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EPIGRAFE

“Good decision-making requires considering the resource implications of decisions within
and across functional areas. Cost Management is a key part of the solution, because it
collects and links financial data with non-financial (output and performance data) and
presents information in a way directly related to the major mission objectives of the Army”

(The Deputy Assistant Secretary of the [US]Army for Cost and Economics, 2012, p. vi)

“Cost considerations do not take precedence over mission accomplishment, but
these considerations are incorporated into every decision that is made”
(Headquarters, Department of the [US]Army, 2014, p. 5-10)
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RESUMO

A Contabilidade de Gestdo enquanto subsistema de contabilidade responsavel por
fornecer informacéo analitica sobre gastos e rendimentos das entidades publicas, tem as suas
origens no subsistema de Contabilidade Analitica previsto no Decreto-Lei n.° 232/1997, e
surge revigorada pelo Decreto-Lei n.° 192/2015. A tentativa de implementacdo da
Contabilidade Analitica no Exército através do médulo Controlling do Sistema Integrado de
Gestdo, levada a cabo entre 2006 e 2012, falhou em produzir informacao relevante por
incapacidade do sistema de custeio em considerar cerca de 90% dos gastos anuais da
instituicdo. Mas entre esse periodo e os dias de hoje, registaram-se mudancas importantes.
Para além da entrada em vigor do novo normativo contabilistico, entraram em produtivo trés
modulos do Sistema Integrado de Gestdo que permitem integrar estes gastos no modulo
Controlling. Assim, revela-se pertinente verificar a viabilidade de implementagéo de um
subsistema de Contabilidade de Gestéo no Exército, através do modulo Controlling, capaz
de satisfazer os requisitos estabelecidos na Norma de Contabilidade Publica nimero 27.

Para delimitar o objetivo de investigacdo efetuou-se uma pesquisa bibliografica e
realizaram-se entrevistas exploratérias aos principais intervenientes na tentativa de
implementacdo da Contabilidade Analitica no Exercito. Apos essa fase exploratoria, adotou-
se um raciocinio indutivo para satisfazer os objetivos de investigacdo. Tomada a decisdo de
seguir uma abordagem qualitativa, optou-se por desenvolver um estudo de caso unico,
exploratério e descritivo. A recolha de dados foi realizada através de analise documental,
observacao direta e complementada pela realizacdo de uma entrevista semidiretiva.

Os resultados obtidos sugerem que o modulo Controlling tem capacidade para
produzir informag&o capaz de satisfazer as recomendagfes que constam nos paragrafos 33 e
34 da Norma de Contabilidade Publica nmero 27. Permitiram também apurar que, apesar
do atraso registado, até ao final de 2020 o projeto de implementacdo desse subsistema devera
estar concluido. E no ambito desse projeto que as conclusdes deste trabalho se podem revelar
Uteis, uma vez que, com base nos resultados obtidos, apresentam-se recomendagfes para o
trabalho de analise, desenvolvimento de solugdes e respetiva avaliagcdo, necessario para a

elaboragéo e planeamento desse projeto.

Palavras-Chave: Contabilidade de Gestdo; Norma de Contabilidade Publica nUmero
27; Exército Portugués; Sistema Integrado de Gestdo; Modulo Controlling.



ABSTRACT

Management Accounting as an accounting subsystem responsible for providing
analytical information about public entities' income and expenses, has its origins in the
Analytical Accounting subsystem foreseen in Decree-Law n°232 /1997, and is reinvigorated
by Decree-Law n° 192/2015. The attempt to implement Analytical Accounting in the Army
through the Integrated Management System, undergone from 2008 to 2012, failed to produce
relevant information due to the costing system inability to consider about 90% of the
institution's annual expenses. However, from that period to the present day, important
changes have taken place. Beyond the implementation of new government accounting
standards, two modules of the Integrated Management System went into production,
allowing data on those costs to be considered on the cost Controlling Module. Thus, it is
relevant to verify the feasibility of implementing a Management Accounting subsystem in
the Army, through the Controlling Module, capable of meeting the requirements established
in Public Accounting Standard number 27.

A bibliographic research was carried out and exploratory interviews were conducted
with the main players in the attempt to implement Analytical Accounting in the Army, to
clearly define the research objective. After this exploratory phase, an inductive reasoning
was adopted to accomplish the research objective. Having taken the decision to follow a
qualitative approach, it was decided to develop a single case study, with an exploratory and
descriptive character. Data collection was performed through document analysis and direct
observation, having been complemented by a semi-directive interview.

The results obtained suggest that the Controlling Module has the capacity to produce
information which satisfies the recommendations contained in paragraphs 33 and 34 of
Public Accounting Standard number 27. They also made it possible to ascertain that, despite
the delay registered, the project for the implementation of that subsystem should be
concluded by the end of 2020. And it is within the scope of this project that the conclusions
of this assignment can prove to be useful. Based on the results obtained, recommendations
are presented that can be useful to the work of analysis, development of solutions and

respective evaluation, necessary for the preparation and planning of this project.

Keywords: Management Accounting; Portuguese Public Accounting Standard
number 27; Portuguese Army; Integrated Management System; Controlling Module.



INDICE GERAL

EPIGRAFTE ...cucvvvrerrnresnsessssssessssssssessssesssssssessssssssssssssssssssessssesssssssasssssssssssessssssassasessesessens i
DEDICATORIA .....oovereerersressssssessssesssssssessessssssessssesssssssssssssssesssessssessassssesssssssssasssssssses i
AGRADECIMENTOS .....oveviiesuesreressssessssesssessssssssssssesssssssssessssssssssssessssessasssssssssesssssasasss iii
RESUMO......ooeueereeesesresssessssessssssesssssssessssessassssessssesssssssssssessssssssssessssessasessssssssssssessssesseses iv
ABSTRACT ..uceereereressnsssssessssssssssssssssssssessssssssssssasssssssessssssssssssessssesssssssossasessassssassasesssssas v
INDICE GERAL ....evvteeesessesnsesssssessssesssessssssesssssssssssssssssssssssessssessssessassssessssssssssesessesssss vi
INDICE DE FIGURAS ....vevuierenereresessessesessssssssssssssssssessssessssessesessesssssssessssssssssssessssessssosses X
INDICE DE QUADROS .....cuorierrrersressessessessessessesssssessssessssessessesssssesssssessssassessessessessens xi
INDICE DE TABELAS ...ouovevtevetersesessessesessessssesssssssessessssessessssessssessessssessssesssssesssessssesses xii
LISTA DE APENDICES E ANEXOS .....oceteeterneresnessesessssesssessssessessssessssessesessessesssseses xiii
LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS.......coovvserrererssensesssssssssssesnes XV
INTRODUGCAQ ...cvererererereresssesesssesssssesssssesssssesssssesssssesssssssssenssssesssssonsassesssssonsnsassesssensassenss 1

PARTE I - ENQUADRAMENTO CONCETUAL, TEORICO E METODOLOGICO

............................................................................................................................................... 5
CAPITULO 1. CONTABILIDADE DE GESTAO.......couiuninirernrersssssessssssesessssssessssseses 5
1.1. Contabilidade Financeira, de Custos, Analitica e de Gestao....................... 5

1.2. Sistemas, Principios e Métodos de CUSLEIO.........ccccvevveieeiieeiie e, 7

1.2.1. Método das Sec¢Oes HOMOGENEAS..........ccovreiieieie e 9

1.2.2. Método Activity Based COSEING ........ccovrerineriiiene e 10

1.3. Contabilidade de Gestéo e os Sistemas Enterprise Resource Planning..... 12
CAPITULO 2. CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR PUBLICO................ 15
2.1. Evolugdo da Contabilidade de Gestdo no Setor PUDIICO ...........ccovvvvennneee. 15

2.2. Norma de Contabilidade PUDIICA 27 .........cccovveiveiiiieceee e, 17

CAPITULO 3. CONTABILIDADE DE GESTAO NO EXERCITO PORTUGUES .21
3.1. Enquadramento do Exército no Setor PUDIICO...........ccooeevveiiiiciiiiccee, 21

3.2. Planeamento de Atividades e Planeamento Orgamental ..............cccvevneee. 22



3.3. Implementacdo do Sistema Integrado de GeStao...........cccvevvevvevvevesreennnn, 23

3.4. Modelo de Custeio DesenvoIVIdo ..........cccceieiiiiiinieiicee e, 25
3.5. Situagdo Atual: Limitagdes e Dificuldades ............ccooveveieniiiiiiicicee, 27
CAPITULO 4. METODOLOGIA, METODOS E MATERIALIS ....covverirennernnessenecnes 29
4.1. Abordagem e Metodologia de INVEStIgagao0 ..........ccevververinerinieieeiee, 29
4.2. Problema e Questdes de INVESTIGAGAD .........ccevvrieierieiierienie e, 31
4.3. Técnicas de Recolha de Dados ...........couvereiiiniiiniie e 32
4.4. Procedimentos de Amostragem: Composi¢éo e Justificagao ..................... 33
4.5. Local e Data da Pesquisa e Recolha de Dados ..........c.ccccevevveveeiecicseenenn, 34
4.6. Técnicas de Tratamento e Analise dos Dados..........cccoeevenenineninininen, 35
PARTE II - TRABALHO DE CAMPO.....uuiiiiiinniicsnssnrnecssssssnsessssssssssssssssssssssssasssssassosses 36

............................................................................................................................................. 36
5.1. Analise DOCUMENTAI ........cocviiiieiiiieee e 36

5.1.1. Dados Mestre do Modulo Controlling ..., 37

5.1.2. Tarefas Periodicas do Modulo Controlling .........ccccoceveieeienicnnen, 38

5.1.3. Integracdo de Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisi¢des

CentraliZadas .........coovieieiieiee e 39

5.2. Estado Atual do Mddulo Controlling .........ccccceeviiiiiiiiiecee e 41
5.2.1. DAA0S MESIIE......cuiiiiiiiciicieieee e 41
5.2.2. Tarefas EXECULAVEIS ........ccciiiiiiiiieieesiese e 43

5.2.3. Processamento dos Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisi¢oes

CentraliZadas ........cceveicvieeiiie e 44

5.3. ANAliSE da ENtreVISTA......c.eeiiviiiiiie et 44

5.4, CONSIAEIACORS FINAIS .......oiveiiiiiiiiiiiieieieie e 47
CONCLUSOES E RECOMENDACOES .....coooeveeeureneeresccssnsssessssssssssesssssssssssessssssesss 50
BIBLIOGRAFTA .....ocoeveerreneerensesessesssessesessesssesssssssssesssessessssessssessessssesssssssssessssessesesses 54
APENDICES ....ccveverniesnsssnsssesssssssssssessssesssssssssssssssssssssssssssessssessssssssssssesssssssesssssssssesessessass I



APENDICE A - Defini¢des dos Termos Utilizados na Norma de Contabilidade
PUDBIICA N7 27 ettt e b e e e e e sae e e e e ensbeeeeesssneeesnnnreeens IT

APENDICE B - Vantagens do Método Activity Based Costing e Fatores que

Dificultam a sua Implementacao .........cccoueiviiiiiiiiiiiiieie e \%

APENDICE C - Beneficios, Limitagdes ¢ Fatores que Condicionam o Sucesso dos

Sistemas Enterprise Resource PIANRING ............ccccoovviiviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeieeens VI

APENDICE D - Etapas Do Método Activity Based Costing de Acordo com a Norma

de Contabilidade PUbBIICA 1.7 27 .ot e et e e e eeeeeeeeaseaeasaaas VII
APENDICE E - Estrutura do EXército POrtugUSS..........ovovveveeeeeeeeeeeeeevereeene, VIII
APENDICE F - Estrutura de Dados do Planeamento De Atividades..................... IX

APENDICE H - Encargos com Pessoal ¢ Gastos Relacionados com Aquisigdes

Centralizadas nas Direg0es LOgIStiCas.......coouiiiiiiiiiiiiiiiieciiecciieecie et XI
APENDICE 1 - M0delo de ANAISE .........ovvervrireieieeeeeieeeeeei e XI1
APENDICE J - Guido de Entrevistas EXplOratorias..........co.oooeeveveveeeeerereneenn. X1

APENDICE K - Guido de Entrevista ao Chefe da Secciio de Contabilidade e
Fiscalidade da Reparticio de Gestdo Financeira e Contabilidade da Diregdo de

FINANGAS «..ovvieeeiieeee et ettt e e e e e e aa e e e et s e e e e e raaeeeeeeaaneeeeennneas X1V

APENDICE L - Respostas Obtidas na Entrevista ao Chefe da Secgdo de
Contabilidade e Fiscalidade..........cccoueeeiiiieiiieceeeeeeeeeeeee e XVI

APENDICE M - Afetacdo dos Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisi¢des
Centralizadas a0s Centros de CUSO.......cooviiiiieiiiieieiiie e XVIII

APENDICE N - Tarefas a Desenvolver no Ambito do Projeto de Implementacéo da
Contabilidade de Gestdo no Exército Portugueés ..........ccccoovvieiiiiiiiiiiniiiiiiieee, XIX

ANEXOS courverirrirnneniiesnisssisassnsessisssissssssessisassssssssessssssssssssssssessssssassssassssssssssoses XX

viii



ANEXO C - Modelos de Mapas para Divulgacdo da Informacdo obtida através do

Subsistema de Contabilidade de Gestao ........ccoovieiiiiiiiiiiiieeeeeeee XXII
ANEXO D - Estrutura do Setor Piblico POrtugués..........cccoovvvvvevecvieeecieeeeens XXVI
ANEXO E - Metodologia ASAP ...t XXVII
ANEXO F - Mddulos do Sistema Integrado de Gestao.........ceevecevveeevicineenns XXVIII

ANEXO G - Grupos e Blocos de Implementagdo do Sistema Integrado de Gestdo

........................................................................................................................... XXIX
ANEXO H - Estrutura da Dire¢cdo De FInangas .........cccveevvvievviievceee e XXX
ANEXO I - Processo de Despesa no Exército Portugués...........cccoeeieeeiieennnen. XXXI

ANEXO J - Associacdo dos Documentos de Compra ao Centro de Custo Responsavel

ANEXO K - Processamento de VENCIMENTOS .oeeeenveeeeeeeeeeieeeeeeeieeeeeereeeesennans XXXIIT

ANEXO L - Rateio dos Gastos dos Centros de Custo Operacionais para as Atividades



INDICE DE FIGURAS

Figura n. 1 - Modelo conceptual de Contabilidade de Gestdo do Exército Portugués....... 26
Figura n.° 2 - Esquema representativo das fases do modelo de custeio do mddulo CO...... 40
Figura n.° 3 - Estrutura do EXErcito POMUQUES ..........cceveierieiesie e VIl
Figura n.° 4 - Piramide ilustrativa da estrutura de dados do Planeamento de Atividades no
EXEICITO POTTUGUES. ......ecuieiieie sttt et ste e e ne e beenteeneenneeneenes IX
Figura n.° 5 - Situacdo atual relativa a afetacdo dos encargos com pessoal e gastos com
aquisicdes centralizadas aos CeNtroS de CUSTO .......ccvevuvrierveriesie e e XVIII
Figura n.° 6 - Situacdo desejavel relativa a afetacdo dos encargos com pessoal e gastos com
aquisicdes centralizadas aos CeNtroS de CUSTO .......ccvcvvveeeieerieiie e XVII

Figura n.° 7 - Ordenacdo cronoldgica e sequencial das tarefas necessarias para a

operacionalizagdo do projeto de implementacdo da CG no EXErcito........ccccceeevvvvnernene XIX
Figura n.° 8 - Fases da metodologia ASAP ... XXVII
Figuran.® 9 - Mddulos da plataforma SAP do SIG ... XXVIII
Figura n.° 10 - Grupos de implementacdo do SIG/DN, respetivos blocos e mddulos
ADFANGIUOS. ... et nreereans XXIX
Figura n.® 11 - Estrutura da Direg&o de FINANGAS .........cccoverierireriiriniieieesie e XXX
Figura n.° 12 - Fluxo genérico do processo de despesa no Exército Portugués ............ XXXI

Figuran.® 13 - Separador do médulo MM que permite associar 0s documentos de compra ao
CENEIO B CUSTO ..ttt sttt ettt et b ettt enbenns XXXII
Figuran.® 14 - Separador de atribuicdo organizacional no processamento de vencimentos em
L Y R SUUSRSPUPRR XXXIH
Figura n.° 15 - Necessidade de definigdo da classe 9 para proceder ao rateio dos gastos dos

centros de custo operacionais para as atividades...........ccccvevvveeieeiiie e XXXIV


https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691742
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691743
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691744
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691749
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691751
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691751
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691756
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691756

INDICE DE QUADROS

Quadro n.° 1 - Subsistemas de contabilidade previstos N0 SNC-AP..........ccccoeevvevieiieenenn, 18
Quadro n.° 2 - Relacéo entre as componentes do sistema de informacéo para a CG e os dados
MESEre d0 MOAUIO CO......oviiiiicieceeee e b et neere e 38
Quadro n.° 3 - Definigdes apresentadas na NCP 27 e defini¢es equivalentes presentes na
FIEEIAEUTA. ...ttt bbbt bbbt b e bbb b I
Quadro n.° 4 - Vantagens do método ABC e fatores que dificultam a sua implementacéo . V
Quadro n.° 5 - Beneficios esperados e limitac6es da utilizacdo dos sistemas ERP.............. VI
Quadro n.° 6 - Fatores que condicionam 0 sucesso dos sistemas ERP............cccccceeeivennen. VI
Quadro n.° 7 - Comparacao entre as etapas do método ABC previstas na NCP 27 e as fases
[0 [0V L3 (oo [0 N = OSSPSR VIl

Quadro n.° 8 - Comparacdo entre as fases do modelo de custeio desenvolvido pelo Exército

e as etapas a percorrer no método de custeio das sec¢des homogéneas..........covvvveveerienns X
Quadro N.%9 - MOodelo de ANANISE .........coeiiiiieeieeee e XIl
Quadro n.° 10 - Sinopse das respostas do chefe da SCF/RGFC/DFin as perguntas do grupo |
.......................................................................................................................................... XVI
Quadro n.° 11 - Sinopse das respostas do chefe da SCF/RGFC/DFin as perguntas do grupo
L PSRRI XVII
Quadro n.° 12 - Comparacéo entre o método ABC e o0 método das Se¢cdes Homogéneas XXl
Quadro n.° 13 - Resultados POr fUNGOES ........cccveieeriiiieiecce e XXIHI
Quadro n.° 14 - Resultados por produtos vendidos e servigos prestados no periodo .... XXII1I
Quadro n.° 15 - Custos por atividades 0u fUNGOES..........cccvririiieiiiieiee e, XXIV
Quadro n.° 16 - Gastos de producgéo por produtos e servigos finais..........cccceeeervenenne. XXIV
Quadro n.° 17 - Rendimentos gerais e gastos Nd0 iNCOrporados...........ccccvevveiiveeiveninnens XXV
Quadro n.° 18 - Estrutura do Setor PUBIICO POrtUQUES ..........ccovieieiiiiini e, XXVI

Xi


https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691798
https://d.docs.live.net/85f74b161ca94f5e/AM/TPO/TIA/Versão%20Final/TIA%20-%20Draft_HF_17MAI%20-%20Correções%20finais.docx#_Toc40691799

INDICE DE TABELAS

Tabela n.° 1 - Valores absolutos dos gastos relacionados com aquisi¢fes centralizadas nas
DirecGes Logisticas e encargos com pessoal em 2019 € 2020 ........ccccceevveveeieevieiiesieesnene XI
Tabela n.° 2 - VValores percentuais dos gastos relacionados com aquisi¢des centralizadas nas

Direcdes Logisticas e encargos com pessoal em 2019 € 2020 .........ccoereererrienieneneeeneen, XI

Xii



LISTA DE APENDICES E ANEXOS

APENDICES

Apéndice A Defini¢cdes dos Termos Utilizados na Norma de Contabilidade I
Publica n.° 27

Apéndice B Vantagens do Método Activity Based Costing e Fatores que V
Dificultam a sua Implementacgéo

Apéndice C  Beneficios, Limitacdes e Fatores que Condicionam o Sucesso dos Vi
Sistemas Enterprise Resource Plannig

Apéndice D  Etapas do Método Activity Based Costing de acordo com a VIl
Norma de Contabilidade Publica n.° 27

Apéndice E  Estrutura do Exército Portugués VI

Apéndice F  Estrutura de Dados do Planeamento de Atividades IX

Apéndice G Fases do Modelo de Custeio Desenvolvido no Exercito Portugués X

Apéndice H Encargos com Pessoal e Gastos Relacionados com Aquisicdes XI
Centralizadas nas Dire¢des Logisticas

Apéndice | Modelo de Anélise Xl

Apéndice J  Guido de Entrevistas Exploratérias X111

Apéndice K Guido de Entrevista ao Chefe da Seccdo de Contabilidade e  XIV
Fiscalidade da Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade
da Diregédo de Financas

Apéndice L  Respostas Obtidas na Entrevista ao Chefe da Sec¢do de  XVI
Contabilidade e Fiscalidade

Apéndice M Afetacdo dos Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisigdes XVIII
Centralizadas aos Centros de Custo

Apéndice N Tarefas a Desenvolver no Ambito do Projeto de Implementagdo ~ XIX
da Contabilidade de Gestdo no Exercito Portugués

ANEXOS
Anexo A Comparacédo entre o0 Método Activity Based Costing e 0 Método das XXI
Secgdes Homogéneas
Anexo B  Caracteristicas Qualitativas da Informag&o Financeira XX

Xiii



Anexo C

Anexo D
Anexo E
Anexo F
Anexo G
Anexo H
Anexo |

Anexo J

Anexo K

Anexo L

Modelos de Mapas para Divulgagdo da Informacdo obtida através — XXIII

do Subsistema de Contabilidade de Gestdo

Estrutura do Setor Publico Portugués XXVI
Metodologia ASAP XXVII
Maodulos do Sistema Integrado de Gestéo XXVII
Grupos e Blocos e Implementacdo do Sistema Integrado de Gestéo XXIX
Estrutura da Direcédo de Finangas XXX
Processo de Despesa no Exército Portugués XXXI

Associacdo dos Documentos de Compra ao Centro de Custo XXXII
Responsavel

Processamento de Vencimentos XXXI
Rateio dos Gastos dos Centros de Custo Operacionais para as XXXIV
Atividades

Xiv



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

ABC
AdMil
art.°
ASAP
CC
CEME
Cfr.
CFT
CG
CID
CNC
CNCP
CO
CP

DA
DFin
DL
DSSI
ECOSF
EME
EPA
EPS
ERP
et al.
IGE
IPE
IPSAS
IPSASB
IUM
MDN
MEDNAM

Activity Based Costing

Administracdo Militar

Artigo

Accelerated SAP

Centro de Custo

Chefe do Estado Maior do Exército
Conferir

Comando das Forgas Terrestres
Contabilidade de Gestdo

Comando de Instrucéo e Doutrina
Comissdo de Normalizacdo Contabilistica
Comité de Normalizacdo Contabilistica Publico
Controlling

Contabilidade Publica

Direcdo de Aquisicdes

Direcéo de Finangas

Decreto Lei

Direcdo de Servicos de Sistemas de Informacéo

Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forcas

Estado-Maior do Exército

Escola Prética de Artilharia

Escola Prética dos Servigos

Enterprise Resource Planning

“et aliae” — E outros

Inspecdo Geral do Exército

Instituto dos Pupilos do Exército

International Public Sector Accounting Standards
International Public Sector Accounting Standards Board
Instituo Universitario Militar

Ministério da Defesa Nacional

Ministério da Defesa Nacional e dos Assuntos do Mar

XV



MF
MM

NCP 27
OCAD
OE
0oG
OoTOoC

PA
PCM
PG

PO
POCP
QD
RCFTIA
RGFC
RHV
SAP

SCF
SGMDN
SIG
SNC
SNC-AP
TdC

TI
U/E/O
Vol.

Ministério das Financas

Materials Management

NUmero

Norma de Contabilidade Publica n.° 27

Orgéos Centrais de Administracdo e Direcéo

Obijetivo Especifico

Objetivo Geral

Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas

Pagina

Plano de Atividades

Plano de Contas Multidimensional

Plenario Geral

Plano Orcamental

Plano Oficial de Contabilidade Publica

Questdo Derivada

Relatdrio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Reparticdo de Gestdo Financeira e Contabilidade

Recursos Humanos e Vencimentos

Sistemas, AplicacGes e Produtos Informaticos, Sociedade Unipessoal,
Lda

Seccéo de Contabilidade e Fiscalidade

Secretaria Geral do Ministério da Defesa Nacional

Sistema Integrado de Gestao

Sistema de Normalizacdo Contabilistica

Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as Administracdes Publicas
Tribunal de Contas

Tecnologias de Informagéo

Unidades, Estabelecimentos e Orgéos

Volume

XVi



INTRODUCAO

O presente Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA) surge no ambito da obtencdo do grau de Mestre em Administracdo Militar e esta
subordinado ao tema: “O SNC-AP e a Contabilidade Gestdo no Exército Portugués”.

As origens da Contabilidade de Gestdo (CG) como complemento da contabilidade
financeira remontam ao primeiro ter¢o do século XX, tendo por base o desenvolvimento da
contabilidade de custos (Anthony, 2003). A sua implementacdo nas organizagdes tem sido
objeto de estudo nas ultimas décadas (Baldvinsdottir, Mitchell, & Norreklit, 2010; Johnson
& Kaplan, 1987; Scapens, 2006) e constitui um tema de estudo decisivo, de modo a garantir
a aplicabilidade dos modelos tedricos existentes (Bromwich & Scapens, 2016).

O debate desta tematica tem tido maior preponderancia no setor privado, “sendo a
sua aplicacdo no setor publico muitas vezes relegada para segundo plano” (Martins &
Peixinho, 2017, p. 65). N&o obstante, a presséo para tomar melhores decisdes e utilizar 0s
recursos de modo mais inteligente tem vindo a aumentar ao longo das ultimas décadas,
levando as entidades do setor publico a adaptar teorias, métodos e técnicas utilizados no
setor privado, com o intuito de melhorar as préaticas de gestdo (Cokings, 2006, p. 1).

No Setor Publico Portugués, o apuramento de informacdo contabilistica relevante
para apoiar a tomada de decisdo tem vindo a assumir cada vez maior importancia (idem). O
que se deve, por um lado, a necessidade de rigor e transparéncia na utilizacdo de recursos
publicos e, por outro lado, a sua utilidade no apoio a gestdo, andlise e avaliacdo de
desempenho (Teixeira, 2016a). Ja em 1997, por forca do Decreto-Lei n.° 232/97 que
publicou o Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), estavam previstos para o setor
publico trés subsistemas contabilisticos de implementacdo obrigatdria: a contabilidade
patrimonial, a orcamental e a analitica. Ndo obstante, o POCP pouca referéncia fazia ao
modo de implementacdo do subsistema de contabilidade analitica, o0 que em conjugacao com
outros fatores, levou a que a sua implementagdo ficasse aquém do que seria necessario para
cumprir “o processo de harmonizacdo contabilistica, de aumento de transparéncia e de
melhoria da economia, eficiéncia e eficacia na gestdo da administracdo publica” (Jorge,
2015 citado em Fernandes & Gomes, 2019, p. 2).

