ESCOLA ! NAVAL

nlanior 80ictaire

Pedro Miguel Mendes Quina

s — RS

Modelo de Contabilidade Analitica aplicado a Diregao

de Abastecimento

Dissertagdo para obtengao do grau de Mestre em Ciéncias
Militares Navais, na especialidade de Administragdo Naval







j—

FSCOLA - NAVA

tafantor Elli[’f'ﬂil’f

aI—=)

Pedro Miguel Mendes Quina

Modelo de Contabilidade Analitica aplicado a Direcao de Abastecimento

Dissertacdo para obtencao do grau de Mestre em Ciéncias Militares Navais, na especialidade
de Administragdo Naval

Orientacdo de: CMG AN Anténio Rogério Dias Carvalho Silva

O Aluno Mestrando O Orientador







“A esséncia do conhecimento consiste
em aplica-lo, uma vez possuido. ”

(Confucio)



Vi



Agradecimentos

Um dos momentos importantes do desenvolvimento de qualquer trabalho esta

em saber agradecer pelo apoio dado e conhecimentos transmitidos.

Ao CMG AN Carvalho Silva, orientador da presente dissertacdo, pelo apoio,
concelhos e conhecimento transmitido durante todo o periodo.

Ao0s meus pais, Joana e Jorge, pela educacdo que me deram, os valores que me
transmitiram e o apoio incondicional ao logngo de toda a minha vida, tanto no ambito

pessoal como profissional.

Aos meus amigos e familiares pela compreensdo nos momentos de maior

indisponibilidade e pelo apoio quando este se tornava necessario.

A Sexa. Srs. Almirantes, Oficiais, Sargentos, Pracas e Civis que participaram ou
contribuiram de alguma forma para a elaboracdo desta investigacdo, pelo tempo
despendido e consideracdo pelo trabalho realizado.

Aos camaradas do curso "CALM Almeida Henriques" pela unido demonstrada,
momentos partilhados e camaradagem evidenciada, ao longo de todo 0 nosso percurso

na Escola Naval, mantendo vivo o lema de curso "Unidos & Leais, Fieis aos Ideais".

vii



viii



Resumo

A evidente competitividade de mercado que se regista na atualidade no meio
empresarial, promove o esfor¢o por parte dos organismos do Estado em controlar os
seus gastos e maximizar a eficiéncia dos servi¢os, mantendo o nivel de satisfacdo por

parte do cliente.

A Contabilidade Analitica tem a capacidade de custear os produtos ou as
atividades de uma organizacdo recorrendo a métodos de custeio como sejam, o método

das Seccbes Homogeneas ou o Activity Based Costing.

A presente dissertacdo, seguindo a metodologia de investigacdo em Ciéncias
Socias, produz um modelo de custeio dos produtos e atividades de um organismo da

Marinha Portuguesa, a Direcdo de Abastecimento.

A construgdo do modelo, com recurso ao método de investigacdo estudo de caso,
requere um estudo aprofundado da entidade e dos processos que realiza. A andlise
realizada permitiu definir o modelo de Sec¢des Homogéneas com custeio acessorio das

atividades como o mais apropriado a organizacao em estudo.

A constituicdo do modelo teérico permitiu a recolha dos procedimentos
necessarios a sua implementacao, tendo sido verificada a exequibilidade do mesmo em
SIGDN, com resultados positivos. Realizou-se acessoriamente um teste em condicdes
reais ao modelo sendo possivel obter resultados do custeio dos produtos e das atividades

da Direcdo de Abastecimento.

A investigacdo permitiu dar resposta a todas as questdes enunciadas, cumprir 0s
objetivos propostos e solucionar a problemaética evidenciada. Foi assim possivel,
verificar a importancia dada pela Marinha ao desenvolvimento da Contabilidade
Analitica, efetuar uma anélise profunda da organizagdo da Direcdo de Abastecimento e
criar um modelo de custeio dos produtos e atividades, capaz de acrescentar valor no

suporte a tomada de decisao.

Palavras-chave: Contabilidade Analitica, Sec¢des Homogéneas, Centro de custo,
Atividade.






Abstract

The clear market competitiveness that appears in today's means business,
promotes the effort of the State organisms to control expendings and maximize services

efficiency, keeping client's level of satisfaction.

Cost Accounting has the capability to determine products and activities costs of

an organization, using cost methods as, the Homogeneous Sections or the ABC.

The present study, using an investigation methodology in Social Sciencies,

produces a product and activity cost model of a Portuguese Navy organism, named DA.

The construction of the model, using the case study research method, required a
profound study of the entity and the procedures developed. The fulfilled analysis
allowed to define the Homogeneous Sections model with accessory activity cost

determination as the most suitable to the organization in study.

The constitution of the model allowed the gathering of the necessary procedures
to its implementation, as it was verified the practicability of the model in SIGDN, with
positive results. It was held additionaly a test to the model in live condition, being then
possible to obtain results to the cost of the products and the activities of DA.

The research allowed to answer all the questions asked, to accomplish all the
established goals and solve the problematic evidenced. It was then possible to check the
importance given by the Portuguese Navy to the development of Cost Accounting,
making a profound analysis of DA and create a product and activity cost model, capable

of adding value to support the decison making process.

Keywords: Cost Accounting, Homogeneous Sections, Cost center, Activity.
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Introducao

A Problemética

Ao longo da sua historia, Portugal tem sentido periodos de fulgor, inovacéo e
conquistas assim como, periodos de recessao, retracdo e descrenca. Atualmente o pais
encontra-se em situacdo de recuperacdo, com objetivo de criar uma estabilidade

financeira e crescimento gradual.

Nesta fase, decorrente de fatores como o aumento da esperanca média de vida, a
melhoria do nivel de escolaridade e a globalizacdo, tanto Portugal como outros paises
membros da Unido Europeia passam por momentos delicados no equilibrio das suas
contas publicas. Para controlar esta situagdo torna-se cada vez mais evidente, a
necessidade de aplicar os recursos financeiros existentes de uma forma mais eficiente
(Mandl, 2008).

Sendo a maior parte dos recursos financeiros do Estado proveniente de impostos
dos contribuintes (Mandl, 2008), estes procuram cada vez mais saber o que é feito com
0s seus contributos e se essa aplicacdo é feita de forma eficiente, com incremento de
valor significativo. Assim, devem ser criadas formas de medir e melhorar a performance
das instituicdes do Estado, divulgando os resultados aos seus clientes, os cidadaos
(Curristine, 2007).

Uma ferramenta ja reconhecida como potencial produtora de informacdo de
qualidade é a Contabilidade Analitica, tanto com vista a monitorizacdo das atividades
operacionais como para planeamento de agdes futuras. O aumento da competicdo de
mercado gerado por paises com grande capacidade de producdo a baixo custo, China e
Japdo sdo exemplos, revela a importancia do controlo de custos na tentativa de manter

as organizacoes equilibradas com o mercado (Vanderbeck, 2012).

