
máximas de produção ficam limitadas a
5.100 unidades de A, ou a 10.200 unidades
de B. Estas são duas possibilidades extremas
que podem ser representadas no seguinte
gráfico:

Há, naturalmente, muitas outras hipóteses,
sendo a fórmula que descreve todas as com-
binações possíveis dentro da linha das pos-
sibilidades de produção a seguinte:

2A + B = 10.200

Suponhamos que os gastos operacionais são
de 30 600 euros para S1 e 35 700 euros pa-
ra S2 e acrescentemos ainda os seguintes da-
dos relevantes em relação a cada produto:

Face ao exposto a primeira ideia que surge
é tentar calcular o lucro correspondente à
satisfação da procura, mas S1 não tem ca-
pacidade para produzir 4000 unidades de A
e 5000 de B, pois seriam necessárias 13 000
horas e só dispõe de 10 200:

Como não pode ser produzido tudo o que
o mercado poderia comprar é necessário
definir a quantidade a fabricar de cada um
dos produtos. Deverá ser fabricado tudo o
que o mercado procura do produto mais
rendível e empregar o tempo restante na
produção do outro produto.
Mas qual é o produto mais rendível?

Utilização do custeio variável na selecção
do mix de produtos

De acordo com a teoria das restrições (The-
ory of Constraints – TOC) o ganho do pro-
duto nada mais é do que a margem de con-
tribuição, com a retirada dos custos da mão-
-de-obra directa da classe dos custos variá-
veis. Os gastos operacionais correspondem
a custos fixos.
Admitindo, por simplificação, que apenas o
custo das matérias primas e materiais direc-
tos podem ser tratados como variáveis, te-
mos, de acordo com o exemplo apresenta-
do no ponto 2 deste trabalho, e segundo a

Co
nt
ab

ili
da

de

PRODUTOS

B
10 200

5 100
A

RECURSOS

A
B

S1
2 horas
1 hora

S2
1 hora
1 hora

RECURSOS PRODUTOS TEMPO

S1
S2

A
8000 h
4000 h

B
5000 h
5000 h

13000 h
9000 h

Procura mensal unidades
Preço
Custo da matéria-prima (MP)

A
4000
22,5€

10€

B
5000
23€

16€
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metodologia do custeio variável, a seguinte
margem de contribuição por unidade de
produto:

A B
PV 22.5 23
KV 10 16
MC 12,5 7

Aparentemente o produto A, com uma mar-
gem de contribuição (MC) de cerca de 56
por cento, dá mais lucro que B, mas é claro
que temos de calcular a margem por unida-
de de tempo do factor escasso e, neste ca-
so, temos que:
– Uma unidade do produto A requer 2 ho-

ras de S1. 
– Uma unidade do produto B requer 1 ho-

ras de S1.
Qual será a margem de contribuição de ca-
da produto por hora de processamento de
S1?

MC 12,5 7
Tempo de S1 2 1
MB unitária 6,25 7

De acordo com esta metodologia a escolha
seria B, pois este produto contribuirá mais
para o lucro por hora de S1, ou seja, por fac-
tor limitativo, crítico ou escasso neste exem-
plo. Deveríamos então produzir 5.000 de B,
restando 5.200 horas de S1 para fabricar
2.600 unidades de A. O mix seria de 
2.600A + 5.000 B
Esta combinação, de acordo com o custeio
variável, conduz aos seguintes resultados
globais:

2.600A 5.000B Total
V 58.500 115.000 173.500

KV 26.000 80.000 106.000
MC 32.500 35.000 67.500
KF 66.300

Resultado 1.200

Observe-se que a hipótese de considerar
apenas as matérias primas como custo va-
riável não será muito realista, mas não afec-
ta as conclusões do trabalho.