Assim, surge em 2015 um novo normativo contabilistico — O Sistema de
Normalizagdo Contabilistica para as Administracdes Publicas (SNC-AP) — publicado pelo



Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, que vem introduzir pequenas, mas
significativas mudancas de génese no ambito da CG. A semelhanca do anterior normativo,
prevé a implementacdo obrigatoria de trés subsistemas contabilisticos: contabilidade
orcamental, contabilidade financeira e contabilidade de gestdo, devendo este ultimo
“permitir avaliar o resultado das atividades e projetos que contribuem para a realizacao
das politicas publicas e o cumprimento dos objetivos em termos de servigo a prestar aos
cidadaos” (Ministério das Financas [MF], 2015, p. 7586). O novo normativo dedica a CG a
Norma de Contabilidade Pablica n.° 27 (NCP 27), onde sdo definidos os requisitos gerais
para a sua apresentacdo, orientacOes para a sua estrutura e desenvolvimento, bem como
requisitos minimos obrigatdrios para o seu contetdo e divulgacdo. Esta norma viu a sua
importancia acrescida com a publicacdo da Instrucdo n.°1/2019 — Plenario Geral (PG) do
Tribunal de Contas (TdC), que prevé a inclusdo de informacéo proveniente da CG, de acordo
com os pontos 33 e 34 da NCP27, no ambito dos documentos de prestacdo de contas a
submeter ao TdC.

A implementacdo plena e decisiva do SNC-AP devera passar pela utilizacdo
intensiva da “contabilidade de gestdo para otimizar continuamente a eficiéncia econémica
do seu funcionamento” (Unidade Téncia de Apoio Orcamental, 2019, p. 2). Do mesmo
modo, Teixeira (2016b, p. 2) afirma que “a gestéo eficiente, eficaz e com qualidade imposta
no SNC-AP, requer obrigatoriamente informacéo obtida no Sistema de CG”. Contudo, a
NCP 27 permanece ainda insuficientemente aplicada no setor publico, sendo que sdo a Salde
e 0s Municipios, os sectores onde se tém verificado os maiores avangos, mas mesmo esses
com muitas limitacdes (idem). Urge, portanto, perceber o que esta por fazer para que a
implementacao desta norma se torne uma realidade em todo o Setor Publico, sendo que, “ndo
¢ a sua obrigatoriedade, mas a possibilidade de apoiar a gestdo adequada dos processos
internos ou nas diferentes fases de formacao dos custos, que impde a implementagdo deste
sistema contabilistico” (ibidem).

Um sistema de CG deve ser concebido como ferramenta de auxilio a implementacéo
da estratégia de uma organizagdo, tendo em vista a satisfacdo das necessidades de
informacdo dos gestores (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2015). De acordo com o0 seu
referencial para o planeamento estratégico, a medio e longo prazo, o Exército devera tornar-
se numa organizacdo de alto desempenho, através da utilizacdo adequada dos recursos
financeiros (Estado-Maior do Exército [EME], 2016). Para o Exército, é imprescindivel
preparar esta mudanca, “a fim de mitigar a falta de informacao e de controlo sobre a gestéo

dos seus recursos humanos e materiais” (idem, p. 39). Deste modo, em consonancia com o
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planeamento estratégico do Exercito, a Dire¢do de Financas (DFin) definiu como uma das
acOes para o triénio 2019-2021, a implementacdo e expansdo do Mddulo Controlling (CO)
do Sistema Integrado de Gestdo (SIG). Acdo essa que esta associada a “Atividade Al1.6.1
Integracdo SIG — Contabilidade de Custos”, definida no ambito do “Objetivo Operacional
1.6 — Otimizar a Obtencéo e Gestao de Recursos Financeiros” (DFin, 2019).

Em 2008 foi desenvolvido um projeto piloto de implementacdo da contabilidade
analitica através do modulo CO, em 3 trés Unidades do Exeército. Consequentemente, em
2011, o modelo testado e a estrutura de base para 0 médulo CO foram reajustadas, de modo
a permitir a sua implementacdo em todo o Exeército. No entanto, por diversas condicionantes,
entre elas a falta de decisdo superior, essa implementacéo ndo chegou a concretizar-se'. Para
além do factor “ndo decisdo superior”, o maior entrave a implementagdo da CG prendia-se
com a incapacidade do Mddulo CO para processar 0s encargos com pessoal e gastos com
aquisicoes realizadas centralmente pelas Dire¢Ges Logisticas? (Arnaut, 2016; V. Fernandes,
2010; P. Fernandes, 2010)3. Isto devia-se ao facto dos mesmos néo estarem a ser processados
em SIG. Mas, entretanto, os médulos Material Management (MM) e Asset Accounting (AA)
foram sendo progressivamente implementados e, a partir de 2019, o processamento de
vencimentos passou também a ser realizado no SIG, através do modulo Recursos Humanos
e Vencimentos (RHV).

Ao olhar para o0 orcamento da despesa para 0 ano econémico de 2020, verificamos
que cerca de 71% se destina a assumir encargos com pessoal e 18% dizem respeito a custos
relacionados com as aquisi¢des centralizadas. Isto implica que, se o intuito do sistema de
CG ¢ apurar informacdo materialmente relevante para o apoio a tomada de decisdo, a
obtencdo e analise de informacdo devera incidir principalemente sobre 0s encargos com
pessoal e despesas referentes a aquisicdes centralizadas nas DirecGes Logisticas. O que
justifica a limitacdo da abordagem do ponto de vista organizacional.

O ano de 2019 coincidiu também com a entrada em vigor do SNC-AP no Exército.
A este respeito, importa realcar que o modelo de contabilidade de gestao que esta na base do
modulo CO foi desenvolvido antes da publicagdo e entrada em vigor do novo normativo

contabilistico e que, desde entdo, ndo foi efetuada qualquer alteragcdo*. Assim, esta

L Cfr. observagcéo direta com Cap AdMil Fontes no dia 4 de fevereiro pelas 14h30.

2 Direcdo de Material e Transportes (DMT) e Direcdo de Aquisicdes (DA).

3 Esta opinido foi também confirmada pelas entrevistas exploratorias. Cfr. Observagdo Direta com Capitdo
AdMil Fontes no dia 4 de fevereiro de 2020 pelas 14h30; com Capitdo AdMil Brito no dia 4 de janeiro de 2020
pelas 11h00; e com Tenente-Coronel AdMil Sérgio Augusto, no dia 5 de marco pelas 10h30.

4 Cfr. Observacdo Direta com Capitdo AdMil Fontes no dia 4 de janeiro de 2020 pelas 14h30 e com Capitdo
AdMil Brito no dia 4 de janeiro de 2020 pelas 11h00.



investigacdo abarca o periodo temporal compreendido entre 2008, ano de inicio da
concepcdo do modelo de CG que constitui a base de funcionamento do médulo CO, e os dias
de hoje.

Definidos os limites da abordagem, o objetivo geral (OG) deste trabalho passara por
verificar a viabilidade de implementacdo de um subsistema de CG no Exército, através do
SIG, capaz de satisfazer as recomendagdes da NCP 27. Por conseguinte, a Questdo Central
(QC) desta investigacdo sera a seguinte: é viavel a implementacdo de um subsistema de
CG no Exercito, através do modulo CO, com capacidade para satisfazer as
recomendacOes da NCP 27?

De acordo com o OG, foram definidos os seguintes objetivos especificos (OE):

OEL1 - Verificar de que modo é que os gastos com aquisicdes centralizadas nas

DirecGes Logisticas e encargos com pessoal estdo a ser integrados e processados no

Médulo CO;

OE2 - Averiguar se é possivel fazer corresponder as atividades estabelecidas no PA

ao tipo de atividades definidas no CO;

OES3 - Determinar quais sdo as capacidades atuais do Modulo CO, no que respeita ao

fornecimento de dados para a producdo de relatérios de gestdo conforme as

recomendacgOes da NCP 27.

Para responder a QC e satisfazer os objetivos acima enunciados, estruturou-se a
investigacdo em duas partes. A Parte | refere-se ao Enquadramento Tedrico, Concetual e
Metodoldgico, e a Parte Il diz respeito ao Trabalho de Campo.

A Parte | é composta por 4 capitulos. O primeiro é dedicado ao conceito de CG,
fazendo referéncia aos principios, métodos e sistemas de custeio, bem como ao
relacionamento entre a CG e os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP). O segundo
apresenta a evolucgéo e estado atual da CG no Setor Publico, tendo como foco a NCP 27. O
terceiro capitulo diz respeito ao ponto de situacdo da CG no Exército. Por Gltimo, no quarto
capitulo, sdo apresentados a metodologia, métodos e materiais utilizados para cumprir 0s
objetivos de investigacao.

Na Parte Il apresentam-se o0s resultados obtidos e procede-se a sua analise e
discussao, tendo em vista dar resposta a cada uma das questdes de investigacdo. Por ultimo,
sdo apresentadas as Conclusdes, bem como as limitacbes desta investigacdo e as

recomendacdes que se julgam pertinentes em funcdo dos resultados obtidos.



PARTE | - ENQUADRAMENTO CONCETUAL, TEORICO E
METODOLOGICO

CAPITULO 1. CONTABILIDADE DE GESTAO

Este primeiro capitulo surge da necessidade de garantir uma correta aplicacdo da
terminologia associada & CG, procurando também destacar os aspetos teéricos mais
relevantes para a implementacdo de um sistema de CG. Assim, inicia-se com a delimitacao
do conceito de CG que seré utilizado ao longo de toda a investigacdo. Segue-se a referéncia
ao conceito de sistema de custeio, que implica a identificacdo e descricdo dos principios e

métodos de custeio existentes. Por ultimo, aborda-se a relagdo entre os sistemas ERP e a CG.
1.1. Contabilidade Financeira, de Custos, Analitica e de Gestéo

As fungbes bésicas de gestdo envolvem o planeamento e o controlo da empresa
(Gouveia, Fernandes, & Gongcalves, 2015). E a informacdo contabilistica, apesar de ser
apenas uma das variadas fontes de informacéo disponiveis para os gestores e decisores, deve
ser vista como um importante contributo (Arnold & Turley, 1996).

Segundo Caiado (1986, p. 11), de entre todas as ferramentas de que as organizacdes
modernas podem dispor, a Contabilidade é aquela que “por exceléncia desempenha ao
mesmo tempo uma funcéo de meio de informagéo e de meio de controlo, cuja técnica tem
vindo a conhecer aperfeicoamentos sucessivos e 0 seu campo de aplicagdo a ampliar-se
gradualmente”. Se considerarmos a contabilidade como ciéncia Unica, € dela que derivam
as diferentes areas da contabilidade, enquanto aplicac6es dessa ciéncia (Rijo, 2012), entre as
quais se inclui a CG.

Por motivos de clareza e coeréncia, e porque surgem conceitos e defini¢bes na
literatura que podem causar alguma confusdo (Costa, 2005), € necessario esclarecer e
delimitar o conceito de CG adotado nesta investigacao.

De acordo com Coelho (2006, p. 86), a Contabilidade Financeira “é o instrumento
de medida do patrimonio da empresa, controla as relagdes com terceiros, regista as
variagGes da composicao do patrimonio e as causas das modificagdes do seu valor e apura
o resultado global”, sendo que toda esta informacdo é materializada pela elaboragdo das

demonstracdes financeiras (Nabais & Nabais, 2010).



Sem colocar em causa a necessidade e importancia dessa informacéo, a mesma acaba
por ser insuficiente para apoiar o processo de toma de decisdo exercido pelos gestores
(Horngre & Foster, 1987). Assim, comecou a desenvolver-se® nas empresas de maior
dimensdo a Contabilidade de Custos com o intuito de determinar o custo dos produtos no
decorrer do processo de fabrico e o custo total dos produtos fabricados (Costa, 2005). A
preocupacdo desta nova area da contabilidade resumia-se fundamentalmente a adogdo do
método mais correto de afetacdo de custos aos diferentes objetos de custo®, de modo a apurar
e analisar os custos industriais (Caiado, 2002). Para Maher (2001) trata-se do ramo da
contabilidade responsavel pela medicdo, registo e relato de informag6es acerca de custos,
sendo que o seu papel é sobretudo interno.

A Contabilidade Analitica aparece porgue 0s custos ndo devem constituir o Unico
elemento de andlise que apoia e sustenta a tomada de decisdo (Pereira, 1988). Segundo
Pereira e Franco (2001, p. 25), a “Contabilidade Analitica tem por objetivo fornecer
informacdes de natureza econémica para o planeamento e controlo de gestdo, tomada de
decisbes e, no caso das empresas produtoras, para avaliacdo das existéncias finais com
vista ao apuramento dos resultados no fim dos periodos contabilisticos”. Para Afonso
(2002, p. 9), esta contabilidade “ndo se cinge as empresas industriais e é cada vez mais um
instrumento de avaliacdo e analise para avaliadores externos, como sejam investidores,
acionistas, estado, etc”. Em comparacdo com a Contabilidade de Custos, Rodrigues e
Simbes (2012) afirmam que a Contabilidade Analitica se caracteriza por adotar uma
perspetiva holistica da informacdo financeira, preocupando-se também com a analise de
proveitos, ativos e passivos.

Mas sdo as diferentes perspetivas e conceitos em torno da Contabilidade de Gestao
que podem suscitar as maiores davidas. Para Caiado (2015, p. 49) a CG resulta de uma
abordagem da Contabilidade Analitica virada para os aspetos da gestdo e trata-se de “um
sistema de medida de diferentes grandezas da empresa, facilitando a tomada de decisdes e
o controlo de gestdo”. Costa (2005) defende que o papel da CG podera ser idéntico ao da
Contabilidade Analitica, uma vez que ambas tém como base a Contabilidade de Custos € a
sua finalidade é proporcionar informacao que apoie a tomada de deciséo e facilite o controlo

e planeamento. Alves (2014) alega que o conceito de CG parte precisamente da ideia de que

5 Segundo Costa (2005), a Contabilidade de Custos terd tido o seu inicio apds a Revolugéo Industrial.

& Um objeto de custo é “qualquer item para o qual se deseja medir o custo isoladamente, de outra forma, é o
que o utilizador pretende custear. Como exemplos de objeto de custo, podemos considerar um produto, um
servigo, uma seccdo, uma atividade, um curso lecionado numa escola, etc.” (Sousa, 2013, p. 20).



a contabilidade de custos € um importantissimo instrumento de Gestdo. De acordo com a
autora, um sistema de CG deverd procurar produzir informagdo com quatro finalidades,
nomeadamente: auxiliar no planeamento, controlo de gastos e avaliacdo de desempenho;
analisar a rentabilidade dos objetos de custo; apoiar decisdes estratégicas de investimento e
langamento de novos produtos; disponibilizar informacdo analitica para utilizadores
externos.

Assim, parece razoavel a abordagem defendida por Alves (2014) e Julve et al. (1994),
segundo a qual, no inicio, em termos gerais, utilizava-se o termo Contabilidade de Custos,
cujo desenvolvimento deu lugar a Contabilidade Analitica e que atualmente esta a ser
substituido pela Contabilidade de Gestéo.

Ao analisar literatura anglo-saxonica, deparamo-nos com 0s conceitos de Financial
Accounting, Cost Accounting (Contabilidade de Custos) e Management Accounting
(Contabilidade de Gestdo). O conceito de Financial Accounting é idéntico ao de
Contabilidade Financeira, estando essencialmente vocacionado para o controlo das relagdes
com terceiros, variagdes no patriménio e resultado global. J& os outros dois, divergem dos
conceitos descritos anteriormente’ (Hansen, Mowen, & Guan, 2009; Horngre & Foster,
1987).

Por conseguinte, considera-se adequada a utilizacdo do termo CG enquanto area da
contabilidade que tem por base a contabilidade de custos e € responsavel por produzir
informacdo analitica sobre gastos e rendimentos provenientes da atividade de uma
organizagdo, com o intuito de contribuir para a tomada de decisdo e aumento da economia e
eficiéncia na utilizagdo dos recursos. Trata-se de um conceito semelhante ao adotado no
SNC-AP, em substituicdo do termo Contabilidade Analitica, sendo idéntica a finalidade de

ambos.
1.2. Sistemas, Principios e Métodos de custeio

Para que a informacdo proveniente da CG seja util para apoiar o processo de tomada
de decisdo, todas as organizacgOes necessitam de encontrar um meétodo de apuramento de
custos, implementado através de um sistema de custeio (Horngren, Sundem, & Stratton,

2004), definido como “um conjunto de processos e procedimentos desenvolvidos de forma

7 Ainda que Horngre e Foster (1987), reconhecam a semelhanca entre Cost e 0 Management Accounting, o
primeiro estd um patamar acima do segundo, uma vez que engloba o Management Accounting e parte do
Financial Accounting, na medida em que o seu papel de apuramento dos custos dos produtos concorre também
para a satisfagdo dos requisitos da prestagdo de contas, numa perspetiva externa.



sistemética, com o proposito de medir, registar e disponibilizar informagéo sobre os custos”
(Heitger, Ogan, & Matulich, 1992, p. 17).

Atualmente, existe uma vasta pandplia de sistemas possiveis de adotar, encontrando-
se alguns deles padronizados. A escolha de um ou de outro deve depender “do tipo e da
natureza da organizacao e do tipo do produto ou do servico, da estratégia da empresa e das
necessidades de informacGes de gestdo, e ainda da relagédo custo-beneficio de adquirir,
projetar, modificar e operar um dos sistemas escolhidos” (Blocher, Chen, Cokins, & Lin,
2006, p. 91). Neste sentido Jordan, Neves e Rodrigues (2015, p. 118) afirmam que, “na
modelac¢do de qualquer sistema contabilistico, deve ter-se presente a orientacao estratégica
e a utilidade para a gestao”.

Um sistema de custeio contempla principios e métodos de custeio: os principios
dizem respeito ao modo de tratamento de gastos fixos e varidveis?, enquanto os métodos se
relacionam com o processamento de gastos diretos e indiretos® (Caiado, 2015).

Quanto aos principios de custeio, distinguem-se 0s seguintes: o Principio de Custeio
Total, segundo o qual todos os gastos de uma organizacdo sdo imputados aos
produtos/servicos finais, podendo existir algumas variantes®; e o Principio de Custeio
Variavel, em que o custo final dos produtos/servigos resulta apenas da imputacao dos gastos
variaveis industriais, sendo os restantes considerados como despesas do periodo (Wernke,
2004).

Ja em relacdo aos métodos, a realidade ndo € assim tdo clarividente, coexistindo
varias opinides acerca do modo mais adequado de imputar os gastos diretos e indiretos aos
objetos de custo''. Foi a publicacdo de Johnson e Kaplan (1987) que relangou a discussé@o
em torno desta tematica, levando a que desde entdo, a analise e discussao académica destes
métodos faca distin¢do entre métodos tradicionais e métodos inovadores*2. Dos denominados
métodos inovadores, destaca-se o Activity Based Costing (ABC), cuja aplicacdo também ja
se encontra prevista para o Setor Publico, conforme serd evidenciado. Entre 0s métodos

tradicionais, neste trabalho apenas nos debrucaremos sobre o método das seccgdes

8 Ver Apéndice A.

® Ver Apéndice A.

10 De acordo com Alves (2014), o custo dos produtos/servigos finais pode resultar da imputagéo de todos os
custos diretos ou indireto, ou pode apenas contemplar os custos diretos dos produtos/servicos, sendo 0s custos
indiretos reconhecidos como gastos do periodo.

11 Segundo Alves (2014, p. 18), a natureza direta ou indireta dos gastos “é definida pelos mecanismos de
consumo dos fatores de custo, que podem ser mais ou menos complexos, dependendo das caracteristicas do
processo de producdo. O critério que se possa escolher para imputar os custos indiretos aos produtos constitui
apenas uma relagdo que tem por objetivo assemelhar-se a medida original”.

12 para além do ABC, Alves (2014) destaca os seguintes: Just-In-Time, Backflush Costing, Target Costing e
Economic Value Added (EVA), Benchmarking, Kaizen e o Time Driven Activity Based Costing.



homogéneas, por ser aquele “que apresenta caracteristicas de maior rigor cientifico, [e]
aquele em que o tratamento dos custos indiretos é feito por processos mais racionais”
(Alves, 2014, p. 12), mas, principalmente, pelo facto de estar na base do modelo de

Contabilidade de Gestao concebido pelo Exército Portugués.
1.2.1. Método das SeccGes Homogéneas

O método das sec¢Bes homogéneas, podendo também ser denominado por “método
dos Centros de Custo (CC)”, tera tido origem em Franca no ano de 1937 (Alves, 2014).
Segundo Bornia (2002), baseia-se na premissa de que é possivel aferir o desempenho de
cada seccdo através da atribuicdo de unidades de trabalho®, permitindo no fim comparar os
custos de cada seccdo com a atividade produzida.

De acordo com Martins e Peixinho (2017), estamos perante um método que esta
assente numa divisao das organizacGes em segmentos organizacionais (sec¢es ou CC) que
contraem custos, posteriormente atribuidos aos objetos de custo. Segundo Estrela (2011),
este método exige a classificacdo dos gastos por fungdes, por natureza e estrutura.

Para Bornia (2002), é necessario percorrer as seguintes fases para chegar ao custo
final de cada segmento:

e Divisdo da organizagdo em centros de custo — a organizagéo deve ser dividida, de
acordo com as suas funcdes, em CC principais e auxiliares, que se podem dividir em
centros administrativos e financeiros e centros de distribuicdo', sendo que cada
centro ou sec¢do deve ter um responsavel, deve ser executora de pelo uma atividade
ou tarefa e para cada uma dessas deve existir uma unidade de medida;

¢ Reparticdo dos Gastos Diretos — 0s gastos diretos sdo atribuidos aos CC principais
e auxiliares diretamente responsaveis pelos mesmos;

e Distribuicdo primaria — 0s gastos comuns a dois ou mais centros sdo distribuidos

através da definicéo de critérios que procuram refletir o consumo real desses gastos;

13 Por unidade de trabalho entende-se qualquer unidade (dia, hora maquina, hora/homem, ect) definida para
medir a atividade das sec¢es e serve simultaneamente para repartir custos por outras sec¢fes ou pelos produtos
(Fernandes, 2010).

14“As seccBes principais concorrem diretamente para o aprovisionamento, producdo e venda do
produto/servico (...) as secgdes auxiliares, aquelas que concorrem com 0s bens ou servigos para outras
seccOes, sejam entre elas proprias ou as principais (...) sec¢des administrativas e financeiras, ou seja sec¢des
de suporte que correspondem a atividades gerais, tais como, administragdo, contabilidade (...) sec¢des de
distribuicao, aquelas que agrupam as despesas relacionadas com o exercicio de tarefas comerciais” (Alves,
2014, p. 15).



e Distribuicdo secundéaria — depois de distribuidos os custos diretos e comuns por
todos os centros, ocorre uma segunda distribuicdo dos centros auxiliares para 0s
centros principais, mas nao sem antes ter procedido a distribuicdo reciproca entre os
diversos centros auxiliares, com base em critérios que reflitam a contribuigdo de cada
centro para a atividade dos restantes;

e Distribuicéo final — por dltimo, sdo imputados 0s custos dos centros principais aos
objetos de custo, através da divisdo do custo total dos CC principais pelas respetivas
unidades de trabalho.

De acordo com Cooper (1994), a principal limitacdo deste método prende-se com o
facto de imputar os custos de acordo com unidades de trabalho que variam em funcéo do
volume de producdo. Esta abordagem sofre, portanto, de alguns defeitos que podem resultar
no apuramento de custos distorcidos, uma vez que o0s custos da capacidade ociosa'® sao
imputados aos objetos de custo, fornecendo informacdes sobre o que é gasto, mas nao sobre
0 modo como € gasto (Oseifuah, 2014).

1.2.2. Método Activity Based Costing

De acordo com Jones e Dougale (2002), o método ABC foi concebido na década de
80 na sequéncia do esforgo de investigacao de Robert Kaplan e Robin Cooper, que contaram
com o apoio da Harvard Business School. O trabalho desenvolvido partiu da “necessidade
dos gestores obterem informacé@o mais precisa acerca dos custos dos processos, produtos e
clientes” (Kaplan & Cooper, 1998, p. 3).

Tal como o proprio nome indica, este método tem como foco principal as atividades'
executadas pela empresa e parte do principio que sdo estas que consomem 0S recursos e que
0S objetos de custo, por sua vez, consomem atividades (Hansen et al., 2009).

Para que o método ABC seja convenientemente implementado, é necessario

percorrer cinco fases (Hansen et al., 2009):

15 Segundo Weinwurm (2014, p. 419), ¢ “a capacidade que resta apds eliminar a capacidade produtiva e a
capacidade de protecdo. Capacidade produtiva é a parte da capacidade total de um centro de trabalho
necessaria para satisfazer a procura, enquanto capacidade de protecdo é uma capacidade adicional mantida
intencionalmente em reserva para situages imprevistas”. O mesmo autor sugere que “a contabilidade deve
manter os gestores e decisores constantemente informados acerca dos atuais custos da capacidade ociosa. Os
seus relatorios devem ter detalhes suficientes para permitir que os decisores tomem decisfes sobre mudancas
na capacidade operacional, de modo a minimizar a capacidade ociosa.” (idem).

16 De acordo com Nakagawa (citado em Esteves, 2008), uma atividade deve descrever o que uma organizagao
faz e de que modo o tempo é gasto, sendo a sua principal fungdo converter inputs (recursos), em outputs.
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¢ ldentificacdo, definicdo e classificacdo das atividades — esta primeira fase deve
permitir decompor a organizacao em atividades principais e secundarias®’;

¢ Identificar objetos de custo — os objetos de custo devem ser entendidos como “as
razdes pelas quais a organizagdo executa atividades que consomem recursos”
(Sousa, 2013, p. 24) e consomem apenas atividades primérias;

e Distribuir os gastos pelas atividades — o intuito desta fase é apurar o custo dos
recursos consumidos por cada atividade, com base nos indutores de custo® de
recursos;

¢ Distribuir os gastos das atividades secundarias pelas atividades principais — deve
ser apurado o custo de cada atividade principal, através de critérios que reflitam o
grau de contribuicdo das atividades secundarias para cada uma das atividades
primarias;

e Imputar o custo das atividades aos objetos de custo!® — por ultimo, deve ser
apurado o custo individual de cada objeto, partindo do custo individual de cada
atividade principal e por intermédio dos indutores de custo de atividades.

E necessario realcar que, tal como qualquer outra teoria, método ou sistema, também
0 ABC apresenta vantagens e limitacdes (Apéndice B). As vantagens relacionam-se com o
foco nas atividades, o que facilita o desenho de mapas de processos e a identificacdo de
relagdes causais, permitindo um melhor conhecimento das implicagdes dos custos e,
consequentemente, mais rigor na tomada de decisdo. As grandes limitaces prendem-se com
a aplicabilidade préatica desta metodologia, e devem-se principalmente aos custos da sua
implementacdo e manutencgdo, as dificuldades na definicdo e identificacdo de atividades,
bem como a ambiguidade, subjetividade e exigéncia de informacdo no estabelecimento de
relagOes de causalidade entre atividades, custos, e objetos de custo, refletidas nos indutores
de custo (Granof, Platt, & Vaysman, 2000).