A Contabilidade Analitica tem por objetivos genéricos a alocagdo dos custos aos
produtos, o incremento de informacao relevante para suporte a tomada de decisdao bem
como, o fornecimento de informagdo para controlo e indicadores de medigdo do

desempenho (Drury, 2011).



O controlo dos custos ao nivel das atividades desempenhadas pela organizacgéo é
independente do tipo de negdcio realizado, tanto no ramo da manufatura de produtos,
como do retalho ou da prestacdo de servicos. OrganizacBes sem fins lucrativos
produtoras de servi¢os, como € o0 caso da maioria das entidades do Estado, também tém
todo o interesse em monitorizar 0s seus custos ainda que fornegam servigos de forma

gratuita ou a baixo custo ao cliente (Vanderbeck, 2012).

Os sistemas de Contabilidade Analitica, processos sistematicos para medicéo,
registo e disponibilizacdo de informacdo acerca dos custos da organizacdo (Heitger,
1992), sdo considerados por varios autores, Devine (2000), Jackson (2003), Nyland
(2004), ferramentas com elevada importdncia na producdo de informagcdo com
capacidade de apoiar os gestores a tomar decisfes. Visto que, a implementacdo desses
sistemas no setor publico decorre de desenvolvimentos realizados no setor privado
(Hood, 1995), gera-se um problema na sua implementacdo nas Forcas Armadas. Esse
problema relaciona-se com o facto de o setor privado ndo replicar que as Forgas

Armadas disponibilizam aos seus clientes.

O Estado esta segmentado em varios setores, cada um com objetivos atribuidos,
sendo um destes o da Defesa Nacional. A Defesa Nacional, nos termos do artigo 273°
da Constituicdo da Republica Portuguesa, € uma obrigacdo do Estado e garante "a
independéncia nacional, a integridade do territério e a liberdade e a seguranca das

populacdes contra qualquer agressdo ou ameacas externas".

Esta competéncia do Estado materializa-se no Conceito Estratégico de Defesa
Nacional que, num dos seus vetores de acdo estratégica, considera o investimento nos
recursos maritimos, nomeadamente, através da manutencao da capacidade de vigilancia

e controlo do espaco maritimo nacional e interterritorial.

Esta funcdo € desempenhada, na sua maioria, por um dos ramos das Forcas
Armadas, a Marinha, instituicdo com expressdo econdémica e missdo fundamental na

garantia do uso do mar.

A Marinha como instituicdo militar integrante das Forcas Armadas apresenta
uma estrutura hierarquizada e dividida por setores de forma a cumprir a sua misséo

conforme se encontra expresso no Conceito Estratégico de Defesa Nacional,



anteriormente referido, e na Resolugdo do Conselho de Ministros n° 26/2013, que define
as orientacOes para cumprir com 0s requisitos de capacidades e meios. Assim, torna-se
evidente a relevancia de desenvolver ferramentas que megcam os resultados produzidos
pela Marinha para que posteriormente sejam divulgados, promovendo a eficiéncia e

transparéncia no cumprimento da sua missao.

Um dos setores funcionais da Marinha € o Setor do Material, constituido pela
Diregdo de Transportes, Diregdo de Abastecimento (DA), Direcéo de Navios e Direcéo
de Infra-Estruturas. A Direcdo de Abastecimento, responsavel pela garantia da funcéo
logistica na organizacdo, por intervir diretamente na garantia capacidade de sustentar as
forcas, ter dimensdo orcamental aprecidvel e uma elevada importancia organizativa,
constitui-se como uma unidade fundamental para a garantia do cumprimento da misséo

da Marinha.

Através da conjugacéo dos fatores anteriormente referidos, seguidos de reflex&o
e analise, define-se um problema, sobre o qual versa a presente investigacao cientifica,

nomeadamente,

"O processo de tomada de decisdo deve ser acompanhado por informacéo
de suporte atil e oportuna. A Contabilidade Analitica tem a capacidade de
fornecer alguma dessa informacdo, contudo, a Direcdo de Abastecimento néo

possui, ainda, um modelo para a sua implementacédo.".

Temos, pois, como objeto do estudo a Direcdo de Abastecimento, pertencente,

na estrutura organica da Marinha, a Superintendéncia do Material.

Em consequéncia da questdo identificada, o investigador enfrenta desafios,
incertezas e hesitacGes que o podem levar a perder o rumo da investigacdo. Pelo que,
urge estabelecer uma linha condutora capaz de promover uma estruturacdo coerente do
estudo, apresentando sempre uma linguagem clara. Esta linha condutora resulta nos

objetivos da investigacdo (Quivy, 1995).

Efetuada a andlise da problematica detetada deve ser estabelecido o objetivo

central da investigacao,



OC: Criar um modelo de Contabilidade Analitica aplicado a Direcao
de Abastecimento.

Este objetivo é seguido de um conjunto de objetivos secundarios apresentados

no Capitulo 3, de seu home Metodologia.
Metodologia Utilizada

A metodologia de investigacdo utilizada no desenvolvimento da dissertagédo de
mestrado € a Metodologia de Investigacdo em Ciéncias Sociais de Raymond Quivy e
Luc Van Campenhoudt (1995), tendo-se posteriormente verificado a necessidade de

recorrer a um método de investigacdo adaptado a area da probleméatica em anélise.

O método que se verificou mais indicado ao desenvolvimento da investigacédo
cientifica presente na dissertacdo de mestrado € o método de estudo de caso. Este
método é acompanhado de um conjunto de etapas especificas como a formulagdo do
estudo caso, a construcdo do estudo caso, a analise dos resultados e desenvolvimento de

conclusdes e recomendacdes, a ser descritas em capitulo préprio.

A investigacdo € desenvolvida com base na metodologia escolhida, contudo, o
método de investigacdo permitiu uma estruturacdo mais adequada na criacdo do modelo

e discussao dos resultados.
Organizacao

A dissertacdo apresentada organiza-se em quatro capitulo, aos que se deve
acrescentar a introdugdo, momento em que se da a conhecer a problematica, o objetivo

central e se introduz a metodologia a utilizar.

O capitulo | caracteriza-se pela revisdo bibliografica necessaria ao estudo
sustentado da problematica definida na introducdo, iniciado por uma resenha historica
da contabilidade até ao momento do desenvolvimento da Contabilidade Analitica.
Seguidamente ¢é feita a diferenciacdo entre Contabilidade Analitica, Financeira e de
Gestéo, sdo identificadas as tipologias principais dos custos e apresentados os sistemas

tradicionais de custeio das organizacfes. S&o ainda descritos os dois métodos mais



utilizados de custeio das organizagdes, 0 método das Seccbes Homogéneas e 0 método
Activity Based Costing (Custeio Baseado nas Atividades — ABC).