O custeio total na selecção do mix de produtos

Para calcular o custo de produção teremos
de juntar ao custo da matéria prima (MP) os
gastos de transformação (GT). Seguindo o
exemplo apresentado anteriormente os gas-
tos de transformação em S1 são de 3 euros
por hora de processamento (30.600/10.200)
e em S2 são de 3,5 euros (35.700/10.200).
Deste modo, temos:
GTA: (2×3) + (1×3,5) = 9,5 €
GTB: (1×3) + (1×3,5) = 6,5 €
A margem bruta (MB) de cada produto, em ter-
mos unitários, poderá ser calculada como segue:

A B
PV 22.5 23
MP 10 16
GT 9,5 6,5
MB 3 0,5

Qual o produto que apresenta maior margem
bruta (MB)? Para responder a esta questão, e
como já vimos no ponto anterior, é necessá-
rio ter em conta o tempo que leva a produzir
cada produto, ou seja, é preciso conhecer
qual o produto que mais contribui para o re-
sultado por unidade de factor escasso:

MB 3 0,5
Tempo de S1 2 1

MB unitária 1,5 0,5

A margem de lucro por unidade de factor es-
casso é maior para o produto A. Assim, sería-
mos levados a satisfazer toda a procura do
produto A (4000 unidades), com um consu-
mo de 8000 horas de S1. As restantes 2200 ho-
ras seriam aplicadas a fabricar 2200 unidades
de B. Portanto, de acordo com a informação
produzida pelo sistema de custeio total, o mix
que proporcionaria melhor resultado seria:
4000A+ 2.200B
Com esta combinação teremos os seguintes
resultados:

4.000A 2.200B Total
V 90.000 50.600 140.600

MP 40.000 35.200 75.200
GT 38.000 14.300 52.300
MB 12.000 1.100 13.100
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Observe-se no entanto que dos 66 300 eu-
ros de custos operacionais (todos fixos de
acordo com o exemplo) apenas estão incor-
porados nos produtos 52 300 euros, sendo
de 14 000 euros o valor dos gastos não in-
corporados (GNI).
Repare-se que os GNI correspondem, afinal,
à capacidade não utilizada de S2, capacida-
de que fica ociosa devido ao estrangula-
mento verificado em S1. Com efeito, só fo-
ram utilizadas 6200 horas de S2 das 10200
disponíveis, sendo de 14 000 euros o valor
das horas não utilizadas (4000×3,5).
Os GNI não podem deixar de ser conside-
rados na demonstração de resultados, pelo
que teremos:

MB 12.000 1.100 13.100
GNI 14.000

MB corrigida (900)

Segundo a metodologia do custeio total o
máximo que a empresa pode esperar com a
combinação seleccionada (4000A+ 2200B) é
900 euros de prejuízo!
Será esta então a combinação mais rendível?
A diferença de resultados é de - 2100 euros 
(-900-1200) e pode ser explicada da seguin-
te forma:
Ao aumentar a produção de A de 2600 uni-
dades para 4000 regista-se uma variação po-
sitiva de 1400 unidades sendo de 17 500 eu-
ros o valor da margem de contribuição gan-
ha (1400×12,5 euros). Todavia, ao passar a
produção de B de 5000 unidades para 2200
há uma variação negativa de 2.800 unida-
des, sendo de 19 600 euros o valor da mar-
gem de contribuição perdida. O efeito con-
junto destas alterações é de - 2100 euros (17
500 - 19 600), ou seja a diferença de resul-
tados entre uma e outra combinação.

Imputação dos custos fixos aos produtos

A combinação a que se chegou nesta pri-
meira aproximação ao custeio total (4000A+
2200B) não é compatível com a anterior
(2600A+ 5000B) e os resultados são inferio-
res em 2100 euros.
Sabe-se que os dois sistemas de custeio que
estamos a utilizar conduzem a resultados di-