E ainda interessante mencionar a abordagem de Alves (2014), no sentido de
estabelecer pontos de contacto entre 0 méetodo das sec¢des homogéneas e 0 ABC (Anexo A).

17 “Uma atividade principal é uma atividade consumida por um objeto de custo final, como um produto ou
cliente. Uma atividade secundaria é uma atividade que € consumida por objetos de custo intermediarios, que
podem ser atividades principais ou outras atividades secundarias” (Hansen et al., 2009, p. 97).

18 Os indutores de custo ou cost drivers “sdo um fator em que o seu acontecimento cria um custo (...). Sdo
consideradas medidas de consumo das atividades pelos produtos (Franco et al., 2005). Os cost drivers podem
ser de atividade (activity cost drivers) ou de recursos (resource cost drivers). Os cost drivers de recursos séo
utilizados para atribuir os custos dos recursos as respetivas atividades, enquanto que os cost drivers de
atividades sdo utilizados para atribuir os custos das atividades aos objetos de custeio (Franco et al., 2005)”
(Estrela, 2011, p. 24).

19 Esta fase ndo precisa de ser executada caso os objetos de custo pretendidos sejam as prdprias atividades.
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A autora chega mesmo a referir que, segundo Bougin (2008), “apesar de provenientes de
diferentes visdes, os dois métodos tém na verdade poucas diferencas técnicas” (citado em
Alves, 2014, p. 33) e que até podemos considerar equivalentes os conceitos de indutores de
custo e de unidades de trabalho. Esta perspetiva é também defendida por Mortal (2007) ao
referir que, ao invés de representar uma evolucdo, o ABC representa um complemento do
método das sec¢Bes homogéneas.

Major e Hopper (2005) defendem que, do ponto de vista concetual, € consensual que
0 ABC representa uma melhoria em relacao aos sistemas tradicionais. Nao obstante, Martins
e Peixinho (2017, p. 67) referem que o “grau de utilizacdo do ABC n&o é transversal a todos
0s paises e setores de atividade”, sendo mais vantajoso para as empresas que prestam
servicos devido “ao facto da maior parte dos custos das empresas de servicos serem

classificados como indiretos e fixos” (idem).
1.3. Contabilidade de Gestéo e os Sistemas Enterprise Resource Planning

A tomada de decisdo esta alicercada no raciocinio e no conhecimento adquirido
podendo ser auxiliada pela informacéo fornecida por mecanismos de decisao formal (Dalkir,
2005).

Ainda que existam outras definicdes, para a presente investigacdo é suficiente
considerar a informagdo como “0 conjunto de dados® que, quando fornecidos de forma
adequado e no tempo certo, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe” (Amaral &
Varajdo, 2007, p. 9). Conhecimento esse que €, segundo Salvador (2007, p. 30), “uma forma
de alto valor da informacao, que esta pronta a ser aplicada a decisdes e a¢des”. Na mesma
ordem de ideias, Gouveia e Ranito (2004) afirmam que “a deciséo adequada é fruto de uma
informacéao correta e oportuna” (p. 24).

Os sistemas® de informacdo aparecem enquanto mecanismos com a fungdo de
recolher, armazenar e fornecer a informag&o necessaria, em tempo util, para a tomada de
decisdo (Gouveia & Ranito, 2004). As pressdes sofridas pelas organizacdes, devido ao

aumento da competitividade, complexidade e dindmica do meio envolvente, aliadas ao

20 Os dados sdo “factos basicos, concretos que podem ser especificados por via de observacgdo, medicdo ou
simplesmente como resultado de atividade realizada (...) a informacéo é o resultado da analise dos dados, de
forma Util para determinado problema ou contexto” (Gouveia & Ranito, 2004, p. 12).

2L Um Sistema pode ser definido como um conjunto de componentes interrelacionadas, responsaveis pela
execugdo de um ou mais processos de modo a atingir um ou mais objetivos especificos (Hansen et al., 2009).
Para que este funcionamento seja possivel, 0s processos devem transformar inputs em outputs que satisfacam
0s tais objetivos especificos (idem).
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desenvolvimento das Tecnologias de Informacao? (TI), levaram a criagdo dos sistemas ERP,
tendo-se assistido desde entdo a um forte crescimento da sua utilizacdo (Amaral, Magalhaes,
Morais, Serrano, & Zorrinho, 2005).

Os ERP sdo concebidos como um dnico sistema de informacao que abarca diversas
areas da organizagdo (Financeira, Logistica, Recursos Humanos, etc). Isto € possivel através
de um “conjunto de modulos de software que possuem um sistema de gestdo de base de
dados comum e que, de forma integrada, recolhem e partilham dados e informacéo”
(Arnaut, 2016, p. 7). Importa referir que as organizagdes devem estar cientes dos beneficios
e limitaces dos ERP, e dos fatores que podem comprometer o seu sucesso (Apéndice C).

Embora ndo tenham sido concebidos especifica e necessariamente como mecanismos
de apoio a contabilidade, os ERP trouxeram alteragdes a area financeira, devido as “suas
caracteristicas de integracdo, visdo Unica e automatizacao” (Silva, 2016, p. 9). Nos dias de
hoje, é muito complicado dissociar o estudo das tarefas contabilisticas, dos sistemas de
informacdo e das Tl que as suportam, sendo que sdo varias as investigagdes que versam
sobre a associacdo entre 0s ERP e a Contabilidade (Rom & Rohde, 2007; Scapens, Jazayeri,
& Scapens, 1998; Spathis & Constantinides, 2004).

Para a presente investigacdo interessa destacar o potencial dos ERP enguanto
ferramentas de suporte da CG (Rom & Rohde, 2007). E importante referir que nio sio
muitos os estudos existentes acerca do impacto dos ERP na implementacéo, papel e funcéo
da CG, nem sdo consensuais 0s seus resultados (Araujo, 2007; Gomes, 2013). Nao obstante,
é fundamental perceber de que forma é que a contabilidade, os ERP ou outros tipos de
sistemas de informacdo, bem como 0s seus usudrios, estdo conectados e interagem entre si,
para dar origem a praticas de contabilidade de gestéo.

Scapens e Jazayeri (2003), identificaram quatro contributos para a contabilidade de
gestdo originados pela implementagédo de plataformas SAP% - eliminacdo de tarefas

rotineiras; aumento da quantidade de informacéo preditiva e hibridizacdo das funcdes dos

22 As TI “englobam os dispositivos de computador (hardware e software), tecnologias de dados e
armazenamento, técnicas de processamento e tecnologias de comunicacdo de dados e de informacédo”
(Gouveia & Ranito, 2004, p. 22).

23 Software produzido pela SAP — Sistemas, Aplicac@es e Produtos Informaticos, Sociedade Unipessoal, Lda -
“Empresa lider no contexto de aplica¢oes empresariais no mercado Portugués (...), que permite efetuar a
maior parte das operacles transacionais provenientes do dia-a-dia dos colaboradores da empresa. Este
concentra toda a informacéo gerada proveniente das varias areas de operacdo da empresa tais como a area
contabilistica, a area financeira, a area do armazém, a area de compras, 0s recursos humanos, etc. Tem a
capacidade de colaborar com outros produtos e sistemas exteriores de outros fornecedores de Software”
(Madeira, 2017, p. 13).
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contabilistas. J4& Gomes (2013), alerta para o facto de que nem sempre os ERP tém
conseguido satisfazer as necessidades de informacéo dos gestores, optando 0s mesmos por
recorrer a softwares especificos em complemento ao sistema ERP em uso. O que se deve,
em parte, aos elevados custos que qualquer alteracdo nos ERP implica (Lindley, Topping, &
Lindley, 2008). No entanto, fazendo referéncia ao sistema SAP, Jones e Dougale (2002)
argumentam que a nova geragdo de sistemas ERP vieram melhorar as capacidades das
aplicacdes informaticas em que se baseavam os sistemas de custeio tradicionais, facilitando
a implementacdo do ABC.

Resumindo, apesar das opinides divergentes apresentadas anteriormente, no ambito
da presente investigacao, é aceitavel a possibilidade de que “a contabilidade de gestdo com
0 seu foco nas atividades e auxiliada pelos ERP, se poder tornar mais eficaz no que diz

respeito ao custeio e a avaliacédo de desempenho” (Gomes, 2013, p. 18).

24 De acordo com Gomes (2013, p. 22), o fendmeno ou processo de hibridizagdo das fungGes dos contabilistas
prende-se com o facto de que os mesmos “tém vindo a alargar as suas praticas e competéncias, possuindo
simultaneamente conhecimentos contabilisticos e da funcdo operacional”. O que, segundo Caglio (2003,
citado em Gomes, 2013, p. 22), “pressupde que o profissional da contabilidade passe, ndo s6 a desempenhar
funcoes financeiras e de gestdo, mas também de especialista de sistemas de informacéo e de gestor de linha,
assegurando uma visdo compreenséo global da organizagéo”.
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CAPITULO 2. CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR
PUBLICO

O presente capitulo revela-se fundamental para perceber como surge a CG no Setor
Publico e qual é o estado atual da sua implementacdo. Deste modo, o capitulo tem inicio
com uma breve descricdo da evolucao da CG no Setor Publico portugués, desde a publicagédo
do POCP até aos dias de hoje, com o intuito de enquadrar o aparecimento do SNC-AP.
Seguidamente, identificam-se as recomendacdes que constam na NCP 27 e no Manual de
Implementacdo do SNC-AP (Comité de Normalizacdo Contabilistica Publico [CNCP],
2017), no que concerne 0s requisitos informacionais que a CG deve permitir satisfazer, bem

como os elementos necessarios para a conce¢do de um sistema de informacg&o para a CG.
2.1. Evolucdo da Contabilidade de Gestao no Setor Publico

De acordo com Santos (2012), a Contabilidade Publica (CP) é o ramo da ciéncia
contabilistica que visa aplicar na administracdo publica, os métodos, técnicas e praticas de
registo de factos passados, com o intuito de apurar resultados e elaborar relatérios para a
prestacdo de contas. Mas a informacdo contabilistica deverad ter um propésito bem mais
vasto, devendo “proporcionar informacdo acerca da posicdo financeira, desempenho e
fluxos de caixa de uma entidade, necessaria para a tomada de decisdo de uma vasta gama
de utilizadores e para demonstrar a responsabilidade das entidades publicas pelos recursos
que lhe foram confiados” (International Public Sector Accounting Standards Board
[IPSASB], 2014, p. 16).

Gomes, Carvalho e Fernandes (2009) defendem que na base das principais mudancas
ocorridas no sistema de CP esta, entre outros aspetos, a introducéo da CG, na sequéncia das
pressdes para reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos prestados. Segundo o0s
mesmos (idem), essas mudancas tém ocorrido em diversos paises, mas a ritmos diferentes.
De acordo com Hood (1995), estas diferencas de ritmo variam em funcdo da orientacéo
politica e dimensdo dos governos, bem como do desempenho macroeconémico.

Em Portugal, a reforma da CP, em consonancia com a reforma da administragdo
financeira do estado, estd em marcha desde a década de 1990, impulsionada pela publicacéo

de uma série de documentos legais® (Miguel Gongalves, Lira, & Marques, 2017). Para

25 Dos quais se destacam a Lei de Bases da Contabilidade Publica (Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro), o Regime
da Administracdo Financeira do Estado (Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de julho), a Lei de Enquadramento
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efeitos da presente investigacdo interessa destacar o POCP, um normativo que era
obrigatorio para todos 0s servigcos publicos, organismos e instituicdes pertencentes a
administracdo central, regional e local, com o intuito de melhorar a qualidade e quantidade
da informacéo contabilistica, permitindo a comparabilidade e consolidacdo de contas. Tudo
isto através da integragdo, por meio do método digréafico®, de trés subsistemas de informacéo
contabilistica: orcamental, patrimonial e analitica (Caiado, Carvalho, Silveira, & Simdes,
2017; Teixeira, 2016a). Rua e Carvalho (2006, p. 17), defendem que o POCP “contribuiu de
forma determinante para o desenvolvimento da contabilidade publica em Portugal” e, na
mesma ordem de ideias, Santos (2008, p. 80) afirma que este normativo “constituiu um
primeiro passo para a normalizagdo dos procedimentos contabilisticos nos organismos da
administracao central, regional e local, incluindo a seguranca social”.

No entanto, o POCP era omisso quanto ao modo de implementacéo da contabilidade
analitica, tendo sido emanadas orientagdes para a sua implementacdo apenas no ambito de
alguns planos setoriais?” (Salvador, 2007). No final, nao “foi possivel criar movimentos e
condicdes abrangentes, de forma a implementar um sistema homogéneo aplicavel a toda a
Administracdo Publica que congregasse a diversa informacdo e a convertesse de forma
facil, eficiente e compreensiva, nas contas nacionais” (Ordem dos Técnicos Oficiais de
Contas [OTOC], 2015, p. 2). De facto, diversos estudos apontam para um baixo nivel de
implementacdo da contabilidade analitica na administracdo publica (Carvalho, Costa, &
Macedo, 2008; Mendes, 2015; Salvador, 2007; Teixeira, 2009; Teixeira, Pardal, Mata, &
Teixeira, 2010). Teixeira (2016b), afirma mesmo que, “decorridos cerca de dezanove anos
sobre a publicacdo do POCP, é notorio o fraco nivel de implementacdo e divulgacdo da
informacéo prevista para a contabilidade analitica” (p. 4). Para Santos (2017, p. 27), a
justificacdo deste fraco nivel de implementacdo deve-se a “falta de recursos humanos, e a
menor prioridade no aperfeicoamento atribuido & contabilidade Analitica por comparacéo
com a contabilidade Orgamental e Patrimonial”.

Assim, devido a uma série de fatores, nomeadamente, a aplicacdo incompleta do

POCP, o afastamento do mesmo das normas internacionais de contabilidade publica, a crise

Orgamental (Publicada pela Lei n.° 6/91, de 20 de fevereiro, entretanto revogada e substituida pela Lei n.°
151/2015 de 11 de setembro) e ainda do POCP.

% De acordo com este método “cada facto patrimonial origina um registo em duas ou mais contas de modo
que o valor de cada débito ou débitos corresponda um ou mais créditos de igual montante” (Ordem dos
Contabilistas Certificados, 2018, p. 28).

27 Nomeadamente, o Plano Oficial de Contabilidade para as Autarquias Locais (Decreto-Lei n.° 54-A/99), o
Plano Oficial de Contabilidade do Ministério da Sadde (Portaria n.° 898/2000), o Plano Oficial de
Contabilidade para o Setor da Educacdo (Portaria n.° 794/2000) do Sistema de Solidariedade e de Seguranca
Social (Decreto-Lei n.° 12/2002).
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economico-financeira que Portugal enfrentou no pds 2008 e consequente necessidade de
intervencdo externa, a revogagdo do POC e posterior entrada em vigor do Sistema de
Normalizagdo Contabilistica®® (SNC) no setor privado, a Comissdo de Normalizacdo
Contabilistica (CNC) foi incumbida?® de preparar um novo normativo contabilistico para as
administra¢des publicas (Jacinto, 2018; Santos, 2017). Surgiu entdo o SNC-AP, consistente
com 0 SNC e com as International Public Sector Accounting Standards (IPSAS¥), aplicavel
as entidades abrangidas pelo artigo 3° do DL n.° 192/2015%. A sua entrada em vigor estava
prevista para o inicio de 2017 mas foi protelada para 1 de Janeiro de 2018%, tendo sido
precedida por uma fase experimental constituida por 53 unidades piloto (TdC, 2016).

O SNC-AP foi publicado com o objetivo de permitir “implementar a base do
acréscimo® na contabilidade e relato financeiro, bem como estabelecer a fundamentacao
para que a orcamentacdo seja efetuada na mesma base, uniformizar procedimentos e
aumentar a fiabilidade da consolidacéo de contas” (Teixeira, 2016a, p. 3). De acordo com
0 artigo 2° do proprio SNC-AP, 0 mesmo estd assente nos seguintes instrumentos
contabilisticos: Estrutura conceptual da informacdo financeira pdblica; vinte e sete NCP
repartidas pelos trés subsistemas: contabilidade financeira (NCP 1 a 25), contabilidade
orcamental (NCP 26) e contabilidade de gestdo (NCP 27); Modelos de demonstragdes
financeiras; Plano de contas multidimensional (PCM).

2.2. Norma de Contabilidade Publica 27

Tal como vimos anteriormente, dezoito anos ap0s a publicacdo do POCP, o SNC-AP
veio reiterar a divisdo da CP em trés subsistemas, conforme especificado pelo artigo 4.° do
diploma em questdo e discriminados no quadro n.° 1 (Gongalves et al., 2017; Teixeira,
2016c¢).

28 Trata-se do normativo contabilistico, publicado pelo Decreto-Lei n.° 158/2009 de 13 de julho, aplicavel as
entidades do setor privado em Portugal abrangidas no artigo 3° do mesmo diploma legal.

29 Pelo do DL n.° 134/2012 de 29 de junho.

% Em portugués — Normas Internacionais de Contabilidade PUblica. Sio um “conjunto de normas de
contabilidade do setor publico reconhecido internacionalmente. Estas normas baseiam-se nas International
Accounting Standards/ International Financial Reporting Standards (IAS/IFRS), amplamente aplicadas no
setor privado” (Rodrigues & Alves, 2016, p. 3).

31«0 SNC -AP aplica -se a todos o0s servicos e organismos da administragdo central, regional e local que ndo
tenham natureza, forma e designacao de empresa, ao subsetor da seguranga social, e as entidades publicas
reclassificadas” (MF, 2015, p. 7586).

32 Este alargamento do prazo foi promulgado pelo DL n.° 85/2016, de 21 de dezembro, e ficou a dever-se ao
facto de, a data, ndo estarem reunidas as condicdes técnicas, legais e institucionais necessarias.

33 0 International Accounting Standards Board define a base do acréscimo como “0 regime contabilistico sob
o qual os efeitos das operacfes e de outros acontecimentos sdo reconhecidos quando eles ocorrem (e ndo
guando o dinheiro ou o seu equivalente seja recebido ou pago) sendo registadas nos livros contabilisticos e
relatadas nas demonstragdes financeiras dos periodos com os quais se relacionem”.
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Quadro n.° 1 - Subsistemas de contabilidade previstos no SNC-AP

“Visa permitir um registo pormenorizado do processo
or¢camental” (MF, 2015, p. 7586)

“Permite registar as transagdes e outros eventos que afetam a

Contabilidade Orgamental

Contabilidade Financeira | posicdo financeira, o desempenho financeiro e os fluxos de

caixa” (idem).

“Permite avaliar o resultado das atividades e projetos que
i . contribuem para a realizacdo das politicas puablicas e o
Contabilidade de Gestéo ) o )
cumprimento dos objetivos em termos de servigos a prestar aos

cidaddos” (ibidem).

Fonte: Elaboracéo Propria

No entanto, 0 SNC-AP dedica a NCP 27 especificamente a CG, com o objetivo de
“estabelecer a base para o desenvolvimento de um sistema de contabilidade de gestéo nas
AdministracGes publicas” (MF, 2015, p. 7776), na Gtica de que a CG deve ‘“apoiar 0s
processos internos de gestdo publica e contribuir para os propdsitos de responsabilizacao
pela prestacdo de contas” (idem). O que representa uma clara evolugdo face ao POCP.
Interessa por isso detalhar o contetdo da mesma, com o auxilio de outros documentos
relacionados, dos quais se destaca 0 Manual de Implementacdo do SNC-AP (CNCP, 2017).

Mas antes de prosseguir, € importante esclarecer o facto do SNC-AP deixar cair 0
termo “contabilidade analitica” e passar a utilizar a terminologia mais recente de “CG”.
Martins e Peixinho (2017) argumentam que esta alteracdo estd fortemente associada a
recomendacdo da utilizacdo do método ABC, com o intuito de promover a orientacdo dos
gestores para as atividades que efetivamente contribuam para a melhoria continua do
desempenho das entidades. No entanto, 0s mesmos autores reconhecem que a NCP 27 se
carateriza por ser flexivel no que diz respeito a escolha dos metodos e sistemas de custeio
(idem). Essa flexibilidade comeca logo por se demonstrar na abrangéncia do conceito de
“atividade”. N&o se encontrando este conceito claramente definido, os pontos 2 e 3.1 da NCP
27 permitem equipara-lo ao de objeto de custo, devendo o conjunto de atividades definidas
contemplar todo o espectro de atribuicGes das entidades.

A norma propriamente dita, encontra-se dividida em seis partes: objetivo; ambito;
definic@es; caracteristicas qualitativas da informag&o; critérios de afetacdo e imputacéo dos

custos indiretos; divulgacoes.
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De acordo com os pontos 4 a 7 da NCP 27, 0 &mbito da CG prende-se com a producao
de informagdo relevante sobre custos, rendimentos e resultados de modo a satisfazer as
necessidades de informacdo dos gestores e decisores publicos na tomada de decisdao em
diversos dominios®, para alem de envolver também o desenho de sistemas de informacéo
necessarios para a producao de relatérios e mapas adequados a divulgacédo interna e externa.

Quanto as definicdes, interessa apenas destacar a sua proximidade com os conceitos
retirados da literatura (Apéndice A).

No que diz respeito as caracteristicas qualitativas da informacao produzida pela CG,
de acordo com o ponto 9 da NCP 27, constata-se que estdo de acordo com as caracteristicas
gerais da informacgéo financeira (Anexo B).

Em relacdo aos critérios de afetacdo e imputacdo dos custos indiretos, a NCP 27
admite a utilizacdo de métodos tradicionais de custeio, como o método das seccdes
homogéneas, embora denote uma clara preferéncia pelo método ABC®. Entre outros
motivos, por este se “revelar o mais adequado para a realidade das entidades publicas cujos
servicos estdo focados nos cidaddos e nas suas necessidades” (MF, 2015, p. 7779).
Independentemente das opcdes feitas pelos gestores publicos no ambito do modelo de
custeio, 0 manual de implementacdo do SNC-AP, refere apenas que o mesmo dever ser
instrumental a implementacdo da orcamentacao e relato por programas.

No mesmo manual sdo discriminadas as componentes que devem ser definidas para
criar um sistema de informacdo para a Contabilidade de Gestdo. Dessas, destacam-se as
seguintes®:

e Objetos de custeio;

e Unidades organicas;

e Atividades e respetivos indutores de custos, no caso de se optar pelo ABC;

e Centros auxiliares, principais e critérios de reparticdo dos custos pelos objetos de
custeio, caso se opte pelo méetodo das sec¢fes homogéneas;

e Critérios de classificagdo dos gastos;

% Dos quais se destacam os seguintes: “processo de elaboracdo de orcamentos; funcdes de planeamento e
controlo; justificacao de plano de reducéo de custos; determinacao de pregos, tarifas e taxas; apuramento de
custo de producdo de ativos fixos ou de bens e servi¢os; mensuracdo e avaliagdo da economia, eficiéncia,
eficacia e qualidade; fundamentacéo econémica de decisdes de gestdo” (MF, 2015, p. 7776).

35 Conforme demonstrado no Apéndice D, as etapas a percorrer pelo método ABC sugerido pela NCP 27 sdo
bastante semelhantes aquelas apresentadas no item 1.2.2. Método ABC, do presente trabalho de investigacéo.
3 Foram excluidos dois topicos, nomeadamente, os “mapas de divulgacdo da informacdo sobre os custos a
incluir no relato financeiro de finalidades gerais” e “indicadores operacionais de avalia¢io de desempenho”,
porque estes elementos nao dizem respeito a capacidade do sistema de informacdo para gerar dados, que é o
foco deste trabalho, mas apenas ao modo como, posteriormente, poderdo ser analisados e processados.
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e Critérios de Afetacdo e imputacdo dos gastos indiretos (horas, area, etc);
e Plano de contas e ou quadros de apuramento de custos.

Em relacdo ao plano de contas, 0 manual refere que “tem sido dada flexibilidade as
entidades para desenvolverem o subsistema de CG com ou sem recurso a um plano de
contas, através da Classe 9” (CNCP, 2017, p. 265). Mas recomenda a utilizagdo de um
quadro de contas padronizado, “sem prejuizo de adaptacdes especificas ao nivel das
subcontas” (idem), por considerar que se trata de um elemento catalisador do cumprimento
da NCP 27 “porque parte de uma reclassificacdo dos gastos por natureza para gastos por
objeto de custeio, permitindo o uso da diagrafia e o0 apuramento dos custos por
departamentos” (ibidem).

De maior importancia que 0s requisitos acima mencionados, Sd0 0S seguintes
requisitos informacionais que a CG deve permitir satisfazer, enunciados nos pontos 33 e 34
da NCP 27 e no respetivo manual de implementacao:

e Fornecer custos por outputs;

e Identificar os custos controlaveis por cada unidade envolvida na producéo de outputs;

e Custos diretos e indiretos de cada bem, servico e atividade;

¢ Rendimentos diretamente associados aos bens, servi¢os e atividades;

o Custos totais do exercicio econdmico e custo total acumulado de atividades, produtos
ou servicos com duracdo plurianual, ou ndo coincidente com o exercicio econdémico;

e Objetos de custos finais para 0s quais se determinou o custo total, os critérios de
imputacdo dos custos indiretos utilizados e 0s custos ndo incorporados;

e Comparar 0s custos reais com os planos e orgamentos, com 0s custos padrdo ou de
referéncia, e comparar 0s custos reais com periodos anteriores;

Conforme replicados no Anexo C, o manual de implementacdo apresenta ainda uma
série de mapas que poderdo ser utilizados para prestacéo da informacao.