A forma como a contabilidade se insere na Marinha Portuguesa representa o
conteddo do capitulo Il, passando pela descricdo da evolucdo da contabilidade na
organizacdo até ao momento em que a mesma toma conhecimento da Contabilidade
Analitica. A relacdo entre a Contabilidade Analitica e os Sistemas de Normalizagdo
Contabilistica, assim como essa mesma relacdo com a organizacdo Marinha sdo parte
integrante deste capitulo. No ultimo subcapitulo € mencionada a ligacdo desta

contabilidade com o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN).

O capitulo 11 materializa-se na descricdo da metodologia de investigacdo
utilizada assim como o método de investigacdo escolhido, o estudo de caso. Como parte
integrante do capitulo, efetua-se o estudo da entidade Direcdo de Abastecimento, etapa

definida no método escolhido.

O capitulo 1V, ultimo capitulo numerado da dissertacdo, descreve as etapas do
método de investigacdo escolhido, o que se reflete na determinacdo das etapas de
construcdo do modelo, recolha de dados relativos ao modelo, explicacdo do modelo
criado e decisdes tomadas durante a sua construcdo. Por fim, este capitulo analisa o
modelo criado revelando a sua aplicabilidade, adequabilidade e exequibilidade,

terminando com uma simulag&o do modelo em condigdes reais.

A (ltima seccdo da dissertacdo de mestrado, conclusbes e recomendacdes,
caracteriza-se pela revisdo das questbes colocadas no capitulo 3, metodologia,
acompanhada pela referéncia a trabalhos futuros pertinentes que foram detetados

durante a presente investigacao.






1. Contabilidade Analitica

1.1. Da Contabilidade a Contabilidade de Gestao

A primeira grande alteracdo de paradigma em contabilidade n&o tem autor nem
data definida pela comunidade cientifica. Contudo, o aparecimento da contabilidade
digrafica, em detrimento da unigrafica, permitiu que as necessidades de informacéo e
controlo aplicaveis a época fossem satisfeitas, criando uma ciéncia mais complexa e

com necessidade de pessoal especializado, os contabilistas (Carqueja, 2002).

Sem consenso absoluto nesta matéria, muitos consideram Lucca Paccioli como o
pai da contabilidade moderna, fazendo notar a sua contribuicdo para esta area
principalmente, através das vinte e sete paginas do seu compéndio Summa (1494) sobre
a digrafia (Sangster, 2010).

Segundo Johnson (1987), até a época da Revolucdo Industrial a contabilidade
n&o foi alvo de modificagdes estruturais, sendo a necessidade de conhecer os custos dos
produtos durante o processo e o seu valor final, a alavanca para a criacdo da
Contabilidade de Custos.

Através da sua obra, Bouquin (2011), reconhece também a Revolucdo Industrial
como um pilar fundamental para a criacdo e desenvolvimento de uma contabilidade
diferente da praticada anteriormente, a contabilidade industrial. Acrescenta ainda que,
«Jacob Kneppel, Olysagres Handboek de 1789 foi considerado o primeiro livro de
contabilidade industrial».

Nos anos que se seguiram e até 1980, a investigacdo em volta desta area foi
perdendo fulgor, até ao momento em que por necessidade dos gestores, se compreendeu

que as técnicas conhecidas ndo supriam as necessidades (Coelho, 2012).

Ferreira (2014) defende que o inicio da Contabilidade de Gestdo como a
conhecemos acompanha o aparecimento dos computadores enquanto ferramenta de
trabalho, referindo ainda os inimeros avancos realizados na década de 80 que tornam a

contabilidade de custos numa contabilidade de gestéo, como hoje é conhecida.



1.2. A Contabilidade: Analitica, de Gestao e Financeira

Todo o desenvolvimento e ideias inovadoras que se verificaram na area da
contabilidade, foram sempre justificadas pela necessidade dos gestores das organizagoes
de obter mais e melhor informagé&o.

Assim, através do aumento das necessidades de informagdo contabilistica
diferenciada por parte das empresas, a contabilidade subdividiu-se em Contabilidade
Interna e Contabilidade Externa. A principal diferenca entre estas duas sd@o 0s seus
destinatarios, existindo ainda assim um conjunto de caracteristicas particulares para

cada uma delas (Ferreira, 2014).

Muitas sédo as defini¢des dadas para Contabilidade Externa ou Financeira, sendo

que, segundo Horngren (2012),

«A Contabilidade Financeira concentra-se na producédo de informacédo para
entidades externas como investidores, agéncias governamentais, bancos e
fornecedores. Esta mede e relata as transacfes e providéncia dados sobre a
situacdo financeira de acordo com principios contabilisticos geralmente

aceites.».

Esta informagé&o que resulta da Contabilidade Financeira, apesar do valor que lhe
¢ atribuido, retrata periodos do presente e do passado das organizacdes o que, no
momento da tomada de deciséo, demonstra alguma falta de objetividade. A tomada de
deciséo, tem por base acdes com consequéncias futuras, logo, a informacéo a utilizar

tera de ter capacidade de responder as estas necessidades (Mortal, 2007).

A informacdo associada & necessidade tratada anteriormente da origem a uma
contabilidade com proposito diferente da Contabilidade Financeira, mas que nasce
enquanto complemento desta, a Contabilidade de Custos. A Contabilidade de Custos
estd na origem da determinacdo dos custos dos produtos e das primeiras tentativas de

reducdo dos mesmos (Ferreira, 2014).

Desta forma, segundo Horngren (2012) entende-se Contabilidade de Custos

como uma ferramenta de «medicdo, anélise e divulgacdo de informacé&o, financeira e



ndo financeira, relativa ao custo de aquisicdo ou consumo de um recurso numa

organizagao.».

A nocgédo de Contabilidade de Gestédo surge quando a Contabilidade de Custos
passa a dar informacgédo mais completa e alargada, determinando o rendimento de blocos
da organizacdo relacionados com a producdo bem como, a rendibilidade dos produtos

em relacdo areas geogréaficas ou clientes (Ferreira, 2014).

Assim, a Contabilidade de Gestdo, segundo Hansen e Mowen (2000) consiste
num «ramo da contabilidade que se encarrega de identificar, recolher, medir,
classificar e relatar a informacdo que é utilizada internamente no planeamento,

controlo e tomada de decisdo».

Ainda que se faga esta distingdo entre Contabilidade de Custos e Contabilidade
de Gestdo as suas semelhancas sdo muitas, acabando por existir a tendéncia de utilizar
tanto uma expressdo como outra para significados semelhantes. Horngren (2012) refere
na sua obra, «Ainda assim, a distin¢cdo entre Contabilidade de Gestéo e Contabilidade

de Custos ndo € muito clara (...).».