ferentes sempre que as unidades vendidas
diferem das produzidas. A diferença está no
custo das existências. Sucede que, na hipó-
tese que estamos a analisar, as vendas são
iguais à produção e não há existências e,
nestas condições, os sistemas deveriam con-
duzir a resultados iguais. Porque serão
então diferentes os resultados?
A distorção verificada resulta da forma de
atribuição dos custos fixos aos produtos,
problema que não se coloca no custeio va-
riável, visto que não considera tais custos
como custos do produto, mas sim custos do
período.
No caso em apreço, os gastos operacionais
foram repartidos por secções e o custo uni-
tário de cada secção foi calculado dividindo
os respectivos gastos pelo número de horas
correspondentes à capacidade de cada uma,
que podemos designar por unidades de
obra. Esses custos foram depois imputados
aos produtos A e B de acordo com o con-
sumo que cada produto faria das unidades
de obra de cada uma das secções. Teremos
de reconhecer que este método de afec-
tação, que é o mais utilizado na prática,
sempre conduzirá a gastos sub ou sobre
aplicados e, consequentemente, a dis-
torções nos resultados. 
De acordo com o método utilizámos uma ta-
xa de 3 euros para S1 e 3,5 para S2.
Observe-se, no entanto, que a capacidade
de S2 está condicionada pela capacidade de
S1, que é o recurso mais limitado e, nestas
condições, não se utilizando toda a capaci-
dade disponível em S2, haverá sempre cus-
tos fixos que não são imputados aos produ-
tos (gastos sub aplicados). Ora o sistema de
custeio total pressupõe uma plena ocupação
dos factores produtivos, o que não aconte-
ce com S2, que possui capacidade em ex-
cesso, ou seja, capacidade desnecessária até
que se possa remover a restrição de S1.
Como os custos fixos estão ligados à capacida-
de, e essa capacidade está limitada pelo recur-
so S1, podemos interrogar-nos se não seria pre-
ferível imputar tais custos de acordo com uma
única taxa, calculada segundo o recurso escas-
so S1, em lugar de considerar em separado os
custos fixos de cada secção para os atribuir aos
produtos com base em taxas diferentes?
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Aplicando este procedimento ao exemplo
que vimos seguindo, temos que os custos
fixos mensais ascendem a 66.300 euros para
10 200 horas do factor escasso S1, o que
conduziria a uma taxa única de 6,5 euros
por hora (66 300/10 200). Desta forma os
resultados unitários por produto e por ho-
ra seriam:

A B
PV 22.5 23
MP 10 16
GT 13 6,5
MB (-0,5) 0,5

Tempo de S1 2 1
MB unitária (-0,25) 0,5

Com este procedimento resolvemos o pro-
blema dos gastos sub aplicados e fica claro
que apenas o produto B é rendível, pelo que
deveremos produzir o máximo de B, de
acordo com o mix a que se tinha chegado
utilizando o custeio variável:
2600A + 5000 B
Os resultados globais são também coinci-
dentes com os obtidos pelo sistema de cus-
teio variável, ou seja, 1200 euros:

2.600A 5.000B Total
V 58.500 115.000 173.500

MP 26.000 80.000 106.000
GT 33.800 32.500 66.300
MB (-1300) 2.500 1.200

Além disso, este método, em que se im-
putam aos produtos todos os custos fi-
xos e variáveis permite avaliar o contri-
buto de cada produto para o resultado
global.

Utilização da programação linear

A programação linear é uma técnica mate-
mática particularmente indicada para re-
solver este tipo de problemas. Neste caso,
pretende-se maximizar a margem da
função (12,5A + 7B – 66.300), com a res-
trição de que as horas gastas por A + B não
ultrapassem a capacidade disponível e a
restrição do mercado, em que A não pode
ultrapassar as 4.000 unidades e B as 5.000.

Então temos:
Maximizar: 12,5A + 7B – 66 300
Sujeito a:
2A + B < 10 200
A < 4000
B < 5000

Se A tomar o seu valor mais alto (4000 uni-
dades), então B = 2200
Se B tomar o seu valor mais alto (5000 uni-
dades), então A = 2600
Qualquer destas soluções satisfaz as res-
trições impostas à função objectivo, mas só
a segunda maximizará o lucro: 1200 euros,
valor a que já tínhamos chegado.

Análise diferencial

As análises diferenciais são uma forma de
obter informação relevante e podem ser
muito úteis em vários modelos de decisão. 
Designa-se por análise diferencial o modelo
de decisão que pode ser usado para avaliar
os diferentes proveitos e custos associados
a cursos alternativos de acção.
Proveitos diferenciais são a diferença entre pro-
veitos relevantes de duas ou mais alternativas. 
Neste caso, podemos considerar as duas al-
ternativas que consistem em produzir 4000A
e 2200B, ou 2600A e 5000B.