Por ultimo, ndo se pode deixar de mencionar que, de acordo com alguns estudos
(Teixeira, 2016a; Teixeira et al., 2010; V. Fernandes, 2010) , um dos fatores que contribuiu
para o fraco nivel de implementacdo da CG na administracéo publica, prende-se com o facto
de o TdC néo ser explicito e rigoroso na exigéncia de informacg6es derivadas do sistema de
Contabilidade de Gestdo, ao nivel da prestacdo de contas. No entanto, ao consultar a
Instrucdo n.°1/2019— PG do TdC constatamos que, de acordo com o Anexo A do mesmo
documento, ja esté prevista a prestacdo de informacéo de acordo com os parégrafos 33 e 34

da NCP no ambito dos documentos de prestacao de contas.
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CAPITULO 3. CONTABILIDADE DE GESTAO NO EXERCITO
PORTUGUES

Depois de tomar conhecimento acerca da evolugdo da CG na Administracdo Publica
e das suas atuais diretrizes, é fundamental perceber qual € a realidade no Exército Portugués
neste ambito. Assim, este capitulo comeca por enquadrar o Exército no setor publico. As
referéncias, nos capitulos anteriores, ao conceito de atividade e ao contributo da CG para o
planeamento, e o facto do Exército ter procedido a implementacdo de um ERP em 2006,
levam a que seja indispensavel fazer referéncia ao conceito de planeamento de atividades
presente no Exército e ao mddulo CO do SIG. Apos esta referéncia, efetua-se uma descricao
do modelo de custeio desenvolvido em 2008. O capitulo culmina na exposi¢do da situacdo
atual, com base nas principais limitacdes e dificuldades identificadas na bibliografia
consultada e nas entrevistas exploratdrias realizadas, tendo sido identificados problemas que
carecem de esclarecimentos e solucgdes, e que, por isso, estdo na origem dos objetivos de

investigacéo.
3.1. Enquadramento do Exército no Setor Publico

De acordo com a Lei Organica do Exército®, a instituicdo em estudo constitui-se
como um dos ramos das For¢cas Armadas e enquadra-se na administracdo central do estado
(Anexo D) através do Ministério da Defesa Nacional®®. Tem como principal missdo
participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, nos termos da Constituicdo e
da lei e estd vocacionado para a geracdo, preparacao e sustentacdo de forcas e meios da
componente operacional do sistema de forcas®. Para além disso, tem também como missdo
executar acOes de cooperacdo técnico-militar, assegurar 0S COmpromissos internacionais do
Estado no ambito militar e garantir a salvaguarda da vida e dos interesses dos portugueses®.

Quanto a sua organizacéo geral (Apéndice E), o Exército € comandado pelo Chefe de
Estado-Maior do Exército (CEME) que conta, para 0 cumprimento da missao, com o EME,

os Orgdos Centrais de Administracio e Direcdo (OCAD), o Comando das Forcas Terrestres

37 Aprovada pelo Decreto-Lei n.° 186/2014 de 29 de dezembro.

38 «pela Lei Organica do Ministério da Defesa Nacional, compete-lhe preparar e executar a politica de defesa
nacional e das Forcas Armadas e esta dependente do Governo, 6rgdo de soberania a quem compete a
conducdo geral do pais e da administracdo publica, detendo competéncias aos niveis politico, legislativo e
administrativo.” (V. Fernandes, 2010, p. 32).

39 Decreto-Lei n.° 186/2014, art.° 2, n.° 1.

40 Decreto-Lei n.° 186/2014, art.°2,n. 2 a 4.
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(CFT), os 6rgdos de conselho, a Inspecdo-Geral do Exército (IGE), os 6rgdos de base e 0s
Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forgas (ECOSF).

No que respeita a administracdo financeira do Exército, “a estrutura organica assenta
funcionalmente na DFin“, ao nivel de topo, e nas Secgdes Logisticas/Subseccdes
Financeiras das U/E/O, ao nivel da estrutura base do Exército” (idem, p. 13). Entre outras
atribuicBes, compete a DFin, “Estudar, definir e promover a normalizacéo e implementacéo
dos sistemas contabilisticos orcamentais, patrimoniais e analiticos do Exército, bem como

definir as instrucbes necessarias ao seu funcionamento e manutencéo” (DFin, 2019, p. 2).
3.2. Planeamento de Atividades e Planeamento Orcamental

No Capitulo 1 evidenciou-se 0 planeamento enquanto funcdo bésica de gestdo e
também o papel da CG enquanto subsistema de Contabilidade capaz de gerar informacéo
para apoiar a tomada de decisdo e o planeamento. E no Capitulo 2 constatamos que, segundo
a NCP 27, um dos requisitos da CG é precisamente fornecer informacdo sobre custos das
principais atividades e desvios em relacéo ao planeado.

No Setor Publico, o planeamento das entidades concretiza-se através do Plano de
Atividades (PA), um mecanismo de apoio a gestdo e tomada de decisdo no que diz respeito
a prossecucdo dos objetivos de médio-longo prazo, que surge com a reforma da
administracdo financeira do estado, sendo obrigatério para todos os organismos que
pertencem a administracao central do Estado®. Oliveira (2016) afirma mesmo que o PA “é
uma espécie de catalisador da implementacéo da contabilidade de Gestdo (...) tanto no
sentido de captar os dados necessarios dos inputs do Planeamento, quer como controlo da
execucao e elaboracéo do plano propriamente dito” (p. 49).

De acordo com Esteves (2008, p. 47), o Exército elabora o seu Planeamento
Orgamental (PO) com recurso “a uma ferramenta denominada Planeamento do Programa
de Atividades — Proposta de Orcamento por Programa”. Esta ferramenta “recolhe
informacgédo sobre onde as unidades militares planeiam utilizar os recursos financeiros
colocados a sua disposicao, distribuindo esses montantes por atividades e centros de custo,
de acordo com as vérias rubricas orcamentais.” (idem). Este ciclo de planeamento esta

assente numa estrutura de dados (Apéndice F), e tem inicio na definicdo de objetivos

41 A DFin é o OCAD que “assegura as atividades do Exército no dominio da administracdo dos recursos
financeiros, de acordo com o enquadramento legal vigente, planos e diretivas superiores” (DFin, 2019, p. 2)
42 De acordo com o art.° 5.° do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de julho.
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estratégicos e setoriais por parte do EME* (Exército Portugués, n.d.). A cada ano, 0s
objetivos para 0 ano seguinte séo revistos em funcdo do plafond orcamental previsto. De
acordo com esses objetivos, cabe aos OCAD definir as atividades. Por sua vez, cada U/E/O
tem de delinear acdes e elementos de acdo em conformidade com essas atividades. Ao
contrério das atividades, que sdo planeadas pelo valor global, as a¢Ges e elementos de a¢do
sdo planeadas por rabrica orcamental. Deste modo, o PA, depois de integrado e aprovado,
constitui a base do PO, sendo ambos carregados em SIG.

Esteves (2008, p. 47) chama a atencdo para o paralelismo que existe entre todo o
processo necessario para efetuar este planeamento e “a informacao a ser recolhida para um
sistema de contabilidade de gestdo, uma vez que para este planeamento é necessario
recolher informacdo variada, como o nimero de pessoas em cada centro de custo, a area
que cada centro de custo ocupa, etc”.

Por altimo, interessa referir que, pese embora as U/E/O e os respetivos OCAD sejam
responsaveis pela elaboracdo do PA, compete a DFin “apoiar, em estreita coordenagdo com
0 EME, a elaboracéo e controlo do PA do Exército e efetuar e coordenar a sua integracéo

na proposta de or¢camento do Exército” (DFin 2019, p. 2).
3.3. Implementacéo do Sistema Integrado de Gestao

A data de implementacdo do SIG remonta a 1 de Janeiro de 2006 (Rijo, 2012). Este
sistema foi concebido em contexto de reforma administrativa e financeira do estado (MDN,
2014), na sequéncia da decisdo de dotar o MDN com “um sistema de informacdo com
incidéncia financeira constituindo uma plataforma comum que imponha procedimentos
normalizados e permita dar cabal satisfacdo ao exercicio das competéncias ministeriais
consagradas na Lei da Defesa Nacional e das Forcas Armadas™. A sua implementacgéo e
funcionamento ficaram na dependéncia da Secretaria Geral do MDN (SGMDN), que
nomeou uma equipa com a “finalidade de criar um instrumento racional de gestdo e de
controlo de recursos humanos, financeiros e materiais das Forgas Armadas™. Esta equipa,
em coordenacdo com a empresa SAP Portugal, recorreu a uma metodologia de

implementacdo denominada por Accelerated SAP (ASAP), um processo interativo,

4 Estes objetivos, a concretizar no médio e longo prazo, sdo definidos tendo em conta orientacGes
superiormente definidas, o Conceito Estratégico de Defesa Nacional, o Conceito Estratégico Militar, a Diretiva
de Planeamento de Forcas e a Lei de Programacdo Militar.

4 Cfr. Despacho N.° 18885/2002 in Diario da Republica, 11 Série —n.° 196 — 26 de agosto, ponto 5, alinea a).
4 Cfr. Despacho do Ministério da Defesa Nacional e Assuntos do Mar (MEDNAM) n.° 224/2005, de 29 de
setembro.
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constituido por cinco fases conforme ilustrado pelo Anexo E (Rijo, 2012). Uma das grandes
vantagens do SIG prende-se precisamente com o facto de o mesmo estar assente num
software capaz de se adaptar as diferentes caracteristicas de diversas organizacfes. Deste
modo, na fase Desenho de Processos da metodologia ASAP, os modulos do SIG foram
ajustados as necessidades do Exército, tendo em conta aspetos comuns a todos 0s organismos
do MDN (P. Fernandes, 2010).

De acordo com Brito (2011, p. 67), “importa realcar que o SIG do MDN é o ERP
mais utilizado por empresas multinacionais, as quais necessitam e procuram as melhores
solugdes informaticas, tendo em vista as necessidades de informacéo que Ihes permita tomar
decisdes de apoio a gestao”. O SIG é “um ERP, baseado nas TI, em que as varias entidades
que compdem o MDN utilizam o mesmo software (SAP R/3), numa plataforma informatica
comum, de utilizacédo condicionada conforme os niveis de responsabilidade de cada utente”
(V. Fernandes, 2010, p. 56). Esta plataforma é constituida por varios mddulos integrados
conforme ilustrado no Anexo F. Para facilitar o processo de implementagéo do SIG nos trés
ramos das Forcas Armadas, foram considerados trés grupos de implementacdo. Cada um
destes grupos estava dividido em blocos que compreendiam os varios madulos (Anexo G).
No entanto, no Exército, alguns deles registaram atrasos consideraveis na sua
implementacdo, dos quais se destacam os Mddulos CO, AA, MM e RHV (Rijo, 2012).

De um modo muito genérico, mas suficiente para a presente investigacdo, o modulo
RHV tem como finalidade permitir a gestdo dos recursos humanos através do SIG, onde se
inclui o processamento de vencimentos. O médulo MM destina-se a compra, registo e gestao
de existéncias*. E o médulo AA permite registar, inventariar e gerir imobilizado*.

Destinado ao desenvolvimento da contabilidade analitica (obrigatéria segundo o
POCP), o0 médulo CO foi criado com o objetivo de “analisar os gastos, proveitos e
resultados das organizagGes, atraveés de uma forma analitica e de acordo com as
necessidades de gestdo da organizacéo, fornecendo informacdes para a administracéo, de
forma a possibilitar uma melhoria no processo de tomada de deciséo” (MDN, 2013, p. 4).

4 As Existéncias ou Inventarios, “sd0 ativos: (a) Na forma de materiais ou consumiveis a aplicar no processo
de producao; (b) Na forma de materiais ou consumiveis a aplicar ou distribuir na prestacao de servicos; (c)
Detidos para venda ou distribuicdo no decurso normal das operacdes; ou (d) No processo de producdo para
venda ou distribuicdo.” (MF, 2015, p. 7678).

47 0 Imobilizado ou Ativos Fixos Tangiveis, “sdo bens com substancia fisica que: (a) Sdo detidos para uso na
producdo ou fornecimento de bens ou servicos, para aluguer a terceiros, ou para fins administrativos; (b) Se
espera sejam usados durante mais de um periodo de relato.” (MF, 2015, p. 7646).
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O que vai de encontro ao objetivo da CG preconizado na NCP 274. Em 2008 foi langado um
projeto piloto em trés unidades para testar a implementacdo deste modulo e em 2012
avangou-se para o projeto de implementacdo em toda a estrutura do Exército. No entanto,

conforme sera evidenciado mais adiante, esse projeto ndo chegou a ser totalmente executado.
3.4. Modelo de Custeio Desenvolvido

Tal como foi referido, a primeira tentativa de implementacdo da CG no Exeército
ocorreu em 2008%, através de um projeto piloto realizado em 3 trés U/E/O na dependéncia
do extinto Comando de Instrucdo de Doutrina (CID)%. Este projeto teve como principal
objetivo a criagdo do desenho conceptual de um modelo de custeio nestas Unidades, através
do Mddulo CO, com o intuito de o testar e melhorar, de modo a assegurar a sua aplicabilidade
em todo o Exército, permitindo obter informacéo relevante, oportuna e detalhada para apoiar
0 processo de tomada de deciséo.

A partir deste projeto, em 2011 avangou-se para a criagdo de “uma estrutura base e
de um modelo que permitiriam implementar na sua globalidade, o processo de contabilidade
de custos no ambito do Exército” (Arnaut, 2016, p. 12). Nesse mesmo ano, Brito (2011, p.
67) afirmava que, “considerando todas as limitacdes existentes, o Exército ja dispde dos
meios minimos para o arranque deste mddulo, pelo que, pretende-se durante o presente ano
parametrizar e preparar todas as U/E/O, possibilitando arranque em definitivo em janeiro
de 2012”.

De acordo com P. Fernandes (2010), o modelo criado opta por um sistema de custeio
total, baseado no método das sec¢gdes homogéneas, com adaptacdes do método ABC, estando
assente em 3 tipos de CC:

e CC Comuns, onde se agrupam a totalidade dos custos indiretos;
e CC de Apoio, que abarcam custos diretos a excepcdo daqueles diretamaente

relacionados com os custos operacionais das U/E/O;

e CC Operacionais, que englobam os custos diretamente relacionados com as

atividades operacionais de cada U/E/O.

4 De acordo com o nimero 4 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 necessidades de informacgao dos gestores e dirigentes publicos na tomada de decis6es”.

4% Na altura ainda sob a denominagdo de Contabilidade Analitica, de acordo com o POCP.

0 As UEO que participaram foram as seguintes: a extinta Escola Pratica dos Servicos (EPS) (atualmente Escola
dos Servigos), a extinta Escola Pratica de Artilharia (EPA) (atualmente Regimento de Artilharia n.° 5) e 0
Instituto Pupilos do Exército (IPE). O extinto CID deu lugar a atual Direcdo de Formacéo.
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Para se atingir o objetivo do modelo, era necessario percorrer quatro fases, conforme

pode ser obervado na figuran.1.

FASE 2 I Curso X1
Reparticao Custos Comuns |,

Indirectos i 7 y: 2 .| Curso X2
S
g

FASE 4
Imp. Custos Ordens Internas Reais

~ e Reab Y1
e Reab Y3

/

Centros de Custo
Operacionais

Directos

Centros de Custo
Apoio/Estrutura

FASE 3
Reparti¢ao para os Centros
de Custo Operacionais

Figura n.° 1 - Modelo conceptual de Contabilidade de Gestdo do Exército Portugués

Fonte: Brito (2008, p. 31)

Numa primeira fase, tem lugar a Imputacéo dos custos diretos e indiretos, em que
se relacionam os gastos langcados na Contabilidade Financeira com os CC que séo
responsaveis por esses gastos. O tratamento dos primeiros € relativamente simples, sendo
logo atribuidos a um ou mais CCs no decorrer do processo de despesa. Os custos indiretos
séo afetados aos CC Comuns.

Na segunda fase, procede-se a Reparti¢do dos Custos Comuns. Nesta fase, 0s custos
indiretos sdo distribuidos pelos CC Operacionais e de Apoio através de uma unidade de
medida (exemplo: m?).

De seguida, ocorre a Reparti¢do para os CC Operacionais. A semelhanca da fase
anterior, a totalidade dos custos que permanecem atribuidos aos CC de Apoio sdo afetados
aos CC Operacionais, através de critérios previamente definidos.

Por altimo, temos o Rateio dos Custos pelas Atividades. Seguindo a mesma légica
das duas fases anteriores, 0s custos afetados aos CC Operacionais sdo finalmente imputados
as atividades principais através da execucdo dos ciclos de rateio, obtendo o custo individual

de cada uma das atividades principais.
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Ao comparar as fases descritas neste modelo e o preconizado no modelo tedrico
apresentado no capitulo 1, constatamos que muitas delas sdo semelhantes (Apéndice G). No
entanto, o desenho conceptual deste modelo parece ndo considerar a existéncia de prestagdes
reciprocas entre os CC de apoio, pelo que se revela oportuno explorar as funcionalidades do

maodulo CO de modo a esclarecer esta situagéo.
3.5. Situagdo Atual: Limitacdes e Dificuldades

Apesar da adaptabilidade do modelo apresentado anteriormente a todas as U/E/O, o
modulo CO nunca chegou a ser implementado na sua plenitude®. Tanto é que a
“Implementacdo e Expansdo do Modulo CO do SIG/DN” permanece como uma das
atividades a desenvolver no ambito do objetivo operacional 1.6 — “Otimizar a obtencéo e
gestdo de Recursos Financeiros” - definido na diretiva setorial da DFin para o triénio
2019/2021 (DFin, 2019). Dentro da organizacdo da DFin (Anexo H), é a Reparticdo de
Gestdo Financeira e Contabilidade (RGFC) que se encontra responsavel por este objetivo.

A consulta de bibliografia, bem como as entrevistas exploratorias, permitiram
identificar os problemas que, a data da criacdo do modelo e posterior tentativa de expansao
e integracdo, comprometeram a sua plena implementacéo.

Recorde-se que o objetivo primario de qualquer sistema ou modelo de contabilidade
de Gestdo devera ser o de produzir informacao relevante e oportuna para apoiar 0 processo
de tomada de decisdo. Ora, a tentativa de implementacdo da Contabilidade Analitica no
Exército através do médulo CO pecou precisamente por ndo conseguir processar e integrar
informacdo relativa a encargos com pessoal e gastos associados as aquisi¢cGes centralizadas
nas direcOes logisticas (Brito, 2011). Em termos de despesa paga no ano econémico de 2019,
21% corresponde a aquisicOes centralizadas nas direcdes logisticas e 73% a encargos com
pessoal. O orcamento para 2020 prevé que 18% da despesa se destine a aquisi¢cGes
centralizadas e 71% a encargos com pessoal (Apéndice H). Por conseguinte, é essencial que
o foco do sistema de CG no Exército se prenda com a andlise e o rastreio destes gastos.

Os gastos resultantes de aquisicdes centralizadas ndo estavam a ser afetados aos
centros de custo consumidores devido ao facto dos Modulo MM e AA ndo estarem

implementados. No entanto, estes modulos foram sendo progressivamente implementados®.

51 Cfr. observacdo direta, entrevista exploratéria com Tenente Coronel AdMil Sérgio Augusto, no dia 5 de
mar¢o, pelas 10h30.

52 Cfr. Observacdo direta, entrevista exploratoria com Capitdo AdMil Edgar Fontes, no dia 4 de fevereiro de
2020, pelas 14h30.
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Por conseguinte, considera-se relevante e necessario verificar a repercursdo desta
implementacéo no funcionamento do modelo de custeio que constitui a base do médulo CO.
Quanto aos encargos com pessoal verificava-se um problema semelhante, sendo que ja estdo
a ser processados em SIG desde 2019, através do mddulo RHV. No entanto, esse
processamento ndo esta a ser feito de modo adequado, uma vez que o0s custos das atividades
apurados pelo CO continuam sem refletir estes encargos®.

Verifica-se, portanto, que apesar de, aparentemente, terem sido criadas as condi¢6es
para resolver o problema de alocacdo dos encargos com pessoal e gastos com aquisices
centralizadas as atividades, as entrevistas exploratorias sugerem que existem ainda
limitacdes no seu processamento e integracdo, impossibilitando o0 mdédulo CO de fornecer
informacao relevante para a tomada de decisao.

Outra grande limitacdo esta associada ao facto da componente ativa do médulo CO
“classificacdo do tipo de atividade” ndo ter, neste momento, correspondéncia com as
atividades estabelecidas no PA3. Consequentemente, é pertinente procurar perceber se sera
possivel estabelecer uma estreita ligacdo entre as atividdes planeadas e as atividades
consideradas no modulo CO, de modo a obter informac&o acerca dos desvios em relacdo ao
custo planeado para cada atividade.

E ainda importante chamar a atencéo para o facto de que o modelo aqui apresentado
foi desenvolvido entre 2008 e 20011, ndo tendo sido feita qualquer alteracdo desde 2015%,
data de publicacdo do SNC-AP. Assim, torna-se premente analisar 0 modelo de custeio
implementado no modulo CO e as suas funcionalidades, de modo a verificar se 0 mesmo

permite satisfazer os requisitos informacionais enunciados nos pontos 33 e 34 da NCP 27.

53 Cfr. Observagdo direta, entrevista exploratoria com Capitdo AdMil Rodrigo Brito, no dia 4 de fevereiro de
2020 pelas 11h00.

54 Cfr. Observacdo direta, entrevista exploratoria com Capitdo AdMil Edgar fontes, no dia 4 de fevereiro pelas
14h30.

55 Cfr. observacdo direta, entrevista exploratéria com Tenente Coronel AdMil Sérgio Augusto, no dia 5 de
mar¢o, pelas 10h30.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008, p. 9), qualguer investiga¢ao “deve
responder a alguns principios estaveis e idénticos, ainda que varios percursos diferentes
conduzam ao conhecimento cientifico ”. Deste modo, concluido o enquadramento concetual
e teorico, surge a necessidade de justificar as op¢es tomadas no ambito da metodologia,
métodos e materiais utilizados para atingir os objetivos de investigacao.

Mas antes de apresentar e justificar essas opc¢des, € necessario esclarecer que o
presente trabalho assume a forma de “investigacédo aplicada”, um tipo de investigacéo que
que se centra “em problemas da realidade social e na pratica dos sujeitos nela implicados,
é orientada para a acao, para a resolucdo de problemas que formam parte dessa realidade”
(Coutinho, 2013, p. 30), e que ambiciona “uma melhoria da praxis, o controlo da

implantacdo de politicas ou mesmo a avaliacdo das ja existentes” (idem).
4.1. Abordagem e Metodologia de Investigacao

Segundo Rosado (2015, p. 77), a metodologia é responsavel por orientar e aferir o
método, definido como “um conjunto de técnicas que determina o sentido orientador de uma
investigacdo”, ou ainda, como “um conjunto de procedimentos e normas que permitem
produzir conhecimento” (Sarmento, 2013, p. 7), constituindo-se os varios métodos possiveis
como “percursos diferentes concebidos para estarem mais adaptados aos fendbmenos ou
dominios estudados”(Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 25).

Entre os métodos basicos da investigacao cientifica®, optou-se pelo método indutivo
que se fundamenta “num raciocinio baseado na experiéncia, que parte do particular para o
geral” (Sarmento, 2013, p. 8). Apesar de ser possivel recorrer a este método para generalizar
a toda a populacdo os resultados obtidos e provados para alguns individuos, “em
determinadas situacGes a generalizacdo ndo é o objetivo da investigacdo” (Instituto
Universitario Militar [IUM], 2016, p. 19). Essas situagdes sdo aquelas “em que se pretende
conhecer mais profundamente um determinado fenémeno ou situagéo particular, podendo
ou ndo chegar-se a uma teoria explicativa formals” (idem). Esta investiga¢do enquadra-se

precisamente neste tipo de situagdes, porquanto procura obter um conhecimento mais

% Existem trés, nomeadamente, indutivo, dedutivo e hipotético-dedutivo (Freixo, 2011; Sarmento, 2013).

5" De acordo com Carlile e Chritensen (2004), no seu processo de construcéo, a teoria explicativa formal é
antecedida pela a teoria descritiva, obtida através de 3 fases: observagdo, classificacdo em categorias e
definicdo de relacdes entre categorias.
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profundo acerca da implementacdo da CG no Exército Portugués, fendmeno que se insere
num contexto mais amplo de implementacdo da CG no Setor Publico, recentemente sujeita
a alteracdes decorrentes da entrada em vigor do SNC-AP, pelo que o conhecimento cientifico
sobre este assunto ainda é escasso. Ademais, a pesquisa bibliografica permitiu constatar que
a investigacao cientifica em torno deste assunto se resume essencialmente a estudos de caso.

A contemporaneidade do fendmeno em estudo e a consequente escassez de
conhecimento cientifico produzido acerca do mesmo, levaram também a adocdo de uma
abordagem de caracter qualitativo®, estando o investigador “preocupado com uma
compreensdo absoluta e ampla do fendmeno em estudo” (Fortin, 2009, p. 22). Assim 0
objetivo serd alcangar “um entendimento mais profundo e subjetivo do objeto de estudo, sem
se preocupar com medic¢des e analises estatisticas” (Vilelas, 2009, p. 108), através da analise
de dados descritivos obtidos ““a partir de documentos, de entrevistas e da observacdo” (IUM,
2016, p. 28).

Na sequéncia desta abordagem, optou-se por realizar um estudo de caso. Para Yin
(2003, p. 32) trata-se de “uma investigacdo empirica que investiga um fenomeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Segundo Dooley (2002, p. 343),
este tipo de estudo pode ser utilizado para “explicar uma situacdo, para estabelecer uma
base de aplicacdo de solugdes para situacdes, para explorar, ou para descrever um objeto
ou fendmeno”. De acordo com a classificacdo de Yin (2003), o presente estudo de caso
caracteriza-se como exploratorio e descritivo Ginicos®. Unico por se focar somente num caso
de implementacdo da CG no Setor Publico, o do Exército Portugués; descritivo por procurar
descrever a composic¢do, funcionamento e capacidades do médulo CO na producéo de dados
que permitam satisfazer as recomendacdes que constam nos paragrafos 33 e 34 da NCP 27;
exploratério porque ambiciona essencialmente uma melhor compreensdo de um fenémeno
atual e pouco estudado, no seu contexto — implementacdo da CG no Exército portugués,
através do modulo CO, com capacidade para dar resposta as recomendacfes que constam
nos paragrafos 33 e 34 da NCP 27.

% De acordo com Rosado (2015), existem trés paradigmas de investigacdo: qualitativo, quantitativo e
sociocritico.

%9 Um estudo de caso pode ser classificado como tnico ou multiplo em fungéo do nimero de casos que estuda,
e pode ainda ser exploratorio, descritivo ou explanatorio (Yin, 2003).
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4.2. Problema e Quest6es de Investigacao

Ainda que tenha visto a sua implementacgdo sucessivamente adiada, o modulo CO foi
concebido para produzir dados e informacdes acerca de gastos, rendimentos e resultados, de
modo a apoiar a tomada de decisdo, 0 que vai de encontro ao objetivo da CG preconizado
pelo SNC-AP. Por conseguinte, limitou-se o estudo da viabilidade de implementacdo da CG
no Exército a verificacdo da capacidade do médulo CO para fornecer informacdo que
permita satisfazer as recomendac@es dos pontos 33 e 34 da NCP 27. Esta limitacdo resulta
também do facto da pesquisa bibliografica e entrevistas exploratdrias sugerirem que terdo
sido criadas as condicOes para ultrapassar a grande limitacdo do projeto de implementacéo
da Contabilidade Analitica em todo o Exercito — a incapacidade do sistema em integrar 0s
gastos com aquisicOes centralizadas e encargos com pessoal — que acabou por determinar,
em conjunto com outros fatores, o insucesso do mesmo. Para além disso, conforme referido
no capitulo 1, para as entidades que adotaram algum tipo de sistema ERP, € muito
complicado dissociar o estudo das tarefas contabilisticas dos sistemas de informacéo e das
TI que as suportam.