A Contabilidade Analitica, sobre a qual versa a presente investigacao, tem uma
base de Contabilidade de Custos, mas vai mais além do que esta anterior, ndo tendo,
ainda assim, 0 mesmo proposito da Contabilidade de Gestdo. A sua definicdo por isso,
torna-se ainda mais complexa e alvo de ma interpretacdo quando comparada com as

duas apresentadas anteriormente.

Assim, para efeito desta investigacdo, a Contabilidade Analitica, segundo
Ferreira (2014),

«Apresenta 0 mesmo objetivo fundamental que a expressdo de Contabilidade
de Custos, analisando, por um lado, o processo de transformacédo dos fatores
de producdo em produtos fabricados ou em servi¢os prestados e, por outro,

aprofundando o mecanismo da obtengdo do resultado contabilistico».

As nogdes anteriormente apresentadas, ainda que ndo estanques entre si,
permitem uma diferenciagéo objetiva do que representa e desenvolve a Contabilidade de

Custos, a Contabilidade Analitica e a Contabilidade de Gestéo.



Segundo Horngren (2012) e Caiado (2012), a Contabilidade de Custos centra-se
na area produtiva da empresa através da analise dos processos de producgdo. Dessa
analise, sdo retiradas informacéo financeira e ndo financeira que procuram determinar
0s custos dos recursos utilizados na fabricacdo dos produtos. Determinando, de um

ponto de vista simplista e unicamente industrial, qual o custo dos produtos.

Esta contabilidade, através do seu foco na producédo gera informacdo detalhada e
informada sobre esta &rea 0 que contribui para o desenvolvimento da Contabilidade
Analitica, mas também da Contabilidade de Gest&o, indiretamente (Caiado, 2012).

A Contabilidade Analitica, segundo Ferreira (2014) e Caiado (2012), integra a
Contabilidade de Custos e as informacdes que esta fornece, procura determinar 0s
custos dos produtos da organizacdo com base em todas as areas de funcionamento da
mesma tendo como objetivo de desenvolvimento também, a determinacdo dos custos
dos diferentes segmentos da organizacdo recorrendo a mecanismos inovadores de

contabilizacdo dos custos.

Através da medicdo e capacidade de atribuir custos a responsaveis de areas
funcionais da organizacdo, a Contabilidade Analitica representa, com base em
informac&o financeira e possivel inclusdo de ndo financeira, um elemento de apoio a

tomada de deciséo e ao controlo de gestdo das organizagdes.

Quando se desenvolve mais esta area, a Contabilidade Analitica comeca a dar
lugar a Contabilidade de Gestdo. Esta centra-se na obtencdo de informacdo util e
ajustada as necessidades, tanto do ponto de vista financeiro como ndo financeiro,
analisando a organizagdo por areas ou nao, o que permite ao gestor tomar decisdes de

uma forma mais sustentada e informada.

A informacdo que a Contabilidade Analitica produz, deve ser orientada de
acordo com as necessidades de gestdo, sendo necessaria para este efeito, uma
organizacao flexivel e com variadas solugdes para a determinacdo dos custos (Caiado,
2012).

Mas o alcance da Contabilidade Analitica ultrapassa a determinacéo dos custos

dos produtos, tendo como objetivos a determinacdo de rentabilidades e custos da
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empresa na globalidade e por segmentos, por forma a criar informacdo pertinente a
gestdo com a integracdo de indicadores ndo financeiros. Desta forma, pretende auxiliar
na gestdo dos recursos de forma eficiente, cumprindo com 0s objetivos estratégicos
definidos pela organizacdo, e contribuindo para a melhoria dos niveis motivacionais
através das politicas de incentivos por bom desempenho dos responsaveis pelas areas
custeadas da organizacdo (Ferreira, 2014).

1.3. O Custo e a sua Classificagcao

A Contabilidade Analitica, definida anteriormente, tem como elemento base o

custo. Importa, pois definir o conceito de custo adaptado a esta area da contabilidade.

Em primeira analise, a definicdo de custo é consensual dentro da comunidade
cientifica. Segundo Lebas (1986), o custo resume-se a uma representacdo do consumo
sobre uma perspetiva monetaria, sendo o valor associado aos recursos consumidos na
realizacdo de uma atividade. Assim como, segundo Franco (2005), «corresponde ao
valor monetario associado a utilizagdo ou consumo de um recurso, seja um bem ou um

Servigo».

Segundo Ferreira (2014), o custo pode ainda ser interpretado, na generalidade,
como custo de oportunidade, sob a visdo de que sera a situacdo mais benéfica
desperdicada, em detrimento de um procedimento que foi efetuado. No caso dos fatores
relacionados com a producdo, o custo de oportunidade € representado pelo valor pago
por determinada decisdo tomada.

Assim, chegamos a uma definicdo generalista do que é o custo, ainda que sobre
dois aspetos distintos. Em Contabilidade Analitica estas definicdes ndo sdo capazes de
dar resposta as necessidades de gestdo que estdo na matriz desta area do conhecimento,
ou seja, as definicdes genéricas de custo, em Contabilidade Analitica ndo sdo
suficientes. De forma a considerar 0s custos de forma exata, estes podem apresentar
diferentes classificagdes, bem como tipologia diversificada por forma a tornar a

determinacdo do custo mais acessivel e a sua interpretacdo mais clara (Mortal, 2007).

Decorrente da necessidade de classificar o custo, Horngren (2012) defende que
este é utilizado quando pensamos em conhecer o custo de algo, levando posteriormente

a uma classificacdo dos custos inerentes a esse objeto, 0 objeto de custeio. Segundo
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Ferreira (2014), objeto de custeio trata-se de «qualquer produto, servigo, cliente,
atividade, contrato, projeto, encomenda, unidade organizacional ou outro proposito,
para o qual se deseje uma medida separada do seu custo, do qual os custos sdo

calculados com algum propdsito.».

Ap0s tomar conhecimento da nocdo de objeto de custeio, a diferenciacdo entre
custos diretos e custos indiretos torna-se obrigatoria de realizar, visto que a sua
diferenciacdo estd diretamente relacionada com o objeto de custeio. Custo Direto,
segundo Horngren (2012), Ferreira (2014) e Franco (2005), entende-se como aquele que
se identifica de uma forma direta e exclusiva a um determinado objeto de custeio,
podendo ser atribuido a este, recorrendo a metodos expeditos e econémicos. Deve-se
referir ainda que, a existéncia destes depende diretamente da existéncia do objeto de

custeio.

O Custo Indireto por sua vez, ndo é passivel de ser atribuido a um objeto de
custeio facilmente ja que estes, dizem respeito a varios objetos de custeio em
simultaneo. Para que seja possivel distribuir estes custos pelos diferentes objetos de
custeio é necessaria a atribuicdo de critérios de imputacdo com o propdésito de realizar a
sua divisdo (Franco, 2005).