4000A +2200B 2600A +5.000B DIFERENÇA
V 140.600 173.500 32.900

KV 75.200 106.000 30.800
KF 66.300 66.300 0

Resultado (-900) 1.200 2.100

Constata-se, de uma forma fácil, que a com-
binação 2600A + 5000 B é preferível porque
conduz a um acréscimo de proveitos de 32
900 euros para um acréscimo de custos de
apenas 30 800 euros.

Considerações finais

O papel do contabilista é cada vez mais
complexo. No caso da Contabilidade de
gestão tem de calcular e analisar custos
para diferentes fins e assumir o papel de
um técnico especializado em análise de
custos, capaz de fornecer à gestão dados
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que sejam relevantes para orientar as de-
cisões.
Na questão em análise, o sistema de cus-
teio variável revelou-se muito mais ca-
paz para resolver o problema e destacar
a informação relevante, porque os crité-
rios de imputação dos gastos gerais de
fabrico são susceptíveis de criar enor-
mes distorções nos custos unitários dos
produtos. Apesar disso, reconhece-se
que a sua exclusão dos custos do inven-
tário não é um procedimento que possa
ser aceite para efeitos das demons-
trações financeiras externas. Assim, ape-
sar de o custeio total conduzir a resulta-
dos por vezes contraditórios e difíceis de
explicar, continua a ser o mais utilizado,
por evitar contradições com os princí-
pios de Contabilidade geralmente acei-
tes. No entanto, analistas e empresas
têm necessidade de se socorrer cada vez
mais do sistema de custeio directo, para
propósitos internos. Este sistema pro-
porciona enormes vantagens e designa-
damente:
– Suprime as alterações nos resultados

decorrentes das flutuações do volume
de produção;

– Simplifica as tarefas administrativas e
evita a subjectividade sempre presente
no cálculo do custo dos produtos re-
sultante dos critérios utilizados na im-
putação dos gastos gerais de fabrico;

– Impede que os resultados sejam distor-
cidos com base em variações que ocor-
rem na produção sem correspondência
nas vendas;

– Facilita a tomada de decisões de gestão;
– Fornece directamente a informação ne-

cessária às conhecidas análises custo-
volume-lucro, tão importantes nas si-
tuações de planeamento e controle.

Numa economia de grande competitivi-
dade a Contabilidade de Custos tem de
ser capaz de fornecer informação que
ajude a gestão no processo de melhoria
contínua e na optimização dos resulta-
dos. Temos, porém, que reconhecer que
tem sido um excepcional instrumento pa-
ra uma gestão mais eficiente das empre-
sas e que está em constante evolução,

apresentado técnicas modernas, tais co-
mo JIT, TQC, ABC e CMS. 
Agora, na era da economia global, saberá
certamente adaptar-se aos novos desafios.
No entanto, o papel deste sistema nem
sempre é bem compreendido. Desde há
alguns anos que a Contabilidade de Cus-
tos vem registando algumas críticas por
aparentemente não conseguir satisfazer
as necessidades de informação da mo-
derna gestão empresarial. 
Uma das teorias que põe em causa a va-
lidade da Contabilidade de Custos é con-
hecida por teoria das restrições (TOC),
desenvolvida por Goldratt e apresentada,
no começo da década de 80, no seu livro
“A Meta”, escrito sob a forma de novela.
A ideia base para o sucesso das empresas
é encontrar as restrições que limitam o
lucro e gerir bem essas restrições. Para tal
fim, desenvolveu-se então a ideia de que
a Contabilidade de Custos não serviria
para coisíssima nenhuma e que poderia
até ser um obstáculo à boa gestão por
conduzir a decisões erradas.
A nosso ver tais críticas não têm quaisquer
fundamentos e a própria teoria das restrições,
não obstante as críticas que faz, utiliza a Con-
tabilidade de Custos, designadamente a me-
todologia do custeio variável. ★

(Texto recebido pela CTOC 
em Outubro de 2005)
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