Na sequéncia desta delimitacdo, optou-se pelo método indutivo para construir o
modelo de anélise (Apéndice 1), composto pelas questes de investigacdo. Estas questdes,
de acordo com Fortin (2009, p. 101), “sdo enunciados interrogativos, escritos no presente,
(...) [e] decorrem diretamente dos objetivos, gerais e especificos, esclarecendo quais 0s
aspetos a estudar”. Quanto a QC, Haro et al (2016) afirmam que a mesma se deve constituir
como enunciado do problema de investigagdo. Assim, a “pergunta de partida (...)
progressivamente revista e corrigida ao longo do trabalho exploratério e da elaboracgédo da
problematica” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 137), consolidou-se na seguinte QC: E
viavel a implementagdo de um subsistema de CG no Exército, através do médulo CO,
com capacidade para satisfazer as recomendacgdes da NCP 27?

De modo a delimitar o estudo, atingir os objetivos especificos (Sarmento, 2013), bem
como auxiliar na resposta a QC, foram definidos as seguintes Questdes Derivadas (QD):

QD1 - De que modo € que os gastos com aquisi¢Oes centralizadas nas Direcoes

Logisticas e 0s encargos com pessoal estdo a ser integrados e processados no médulo

co?

QD2 - E possivel fazer corresponder as atividades estabelecidas no PA ao tipo de

atividades definidas no médulo CO?
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QD3 - Quais séo as capacidades atuais do modulo CO ao nivel do fornecimento de
dados para a producdo de relatérios de gestdo conforme as recomendacdes da NCP
277

4.3. Técnicas de Recolha de Dados

No dmbito da realizagdo de um estudo de caso, Yin (2003, p. 85) identifica seis
técnicas® principais de recolha de dados®:, alegando que “sdo altamente complementares e,
portanto, um bom estudo de caso desejara usar o maior numero possivel”. Deste modo,
foram empregues as seguintes técnicas: entrevistas exploratorias, pesquisa bibliogréfica,
analise documental, entrevista semidiretiva, e observacéo participante e estruturada.

As entrevistas exploratorias foram utilizadas de modo a “ajudar a constituir a
problematica da investigacao e (...), auxiliar o investigador a economizar perdas inuteis de
energia e de tempo, retificando o &mbito da investigacdo” (Quivy & Campenhoudt, 2008,
p. 67). Foram também efetuadas com o intuito de delimitar a amostra de individuos a inquirir
no ambito da presente investigagdo. Deste modo, foram realizadas entrevistas exploratorias
(Apéndice J) a quatro oficiais®* envolvidos no projeto piloto de implementacdo da
Contabilidade Analitica no Exército em 2008 e nas tarefas subsequentes de desenvolvimento
do médulo CO e tentativa de implementacdo da Contabilidade Analitica em toda a estrutura
do Exército.

Para delimitar a investigacdo e redigir a Parte | deste trabalho, foi ainda necessario
levar a cabo uma pesquisa bibliografica, que se debrucou sobre um conjunto variado de
fontes bibliogréaficas, em formato fisico e suporte digital, nomeadamente, dissertacdes de
mestrado, teses de doutoramento, legislagdo, revistas, artigos cientificos e livros.

60 Os meios de recolha de dados, “aparecem, por vezes, designados por processos, outras por método e, outras
ainda, por técnicas” (IUM, 2016, p. 72). Pelo que, seguindo a abordagem proposta pelo IUM, “por questdes
de simplificagdo seréd aqui adotado o termo técnica para designar os meios de recolha de dados” (idem).

1 Nomeadamente: “documentacdo, registos de arquivo, entrevistas, observagdo direta, observagdo
participante e artefactos fisicos” (Yin, 2009, p. 83).

62 Foram entrevistados o Capitdo de AdMil Edgar Fontes, que desempenhou funcdes de chefe da subseccdo
financeira do IPE durante o projeto piloto de implementagdo da Contabilidade Analitica; o Capitdo de AdMil
Rodrigo Brito, adjunto do chefe da sec¢do Logistica da EPS no periodo de implementacéo do projeto piloto; o
Capitdo AdMil Horécio Ferreira, chefe da subseccdo financeira da EPS no mesmo periodo; e o Tenente-
Coronel Sérgio Augusto, que exerce a funcéo de coordenador da Area Técnica de Informagéo Financeira do
SIG, na Direcéo de Servigos de Sistemas de Informacéo (DSSI) da Secretaria-Geral do MDN (SGMDN) e que
tem colaborado em inimeras tarefas, como planear e implementar novas funcionalidades numa ética de gestao
integrada e transversal a Defesa e que resultam da necessidade de incorporar alteragdes legislativas,
desenvolver interfaces com sistemas externos ou adequar processos a novos objetivos de gestdo; garantir as
necessarias aces de manutencdo corretiva e evolutiva do SIGDN; e apoio as varias Dire¢es Financeiras das
varias entidades apoiadas por este SIGDN, nomeadamente 0 EMGFA, e os trés Ramos das FA.
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A anélise de documentos relacionados com o funcionamento do Mddulo CO do SIG,
complementada pela observagéo direta®® das suas capacidades, revelaram-se fundamentais
para dar resposta as QD e a QC. Conforme sugerido por Robson e McArtan (2016) optou-se
pela observacdo do tipo participante enquanto observador e ndo estruturada ou informal,
precisamente devido ao seu intuito de complementar a analise documental, permitindo, por
um lado, maior flexibilidade no que diz respeito a informacéo recolhida e forma de registo®,
e, por outro, uma maior interacdo com os oficiais do Exército especialistas na area que
acompanharam o processo de observacéo.

Para além da observacéo direta, foi também realizada uma entrevista individual. Esta
entrevista classifica-se como semidiretiva, na medida em que “o investigador dispde de uma
série de perguntas-guias, relativamente abertas, a propdsito das quais é imperativo receber
uma informacao da parte do entrevistado” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p.194). Optou-se
por esta tipologia de modo a permitir ao entrevistado exprimir mais facilmente as suas
opinides acerca da perspetiva de expansdo do mddulo CO e do seu contributo para
cumprimento das recomendacdes que constam na NCP 27. Assim, foi elaborado um guido
de entrevista (Apéndice K), tendo sido submetido a validacdo, de modo a verificar a sua

compreensdo e pertinéncia.
4.4. Procedimentos de Amostragem: Composicao e Justificacéo

Neste ponto é fundamental perceber que o conceito de amostra tem significados
diferentes em funcdo do tipo de abordagem. Perante uma abordagem qualitativa, “alguns
autores (...) nem aconselham que se designe por amostra 0s universos de anéalise qualitativa,
enquanto outros optam por utilizar este conceito mas sempre num sentido nédo
probabilistico” (Guerra, 2006, citado em IUM, 2016, p. 115). Em concordancia com esta
opinido, Vilelas (2009, citado em IUM, 2016, p. 71), defende a adogdo de uma técnica de
amostragem intencional, que deve resultar na selecdo dos elementos “que melhor
representem ou tenham conhecimento do fendomeno em estudo”.

Como se verificou no capitulo anterior, a responsabilidade pela implementagéo da
CG no Exército recai sobre a RGFC da DFin. Dentro desta reparticdo, a escolha dos

individuos a inquirir foi feita de acordo com as opinides recolhidas nas entrevistas

%3 Robson e McArtan (2016) sugerem precisamente que a técnica de observacdo direta deve ser utilizada para
complementar ou colocar em perspetiva os resultados obtidos por outras técnicas.

% Para o processo de observacéo direta, foram planeadas as seguintes formas de registo: a captura de telas de
ecrd, download de mapas/relatérios do SIG, tomar anotagdes acerca de todos os aspetos considerados
pertinentes.
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exploratorias, o desempenho de funcBes atuais e a experiéncia profissional na area,
demonstrada através das fungdes exercidas no ambito da implementacdo da CG e no
desenvolvimento do modulo CO. Disto resultou uma amostra composta apenas por um
oficial de Administracdo Militar (AdMil) que atualmente desempenha funcdes de chefia da
Seccédo de Contabilidade e Fiscalidade (SCF) da RGFC.

Seguindo os critérios supramencionados, foi ainda solicitada a colaboragdo aos
Capitdes de AdMil Edgar Fontes e Rodrigo Brito, para acompanharem o processo de
observacao direta e validar os resultados obtidos através desta técnica. Foram selecionados
estes dois oficiais em particular por terem sido elementos chave nos trabalhos de
desenvolvimento do moédulo CO e tentativa de implementacdo da Contabilidade Analitica

em todo o Exército®.
4.5. Local e Data da Pesquisa e Recolha de Dados

A pesquisa bibliogréfica foi realizada essencialmente atraves de repositorios
cientificos virtuais como a B-On e o Repositdrio Cientifico de Acesso Aberto em Portugal,
sendo completada pelo acesso a Biblioteca da Academia Militar. Ja a analise documental,
foi possibilitada pelo acesso a intranet do Exército e ao Portal da Defesa, que contém
documentos internos imprescindiveis para o estudo desta tematica.

Quanto a recolha de dados através de observacdo direta e entrevista, a situacdo de
estado de emergéncia que se viveu em Portugal, provocada pela proliferacdo do virus SARS-
CoV-2, ndo permitiu a sua realizacdo presencial durante os meses de marco e abril, tendo
sido adotadas solugdes alternativas. A entrevista foi realizada via e-mail institucional, tendo
0 entrevistado respondido por escrito as questdes colocadas. J& a observacdo direta das
capacidades do mddulo CO foi possivel através da troca de e-mails e a realizacdo de

videochamadas através da plataforma ZOOM™,

85 O Capitdo AdMil Edgar Fontes assume atualmente funcdes de chefe da Divisdo Financeira e Controlo da
SGMDN. E Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Administracio Militar pela Academia Militar,
2008 e tem uma P6s-Graduagdo em Controlo de Gestdo e Performance pelo INDEG ISCTE/IUL. O Capitdo
Rodrigo Brito também é mestre em Administracdo Militar, assume atualmente fungdes de gerente da Messe de
Caxias e colabora também com a Seccédo Logistica da Unidade de Apoio do Comando da Logistica. Tal como
foi mencionado na nota de rodapé n.° 62, ambos tiveram uma participagao fundamental no projeto-piloto de
implementacéo do Contabilidade Analitica no Exército Portugués.
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4.6. Técnicas de Tratamento e Analise dos Dados

No que concerne a anélise documental, foi adotada uma metodologia de analise de
conteddo sugerida por Bardin (1977). Numa primeira fase, este autor defende que os
documentos sujeitos a analise devem ser selecionados tendo em conta as regras de
exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia. Assim, atendendo ao
objetivo da analise, foram selecionados os seguintes documentos: Manual de Utilizador CO
(MDN, 2010), Manual de RHV (MDN, 2016), Manual de Formacdo AA (MDN, 2011) e
Manual de Formacdo MM (MDN, 2005). Quanto ao modo de andlise qualitativa dos
documentos, Bardin adota a distin¢do de Henry e Moscovici (1968, citados em Bardin, 1977,
p. 99), entre procedimentos exploratorios “em que o quadro de anélise ndo esta determinado
e em que se parte de uma colocacdo em evidéncia das propriedades do texto”, e
procedimentos fechados, “caracterizados essencialmente por técnicas taxinomicas” (idem).
Assim, a analise documental de contedo realizada nesta investigacdo enquadra-se melhor
nos procedimentos exploratorios, tendo apenas sido definidas as seguintes categorias
genéricas de observacdo, com base nas evidéncias recolhidas nos capitulos 2 e 3:
componentes do médulo CO; execucdo das fases previstas no modelo de CG do Exército;
integracdo e processamento dos encargos com pessoal e aquisi¢des centralizadas nas
diregBes logisticas no moédulo CO. Numa primeira fase, foram apresentados os dados
recolhidos em cada uma destas categorias por via da analise documental, tendo sido
confrontados, de seguida, com os dados obtidos através da observacao direta.

Em relacdo ao tratamento das respostas obtidas através da entrevista realizada ao
chefe da SCF, apds constatar que existem diversas formas de anélise de conteldo, optou-se
pelo processo de tratamento de dados apresentado por Guerra (2006). Segundo este, apds a
transcrigdo da entrevista, o investigador procede a leitura das respostas, sublinhando aspetos
de maior relevancia para a analise do fendmeno em estudo. De seguida, constrdi, através de
uma grelha, sinopses das entrevistas. Apds isto, o investigador esta em condic¢des de analisar
os dados obtidos. Essa analise comeca por ser descritiva, podendo optar-se, entre outras, pela
analise tematica aprofundada. Por ultimo, o investigador efetua a andlise interpretativa,
devendo “interrogar-se sobre a génese daqueles fendmenos a luz das perguntas que

formulou face ao seu objeto de estudo” (IUM, 2016, p. 124).
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PARTE Il - TRABALHO DE CAMPO

CAPITULO 5. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados alcancados. O capitulo
inicia-se com a apresentacdo dos dados obtidos através da analise documental. Segue-se a
confrontacdo, discussdo e analise dos mesmos em funcéo dos dados recolhidos através de
observacao direta das atuais capacidades e funcionalidades do médulo CO, tendo também
em consideracdo 0s aspetos teoricos e concetuais relevantes, levantados na parte 1. De
seguida, procede-se a anélise qualitativa das respostas obtidas na entrevista realizada ao
chefe da SCF. Por altimo, séo tecidas algumas consideracdes acerca das necessidades de
analise e desenvolvimento que, de acordo com os resultados desta investigacdo, se
consideram criticas no ambito do projeto de implementacdo da CG no Exército Portugués,

conforme as recomendagdes da NCP 27, através do modulo CO.
5.1. Analise Documental

Este subcapitulo do trabalho é dedicado a descri¢do das componentes do Mddulo CO
e das tarefas periddicas previstas pelo mesmo. Para além disso, procura ainda esclarecer
como é que o SIG prevé a alimentacdo deste modulo com dados acerca de encargos com
pessoal e gastos com as aquisi¢cdes centralizadas nas direc@es logisticas.

Com os propositos acima mencionados, procedeu-se a analise dos moédulos MM, AA
e RHV, tendo como preocupacdo Unica identificar os campos a preencher, aquando do
processamento de vencimentos e aquisi¢Oes centralizadas, que permitem fazer a sua ligacao
ao modulo CO. J4 a analise do Manual de Utilizador do médulo CO, foi realizada com maior
detalhe. O documento é composto por sete capitulos, e a analise realizada a propdsito desta
investigagdo apenas excluiu o capitulo “Sistemas de Informagao”, que se destina a explicar
como produzir relatorios, mapas e outro tipo de documentos analiticos com base nos dados
gerados atraves da execucdo das tarefas periodicas. Este capitulo foi excluido da analise
porque o foco da investigacdo esta restringido a verificagdo da capacidade do modulo CO
em gerar dados e/ou informag&o, néo se preocupando com o0 modo como, posteriormente,

poderdo ser processados e apresentados.
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5.1.1. Dados Mestre do Mdédulo Controlling

A expressédo “dados mestre”, no SIG, refere-se aos dados essenciais para a realizacéo

de transacOes. Assim, o modulo CO prevé a criacdo e modificagdo dos seguintes dados

mestre:

Classes de Custo®®: de forma a conseguir comparar e reconciliar os valores relevantes
da Contabilidade Financeira, as contas de custos e proveitos relevantes sao
administradas como classes de custo, existindo dois tipos de classes de custo. As
primarias sdo todas as contas de resultados (6 e 7) criadas no plano de contas. As
secundarias sdo as contas correspondentes da classe 9 do PCM, destinada ao
subsistema de CG, e tém como objetivo realizar analises internas ao nivel dos
processos em CO.

Centros de Custo/Lucro®”: Os centros de custo/lucro s&o uma forma de controlar os
movimentos realizados dentro da organizacdo, permitindo analisar os custos e 0S
proveitos indiretos de acordo com o local onde foram incorridos.

Atividades: As atividades sdo as tarefas realizadas pelos centros de custo/lucro,
medidas em unidades de tempo ou de medida e constituem a ferramenta que permite
efetuar e gerir débitos internos entre os centros de custo, em funcdo da atividade que
efetivamente prestam internamente. Para além de permitir criar e associar atividades
aos centros de custo, 0 mddulo CO possui também a capacidade de efetuar um
planeamento de atividades, bem como um planeamento de custos e consumo de
atividades, tendo em vista possibilitar a comparacdo entre valores planeados e custos
realmente incorridos.

Ordens Internas: séo coletores de custo com uma natureza mais dindmica do que 0s
centros de custo, utilizadas para coletar, monitorizar e distribuir custos diretos e
indiretos com operacdes, missdes ou outros elementos especificos. Estas dividem-se
em dois tipos de ordens: as ordens internas reais, cujo processamento tem
essencialmente a ver com a desagregacao de custos a um nivel mais detalhado que o

centro de custo, e as ordens internas estatisticas, que visam agregar custos (e/ou

% As classes de custo sdo definidas como “contas de um plano de contas relevantes para os custos e proveitos
que se destinam a entrada de todos os custos e proveitos do sistema global de contabilidade de custos” (MDN,
2010, p. 13).

87 Por definigdo, é “a unidade organizacional dentro da Contabilidade de Gestdo e elemento agregador de
custos/proveitos indicando quais as dareas de responsabilidade que geram e influenciam esses
custos/proveitos” (MDN, 2010, p. 55).
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proveitos) de uma forma diferente, ndo se perdendo a informagéo ao nivel do centro

de custo.

e Indices Estatisticos: s&o parametros utilizados para executar a transferéncia, rateio

e distribuicdo dos custos inicialmente registados num objeto de custo (centro de

custo, ordens internas). A sua criacdo exige o estabelecimento de uma unidade de

medida e tipo de indice®.

Chegados a este ponto, é interessante verificar a correspondéncia que existe entre os
dados mestre que carecem de ser criados no modulo CO, e a maioria das componentes que,
de acordo com o0 manual de implementacdo do SNC-AP e conforme transcritos no capitulo
2, precisam de ser definidos na criacdo de um sistema de informacdo para a CG. Esta

semelhanca € evidenciada no quadro n.° 2.

Quadro n.° 2 — Relagdo entre as componentes do sistema de informacédo para a CG e os dados mestre do médulo

co
Componentes do Sistema de ’
. Dados Mestre do Médulo CO | SIG
Informacéo paraa CG | NCP 27
) ) Centros de Custo, Atividades, Ordens
Objetos de Custeio
Internas
Unidades organicas Centros de Custo
Critérios de Classificacdo dos Gastos Classes de Custo Secundarias
Critérios de Afetacdo e Imputacédo dos . .
] Indices Estatisticos
Gastos Indiretos
Plano de Contas Classes de Custo Primérias

Fonte: Elaboracao Propria

5.1.2. Tarefas Peridodicas do Médulo Controlling

Conforme descritas de seguida, de acordo com o Manual de Utilizador (2005, p.10),
existem trés ciclos executaveis em CO, nomeadamente, transferéncia periodica, ciclo de
distribuicéo e ciclo de Rateio. Sdo estes ciclos que permitem operacionalizar as fases 2, 3 e
4, previstas no modelo apresentado na figura n.° 1. A sua criagdo e modificacdo é feita

centralmente pela DSSI cabendo apenas ao Exército executar as tarefas de execucdo ou

88 Existem dois tipos de indice previstos: valor fixo € valor total. “Quando se trata de valores fixos, estamos a
falar de um montante igual todos os meses. Quando se fala de valores totais, estamos apenas a falar de valores
de cada um dos meses” (MDN, 2010, p. 139).
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estorno dos mesmos. Para cada um destes ciclos, é necessario identificar os CC emissores,
0s CC recetores e as classes de custo que se pretendem transferir. As transacdes de custos
que resultam da execucdo destes ciclos, seguem as regras de reparticdo definidas atraves dos
indices estatisticos criados.

e Ciclos de Transferéncia Periodica: servem para transferir os custos dos CC comuns
para os CC operacionais e de apoio;

e Ciclos de Distribuigéo: transagdo que tem como objetivo transferir custos dos CC
de apoio para os CC operacionais;

e Ciclos de Rateio: executado com o objetivo de transferir os custos dos CC
operacionais para 0s objetos de custeio.

Para além destes trés ciclos, é também possivel executar as seguintes tarefas:

e Decomposicdo: processo que permite a reparticdo dos custos existentes nos CC pelas
atividades desenvolvidas.

e Apropriacdo de Custos: alocacdo de todos ou alguns custos reais incorridos num
objeto (ou em todos), a um ou mais recetores. Visa transferir os valores das ordens
internas reais para os CC, de acordo com as percentagens designadas nas normas de
apropriacdo dos dados mestre das ordens internas. As normas de apropriacdo sao

estabelecidas aquando a criagdo das ordens internas reais.
5.1.3. Integracéo de Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisi¢es Centralizadas

Antes de esclarecer como é que o SIG prevé a alimentacdo deste médulo com dados
provenientes de encargos com pessoal e gastos com aquisicdes centralizadas nas dire¢bes
logisticas, é necessario esclarecer que cada mddulo deste sistema tem a sua estrutura assente
em dados mestre que nem sempre coincidem. Assim, o modulo FI trabalha com uma
estrutura de centros financeiros, o médulo MM e AA de centros logisticos e 0 médulo CO
de CC, sem que esses centros tenham de coincidir obrigatoriamente.

Os gastos com aquisicOes centralizadas por parte das direcGes logisticas, a
semelhanca das demais aquisi¢des, resultam de um processo aquisitivo que tem inicio na
manifestacdo de necessidade de compra de um bem e/ou contratacdo de servico e termina
com o respetivo pagamento (Anexo 1). Através do langamento da fatura, estes gastos séo
associados a um centro de custo. Isto acontece ndo porque os CC e financeiros estejam
associados, mas sim porgue é necessario associar 0 processo de despesa ao centro de custo

responsavel (Anexo J). No entanto, como esses gastos sdo assumidos centralmente pelas
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direcOes logisticas, o centro de custo associado a essas aquisicdes € um centro de custo
genérico. A afetacdo dos bens e/servicos adquiridos aos CC responsaveis € feita atraves do
modulo MM no caso de se tratar de existéncias e do moédulo AA no caso de se tratar de
imobilizado.

Quanto aos encargos com pessoal processados através do modulo RHV, é possivel
integré-los no Médulo CO, uma vez que é necessario prestar informacao acerca da atribuicéo
organizacional de cada individuo, aquando o processamento de vencimentos, € um dos
campos de preenchimento obrigatorio® na “Area de Processamento” é precisamente o centro
de custo a que o militar ou civil est4 atribuido (Anexo K).

Com base nos dados obtidos através da andlise documental, apresentados
anteriormente, foi elaborado o esquema representado na figura n.° 2, a partir do modelo
esquematizado na figura n.° 1, com o intuito de ilustrar as fases do modelo de custeio
atualmente implementado no moédulo CO, bem como demonstrar que 0s documentos
financeiros ndo constituem a Unica fonte de alimentacdo do médulo CO. Este modulo, tal
como foi observado, recolhe também informacéo essencial dos modulos RHV, MM e AA,

relativamente a despesas com pessoal e gastos com aquisi¢oes centralizadas.

Fase 1 Afeta¢do dos
Gastos aos Centros
Responsdveis

indices Estatisticos

Fase 2 - Transferéncia
Periodica

Indiretos

Fase 5 - Ciclo de
Rateio

Custos

Atividades

- dos Centros
Indices Estatisticos ]_.

(Classesde

Secundarias) \

CC Operacionais

de Custo
Operacionais

Fase 4

Ciclo de Distribuicdo

indices Estatisticos

CCde Apocio A
l * Fase 3

indices Prestagbes
Estatisticos Reciprocas

CC Apoio B

Figura n.° 2 - Esquema representativo das fases do modelo de custeio do médulo CO

Fonte: Elaboracdo prépria com base em Brito (2008, p. 31)

% Para além da identificacdo do centro de custo, a nivel da atribuicdo organizacional, este médulo permite
também a discriminagcdo de outros dados, nomeadamente no &mbito da estrutura do empreendimento
(identificagdo da empresa, area de Recursos Humanos, Subérea e dados da area Financeira) e da estrutura
Organizacional (Posicdo, Cargo e Unidade Organizacional).
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5.2. Estado Atual do Mddulo Controlling

Na sequéncia da apresentacdo dos dados acerca das componentes do Médulo CO, das
tarefas periodicas previstas pelo mesmo, e do modo como esta prevista a alimentagédo deste
modulo com dados relativos aos encargos com pessoal e gastos relacionados com as
aquisicoes centralizadas por parte da DA e da DMT, surge entdo o presente subcapitulo com
0 intuito de complementar e confrontar esses dados com os dados obtidos através da

observacao direta do modulo CO.
5.2.1. Dados Mestre

A reclassificacdo das classes de custo primérias utilizadas na Contabilidade
Financeira (contas da classe 6 e 7), em classes de custo secundarias, utilizadas na CG (contas
da classe 9), é feita a medida que sdo langadas faturas. Esse mapeamento ocorre de modo
automatico, uma vez que a cada conta da classe 6 e 7 corresponde uma da classe 9. No
entanto, o que se verifica € que o que esta inserido em sistema ainda se refere ao plano de
contas utilizado em POCP. Ainda que ndo seja obrigatério o desenvolvimento da CG com
recurso a Classe 9, 0 modelo implementado em CO exige que esteja definida uma classe 9
para proceder ao rateio dos gastos dos CC operacionais para as atividades (Anexo L).

Quanto aos CC, constatou-se que existem 5000 centros criados e inseridos em
sistema, que procuram refletir a estrutura organica do Exército, e que, embora o Manual de
Utilizador CO ndo seja claro em relacao a esse aspeto, o sistema permite fazer a distincao
entre centros de apoio ou centros operacionais, logo no momento de criacdo dos CC. Os CC
comuns ou “genéricos” Servem apenas para agrupar custos que serdo transferidos para os
CC operacionais e de apoio. N&o obstante, os dados atualmente inseridos em sistema estao
desatualizados, uma vez que ainda contemplam a estrutura organica em vigor em 2006.
Realce-se também que o detalhe dos CC criados vai até ao escaldo Pelotdo. O que leva a crer
que o trabalho realizado™, logo em 2011, com o intuito de reestruturar esta lista,
precisamente devido ao enorme esforgo necessario para obtencao de informacéo analitica a
um nivel tdo detalhado como o Pelotdo, ndo chegou a ser implementado. Assim, revela-se
necessario rever este aspeto. O que exige, por um lado, perceber até que nivel de detalhe é

rentdvel o esforco para produzir informagdo acerca dos custos por estrutura organica e

70 Esse trabalho foi realizado por uma equipa pertencente a DFin, liderada pelo Capitdo AdMil Edgar Fontes.
Cfr. Observacéo com Capitdo AdMil Edgar Fontes, no dia 20 de abril de 2020, pelas 12h00.
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respetivas atividades, e por outro, a que escalBes pretendem os decisores do Exeército obter
este tipo de informagéo.