Estes critérios, ainda que essenciais para a alocacdo dos custos aos objetos de
custeio, ndo seguem nenhum conjunto de regras especificas. Cada caso e cada situagédo
deve ser considerada para determinar qual o melhor critério a utilizar, sendo que muitas
das vezes essa decisdo nunca chega a partir de uma conclusdo sélida, mas sim, de uma

convicgao do gestor baseada num conjunto de informacéo recolhida (Horngren, 2012).

Deste modo, a diferenca entre os Custos Diretos e Indiretos reside na sua

exclusividade ou néo, na relagdo com os objetos de custeio (Ferreira, 2014).

Sendo uma forma de diferenciar o custo, os Custo Diretos e Indiretos néao
esgotam as especificacdes que podem ser realizadas. Segundo Mortal (2007), o custo
comporta-se de uma forma diferenciada quando se altera o volume de producéo.
Permitindo-se, desta forma, fazer a distin¢do entre Custo Variavel e Fixo. Estes, ainda
que diferentes nas suas caracteristicas, quando somados constituem o custo total que se

sera abordado posteriormente.
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Os Custos Variaveis, na existéncia de alteracbes de nivel de atividade de
producdo, acompanham a variagdo de forma linear. Estdo assim, diretamente

relacionados com o volume de producao da organizacédo (Franco, 2005).

Os Custos Fixos por sua vez, sdo independentes do volume de producdo e
mantém-se inalterados durante as oscilacbes do mesmo. Contudo, deve ser tido em
conta o periodo em anélise bem como, as balizas de producdo a que um custo fixo diz

respeito (Horngren, 2012).

Desta forma, o Custo Fixo tem associada a componente de evolucdo em escada,
com custos estaveis associados a niveis de atividade, crescendo a longo prazo, mas

mantendo a sua condic¢do de fixo a curto prazo (Ferreira, 2014).

Segundo os autores anteriormente referidos, Mortal (2007), Franco (2005),
Horngren (2012) e Ferreira (2014), os Custos Variaveis, Fixos e Totais comportam-se
como se verifica na Figura 1. Os niveis de producdo encontram-se identificados como

V1 e V2, permitindo perceber as alteragdes dos custos a curto e longo prazo.

Custo (€)

Custo Varidvel =——
Custo Fixo
Custo Total —
A V2 Volume de Produgio

Figura 1: Relagdo entre Custos Fixos, Custos Variaveis e Custos Totais’
A andlise e diferenciacdo dos custos em Contabilidade Analitica ndo termina nos
ja mencionados, existindo necessidade de detalhar o custo sob outras perspetivas para

tornar a sua atribuicdo mais correta.

! Adaptagdo propria de Mortal (2007), Franco (2005), Horngren (2012) e Ferreira (2014).

2 O Custo Primario consiste no conjunto dos custos com matérias-primas e mao-de-obra direta (Franco,
2005).

¥ Os Gastos Gerais de Fabrico incluem um conjunto diversificado de custos industriais, indiretos no que
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Prosseguindo a exploracdo das tipologias de custo, de acordo com Ferreira
(2014), a classificacdo do custo deve ser precedida de uma atribuicdo de caracteristicas
fraturantes através das quais, se agrupam os custos. As caracteristicas que detém maior
destaque, segundo a sua andlise, sdo o campo de aplicacdo, o conteudo e 0 momento do

calculo.

Segundo Ferreira (2014), o campo de aplicacdo tem como exemplo de critério de
agrupamento as suas funcées, podendo ser de producdo, administrativa ou vendas. No
que respeita a funcdo producdo, podemos introduzir configuracbes de custo pertinentes

ao estudo da Contabilidade Analitica.

Na sua obra, Coelho (2012), refere também a no¢do de Custo Industrial que,
sendo igual ao Custo Primario® acrescenta os Gastos Gerais de Fabrico®. O Custo
Industrial tem relevancia pois integra no seu conjunto tanto custos diretos como
indiretos, permitindo desta forma, adicionar aos custos varidveis do Custo Primério

alguns custos fixos que sdo indiretos.

Considera-se importante fazer referéncia aos Custos ndo Industriais que, ndo
estando associados a funcdo producdo, também desempenham um papel importante no
panorama da organizacdo. Dos Custos ndo Industriais destacados em Mortal (2007),

parte dos mesmos estdo relacionados com custos das vendas e custos administrativos.

Para que o Custo Industrial possa ter um significado mais funcional, Franco
(2005) faz referéncia ao Custo Industrial da Producdo Acabada (CIPA) e ao Custo
Industrial da Producdo Vendida (CIPV), ambos relativos a um determinado periodo. O
CIPA trata concretamente o custo do produto acabado durante um periodo pelo que,
deve ser tido em conta o inventario inicial e final dos produtos em vias de fabrico. O
CIPV deve ter por base o CIPA, contudo, deve ser acrescido da relagdo entre os

inventarios inicial e final do produto acabado.

2 0 Custo Primario consiste no conjunto dos custos com matérias-primas e méo-de-obra direta (Franco,
2005).

® Os Gastos Gerais de Fabrico incluem um conjunto diversificado de custos industriais, indiretos no que
diz respeito ao objeto de custeio, sendo que a sua aplicagdo a mdltiplos objetos de custeio revela a
importdncia de uma imputagdo correta dos mesmos. Estes incluem custos como eletricidade,
amortizacdes de equipamentos, seguros ou méao-de-obra indireta (Franco, 2005).
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No que diz respeito a caracteristica conteudo, este divide o custo em Custo Total
e Custo Unitario. O Custo Total baseia-se na unido dos Custos Varidveis e Fixos

imputados a um determinado objeto de custeio (Ferreira, 2014).

O Custo Unitério, por sua vez, é calculado através da divisdao do Custo Total
pelo numero total de unidades produzidas, sob a condi¢do de producdo uniforme pois,
sob producdo multipla este apenas permite calcular o Custo Unitario Médio (Coelho,
2012).

Por altimo, o momento do célculo do custo também pode dividir o mesmo em
dois tipos, o real e o tedrico. Os Custos Tedricos sdo pré-determinados a partir de
previsdes de consumos, gastos ou compromissos referentes ao processo produtivo. Por
ser um valor padrdo pode ser utilizado tanto na area do planeamento como do controlo

ainda que, detenha apenas a exatiddo de uma previséo (Ferreira, 2014).

Os Custos Reais sao resultado do processo produtivo e dos consumos, gastos ou
compromissos que efetivamente aconteceram. A mais valia introduzida resulta da
comparagdo com o custo teérico determinado por estimativa na fase do planeamento
(Caiado, 2012).

Apds a descricdo das tipologias de custo que podem ser assumidas, deve ser
firmada a problemaética existente com a sua imputacdo. Durante o processo de custeio, a
imputacdo dos Custos Fixos e Varidveis representa uma dificuldade acrescida devido as
consequéncias de uma ma imputacao para o custeio. Os Custos Diretos e Indiretos, pela
sua necessidade de andlise caso a caso e complexidade de imputar os Custos Indiretos

revela uma necessidade de procurar tornar adequada a sua imputacao.