Em relacdo as atividades, neste momento existem 293 inseridas em sistema, tendo
sido criadas em 2009. Dessas, 243 dizem respeito a atividades relacionadas com a formacao,
0 que sugere que o modulo CO se encontra estagnado desde a tentativa de implementacdo e
desenvolvimento entre 2008 e 2012. Assim, é necessario fazer o levantamento de todas
atividades desenvolvidas pelos CC de apoio e operacionais para as quais se pretende apurar
um custo final. Conveém referir que o Exército dispde de uma enorme liberdade na definicao
destas atividades, uma vez que, tal como foi evidenciado no capitulo 2, o0 SNC-AP ndo é
explicito no que concerne o conceito de atividade no &mbito da CG, podendo esta representar
um bem produzido, um servi¢co prestado, um projeto, um programa, etc. Ainda no ambito
das atividades, é de assinalar que a funcionalidade de planeamento de atividades e respetivo
consumo/custo ndo permite aproveitar diretamente os dados do PO para carregar valores por
classes de custo nos CC e, a partir dai, calcular custos previsionais das atividades.

Relativamente aos indices Estatisticos averiguou-se que existem apenas 58 relativos
ao Exército inseridos em sistema. E facilmente se percebe que foram criados a propdsito do
projeto piloto de implementacdo da Contabilidade Analitica, uma vez que a sua descricao
faz referéncia as Subunidades das trés Unidades que participaram no mesmo.

Por altimo, verificou-se que as Ordens Internas: Reais e Estatisticas, tal como os
restantes dados mestre, foram apenas trabalhadas e exploradas no &mbito do projeto piloto,
tendo sido criadas ordens internas relativas a atividades transversais a varias U/E/O do
Exército, como por exemplo, forcas nacionais destacadas, exercicios e comemoracdes. Por
conseguinte, considera-se que as ordens internas poderdo ser utilizadas para o apuramento
de custos de acontecimentos especificos (missdes, exercicios, eventos festivos, etc), que
assim o justifiquem pela sua exclusividade e importancia para os 6rgdos decisores do
Exército. A diferenca das ordens internas reais para as estatisticas, reside no facto destas
ultimas permitirem apurar o custo desse acontecimento especifico sem alterar 0s custos
apurados por centro de custo e/ou por atividade. No entanto, é preciso ressalvar que a
imputacdo de um gasto a uma ordem interna real, ndo significa que, posteriormente, ndo se
possa proceder a sua transferéncia para a estrutura de CC. O que ndo é possivel, € manter as

duas informagdes em simultaneo, como acontece com as ordens internas estatisticas.
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5.2.2. Tarefas Executaveis

Antes de fazer referéncia as tarefas identificadas anteriormente, é pertinente chamar
a atencdo para o facto de que a execucdo das mesmas parte de uma afetacdo dos gastos aos
CC, executada na fase 1 do modelo. Por isso convém esclarecer que, pese embora seja
necessario inserir em sistema informagéo relativa ao “centro de custo” durante o processo
de despesa, em qualquer altura € possivel fazer, no moédulo CO, uma aloca¢do manual dos
gastos atribuidos a um centro de custo, para outro(s) centro(s) de custo(s), sem que essa
reafectacdo tenha impacto na contabilidade financeira ou orcamental.

No que concerne os ciclos de transferéncia executaveis em CO, a semelhanca do
que se verifica em relacdo aos dados mestre, ndo existe nada em sistema que seja posterior
a 2012. Os Unicos ciclos criados e testados foram aqueles desenvolvidos pelas Subseccdes
de Recursos Financeiros das Unidades onde foi implementado o projeto piloto. Em relagédo
a este aspeto € importante realcar que uma correta execugdo das tarefas periddicas esta
dependente da criacdo dos grupos de indices estatisticos associados a cada um dos ciclos e
do registo, através da selecdo dos centros emissores e recetores, das relacdes que existem,
em termos de fluxo de trabalho, entre os CC, e entre os CC operacionais e as atividades
principais por estes realizadas.

Interessa também chamar a atencdo para a capacidade do médulo CO em executar
transferéncia de custos entre os CC de apoio, procurando mapear as prestacdes reciprocas
entre 0s mesmos, tal como esta preconizado no método das SeccBes Homogeéneas,
apresentado no capitulo 2. O Manual de Utilizador CO ndo é explicito acerca do assunto e,
embora este tipo de transacdo ndo tenha sido implementado nem testado durante o projeto
piloto, é possivel criar um ciclo de transferéncia periddica que contemple estas prestacfes
reciprocas e executa-lo antes do ciclo de distribuicdo. Mais uma vez, para que esta
transferéncia de custos seja executada, € necessario proceder a criacdo dos respetivos indices
estatisticos.

Quanto as tarefas de apropriacdo e decomposicéo, verifica-se que nao foram
utilizadas na sequéncia da tentativa de implementacdo da contabilidade analitica no Exército,
mas que poderdo gerar informacdo complementar ao apuramento de custos por CC e
atividades operacionais. A apropriacdo permite transferir para a estrutura dos CC os gastos
afetados inicialmente a uma ordem interna real, e a decomposicéo permite dividir os custos

existentes nos CC, pelas atividades desenvolvidas por estes.
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5.2.3. Processamento dos Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisi¢des Centralizadas

No que respeita esta tipologia de gastos, constatou-se que a implementacdo dos
modulos AA, MM e RHV passou efetivamente a permitir a sua integragdo no médulo CO.
No entanto os encargos com pessoal e aquisi¢des centralizadas estdo a ser imputados a dois
CC genéricos, respetivamente, e ndo existe qualquer tipo de processamento posterior a essa
imputac&o. Esta lacuna, no entanto, ndo parece resultar de limitacées do modulo CO.

Quanto aos encargos com pessoal, 0 modulo CO permite, logo na fase 1, atribuir os
gastos com os encargos de cada individuo diretamente ao centro de custo onde desempenha
fungdes. Para isso, € necessario, para todos os militares e civis que prestam servigo no
Exército portugués, inserir manualmente o centro de custo no separador de atribui¢do
organizacional que € de preenchimento obrigatdério no ambito do processamento de
vencimentos em RHV (Anexo K). Logicamente, esta informacao tera de ser atualizada em
funcdo das alteragdes no mapa de efetivos Apds essa afetacdo direta aos CC de apoio e
operacionais, 0 processamento necessario para que os encargos com pessoal se reflitam no
custo das atividades principais que se pretende apurar através do CO, ficaria apenas
dependente da execucdo dos ciclos de distribuicdo e de rateio.

No que diz respeito aos gastos com aquisicdes centralizadas, a situagdo parece
merecer maior preocupagdo, uma vez que os médulos AA e MM ndo estdo a ser utilizados
de modo a permitir uma gestdo plena dos ativos e inventarios do Exército™. O que impede a
correta distribuicdo destes gastos pelos CC consumidores. Apesar de ser possivel, através da
transferéncia manual de custos, proceder a reafectacdo dos gastos em questdo pelos CC
consumidores dos bens adquiridos e/ou servigos contratados, dada a dimensé&o das aquisi¢des
que sdo feitas centralmente, rapidamente se chega a conclusdo de que esta ndo se trata de

uma solucéo eficiente.
5.3. Andlise da Entrevista

Neste subcapitulo efetua-se a analise das respostas obtidas na entrevista realizada ao
chefe da SCF. A apresentacao da sinopse das respostas obtidas consta no Apéndice L.
Através da entrevista realizada, procurou-se tomar conhecimento do ponto de vista

institucional, na pessoa do chefe da SCF, acerca do estado de implementacdo do Modulo

L Cfr. Observacdo direta com Capitdo AdMil Freddy Henriques, no dia 24 de marco, pelas 10h42.
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CO, bem como do papel que este médulo deveré ter na satisfacdo das recomendacgdes que
constam na instrucdo n.° 1/2019 do TdC e nos pontos 33 e 34 da NCP 27.

As respostas as perguntas do Grupo | permitiram constatar que apesar da intencdo de
implementar um sistema de Contabilidade Analitica, revertida na instru¢do nimero 05/2011
da DFin, a concretizacdo do projeto de implementacdo da Contabilidade Analitica no
Exército Portugués através do modulo CO ficou muito aquém do esperado.

No entanto, entre 2012 e o ano corrente (2020) ocorreram desenvolvimentos
importantes para a implementacédo da CG no Exército, através do mddulo CO. O entrevistado
apenas faz referéncia a integracdo e entrada em produtivo do médulo RHV no ano de 2019,
possivelmente por ser o mais recente. Mas, da analise anterior, ja se percebeu que a
implementacdo dos modulos AA e MM também se enquadra nestes desenvolvimentos, na
medida em que veio permitir a integracdo dos gastos relativos a aquisicdes centralizadas.
Né&o obstante, pelas respostas do entrevistado, confirmamos que as despesas com pessoal
ainda ndo estdo a ser consideradas nos ciclos de transferéncia periddica, distribui¢do ou de
rateio. E isto acontece ndo por limitacdes ou falhas do SIG, mas porque ainda ndo foi
desenvolvido o trabalho necessario no sentido de criar os ciclos de transferéncia periodica e
0s respetivos indices estatisticos.

Pelas respostas do chefe da SCF, o objetivo operacional 1.6 “Implementacao e
Expansdo do Mddulo CO do SIG/DN” foi precisamente tracado com o intuito de
implementar um sistema de CG no Exército, tendo em conta esta limitacdo no processamento
de vencimentos, na medida em que a sua execucdo passara pela criagdo de um modelo de
CG, partindo do modelo criado em 2011, que contemple, entre outros aspetos, a “reafectagio
das despesas com pessoal processadas e pagas centralmente”. De acordo com 0 mesmo, a
resolucdo deste problema podera passar por “carregar toda a despesa num Centro de custo
genérico da Direcdo de Financas para depois, com base em informacéo recolhida no
mddulo RHV, criar um modelo de transferéncia destes custos para cada uma das UEO do
Exército”. Da analise anterior verificou-se que estes custos, tal como o0s gastos com
aquisicoes centralizadas, ja estdo a ser carregados num centro de custo genérico. No entanto,
julga-se ser possivel poupar o esforgo na criagcdo de um ciclo de transferéncia, através da
afetacdo direta dos mesmos aos CC de apoio e operacionais, sendo apenas necessario criar
ciclos de distribuicdo e de rateio, para que esses gastos se reflitam no custo das atividades.
As figuras n.°5 e 6 (Apéndice M) procuram precisamente ilustrar, respetivamente, a situacao
atual e a situacdo desejavel no que concerne a afetacdo dos gastos em questdo aos CC

responsaveis, com base na informacao inserida nos modulos RHV, MM e AA.
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Neste momento, apesar de se registar um atraso na taxa de execucdo do objetivo
acima mencionado em relacdo ao que estava previsto para 2019, prevé-se que a meta para
2020 — “ter definido o planeamento do projeto de implementacdo de um sistema de CG,
perfeitamente alinhado com as necessidades de apoio do Exército” — seja cumprida. Porém,
ndo deixa de ser importante registar que na origem deste atraso estdo as dificuldades
relacionadas com a implementacdo da Contabilidade Orcamental e Contabilidade
Financeira, resultantes da entrada em vigor do SNC-AP. Assim, na opinido do entrevistado,
este atraso revelou que, perante um cenario de falta de recursos humanos “para colocar em
andamento todos os projetos ao mesmo tempo™, a CG perde importancia face aos outros dois
subsistemas da CP, devido ao facto destes desempenharem “um papel primordial nas
operacdes do Exército”, nomeadamente no fornecimento de informacéo e elaboracdo de
mapas para a prestacao de contas, e no que respeita a execucdo do orcamento e consequente
realizacdo de pagamentos. Observa-se, portanto, que pelo menos neste aspeto, 0 Exército
ndo é alheio as dificuldades sentidas por outras entidades do Setor Publico que, conforme
assinalado no capitulo 2, tém visto a implementacdo da CG adiada por “falta de recursos
humanos, e a menor prioridade no aperfeicoamento atribuido a contabilidade de Gestdo
por comparagdo com a contabilidade Orcamental e Financeira”.

As respostas as perguntas do grupo Il, ainda que bastante curtas, ndo deixam de ser
um importante contributo para a satisfacdo dos objetivos desta investigacdo. Por um lado, o
entrevistado deixa muito claro que o Exército, ndo consegue, neste momento, dar resposta
as recomendacdes que constam nos paragrafos 33 e 34 da NCP 27 porque ndo tem um
sistema de CG implementado. Por outro lado, assegura que esse sistema estard plenamente
implementado até ao final do ano de 2021, permitindo elaborar, em 2022, um relatério de
gestdo relativo ao ano anterior, nos termos dos paragrafos mencionados. E que essa
implementacdo sera materializada pela “plena utilizagdo do médulo de CO, o que se
consubstanciara na total Implementacéo e Expansdo do Modulo CO do SIG/DN”.

Contudo, o chefe da SCF considera que ainda ndo é possivel afirmar ao certo o que
falta fazer para atingir a total implementacdo e expansédo deste modulo, acrescentando que
apenas sera possivel fazé-lo quando for aprovado o projeto de implementagdo da CG no
Exército. Projeto esse que resultara do trabalhado realizado pela RGFC até ao final do ano
corrente, no sentido de “propor um modelo de contabilidade de custos apropriado a
informagdo determinada como relevante para o apoio a tomada de deciséo, [0 que passara
por] rever o anterior projeto Implementacéo de Contabilidade Analitica no Exeército (...) e
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também perceber junto do Comando do Exército que informacéo relevante para a gestédo
gostaria que a implementacao do médulo CO ajudasse a obter”.

5.4. Consideracdes Finais

Na sequéncia dos dados obtidos e da respetiva analise realizada nos subcapitulos
anteriores, ndo se pode ainda afirmar, com certeza, que estdo reunidas as condigdes para
garantir a implementagdo, até 2021, de um sistema de CG, através do médulo CO e capaz
de satisfazer as recomendagdes da NCP 27. Apenas sera possivel ter uma nocao
fundamentada e detalhada acerca do que falta fazer para implementar e expandir o médulo
CO, das suas implicacOes e da sua exequibilidade no prazo estabelecido, depois da RGFC
concluir a sua andlise e avaliacdo do anterior projeto de implementacdo de Contabilidade
Analitica no Exército e, com base nessa andlise, elaborar uma proposta de projeto de
implementacdo do sistema de CG. Mas é precisamente para esse trabalho de analise que a
presente investigacdo podera ser Gtil, na medida em que os resultados obtidos permitem ter
uma nocdo do atual estado de implementacdo do modulo CO, possibilitando a identificacdo
de areas de analise e desenvolvimento que se consideram criticas para a implementacao de
um sistema CG no Exército capaz de satisfazer as recomendacdes dos pontos 33 e 34 da
NCP 27.

Uma vez que o modelo implementado no médulo CO funciona com base no método
das seccGes homogeneas, o Exército deverd comecar por redefinir a estrutura de CC,
estabelecendo claramente para que escaldes pretende apurar custos, tendo em conta a relagdo
custo-beneficio desse apuramento. Associada a esta redefinicdo da estrutura de CC sera
também necesséario identificar as atividades desempenhadas pelos mesmos, com destaque
para as atividades dos CC operacionais, sobre as quais se pretende apurar o custo, e que
devem, naturalmente, decorrer e ser representativas das missdes a cargo do Exército. Para
além destas atividades, o Exército devera também fazer o levantamento dos eventos que
justifiguem um apuramento de custos por ordens internas. As atividades, em conjunto com
as ordens internas que forem criadas seréo enté@o os “objetos de custos finais para os quais
se determinou o custo total” (MF, 2015, p. 7780).

Outra tarefa fundamental prende-se com a atualizacdo da classe 9, destinada ao
subsistema de CG, conforme preconizado no SNC-AP, de modo a permitir a reclassificagdo
das classes de custo primarias. Para tal, o Exército poderad adotar as contas da classe 9

padronizadas e apresentadas no manual de implementacdo do SNC-AP, realizando as
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adaptacOes consideradas necessarias no que respeita a criagdo e modificacdo de subcontas,
por forma a permitir desdobrar os gastos e rendimentos registados na Contabilidade
Financeira, em “custos diretos e indiretos de cada bem, servico e atividade; rendimentos
diretamente associados aos bens, servigos e atividades; custos totais do exercicio econdémico
e custo total acumulado de atividades, produtos ou servigos com duragéo plurianual, ou ndo
coincidente com o exercicio econémico” (MF, 2015, p. 7780).

Depois de criada uma classe 9, definidos os CC e estabelecidas as atividades que se
pretendem custear, devem ser definidos e criados os ciclos de transferéncia periodica, de
distribuicdo e de rateio, bem como os indices estatisticos que vao regrar as transacdes
efetuadas, procurando refletir a realidade, respetivamente, quanto ao nivel de consumo de
gastos comuns por parte de cada centro de custo, quanto as relagdes que existem entre os CC
em termos de fluxo de trabalho interno, e ainda, relativamente aos recursos consumidos na
execucao de cada uma das atividade dos CC operacionais. O trabalho necessario para criar
e definir estes ciclos exige uma estreita colaboracdo com a DSSI e, em conjunto com a
definicdo dos respetivos indices estatisticos, devera ser executado de modo a permitir prestar
informacdo acerca dos “critérios de imputacéo dos custos indiretos utilizados” (MF 2015,
p. 7780). Ja& a sua execucdo, possibilitara “identificar os custos controlaveis por cada
unidade [centro de custo] envolvida na producéo de outputs” (idem), e “fornecer custos por
outputs [atividades]” (ibidem).

Recorde-se, no entanto, que o foco de todo este processo de apuramento de custos
devem ser os gastos com aquisic¢Oes centralizadas e encargos com pessoal. Assim, para que
os ciclos acima referidos consigam processar 0s encargos com pessoal, é necessario afetar
corretamente, no modulo RHV, cada militar ou civil ao centro de custo em que desempenha
funcBes. Ja em relacdo aos gastos com aquisicdes centralizadas, apesar de ser possivel
distribui-los manualmente pelos CCs “consumidores”, esse seria um processo bastante
moroso e ineficiente. Consequentemente, a solu¢do devera passar pela plena utilizacdo dos
modulos MM e AA de modo a que estes consigam refletir em sistema, o consumo real de
cada centro de custo no que diz respeito aos bens ou servigos adquiridos centralmente.
Assim, urge perceber o que falta fazer para que a utilizacdo destes dois modulos permita,
respetivamente, gerir as existéncias adquiridas centralmente de modo a mapear o seu
consumo pelos CC, e gerir imobilizado adquirido centralmente, afetando o custo do mesmo
e respetivas amortizacgdes aos CC que os detém.

Por ultimo, mas ndo menos importante, é absolutamente fundamental conseguir

converter as dotacgdes previstas no planeamento orcamental, carregado em EAPS, em custos
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previsionais das atividades dos CC operacionais, definidas e criadas em CO. Ja observamos
que no @mbito do PA séo definidos, de modo hierarquico e sequencial, objetivos, atividades,
acOes e elementos de acdo. Cada elemento de acdo contém informacao acerca da rubrica
orcamental e do centro de custo responsavel pela despesa prevista. Assim, partindo dessa
afetacdo previsional de gastos por CC, seria possivel simular as fases 2, 3, 4 e 5
esquematizadas na figura n.° 2, de modo a converter 0s gastos previstos nesses elementos de
acao num custo previsional das atividades operacionais criadas em CO. A execuc¢do desta
tarefa carece da colaboracdo da DSSI, de modo a proceder as parametrizacdes necessarias
para migrar os dados do médulo EAPS para 0 modulo CO, mas permitira ao Exército
beneficiar de um sistema de CG capaz de “comparar 0s custos reais com 0s planos e
orcamentos” (MF, 2015, p. 7780).

Com base nas consideragdes acima pronunciadas, elaborou-se um diagrama de Gant
(Apéndice N), onde estdo identificadas as tarefas de analise e desenvolvimento que se
consideram essenciais no ambito do projeto de implementacdo da CG no Exército, bem

como a sua ordenacdo cronologica e sequencial.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Finda a andlise e discussdo dos resultados e tendo em conta o enquadramento
concetual, tedrico e metodoldgico, surge o presente capitulo para materializar o culminar de
toda a investigacdo. Deste modo, apresentam-se, de seguida, as respostas as questdes de
investigacdo, bem como as recomendacdes que dai advém. Sdo também elencadas as
principais limitacdes e dificuldades encontradas ao longo de toda a investigacdo, e
apresentadas propostas para futuras investigacdes no ambito da temética em estudo.

Relativamente a QD1: “De que modo é que 0s gastos com aquisi¢des centralizadas
nas DirecOes Logisticas e 0s encargos com Pessoal estdo a ser integrados e processados
no Mddulo CO?” - Verifica-se que a implementacdo dos modulos AA, MM e RHV veio
efetivamente permitir a integracao destes gastos no médulo CO mas que, neste momento, o
seu processamento se resume a uma simples imputacdo dos mesmos a centros de custo
genéricos. Embora esta situacdo seja idéntica para as duas tipologias de gastos, 0 motivo
pelo qual assim acontece é distinto. Enquanto todos os encargos com pessoal estdo a ser
afetados a um centro de custo comum porgue a informacao relativa ao centro de custo a que
cada individuo est4 atribuido ndo foi corretamente inserida no médulo RHV, o problema
com 0s gastos das aquisi¢Oes centralizadas requer maior preocupacao, uma vez que advém
do facto dos médulos AA e MM ndo estarem a ser utilizados de modo a permitir uma gestéo
plena dos ativos e inventarios do Exército.

No que diz respeito a QD2: “E possivel fazer corresponder as atividades
estabelecidas no PA ao tipo de atividades definidas no CO?” - Obteve-se uma resposta
afirmativa. Uma vez que os elementos de acdo criados no PA contém informacéo acerca da
rubrica orcamental e do centro de custo responsével pela despesa prevista, podera obter-se,
atraveés da migragédo do planeamento orcamental do modulo EAPS para o modulo CO, uma
afetacdo previsional dos gastos por centros de custo. A partir dai, serd possivel executar 0s
ciclos de transferéncia periddica, de distribuicdo e de rateio, de modo a converter os gastos
previstos nos elementos de acdo num custo previsional das atividades operacionais criadas
em CO. Por outras palavras, esta migracdo de dados permitira produzir informagéo
previsional acerca do custo das atividades, através do modulo CO, com base no planeamento
anual que é atualmente realizado por toda a estrutura do Exército.

Atendendo a QD3: “Quais sdo as capacidades atuais do moédulo CO ao nivel do

fornecimento de dados para a producdo de relatorios de gestdo conforme as
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recomendacdes da NCP 27?” - Apurou-se que o0 modulo CO tem capacidade para produzir
informacg&o que permitira dar resposta aos requisitos discriminados nos pontos 33 e 34 desta
norma. Ao criar a estrutura de centros de custo e respetivas atividades, bem como as ordens
internas consideradas pertinentes, ficam definidos os objetos de custeio para 0s quais se
pretende determinar um custo final. A criacdo de classes de custo secundarias, de acordo
com a classe 9 do plano de contas, permite desdobrar os gastos e rendimentos em custos
diretos e indiretos de cada objeto de custeio e rendimentos associados (se aplicavel), e
permite também obter o custo total do exercicio econdmico e custo total dos objetos de
custeio com duracéo plurianual. Mediante a criacdo e execugdo de ciclos de transferéncia
periddica, de distribuicdo, de rateio e os respetivos indices estatisticos associados, € possivel
apurar o custo de cada uma das atividades, bem como identificar o custo controlavel por
cada centro de custo. Por ultimo, pela resposta a QD 2, sera também possivel, através do
CO, comparar custos reais com o0s gastos planeados e inseridos no orgamento anual.

Depois de responder as QD ¢ entdo possivel dar uma resposta & QC: “E viavel a
implementacdo de um subsistema de CG no Exército, através do mddulo CO, com
capacidade para satisfazer as recomendacbes da NCP 27?”. Apesar do sistema de
apuramento de custos que esta na base do médulo CO ter sido concebido antes da publicacdo
do SNC-AP, e da implementacdo do modulo CO ndo ter ido além da experiéncia piloto em
trés Unidades do Exército, realizada ha mais de 10 anos, os dados recolhidos permitem
afirmar que é possivel implementar um subsistema de CG através deste mddulo, com
capacidade para fornecer informacdo relevante, de acordo com as recomendagfes dos
paragrafos 33 e 34 da NCP 27. Para além disso, a entrevista ao chefe da SCF permitiu apurar
que a concretizacao do objetivo operacional 1.6 definido na diretiva setorial da DFin para o
triénio 2019-2021, consistira precisamente na implementacdo de um sistema de CG nestes
moldes, sendo que a RGFC se encontra atualmente em fase de estudo e preparagdo de um
projeto para proceder a essa implementacao.

De modo a que este projeto seja implementado em 2021, os resultados alcangados
na presente investigacdo sugerem que o trabalho de analise e avaliacdo necessario para a
elaboracdo e planeamento desse projeto, devera passar por:

e Definir, junto do comando do Exército, a estrutura de centros de custo e natureza das
respetivas atividades sobre os quais se considera eficiente apurar um custo final;
e Atualizar as contas e subcontas da classe 9 do plano de contas, de acordo com as

sugestdes do manual de implementacdo do SNC-AP;
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e Criar, em coordenacdo com a DSSI, os ciclos de transferéncia periodica, distribuicdo
e de rateio, bem como os indices estatisticos que vao regrar as transacoes efetuadas,
procurando refletir, respetivamente, a realidade no que respeita o grau de consumo
de gastos comuns, as relagOes que existem entre os centros de custo em termos de
fluxo de trabalho interno, e os recursos consumidos na execucao de cada uma das
atividade dos centros de custo operacionais;

e Garantir a constante atualizacdo da informacdo inserida no mddulo RHV relativa a
atribuicdo organizacional de todos os militares e civis que prestam servico no
Exército portugués;

e Proceder, em colaboracdo com a DSSI, as alteracdes e parametrizacdes necessarias
para migrar os dados do planeamento orgamental inseridos no médulo EAPS para o
modulo CO, de modo a converter as dotacdes previstas para cada elemento de acédo
em custos das atividades dos centros de custos operacionais criadas em CO.
Chegados a este ponto, apesar dos resultados obtidos terem permitido responder as

questBes de investigacdo, é necessario reconhecer e elencar as limitacfes e dificuldades
encontradas ao longo do estudo.

A principal limitacdo deste estudo prende-se com o facto do processo de recolha de
dados para responder as questdes de investigacao ter em conta 0 conhecimento e experiéncia
de um ndmero bastante reduzido de oficiais de AdMil, o que pode comprometer a
objetividade e relevancia das conclusdes obtidas. No entanto, as questdes de investigacdo
exigiam respostas de cariz técnico e as entrevistas exploratorias revelaram que o nimero de
oficiais com conhecimento e experiéncia ao nivel do médulo CO e da implementacdo da
Contabilidade de Gestdo no Exército é muito reduzido, sendo que ninguém desempenha
funcdes nesta area desde a tentativa de implementacdo da Contabilidade Analitica no
Exército.

Para alem desta limitagdo, é importante fazer referéncia a situacdo do Estado de
Emergéncia, provocado pela proliferacao do virus denominado SARS-Cov-2, que vigorou no
pais durante o periodo de recolha de dados. Este estado de emergéncia acabou por nao
permitir uma correta aplicagdo de algumas técnicas de recolha de dados utilizadas e
mencionados no capitulo 4, nomeadamente, observacdo direta das capacidades e
funcionalidades do médulo CO, e realizacéo de entrevista presencial e semidiretiva ao chefe
da SCF. Tal como foi reportado no capitulo 4, tanto a entrevista como a observacéo tiveram
de ser substituidos por meios alternativos, atrasando a sua realizagdo e restringindo bastante

a interacdo que seria desejavel entre o investigador e os individuos em questdo, limitando,
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portanto, a capacidade de compreensdo do fendmeno em estudo. Toda esta situacéo levou
também a grandes limitagBes no que respeita a disponibilidade dos oficiais a quem foi
solicitada a colaborag@o no ambito desta investigacao, em especial do Capitdo Rodrigo Brito,
e ainda ao nivel do registo de dados e informac6es recolhidas através de observacao direta,
impossibilitando a captura de telas de ecra e extracdo de mapas e relatorios do SIG, conforme
previsto.

Concluida a investigacdo e identificadas as suas limitacdes, recorde-se que esta
assumiu um caracter exploratorio, com o intuito de alcancar uma melhor compreensao do
fendmeno em estudo. Por conseguinte, seria pertinente dar continuidade a mesma de modo
a testar a viabilidade das recomendacdes efetuadas e perceber porque é que os médulos AA
e MM néo estdo a ser utilizados de modo a permitir uma gestéo plena dos ativos e inventarios
do Exército. Mas esta tematica ndo se esgota nos conteudos abordados nesta investigacao.
Mesmo ap0s a sua implementacdo, as componentes e capacidades de um sistema de CG
deverdo ser constantemente avaliadas e atualizadas, de modo a garantir a eficiéncia,
materialidade, fiabilidade, oportunidade e comparabilidade da informacdo gerada pelo

mesmo.
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APENDICE A - Defini¢ées dos Termos Utilizados na Norma de Contabilidade Publica n.° 27

Quadro n.° 3 - Definicdes apresentadas na NCP 27 e defini¢Oes equivalentes presentes na literatura

Tipo de
Custo

Termo Definicdo SNC-AP Definicéo Presente na Literatura
“Valor monetario dos recursos utilizados ou
consumidos por cada objeto de custo, que tem Somatorio dos gastos de todas as fases
Custo

origem num somatdrio de gastos repartidos
com base em critérios de imputacéo definidos
pela entidade.”

porgue os produtos passam até atingirem a
forma de produto acabados (Caiado, 1986).

Gastos diretos e indiretos

“O gasto direto é especificamente identificado
com um Unico objeto de custo, ou seja, é
possivel estabelecer uma relagéo de causa-
efeito entre ambos (...). Um gasto indireto ou
comum é aquele que n&o 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 imputa¢do adequados.”

“QOs custos diretos sdo aqueles que
concorrem diretamente para o fabrico de um
produto, enquanto os custos indiretos apenas
concorrem de forma discreta. (...) [e] had que

definir critérios para a sua reparti¢do.”
(Caiado, 1986, p. 46).

Gastos incorporaveis e ndo incorporaveis

“Gastos incorporaveis sdo 0s gastos que 0
orgao de gestdo decide imputar aos objetos de
custo (...) 0s gastos ndo incorporaveis sdo 0s
que o 6rgdo de gestdo decide ndo imputar aos
objetos de custo, levando-os diretamente aos
resultados do exercicio.”

Ainda que ndo tenha sido encontrada
referéncia direta a este termo, ele é utilizado,
como se pode perceber pela seguinte frase
“No capitulo 2 introduzimos os conceitos de
custos totais e custos variaveis. Dissemos
entdo que (...) e, nos segundos, apenas se
imputavam os custos variaveis, sendo 0s




custos fixos imputados aos resultados”
(Caiado, 1986, p. 223)

Gastos variaveis e nao variaveis

“Gasto variavel é aquele que varia de acordo
com as mudancas no nivel de atividade,

guando outros fatores sdo mantidos constantes

(...) gasto fixo € aquele que ndo varia até um
determinado patamar. Por exemplo, a
depreciacdo de edificios e equipamentos é um
gasto fixo, a ndo ser que o0 aumento de
atividade exija a aquisicdo de novos edificios
ou equipamentos, situacdo que origina novos
gastos fixos.”

“Os gastos varidveis sao 0s que
acompanham diretamente e no mesmo
sentido as variacgdes no volume de producéo
ou venda (...) os que fixos, sdo aquelas que
tendem a variar com o tempo e ndo com 0s
niveis de atividade. O exemplo mais
caracteristico sdo as amortizagdes; no
entanto também estes variam quando h&
ampliagdes da fabrica.” (Caiado, 1986, p.
48).

Gastos de subactividade

“Representa os excessos de gastos de uma

atividade que esta 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.”

“Custos fixos que correspondem a
capacidade ndo utilizada” (Aradjo, 2019, p.
80)

Gastos administrativos

“Gastos suportados em atividades de apoio a
gestéo, produtos ou outras atividades
operacionais. Incluem os gastos de fungdes,
tais como a administracao, sistemas de
informacéo, finangas e contabilidade, gestdo
de recursos humanos.”

“Gastos nao fabris ou gastos gerais (custos
de venda, de administracéo e financeiros)”
(Caiado, 1986, p. 39) .

Sistemas
de

Custeio

Total

“Sistema que imputa aos produtos ou
atividades finais todos os gastos diretos e
indiretos, com excec¢éo dos gastos ndo
recorrentes”

“os custos dos produtos sdo calculados com
base nos custos realmente apurados pela
Contabilidade no periodo, quer de natureza
fixa quer e natureza varidvel” (Caiado, 1986,
p. 224).




“Sistema que imputa aos produtos ou
atividades finais apenas os gastos variaveis,

“0s gastos variaveis sdo individualizados e
s80 estes que vao ser imputados as custos

Variavel ou seja, ndo sdo incorporados nos produtos, | dos produtos. Os custos fixos e gastos gerais
servicos ou atividades os gastos fixos e 0s sdo imputados diretamente aos resultados do
gastos ndo recorrentes.” periodo” (Caiado, 1986, p. 226)
“o custeio direto ignora, totalmente, os
. . custos fixos ao calcular os custos dos
Direto Sistema que imputa aos produtos ou o .
ire . . ) . produtos, atribuindo “apenas os custos de
atividades finais apenas os gastos diretos . ~ .
material e de m&o-de-obra diretos aos
produtos” (Esteves, 2008, p. 7)
o . “0 custo industrial ndo engloba a parte dos
sistema que imputa aos produtos ou .
Racional custos fixos ou de estrutura correspondentes

atividades finais os gastos totais deduzidos dos
gastos de subactividade”

a capacidade ndo utilizada” (Caiado, 1986,
p. 230)

Custo padréo

“Um método de custeio que atribui os gastos a
objetos de custo com base em estimativas
razoaveis ou estudos de custo e por meio de
valores orgamentados em vez de se basear nos
gastos reais suportados”

““os sistemas de custeio padrao utilizam
estimativas com elevado detalhe para cada
elemento do custo de produgdo, cujos
valores sdo posteriormente comparados com
os valores reais obtidos, dai resultando
obviamente desvios” (Aradjo, 2019, p. 82)

Fonte: Elaboragdo Propria



APENDICE B - Vantagens do Método Activity Based Costing e Fatores

gue Dificultam a sua Implementacéo

Quadro n.° 4 — Vantagens do método ABC e fatores que dificultam a sua implementagéo

Vantagens do Método ABC

Fatores que dificultam a implementac¢édo do
Método ABC

De acordo com Alves (2014, p. 24), destacam.se as

seguintes vantagens enunciadas por Kaplan (1990):

o “Possibilita o conhecimento dos custos das
atividades, funcBes e processos, permitindo
detetar as atividades que n&o adicionam valor
ao produto, possibilitando assim a eliminacgéo
das mesmas;

e Melhora a rendibilidade e competitividade;

e Dado que realiza uma analise detalhada das
atividades e utiliza centros de atividade e
diversos indutores de custo, fornece uma
melhor informagao;

e Permite o calculo da margem de contribuicéo,
incluindo um maior nimero de custos;

e Maior flexibilidade na determinacdo dos
custos, pois fornece um maior nivel de detalhe
em relacdo aos custos unitarios;

e Acrescenta uma melhoria ao nivel de gestdo e
controlo de custos e possibilita uma anélise
mais rigorosa da rendibilidade, auxiliando na

tomada de decisOes estratégicas.”

Em relacdo aos fatores que dificultam a

implementacdo efetiva e eficaz do método ABC,

Alves (2014, p. 25) destaca os seguintes, conforme

evidenciados por Rodrigues & Martins (2004), Innes

& Mitchell (1995) e Horngren, Foster, & Datar

(2000):

e  “Implementacéo bastante complexa,
implicando a utilizac&o de tempo e recursos;

e Exige um investimento significativo, quer na
organizacdo, quer na implementacéo, fatores
estes que muitas vezes determinam a ndo
implementacéo do método;

e Dificuldade de compreensdo e envolvimento
por parte dos funcionarios;

e Integrar a informacdo entre os diversos
departamentos pode ser uma tarefa complexa;

e A sua implementacdo, tal como o seu

acompanhamento, necessitam de uma equipa

competente, qualificada e com um nivel de

experiéncia elevado.”

Fonte: Elaboracdo Prépria com base em Alves (2014, p. 24)




APENDICE C - Beneficios, Limitacdes e Fatores que Condicionam o

Sucesso dos Sistemas Enterprise Resource Planning

Quadro n.° 5 — Beneficios esperados e limitacdes da utilizagéo dos sistemas ERP

Beneficios Esperados

Limitacoes

Reducéo do tempo de conclusédo dos
processos;

Eficiéncia e rapidez no processamento
da informacéo;

Qualidade da informacao;
Uniformizacao dos Sl;

Impulso para o comércio eletronico e

ligagéo da cadeia de valor.

Inflexibilidade;

Funcionalidades limitadas;
Implementacdo dispendiosa e longa
Rigidez hierdrquica e centralizacdo da
gestao

Tecnologia ultrapassada

Fonte: Elaboracdo Propria com base em Azevedo (2012)

Quadro n.° 6 — Fatores que condicionam o sucesso dos sistemas ERP

Fatores que Condicionam o Sucesso dos Sistemas ERP

Comprometimento da gestao de topo;

Definicdo dos objetivos no projeto de implementacéo;

Coeréncia de orientacdo e objetivos;

Nivel de clareza da defini¢do da estratégia de negdécio;

Adaptacdo a mudanca;

Fonte: Elaboracéo Propria com base em Azevedo (2012)
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APENDICE D - Etapas Do Método Activity Based Costing de Acordo com

a Norma de Contabilidade Publica n.° 27

Quadro n.° 7 — Comparacao entre as etapas do método ABC previstas na NCP 27 e as fases do Método ABC

Etapas do Método ABC de Acordo com a Fases do Método ABC de Acordo com

NCP27

Hansen et al. (2009)

De acordo com o MF (2015, p. 7779), a
implementacdo do método ABC requer as
seguintes fases:

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

Atribuir os custos as atividades;
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 relacdes
causais ou em critérios de razoabilidade
(séo exemplos, o nimero de cirurgias na
atividade “cirurgias” ou o numero de
consultas na  atividade  “consultas
externas”’ numa unidade de saude)
Calcular o custo unitario de cada indutor
de custo;

Atribuir os custos das atividades aos bens
e servigos produzidos multiplicando o custo
unitario de cada indutor de custo pelas
guantidades desse indutor consumidas por
cada bem ou servico.”

Identificacdo, definicdo e Classificacao
das atividades — esta primeira fase deve
permitir decompor a organizacdo em
atividades principais e secundarias
Identificar Objetos de Custo — 0s objetos
de custo devem ser entendidos como “as
razdes pelas quais a organizacdo executa
atividades que consomem recursos” (Sousa,
2013, p. 24) e consomem apenas atividades
primarias;

Distribuir os gastos pelas atividades — o
intuito desta fase é apurar o custo dos
recursos consumidos por cada atividade,
com base nos indutores de custo de
recursos;

Distribuir os gastos das atividades
secundarias pelas atividades principais —
deve ser apurado o custo de cada atividade
principal, através de critérios que reflitam o
grau de contribuicdo das atividades
secundarias para as atividades primarias;
Imputar o custo das atividades aos
objetos de custo — por altimo, deve ser
apurado o custo individual de cada objeto,
partindo do custo individual de cada
atividade principal e por intermédio dos
indutores de custo de atividades.

Fonte: Elaboracado Propria
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APENDICE E - Estrutura do Exército Portugués

Chefe do Estado Maior do Exército

Orgéos de
Conselho
w > Estado Maior do

Orgdo de Inspecs ol E— Exército

Comando de
Componente
Terrestra

Comando de Comando da Logistica
Pessoal

ECOSF

Orgdos de Base

(U/E/O)

{Unidades
Operacionais)

Figura n.° 3 - Estrutura do Exército Portugués

Fonte: Elaboragéo Propria com base em Exército Portugués (2020)
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APENDICE F - Estrutura de Dados do Planeamento De Atividades

-

Os OCAD criam e
desenvolvem atividades que
irdlo  desempenhar  para
prossecucdo dos objetivos e
atribuem responsabilidades as
UEO sob a forma de plafonds

A

/O EME, através da diviséo\

competente, revé os objetivos
de médio e longo prazo de
forma a refinar os objetivos
para o ano seguinte, definindo
valores de despesa indicativos

por objetivo/ano. /

anuais.

atividades

materializam-se
pela definicdo de
acles e elementos de
acdo, estes ja muito
relacionados com as
necessidades
aquisicdo/despesa

As

e )

a

de

acoes

serdo planeadas tendo
em consideracdo a
rubrlcaorgamental j

Figura n.° 4 — Piramide ilustrativa da estrutura de dados do Planeamento de Atividades no Exército Portugués

Fonte: Elaboragéo Prépria com base em Exército Portugués (n.d.)



APENDICE G - Fases do Modelo de Custeio Desenvolvido no Exército

Portugués

Quadro n.° 8 — Comparacao entre as fases do modelo de custeio desenvolvido pelo Exército e as etapas a percorrer
no método de custeio das sec¢cdes homogéneas

Fases do Modelo de Custeio Desenvolvido pelo
Exército

Etapas a percorrer no Método de Custeio das
Secgdes Homogéneas, segundo Bornia (2002)

e Imputacdo dos custos diretos e indiretos, em
que se relacionam os custos langados na
Contabilidade Financeira (FI) e o local onde
estes foram incorridos (Centros de Custo). Para
efeitos de rastreamento, consideram-se dois
tipos de custos - diretos e os indiretos. Os
primeiros sdo logo atribuidos a um ou mais
Centros de Custos no ato de lancamento do
documento na Contabilidade Financeira. Os
custos indiretos sdo afetados ao Centros de
Custo Comum.

e Reparticao dos Custos Comuns. Nesta fase, 0s
custos indiretos sdo distribuidos pelos Centros
de Custo Operacionais e de Apoio através de
uma unidade de medida.

e Reparticdo para os Centros de Custo
Operacionais. A semelhanca da fase anterior, a
totalidade dos custos que permanecem
atribuidos aos Centros de Custo de Apoio sdo
afetados aos Centros de Custo Operacionais,
atraveés de critérios previamente definidos.

e Rateio dos Custos pelas Atividades. Seguindo
a mesma ldgica das duas fases anteriores, 0s
custos afetados aos Centros de Custo
Operacionais, com a execugdo dos ciclos de
rateio sdo finalmente imputados as atividades
principais obtendo o custo individual de cada
uma das atividades principais.

e Divisdo da organizacdo em centros de
custo — a organizacgdo deve ser dividida, de
acordo com as suas func@es, em centros de
custo principais e auxiliares, que se podem
dividir em centros administrativos e
financeiros e centros de distribuicéo, sendo
que cada centro ou seccdo deve ter um
responsavel, deve ser executora de pelo
uma menos uma atividade ou tarefa e para
cada uma dessas deve existir uma unidade
de medida;

e Reparticdo dos Gastos Diretos — os gastos
diretos séo atribuidos aos centros de custo
principais e auxiliares diretamente
responsaveis pelos mesmos;

o Distribuicdo priméria — 0s gastos comuns
a dois ou mais centros sdo distribuidos
através da definicdo de critérios que
procuram refletir o consumo real desses
gastos;

o Distribuicdo secundéria — depois de
distribuidos os custos diretos e comuns por
todos os centros, ocorre uma segunda
distribuicdo dos centros auxiliares para 0s
centros principais, mas ndo sem antes ter
procedido a distribuicdo reciproca entre os
entre os diversos centros auxiliares, com
base em critérios que reflitam a
contribuicdo de cada centro para a atividade
dos restantes;

e Distribuicdo final — por ultimo, séo
imputados os custos dos centros principais
aos objetos de custo, através da divisdo do
custo total dos centros de custo principais
pelas respetivas unidades de trabalho.

Fonte: Elaboracao Propria




APENDICE H - Encargos com Pessoal e Gastos Relacionados com Aquisi¢cdes Centralizadas nas Direcdes Logisticas

Tabela n.° 1 - Valores absolutos dos gastos relacionados com aquisigdes centralizadas nas Dire¢des Logisticas e encargos com pessoal em 2019 e 2020

Valores Totais do Orgamento (€)

Dotacéo Corrigida (€) Despesa Paga (€)
~ . Aquisigoes Aquisicoes
Dotacéo Corrigida | Despesa Paga Centralizadas Encargos com Pessoal Centralizadas Encargos com Pessoal
2019 644115854 573462408,9 134396072 450503313 11855103,27 418454944,2
2020 598733434 - 107133425 426236070 - -

Tabelan.2 -

Fonte: Elaborac¢do prépria a partir de dados fornecidos pelo Capitdo de AdMil Freddy Henriques (Ajunto para a Contabilidade da SCF)

Valores percentuais dos gastos relacionados com aquisic@es centralizadas nas Dire¢des Logisticas e encargos com pessoal em 2019 e 2020

Dotacéo Corrigida

Despesa Paga

Aquisicoes Aquisicoes
Centralizadas Encargos com Pessoal Centralizadas Encargos com Pessoal
2019 21% 70% 21% 73%
2020 18% 71% - -

Fonte: Elaborac¢ao prépria a partir de dados fornecidos pelo Capitdo de AdMil Freddy Henriques (Ajunto para a Contabilidade da SCF)




APENDICE I - Modelo de Analise

Quadro n.° 9 - Modelo de Anélise

Objetivos de Investigacéo

Questdes de Investigacéo

Enguadramento Teodrico e
Concetual

Localizacdo da Resposta as Questdes
de Investigacdo

OG: Verificar a viabilidade de
implementacdo um subsistema de CG no
Exército, através do médulo CO, capaz de
satisfazer as recomendagdes da NCP 27.

QC: E viavel a implementagdo de um
subsistema de CG no Exército, através do
modulo CO, com capacidade para satisfazer as
recomendac¢des da NCP 27?

Capitulo 1 — Contabilidade
de Gestdo.
Capitulo 2 — Contabilidade
de Gestdo no Setor Publico.
Capitulo 3 — Contabilidade
de Gestdo no Exército
Portugués.

Resulta da Resposta as QD

OEL1: Verificar de que modo é que 0s gastos
com aquisicdes centralizadas nas Dire¢des
Logisticas e Encargos com pessoal estdo a

ser integrados e processados no Mdédulo CO.

QDL1: De que modo é que 0s gastos com
aquisicdes centralizadas nas Dire¢des Logisticas
e 0s Encargos com Pessoal estdo a ser
integrados e processados no Médulo CO?

Capitulo 3 — Contabilidade
de Gestdo no Exército
Portugués.

OEZ2: Averiguar se é possivel fazer
corresponder as atividades estabelecidas no
PA ao tipo de atividades definidas no CO.

QD2: E possivel fazer corresponder as
atividades estabelecidas no PA ao tipo de
atividades definidas no CO?

Capitulo 2 — Contabilidade

de Gestdo no Setor Publico.

Capitulo 3 — Contabilidade
de Gestdo no Exército
Portugués.

OE3: Determinar quais sdo as capacidades
atuais do Mddulo Co, no que respeita o
fornecimento de dados para a producéo de
relatdrios de gestdo conforme as
recomendacfes da NCP 27.

QD3: Quais sdo as capacidades atuais do
maodulo CO ao nivel do fornecimento de dados
para a producao de relatérios de gestao
conforme as recomendac@es da NCP 27?

Capitulo 1 — Contabilidade
de Gestéo.
Capitulo 2 — Contabilidade

de Gestdo no Setor Publico.

Capitulo 5 — Apresenta¢do, Anélise e
Discussédo de Resultados.

Apresentacdo e analise dos dados
obtidos através de andlise e documental
e observacdo direta acerca das
capacidades do médulo CO.
Apresentacdo e analise da entrevista ao
chefe da SCF da RGFC da DFin.

Anélise e discussdo dos
resultados obtidos face aos
conhecimentos apurados através do
enquadramento tedrico e concetual

Fonte: Elaboracgado Propria
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APENDICE J - Guido de Entrevistas Exploratorias

Preambulo:

No ambito do Trabalho de Investigagdo Aplicada, subordinado ao tema “O SNC-AP
e a Contabilidade de Gestdo no Exército Portugués”, surge o presente inquérito por
entrevista, com o objetivo principal de verificar qual o estado atual de implementagéo de um
Sistema de Contabilidade de Gestdo, através do SIG-MDN, conforme exigido pela NCP 27
do DL n.° 192/2015, de 11 de setembro.

A entrevista é composta por 8 perguntas de resposta aberta

Agradeco desde ja a sua disponibilidade para colaborar nesta investigacao.

P1: Qual a evolucdo da Contabilidade de Gestdo no Exército Portugués desde o
POCP?

P2: Quais foram e até que ponto ainda se verificam os fatores que impediram a
implementacdo de um Sistema de Contabilidade Analitica ap6s o sucesso da experiéncia
iniciada em 2008?

P3: Existem relatérios (ou outro tipo de documentos) que tenham sido elaborados
acerca da experiéncia de implementacdo da Contabilidade Analitica em 3 U/E/O piloto?

P4: Até que ponto se mantém valido o sucesso da experiéncia acima mencionada,
apos entrada em vigor do SNC-AP, que abandona o termo de "Contabilidade Analitica"?

P5: Atualmente, que informacdo permite extrair o modulo CO?

P6: Na sua opinido, que medidas devem e podem ser implementadas para que a
Contabilidade de Gestédo se torne uma realidade no Exército e seja encarada pelos decisores,
como uma ferramenta imprescindivel de apoio?

P7: Quais os trabalhos académicos conhecidos nesta area?

P8: Tendo em conta o objetivo geral desta investigagdo, na sua opinido, quais sdo 0s
oficiais do Exército a quem seria benefico solicitar a colaboracdo, por possuirem
conhecimento e experiéncia no &mbito do Médulo CO e da implementacdo da Contabilidade

de Gestdo/Analitica no Exército Portugués?
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APENDICE K - Guido de Entrevista ao Chefe da Seccéo de
Contabilidade e Fiscalidade da Reparticao de Gestdo Financeira e

Contabilidade da Dire¢ao de Financas

Preambulo

No ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada, subordinado ao tema “O Sistema
de Normalizagdo para as AdministracGes Publicas e a Contabilidade de Gestdo no
Exército Portugués”, surge o presente inquérito por entrevista com o objetivo de perceber
qual a perspetiva de implementacdo da CG, de acordo com a NCP 27 e através do SIGDN,
no Exército Portugués. Tem como populagdo-alvo os oficiais do Exército com
conhecimento e experiéncia no ambito da Contabilidade de Gestdo e responsaveis pela
Integracdo e Expansdo do Madulo CO no Exército. A entrevista é constituida por 4 perguntas

de resposta aberta.

Posto/Nome: Major Carlos Miguel Nina Pereira Martins
Funcéo: Chefe da Seccdo Contabilidade e Fiscalidade da SGFC da DFin

Grupo | — Perspetivas de Implementacéo e Expansdo do Modulo CO

Uma das acOes definidas na Diretiva da Direcdo de Financas para o triénio 2019-
2021, com o intuito de contribuir para a otimizacdo da obtengdo e gestdo de recursos
financeiros (objetivo operacional 1.6), consiste na “Implementacéo e Expansdo do Médulo
CO do SIG/DN”.

P1: O que foi, estd a ser feito, ou estd planeado fazer para conseguir atingir 0s
resultados planeados?

P1.2: Sobre quem ¢é que recai a responsabilidade de desenvolver o “plano de projeto
com o objetivo de propor um modelo de contabilidade de custos apropriado” e para que
altura do ano corrente esté prevista a sua apresentacao?

P2: Tendo em conta que ja passou mais de 1 ano desde a implementagédo da Diretiva
da DFin, qual a taxa de execucdo de implementacdo do modulo CO que considera ter sido
alcancada até ao momento? Que condi¢des considera estarem reunidas e quais é que faltam
reunir, para que, no final do triénio, a taxa seja de 100%?

P2.1: A proposito dos atrasos que a implementacéo e Expansédo do Modulo CO sofreu

devido a dificuldades decorrentes da entrada em vigor do SNC-AP, seria correto e justo

XV



afirmar que o subsistema de Contabilidade de Gestdo foi remetido para segundo plano em

relacdo aos subsistemas de contabilidade Orgamental e Financeira? Porqué?

Grupo Il — Perspetivas de Cumprimento dos Pontos 33 e 34 da NCP 27

De acordo com ao Anexo A da Instrucdo n.° 1/2019 do Tribunal de Contas, publicada
no Diério da Republica, 22 Série —n.° 46 —a 6 de marco de 2019, o Exército tera que prestar
informacg&o de acordo com o estabelecido nos pardgrafos 33 e 34 da NCP 27, no &mbito da
prestacdo de contas. Do que foi possivel apurar através da Revisdo da Literatura e de
entrevistas exploratdrias o Exército ainda ndo estd preparado para corresponder com estas
exigéncias.

P3: Na sua opinido, quais deverao ser os préximos passos do Exército, de modo a dar
resposta aos aspetos discriminados nos paragrafos 33 e 34 da NCP 27?

P4: Qual sera o papel do médulo CO na satisfacao destas exigéncias?

P4.1: Para além da criacdo de ciclos de rateio dos gastos com pessoal, 0 que falta
fazer para atingir a “total implementagdo e Expansdo do Mddulo CO prevista para o final de
202177
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APENDICE L - Respostas Obtidas na Entrevista ao Chefe da Seccéo de
Contabilidade e Fiscalidade

Quadro n.° 10 - Sinopse das respostas do chefe da SCF/RGFC/DFin as perguntas do grupo |

Uma das acdes definidas na Diretiva da Direcao de Financas para o triénio 2019-2021, com o
intuito de contribuir para a otimizacao da obtencéo e gestdo de recursos financeiros (objetivo
operacional 1.6), consiste na “Implementacio e Expansio do Médulo CO do SIG/DN”. O que foi,

esta a ser feito, ou esta planeado fazer para conseguir atingir os resultados planeados?