1.4. Sistemas Tradicionais de Custeio

Apos a classificagdo dos custos, revela-se pertinente determinar a forma como
estes se articulam, valorizando corretamente os bens e servicos. Em Contabilidade
Analitica, a producédo de bens e servicos € valorizada por criacdo e desenvolvimento de

sistemas de custeio (Mortal, 2007).
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Segundo Caiado (2012), os sistemas de custeio estdo diretamente ligados aos
custos de producéo, tendo em conta, tanto a diversidade de custos como a alocacéo dos

mesmaos.

Assim, os sistemas de custeio concentram a sua diferenga na forma como séo
considerados os Custos Industriais em relacdo ao produto ou servi¢o. Caso se trate de
um Custo Variavel este € considerado como custo do produto ou servigco, contudo,
quando se considera um Custo Fixo, cada sistema de custeio tem o seu procedimento
para realizar a sua imputacdo. Assim os sistemas de custeio procuram facilitar a

problematica da imputacdo dos Custos Fixos e Custos Variaveis (Franco, 2005).

Os sistemas de custeio divergem, segundo Ferreira (2014), na incorporagdo dos
custos fixos industriais, ou no custo do produto ou no custo do periodo. Com esta
definicdo, permite-se a divisdo em dois sistemas de custeio, 0 Sistema de Custeio Total
(SCT) e o Sistema de Custeio Variavel (SCV).

Tanto o SCT como o SCV, ainda que divergindo em valores, oferecem
alternativas de célculo do CIPV, determinando indiretamente os valores do Custo
Industrial Nao Incorporado (CINI) (Franco, 2005).

O SCT, segundo autores como, Horngren (2012), Barfield (2000), Ferreira
(2014) e Franco (2005), considera como custos do produto tanto os custos industriais
variaveis, como os custos industriais fixos*. Os custos industriais fixos s&o, desta forma,
possiveis de integrar em outros regimes que ndo a totalidade o que, segundo Franco
(2005), divide este sistema em trés tipos, Sistema de Custeio Total Completo, Sistema
de Custeio Total com Imputacdo dos Custos Industriais por Quota Tedrica e Sistema de

Custeio Total Racional.

O Sistema de Custeio Total Completo (SCTC) tem como principio basilar a
alocacdo ao produto de todos os custos industriais®, variaveis ou fixos, tornando-os
inventariaveis. Assim, apenas é considerado em demonstracdo de resultados o custo de

producdo referente a vendas, sendo a restante producdo diferida nesse periodo e

* Na utilizacio deste sistema todo o custo é direcionado para o CIPA, deixando a zeros o valor do CINI
(Ferreira, 2014).

> Através da alocacdo ao produto de todos os custos industriais a rubrica do CINI fica a zeros (Ferreira,
2014).
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atribuida em demonstracéo de resultados a quando do seu consumo®. Pode-se concluir
entdo que este sistema determina os resultados a partir do seu volume de vendas e da

sua producéo (Mortal, 2007).

O Sistema de Custeio Total com Imputagdo dos Custos Industriais por Quota
Tedrica (SCTQT) por sua vez, refere-se aos casos em que existe sazonalidade das
vendas e da producdo, promovendo o equilibrio na distribuicdo dos custos fixos pelos
meses do ano. A quota tedrica gera o valor de custo fixo a imputar nesse periodo (més),
sendo a diferenga para o registado, incorporado em custos do periodo, ou seja, no valor
do CINI (Franco, 2005).

Segundo Mortal (2007), o Sistema de Custeio Racional (SCR) surge como
solucdo para a determinacgdo do custo de producdo, tendo em conta diferentes niveis de
atividade, sem recorrer ao SCV. Este é aplicado quando a producdo efetiva se distingue
claramente da producdo "normal”, incluindo no custo do produto, todos 0s custos

variaveis industriais bem como, parte dos custos fixos industriais’ (Franco, 2005).

Com este sistema, o gestor consegue ter informacdo acerca do prejuizo
associado a baixa producdo ou ao lucro realizado pela elevada producdo. Evita a
sobrevalorizacdo dos stocks em periodos de subactividade, ainda que seja complicado
determinar os valores associados a atividade "normal”, que tém influéncia direta na

forma como os custos sdo avaliados (Ferreira, 2014).

O SCV é considerado por Horngren (2012) como um sistema simples, mas
incompleto no que diz respeito a determinacdo do custo do produto visto que, apenas
considera como custo do produto o custo variavel industrial. Os custos fixos industriais
sdo totalmente atribuidos aos custos do periodo, tendo sempre em conta o periodo a que

correspondem.

Assim, este sistema representa uma solucdo simplista e eficaz de verificar

rentabilidade e risco associado a producdo, sem que os resultados sejam afetados por

® 0 SCTC tem como especial caracteristica a atribuicdo de parte do custo industrial fixo ao custo das
existéncias, quando as vendas sdo inferiores a produgdo, permitindo uma diferenga entre o CIPA e o
CIPV (Ferreira, 2014).

" A diferenca entre os a totalidade dos custos fixos industriais e os custos fixos industriais ocorridos no
periodo, perfazem o valor de CINI a incluir (Franco, 2005).
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flutuacBes na producdo, aplicando os custos fixos ao CINI, o que o0s torna mais visiveis
(Ferreira, 2014).

1.5. Métodos de Custeio

Os métodos de custeio, criados com o propdsito de dar resposta a dificuldades
contabilisticas apresentadas pelas organizagBes, surgem na generalidade por
dificuldades na imputacdo de custos indiretos aos produtos. Este facto relembra a
problematica lancada anteriormente no subcapitulo 1.3, O Custo e a sua Classificacao.
O primeiro método realizado neste sentido, é criado nos finais dos anos 40 tendo como
objetivo principais a diferenciagdo dos custos por fases de processo produtivo e maior

ponderacdo na imputacao dos custos indiretos (Ferreira, 2014).

1.5.1. Método das Sec¢bes Homogéneas

A informacdo contabilistica necesséaria a gestdo, em que 0s custos devem ser
identificados por natureza, por funcdes, por produtos/servicos e pelas diferentes
divisbes da estrutura organica, aleada ao interesse em controlar os custos dos segmentos
organizacionais, conduz a defini¢cdo do Método das Sec¢bes Homogéneas ou de Centros
de Anélise (Franco, 2005).

Este método tem por base a segmentacdo da organizacdo nos chamados Centros
de Analise ou SeccBes Homogéneas, com propoésito de determinar 0s seus custos de
funcionamento (Estrela, 2011). Desta forma, revela-se pertinente a introducdo do
conceito Centro de Analise, que segundo De Rongé (1998), constitui uma parcela da
organizacdo com componente contabilistica onde sdo imputados os custos indiretos,
relativamente aos objetos de custeio, para posteriormente serem redistribuidos pelos

produtos ou servigos organizacionais.