“Ap0s a integracd@o e o inicio do produtivo do Mddulo RHV do SIG/DN, procedeu-se ao estudo das
possibilidades de reafectacio das despesas com pessoal processadas e pagas centralmente. O que se esta
a considerar neste momento € carregar toda a despesa num Centro de custo genérico da Dire¢do de
Financas para depois, com base em informac&o recolhida no moédulo RH, criar um modelo de transferéncia
destes custos para cada uma das UEO do Exército. Em 2020 proceder-se-4 a apresentacéo de um plano de
projeto com o objetivo de propor um modelo de contabilidade de custos apropriado & informacgéo
determinada como relevante para o apoio & tomada de decisdo. Este plano de projeto comecara por rever
o anterior projeto Implementacéo de Contabilidade Analitica no Exército (INFORMACAO n.° 05/2011 da
DFIN) e também perceber junto do Comando do Exército que informacéo relevante para a gestéo gostaria

que a implementacao do médulo CO ajudasse a obter.”

Sobre quem ¢é que recai a responsabilidade de desenvolver o “plano de projeto com o objetivo de
propor um modelo de contabilidade de custos apropriado” e para que altura do ano corrente esta

prevista a sua apresentacdo?

“Este plano vai ser desenvolvido pela RGFC/DFin. A expectativa neste momento é que recomecar a
trabalhar no plano de projeto imediatamente a seguir a entrega da CG de 2019. Que ocorrera a 30 de abril

de 2020, caso ndo haja adiamentos em virtude do atual Estado de Emergéncia que vigora em Portugal.”

Tendo em conta que ja passou mais de 1 ano desde a implementacao da Diretiva da DFin, qual a
taxa de execucdo de implementacdo do médulo CO que considera ter sido alcancada até ao
momento? Que condicdes considera estarem reunidas e quais € que faltam reunir, para que, no final

do triénio, a taxa seja de 100%?

“Durante 0 ano de 2019, com a integracdo do processamento de vencimentos em SIG-RH, caminhamos
para uma mais simples imputagdo dos custos referentes a despesas com pessoal as varias UEO. No entanto
com as dificuldades decorrentes da implementacdo do SNC-AP a Implementacdo e Expansdo do Modulo
CO do SIG/DN sofreu alguns atrasos relativamente ao que estava previsto para 2019. Eu diria que esta
executada em cerca de 15%, quando o inicialmente previsto era 30%. O objetivo é que esse atraso seja
colmatado até ao final do ano de 2020, atingindo-se 0s 50% de execucao no final deste ano. O grande
objetivo para 2020 é ter definido o planeamento do projeto de implementacdo de um sistema de CG,

perfeitamente alinhado com as necessidades de apoio do Exército.”

A propdsito dos atrasos que a implementacdo e Expansao do Mddulo CO sofreu devido a

dificuldades decorrentes da entrada em vigor do SNC-AP, seria correto e justo afirmar que o
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subsistema de Contabilidade de Gestéo foi remetido para segundo plano em relacao aos subsistemas

de contabilidade Orgamental e Financeira? Porqué?

“E um facto que a Contabilidade de Gest&o ficou remetida para uma fase seguinte. Na minha opini&o
existem dois grandes motivos para isso ter acontecido. Primeiro o facto de a Contabilidade Orcamental e
Financeira terem um papel primordial nas operagdes diarias do Exército, bem como o nimero de mapas
que originam na Conta de Geréncia. Ou seja, sem os dois primeiros ndo é possivel executar o orcamento,
ou realizar pagamentos, por exemplo. Nesses subsistemas registam-se as operacfes diarias da organizacao.
A Contabilidade de Gestéo serve fundamentalmente para apoio a deciséo e reporte, sendo assim, mais
facilmente fica para segundo plano. Principalmente, e agora entro no segundo aspeto, quando ndo temos
recursos humanos suficientes para colocar em andamento todos 0s projetos ao mesmo tempo. A necessidade
de balancear os recursos disponiveis com as tarefas a desenvolver, obriga-nos a definir prioridades e a

diferir no tempo todo o que tem que ser realizado.”

Fonte: Elaboracéo propria com base na transcri¢io da entrevista ao Chefe da SCF da RGFC

Quadro n.° 11 - Sinopse das respostas do chefe da SCF/RGFC/DFin as perguntas do grupo Il

De acordo com ao Anexo A da Instrucdo n.° 1/2019 do Tribunal de Contas, publicada no
Diario da Republica, 22 Série — n.° 46 —a 6 de marco de 2019, o Exército tera que prestar
informacdo de acordo com o estabelecido nos paragrafos 33 e 34 da NCP 27, no ambito da prestacéo
de contas. Do que foi possivel apurar através da Revisdo da Literatura e de entrevistas exploratdrias
0 Exército ainda néo esta preparado para corresponder com estas exigéncias. Na sua opinido, quais
deverao ser os préximos passos do Exército, de modo a dar resposta aos aspetos discriminados nos
paragrafos 33 e 34 da NCP 27?

“Respondo as duas questdes P3 e P4: Apenas sera possivel ao Exército dar resposta aos solicitado nos
paragrafos 33 e 34 da NCP 27 quando tiver um sistema de contabilidade de gestdo implementado. Esse
sistema sera materializado pela plena utilizacdo do médulo de CO, o que se consubstanciard na total
Implementag&o e Expansdo do Modulo CO do SIG/DN, prevista para o final de 2021. Ou seja, assumindo
que esta implementacdo estarad terminada nessa data, o primeiro de relatério de gestdo nos termos do
paragrafo 34 sera conseguido em 2022, na prestacéo de contas relativa ao ano de 2021. Até la o Exército

devera apenas entregar um relatorio de atividades e ndo um relatdrio de Gestao.”

Qual sera o papel do médulo CO na satisfagéo destas exigéncias?

Respondido na questdo anterior.

Para além da criacdo de ciclos de rateio dos gastos com pessoal, 0 que falta fazer para atingir a

“total implementacgao e Expansao do Mdédulo CO prevista para o final de 2021”?

“Apenas é possivel responder a esta questdo quando o plano de implementacdo estiver terminado e

aprovado superiormente.”

Fonte: Elaboracao prépria com base na transcri¢ao da entrevista ao Chefe da SCF da RGFC
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APENDICE M - Afetacdo dos Encargos com Pessoal e Gastos com Aquisicdes Centralizadas aos Centros de Custo

Modu
MM
Modu
AA

Modu
RHV

Figura n.° 5 - Situacdo atual relativa a afetacdo dos encargos com pessoal e gastos

Afetagdo
de todos
os Gastos
a Centros
de Custo
Genéricos

lo

lo

lo
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1
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indices
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Ciclo de
Distribuicdo

CC Operacionais

indices
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indices
Estatisticos

Prestagdes
Reciprocas
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Fonte: Elaboragéo Propria
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Figura n.° 6 - Situacdo desejavel relativa a afetagdo dos encargos com pessoal e gastos
com aquisigdes centralizadas aos centros de custo

Fonte: Elaboragéo Propria
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APENDICE N - Tarefas a Desenvolver no Ambito do Projeto de Implementacio da Contabilidade de Gestdo no

Exército Portugués

Ordenagdo Cronolégica e Sequencial

Tarefas a Atualizacdo dos dados inseridos em
desenvolver pelo RHV relativos a atribuigdo
Exército organizacional de todos os militares e

relacionadas com civis da organizagdo

verificagbes ou

alteragdes na Verificar utilizagdo dos médulos AA e
utilizagdo dos MM de medo a permitir uma gestdo
médulos RHV, MM plena dos ativos e inventdrios
e AA
Redefinir estrutura de Centros de Custo
Tarefas a Identificagdo das Atividades rtios
Centros de Custo sobre as guais se
desenvolver pelo
.o pretendem apurar custos
Exército

relacionadas com a
defini¢do das
Componentes do
Sistema de Custeio

Identificar os acontecimentos que
justifiquem o apuramento de custos
através da criagdo de Ordens Internas

Adaptacgdo das Contas da Classe 9

padronizadas no Manual de
Implementagdo do SNC-AP

Criacdo dos Ciclos de Transferéncia
Periadica, Prestagdes Reciprocas,
Tarefas a Distribui¢do e de Rateio
desenvolver pelo
Exército em
colaboragio com a
DssI

Migragdo dos dados de
planeamento inseridos no madulo
EAPS para o médulo CO e modo a
obter um custo previsional das
atividades

Figuran.® 7 - Ordenacao cronoldgica e sequencial das tarefas necessarias para a operacionalizacio do projeto de implementacéo da CG no Exército
Fonte: Elaboracao Propria
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ANEXO A - Comparacao entre o Método Activity Based Costing e 0

Meétodo das Sec¢des Homogéneas

Quadro n.° 12 - Comparacdo entre o método ABC e o método das Se¢bes Homogéneas

Custeio Baseado em Atividades

Método das Seccbes Homogéneas

Centros de
Custo

Os sistemas ABC acumulam os custos em
centros de atividade. Sdo designados para
corresponder as principais atividades ou
processos de negécio. Os custos sdo causados

pelos indutores

Acumulam os custos nos centros de
custo dos departamentos. Os custos,
em cada centro, sdo heterogéneos,

geralmente causados por Varios

fatores.

Base de

Alocacao

Os sistemas ABC distribuem o0s custos aos
produtos e servicos e aos outros objetos de custo
dos centros de atividade, utilizando bases de
alocacéo correspondendo aos indutores de custo

das atividades

Os sistemas tradicionais distribuem
0s custos aos produtos utilizando
bases de alocacdo baseadas no

volume

Hierarquia dos

Possibilitam custos ndo lineares dentro da

empresa, atraves da explicacdo que alguns custos

Estimam que todos os custos da

empresa variam com o volume de

custos ndo variam com o volume de producéo produtos ou servicos produzidos
- . Com foco no célculo dos custos de varios objetos | Com foco no calculo do custo de um
(J:etos ° de custo pertinentes: unidades, lotes, processos | Unico objeto de custo- produto ou
USIo de negdcio, fornecedores, entre outros Servigo
Tem a capacidade de alinhar as bases de alocacdo | Podem provocar situagdes de
. com os indutores de custo, fornecendo mais rigor | sobrecusto e subcusteio, pois ndo
S;Z:i::oa de informac&o no apoio a tomada de decis6es. tem a capacidade de alinhar as bases

de alocacdo com os indutores de

custo

Controlo dos

Dado que fornece os custos por atividades, o

ABC permite identificar prioridades de esforgos

O controlo de custos é visto como

um exercicio departamental, ao

Custos de gestdo de custos invés de esforcos de controlo
transfuncionais
. Dispendioso na implementacéo e manutencédo Implementagdo  economicamente
usto

mais acessivel

Fonte: Alves (2014, p. 32)
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ANEXO B - Caracteristicas Qualitativas da Informacao Financeira

“As caracteristicas qualitativas da informacao produzida pela contabilidade de
gestdo baseiam -se nas caracteristicas qualitativas gerais e nos constrangimentos da
informacé@o 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 informacao produzida é isenta de
erros e imprecisdes, sendo fidvel para a tomada de decisdo. A falta de confianca e
credibilidade nos dados e na informagdo produzida colo ca 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 é uma das caracteristicas mais importantes da
contabilidade de gestdo, quando deste sistema se produz informacdo 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
obtenc¢do da informacéo pode ser significativo em muitas decisoes.

Comparabilidade

A informacdo da contabilidade de gestdo deve registar as operacles e
acontecimentos de forma consistente e uniforme, a fim de conseguir a comparabilidade entre
distintas entidades com carateristicas similares ou pertencentes 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 preparacao desta informac&o contabilistica deve ainda atender ao equilibrio entre
0s custos de obter a informacéo e os beneficios que dela advém. Assim, os gastos de
preparacdo da informacéo devem ser calculados e controlados, & semelhanca dos restantes
gastos suporta- dos pela entidade. O aumento da fiabilidade, do nivel de detalhe e da
oportunidade da informacéo pode implicar um aumento de gastos que deve ser ponderado
face aos beneficios obtidos.” (MF, 2015, p. 7778)
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ANEXO C - Modelos de Mapas para Divulgacéo da Informacéo obtida

através do Subsistema de Contabilidade de Gestao

Quadro n.° 13 — Resultados por fungdes

Data___ /_ /

Unidade Monetaria (...)

Ano N

Ano N-1

RENDIMENTOS DIRETOS (1)

981 (C) Produtos vendidos

982 (C) Servigos prestados
GASTOS INCORPORADOS (2)

981 (D) Custos dos Produtos vendidos

982 (D) Custos dos Servigos prestados
RESULTADO BRUTO DO PERIODO (3) = (1) — (2)

981 (Saldo) |Produtos

982 (Saldo) | Servigos

987 RENDIMENTOS GERAIS (4)

9871 Impostos e taxas

9872 Transferéncias e subsidios correntes obtidos

9873 Rendimentos ambientais

9875 Rendimentos financeiros

9879 Qutros rendimentos

986 GASTOS NAO INCORPORADOS (5)

9861 (Gastos operacionais

9862 Transferéncias e subsidios concedidos

9863 Gastos ambientais

9864 Gastos administrativos

9865 Gastos financeiros

9869 Qutros gastos

Q98 RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO (6=3+4-5)

Fonte: CNCP (2017, p. 287)

Quadro n.° 14 - Resultados por produtos vendidos e servicos

prestados no periodo

Data / /

Unidade Monetaria (...)

Gasto

Resultado . Rendimento | médio

Produtos/ |Rendimentos | Gastos Bruto uEIi%t;g:s 0 nl\ilc;adcias médio por por

SErvigos 1) 2) @B)=(1)- @ (5) unidade unidade
(2) B =M1 | (N=@2!

(5)

981/982XX
Total

Fonte: CNCP (2017, p. 288)
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Quadro n.° 15 - Custos por atividades ou fun¢des

GASTOS

Unidade Monetaria (...}

Alividade/Fungao

GaXX

DX

9430

Total

GASTOS DIRETOS

9211 Pessoal

8212 Materias consumidas

9213 Gastos gerals de funcionamento

9214 Transferéncias e subsidios
concedidos

9219 Outros

GASTOS INDIRETOS

9221 Pessoal

9222 Matérias consumidas

9223 Gaslos gerals de funcionamenlo

9224 Transferéncias e subsidios
concedidos

9229 Qutros

Total dos Gastos Incorporados (1)

Indutor de gasto (2)

Quantidade real de indutor (3)

Custo real por indutor (4) = (1) 1 (3)

Quantidade prevista de indutor (5)

Subactividade (8) = {5} - (3)

Custos de Subactividade () = (4)"(6)

Fonte: CNCP (2017, p. 289)

Quadro n.° 16 - Gastos de producao por produtos e servigos finais

Unidade Monetaria (...)

Produtos/servigos

GASTOS

96/97XX

9B/GTXX

96/97XX

Total

Gastos do periodo anterior (1)

Gastos do periodo (2)

Gaslos totais (3) = (1) + (2)

Gastos de produtos/servigos em curso
para o periodo seguinte {4)

Gastos reais dos produtos/servigos
concluidos (5) = (3) — (4)

Gastos previstos dos produtos/servigos
concluidos (6)

Unidade (tipo)

Unidade {quantidade prevista) (a)

Unidade (guantidade real) (b}

Desvio em unidades (c) = (a) - (b)

Custo unitario real dos produtos/servigos
concluidos (7) = (5)/(b)

Custo de subprodugdo (8) = (c) * (T)

Cuslo unitario previsto dos
produtos/servigos concluidos (9) =
(B)/(a)

Desvio de gasto (10) = (9) — (7)

Fonte: CNCP (2017, p. 290)
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Quadro n.° 17 — Rendimentos gerais e gastos ndo incorporados

Unidade monetaria: {...)

RENDIMENTOS GERAIS E GASTOS NAO INCORPORADOS

NOTAS

Total

926 RENDIMENTOS GERAIS

9261 Impostos e taxas

9263 Transferéncias e subsidios obtidos

9269 Outros

923 GASTOS NAO INCORPORADOS

9231 Pessoal

9232 Materias consumidas

9233 Gastos gerais de funcionamento

9234 Transferéncias e subsidios concedidos

9239 Outros

Fonte: CNCP (2017, p. 291)
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ANEXO D - Estrutura do Setor Publico Portugués

Quadro n.° 18 - Estrutura do Setor Publico Portugués

Setor

Publico

Setor Publico

Administrativo

Administracéo
Central

- Estado: Servicos Publicos,
integrados ou simples (com

autonomia administrativa)

- Administracdo Central
Auténoma: Fundos e Servigos

Auténomos (com autonomia

administrativa e financeira)

Seguranca Social

Administracdo Regional — Regides Autonomas

Administracéo

Local

- Freguesias
- Concelhos/Municipios
- Regides Administrativas

Setor Empresa

rial do Estado

Fonte: Fernandes (2010,

p. 31)
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ANEXO E - Metodologia ASAP

Metodologia ASAP

Fase 4 Fase 5
Preparacao Producao e

Fase 2
Desenho de
Processos

Fase 1
Preparacao

Fase 3

Realizacao
Final

Suporte

. Configurar processos ¢ Realizar a formacdo o Passagem da solugio
* Planeamento inicial; fo Definir o S5y’ de negécio; aos utilizadores implementada para o
e Constituicio das PRnSesIontn HCIN, Completar formagio | finais; .unbienui em
equipas; e Constituir equipas: a elmtos da e Constituir um exploracao
equipa de projecto: Helpdesk. para (transportes. ...);
e Plano detalhado; o Elaborar plano Efectuar suporte a0s e Eventuais ajustes
detalhado: desenvolvimentos utilizadores finais. e pontuais apos entrada
* Normase especificos, a0 modelo de em exploragio;
procedimentos: * Definir normas e relatorios, governagao do e Apoio a0 arranque;
o Requisitos técnicos. procedimentos; formularios, etc: sistema:_ o (‘on?lusée; e
e Planear requisitos Venficar e adaptar osf* Testes tsancos: relatono final do
técnicos perfis (roles): o Instalacdo dos postos | projecto;
Planear, realizar e de trabalho dos e Confirmagio do
validar testes de utilizadores e testes ambiente em
integracio; de carga do sistema; explorago.
Elaborar e Testes de
documentagio administragio de
(parametrizagdo. sistema;
testes e manuais dos e Carregamento micial
utilizadores finais); de dados;
Aprovagdo e e Aprovagio final ante
encerramento da fase.] de entradaem
exploracio

Figura n.° 8 - Fases da metodologia ASAP

Fonte: Rijo (2012, p. 18)
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ANEXO F - Mdédulos do Sistema Integrado de Gestéo

(Chient/Scerver:

ABAP/4

1S

SECTOvPADICY
Forioem

Figura n.° 9 - Modulos da plataforma SAP do SIG

Fonte: SAP Portugal (2005, s.p.)
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ANEXO G - Grupos e Blocos de Implementacéo do Sistema Integrado de
Gestéo

GRUPOS Hl()(()\F ll '\(l()\ \l II)\I)I\ SOLUCOES ERP SAP

. on(abclldade geral POCP s FI - Financials
« Contas a pagar o EAPS - Enterprise Add-on - Public Sector
= Contas a receber * TR (fungoes basicas) - Treasury
«  Fungdes basicas de tesouraria * CO (centros de custo) - Controlling
* (Centros de custo * PS (gestdo de contratos) - Project System
»  Gestdo da execugdo orgamental * AA (activos fixos) - Assef Accounting
¢ Gestio de contralos * MM (comprus) - Materialy Monagement
Grupo 1 *  Activos Fixos
* Gestao de Compras
_Bloco 1.2 - Planeamento ¢ Controlo do Or¢amento
* Plancamento ¢ correcgdes orgamentais » SEM-BPS - Stategic  Enterprise
* Controlo da execugio orgamental Management - Business Plaming  and
Simulation
HR-PA - Human Resowrces - Personnel
Adminisiration
. Tcsonuna * TR - Treasury
*  Gestdo de Aplicagdes Financeiras o CFM - Corporate Finance Management
* Consolidagio de contas e CO - Conirolling
* (Contabilidade analitica » SEM-BCS - Strategic Enlerprise
Management - Business Consolidation
Sub Blooo 221 - Logxsuca (scm manutenqéo
sistemas de armas)
= Gestio de materiais
» Gestdo de vendas o MM - Marerials Management
»  Gestiio da manutengao * SD - Sales and Distribution
*  Gestho de infra-estruturas e PM - Plant Maintenance
Grupo 2 ¢ Gestilo de transportes * PS - Project Sysiem
Sub Bloco 2.2.2 - Stocks e facturagio * RE - Real Estate
e Mestre de materiais * OM - Quality Management
*  Administragio de depdsitos s Fleet Management
* Processo de inventario simples
= Processo de devolugio ¢ subcontratagiio
o Implementaciio de uma tabela de pregos
de produtos ¢ servigos,
Bloco2.3-GestiodeRH
* Plancamento de necessidades ¢ custos | e HR-PD - Hunum Resources - I’crsomwl
com pessoal Deveiopment
»  Recrutamento e selecgiio de pessoal o EH&S - Environment, Health and Safety
* (estdo da formagdo
= Gestio de carreiras
o Gestio justi¢a disciplinar
o QGerir cuidados de saide, higienc ¢
scguranga no (rabalho
5 3.1 -/ doresde Gestio £
Grupo 3 = Auditoria o AlS - Audit information Syslem
¢ Indicadores de Gestio o SEM-BSC -  Swategic  Enterprise
Management - Business Score Card
o BW - Business Warehouse

Figura n.° 10 — Grupos de implementacdo do SIG/DN, respetivos blocos e médulos abrangidos

Fonte: Rijo (2012, p. 22)
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ANEXO H - Estrutura da Direcéo De Financas

[ Direcdo J
Gab\ne;?ngﬁgDal;etor de ] [ Sacgio Logistica ] [ Repagur%z;c;nzitta-‘;lestau } [ Repartigio de Auditoria ]
Chefia ] Sub-Secgdo Financeira } -{ Chefia ] ~[ Chefia
. Seccdo de Planeamento e Seccdo de Auditoria
Adjuntos Informagdo Orgamental Prestagdo de Contas
Secgdo de Controlo e Secgao de Gestao de
Secretaria de Apoio Apoio 4 Execugdo Perfis e Estudos
Orgamental Técnicos

Financeira e

[ Reparticdo de Gestdo ]

Contabilidade

Chefia

Seccdo de Gestdo
inanceira

R I I

e Fiscalidade

Tesouraria

Secgao de Contabilidade }

{ Seccdo de Gestdo de

Figuran.° 11 — Estrutura da Direcdo de Finangas

Fonte: DFin (2018, p. 3)

XXX



ANEXO I - Processo de Despesa no Exército Portugués

Extra SIG (GATEWIT)

Identificach Requisigio
da de

nacassided cotagao cotagao
Compra (RC)

Liberar RC Solicitagao de Atualizar

Comparagao de pregosde
cotachko

Pedido :
Compra (PC) Liberar PC Entrada Nota de Devolugao
Mercadonas Crédito mercadora

I
I 4 Autorizagdo
- de PAP

(apenas imobdlizado) —

oo mosors TN

Figura n.° 12 - Fluxo genérico do processo de despesa no Exército Portugués

Fonte: DFin (2013, p. 25)
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ANEXO J - Associacdo dos Documentos de Compra ao Centro de Custo

Responsavel

Documentos de compra por classificacao contabil
I Documentos de compra por classificacao contabil

II Menu | |k [Gravar como variante... | | [Voltar |[Cancelar || Sistema 4| | [ Executar || Chamarvariante... | Selecdes dindmicas || Todas selegdes |[ se
Centro de custo | até
Elemento PEP
Ordem até
Imobilizado
Subn®

Documento SD
ltem
N° div.remessa

Diagrama de rede

Operagdo

Organizagéo de compras até
Abrangéncia da lista BEST

Parametros de selegéo até
Tipo de documento até E
Grupo de compradores até
Centra até |—‘$|
Categoria do item até
Ctg.ClassCont. até
Data de remessa até

Data de validade fixada
Cobertura até

Figura n.° 13 — Separador do médulo MM que permite associar os documentos de compra ao centro de custo

Fonte: MDN (2015, p. 312)
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ANEXO K - Processamento de Vencimentos

A ! -E - o~ - - r ﬁﬁ
E A | Administraco da organizacio info...
N° pessoal 10000022 Contr. [10000022 99999999 10000022 )
Nome \Ana Martins |
Grupo empreg 3] Ccivis - CTFP Area RecsHum [1100 Secretaria Geral .. N Ident. 12840746
SubgrpEmprag. 31 CTFP indetermina.. Posto/Cat. 000384 Assistente operacional
Vilido 01.07.2016] até [31.12.9999| Mod. [22.11.2015/DE001117 |
| Estrutura do empreendimento
Empresa 1100 Secretaria Geral (SG) Pessjurid. 1100
Area Rh 1100  Secretaria Geral (SG) Subdrea 1100/ Lisboa
Centro cst Divisdo 1100 Secretaria-Geral
Cen.fin. 1101.00 |  sec.-GeraFuncion.
Fundos 10.111B012| Gestdo Administrativ
Area func. 121 ' ADMINISTRACAO E REGULAM...
| Estrutura de pessoal
GrupEmpreg '3 Cwis- CTFP ArProcFPgt [sa]  secretaria Geral (56
subgrpEmpr |31/ CTFP indeterminado Relempr. | -
| Estrutura organizacional | Encarregado
Posicio 99999993| Pedo Grupo 1100
Cargo 00000000 Pessoal
Unid.org. 00000000 Reg.horas
ChavOrgan. 1100 Flh.pgto.
| Campos adicionais

[ Sit. Unidade - Posicio

l Situacdo na Unidade

Figura n.° 14 - Separador de atribuigdo organizacional no processamento de vencimentos em RHV

Fonte: MDN (2017, p. 9)
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ANEXO L - Rateio dos Gastos dos Centros de Custo Operacionais para

as Atividades

T Exibirtipo de atividaife: Tela bisica
UafiC Y

Tipo de atividade 30CF01 Cursos
Area contab.custos MDN ] Ministério Defesa Naciona
Vidlido desde 01-01-20081 até Sl alE  EEE)
ic&&go l/(hm.t YCampos adic. L/Hishit. l
Denominacdes
Denominacao Cursos ]
Descrigdo Cursos
Dados basicos
Unidade de atividade % Porcentagem
Tipos centros custo * |
Valor proposto p/alocacdo
Ctg.tipo atividade rﬂ Entrada manual, alocacdo manual
|_Cls.custo alocacio 9130030601 | Percentagem
Cddigo de tarifas 1 ] Determinado automaticam.baseado na ativid.planej.
[JQdt.real defin. [JTarifa média
[Qdt.planej.definida [TJPré-distr.csts. fixos
Valores divergentes para aloc =

Figura n.° 15 - Necessidade de definicéo da classe 9 para proceder ao rateio dos gastos dos centros de custo operacionais
para as atividades

Fonte: Sistema Integrado de Gestao

XXXIV