Contudo, segundo Coelho (2012)® esta definicdo acaba por ser de Centro de
Custo geneérico visto que, uma Sec¢do Homogénea tem como caracteristicas proprias a
necessidade de ter um responsavel, ser constituida por um conjunto de meios materiais

com 0 mesmo proposito e ter atividade com critério de medicao aplicavel.

8 Também, segundo Ferreira (2014), sobre a denominacdo de Centro de Anélise, este tem como
particularidades a necessidade de ter responsavel, a semelhanca técnica das tarefas e a identificacdo de
uma unidade que meca a atividade do centro.
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Com a sua existéncia em muito ligada a estrutura da organizacdo, o0s centros de
custo tomam varias tipologias dependendo da sua funcdo em relagdo ao produto. Em
consequéncia do referido, os diferentes tipos de centro de custo sdo, nomeadamente,
Centros de Aprovisionamento, Centros Industriais, Centros de Distribuicdo e Centros
Administrativos (Franco, 2005).

Os centros de custo industriais, também chamados de Centros de Producéo, por
estarem ligados a producdo, sdo ainda divididos em Centros Principais e Centros
Auxiliares. Os Centros Principais estdo diretamente ligados a produgdo e suas
operacdes, enquanto que os Centros Auxiliares, ainda que proporcionem suporte a

producdo, ndo intervém diretamente nesta (Franco, 2005).

Assim, estdo criadas as estruturas concetuais deste modelo que, no seu
procedimento base, é constituido por duas fases que contém trés operagdes. As duas
fases passam pela imputacdo dos custos as Sec¢fes Homogéneas e pela imputacdo dos
custos das secgdes aos produtos, determinando-se o custo do produto por adicdo dos

Custos Diretos atribuidos inicialmente como é visivel na Figura 2 (Ferreira, 2014).

CENTROS DE CUSTO

DRFUNCOES

Figura 2: Processos envolvidos no método de Seccdes Homogéneas®
No que diz respeito as operacdes a realizar, na primeira operagdo 0s custos séo

distribuidos pelos centros de custo, sendo que, 0s custos a alocar a mais que um centro

de custo devem ser repartidos com base num critério definido caso a caso. Apos esta

® Adaptacdo de Ferreira (2014).
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operacgdo os centros de Aprovisionamento, Distribuicdo, Administrativos, Principais e
Auxiliares tém os seus custos atribuidos (Ferreira, 2014).

Por se tratarem de custos de armazenagem de matérias-primas, produtos
acabados e semiacabados, os custos dos centros de Aprovisionamento sdo na sua
maioria fixos e a sua imputacéo sera feita diretamente aos produtos, enquanto que tanto
0s custos dos centros Administrativos como de Distribuicdo, sdo considerados custos de
estrutura configurados na Demonstracdo de Resultados por Fungdes como descrito na
Figura 2 (Franco, 2005).

Assim a segunda operacgdo relaciona-se com a transferéncia dos custos dos
centros Auxiliares aos Principais. Na situacdo em que existem reembolsos entre centros
de custo auxiliares, estamos perante 0 caso de prestacGes reciprocas cuja resolucdo
passa por um sistema de equacdes. No final desta operacao é possivel obter o custo de
funcionamento de todas as Sec¢fes Homogéneas, permitindo um controlo da

performance e responsabilizacdo dos gestores de cada centro (Ferreira, 2014).

A Ultima operacdo deste modelo corresponde a atribuigcdo dos custos dos centros
principais aos produtos permitindo, juntamente com os custos diretos calcular os custos

dos produtos (Ferreira, 2014).

O modelo das Sec¢bes Homogéneas continua a ser 0 mais adequado para
distribuicdo dos custos indiretos até finais dos anos 80, periodo em que € introduzido
um novo método capaz de distribuir os custos indiretos sobre uma outra perspetiva. O
método de custeio baseado nas atividades ou ABC demonstra a capacidade de distribuir
o0s custos indiretos de uma forma coerente, permitindo que se desenvolva a definicdo e

atribuicdo de atividades as organizacGes (Dahlgren, 2001).

1.5.2. Método Activity Based Costing

O desenvolvimento da economia de mercado e aumento dos oligopoélios, permite
uma intensa competitividade entre as organizagdes, na procura de agregar clientes. A
permanéncia das organizacfes nos mercados, devido ao aumento da oferta, revela-se
uma tarefa exigente, o que permite se gere a necessidade de uma determinacéo precisa

dos custos das atividades, processos ou produtos e servigos (Kaplan, 1998).
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O ABC surge como um método que, altera o principio utilizado até a data de que
cada produto consome uma determinada quantidade de recursos (Hilton, 1991), tendo
assim como estrutura principal de agrupamento dos custos, as atividades (Lima, 2011).
O custo do produto é entdo a soma das atividades envolvidas na sua criacdo, e

distribuicéo.

O método ABC pode ser interpretado quer como um instrumento de analise e
apuramento de custos, procurando solucionar a problematica dos custos indiretos, quer
como método de andlise detalhada das atividades, incrementando a capacidade
estratégica da organizacdo, o que se traduz na transformacdo do ABC em Activity Based
Management™® (ABM) (Martins, 2001).

O ABC, segundo Ferreira (2014), constitui um método de imputacdo de custos
indiretos através da acumulacao destes em grupos de custos e atividades, com posterior
redistribuicdo dos custos pelos produtos recorrendo a cost drivers de atividade, como se

encontra descrito na Figura 3.

Figura 3: Processos envolvidos no método de ABC*

A Atividade é o elemento essencial e diferenciador cujo conceito, segundo
Horngren (2012), resulta de um evento, uma tarefa ou uma unidade de obra*? que detém
uma finalidade especifica. A estrutura contabilistica e organizacional em questdo deve
imperar pela capacidade de acrescentar valor a organizacdo, caso isso nao se verifique,

esta deve ser eliminada com vista a melhorar a eficiéncia (Caiado, 2012).

No ABC sédo as atividades que representam o0s centros de responsabilidade,

sendo necessario utilizar cost drivers que relacionem de forma sensata a relacdo objeto

90 ABM é considerado um processo, realizado com o propésito de melhorar a performance, e envolvido
na gestdo efetiva da organizacdo. Desenvolve este processo pela decomposi¢do da organizacdo em
atividade e posteriormente em medidas de performance (Bahnub, 2010).

1 Adaptagdo de Ferreira (2014).

12 Unidade de Obra, segundo Franco (2005), representa uma unidade de mensuracdo do desempenho de
uma seccao ou atividade que permita, em simultaneo, o seu controlo bem como, a imputacdo dos custos
aos objetos de custeio.
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de custeio e custo indireto associado. Ainda que, neste método, os cost drivers ndo
sejam bases de imputacéo tradicionais, no calculo comportam-se da mesma forma e néo
sdo mais que um fator através do qual se determina o custo de uma dada atividade
(Ferreira, 2014).

Os cost drivers, segundo Franco (2005), sdo na generalidade bases de imputagéo
com o0 propo6sito de medir o volume de desempenho de uma atividade com vista a
distribuir o custo pelos objetos de custeio. No método ABC os cost drivers apresentam
duas tipologias distintas, cost drivers de recursos e cost drivers de atividade. Os cost
drivers de recursos tém como func¢édo a alocagdo dos custos dos recursos as atividades,
ja os cost drivers de atividade tém como propdsito a distribuicdo dos custos das

atividades pelos os objetos de custeio.

Um dos principais processos a realizar na criacdo de um modelo ABC é a
definicdo das atividades que, numa primeira abordagem, podem ser divididas em
atividades primarias e secundarias. As primarias tém uma utilizacdo direta na producéo
do produto ou servigo, ja as secundarias sdo atividades consumidas por atividades

primarias ou secundarias (Ferreira, 2014).

Importa salientar que, segundo Horngren (2012), quando uma empresa detém
muitas atividades (valores que podem ascender a uma centena), existe uma necessidade
de hierarquizar as atividades, criando grupos de atividades homogéneas o que facilita o
calculo do custo do produto. Assim, 0s quatro tipos de agrupamento de atividades sdo
relacionados com as unidades produtivas™®, com lotes de produtos'*, com o suporte dos

produtos ou servicos™ e ainda com o suporte da organizac&o™.

O método ABC detém dois estadios para a alocacdo dos custos aos produtos,
justificados pela complexidade da atribuicdo dos custos indiretos aos produtos. De uma

forma genérica, o primeiro estadio corresponde a alocacdo dos custos as atividades

13 Atividades que ocorrem sempre que um produto é fabricado, sendo exemplos de atividades o custo com
matéria-prima, mao-de-obra e manutencéo dos equipamentos.

4 Custos que se verificam sempre que um grupo de unidades é fabricado. As ordens de producéo e os
testes de qualidade sdo exemplos de atividades deste grupo.

15 Alteracdes de design dos produtos, a armazenagem e alteracdes na linha de producéo séo exemplos de
atividades de suporte dos produtos e servicos.

16 Atividades relacionadas com necessidades da organizacdo como sejam, depreciaces de edificios,
seguranca das instalacBes ou contabilidade e financas.
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através dos cost drivers de recursos e 0 segundo estadio consiste na distribuicdo dos
custos das atividades aos produtos com base nos cost drivers de atividade, tendo como
pressuposto que os custos das atividades secundarias sdo anteriormente distribuidos

pelas atividades principais (Ferreira, 2014).

Por forma a detalhar o método ABC e facilitar a sua implementacdo, Horngren
(2012) enuncia sete passos para criagdo e aplicacdo de um modelo de contabilidade
analitica em ABC. A primeira etapa centra-se na identificacdo dos produtos que se
identificam como objetos de custeio, seguido de uma identificagdo dos custos diretos
aos produtos. O terceiro passo consiste na selecdo das atividades e dos cost drivers de
recursos, nos passos seguintes atribuem-se os custos as atividades, tendo como sexto
passo a atribuicdo dos custos das atividades aos produtos terminando o processo com o
calculo dos custos dos produtos através da soma dos custos diretos com os indiretos

atribuidos.

A principal vantagem que este método apresenta é a maior precisdo dos custos
apurados aos objetos de custeio, aumentando esta precisdo conforme os GGF se
desassociam da relacéo entre o custo e 0 volume de producdo ou vendas. A capacidade
de melhorar o controlo dos custos e a gestdo dos recursos, a melhoria da compreenséo
das causas associadas aos custos e necessidade da sua gestao eficiente, a clarificacdo das
atividades desempenhadas pela organizacdo e ainda um incremento na comunicacao das
diferentes estruturas da organizacdo sdo também vantagens do método ABC (Franco,
2005). Geri (2005), na analise feita ao ABC, verifica também algumas vantagens
genéricas do método, tanto ao nivel da melhoria da exatiddo e fiabilidade da informacéo
produzida para suporte a tomada de decisdo, como da informacéo retirada a partir de
gestores de diversos niveis das organizagdes, assim como na capacidade de distribuir os
custos indiretos, que em algumas organizacdes representam grande parte da sua

estrutura operativa de custos.

Nas suas limitagBes principais inclui-se a dificuldade de encontrar informagéo
para quantificar os cost drivers e tornar o sistema operacional, a complexidade da
identificacdo das atividades, os gastos elevados tanto em pessoal como recursos
financeiros inerentes a uma implementacdo do método e as revisdes constantes as

atividades, cost drivers e produtos a fim de tornar a informacéo fiavel (Franco, 2005).
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O ABC enquanto método, segundo Moreira (2015), é de aplicacédo possivel com
necessidade de um conjunto de pressupostos que dependendo da entidade podem ter
menor ou maior relevancia. O estudo realizado por Moreira refere-se ainda a
aplicabilidade do método, concluindo-se que ndo detém qualquer relacdo com o setor de

atividade em que a organizagéo se encontra.

Segundo o estudo realizado por Dahlgren (2001), outras das limitacGes deste
método materializa-se na reduzida taxa de implementacéo visto que, o ABC surge nos
anos 80 e os estudos de niveis de implementacédo realizados nos anos 90 revelam uma
taxa média de 20%. Entende-se a partir deste estudo que, o ABC ganhou bastante
destagque durante os anos 90, contudo a sua taxa de implementagdo cresceu lentamente,
registando-se no virar do século, na Suécia, 16% de adesdo ao ABC por parte das

industrias.

Em Portugal realizou-se um estudo, por Tomas, Major e Pinto (2008), sobre o
ABC nas 500 maiores empresas de Portugal no que concerne a sua taxa de
implementacdo. O estudo revela que, em 2008, das grandes empresas nacionais, 22% ja
tinham adotado o método e 27% admitiram vir a adotar o método nos dois anos
seguintes, o que segundo o estudo revela que existe uma diferenca entre as capacidades

tedricas que o método apresenta e a real aplicacéo.

Importa gora sintetizar as diferencas existentes entre 0 método das Seccdes
Homogéneas e 0 método ABC. O método de seccBes homogéneas apenas reparte pelos
centros de custo (Principais e Auxiliares) os custos indiretos industriais, enquanto que o
ABC considera todos os custos indiretos no seu método. No que respeita aos cost
drivers, em ABC estes sdo mais complexos o que, na relagdo entre consumo de recursos
e objetos de custeio, conduz a uma melhor e mais objetiva relacdo de causa e efeito. Por
ultimo a substituicdo de centros de custo por atividades torna a constituicdo base do
método ABC mais homogénea e capaz de promover a transversalidade das estruturas
pelos objetos de custeio, permitindo uma distribuicdo dos custos com maior precisdo
(Franco, 2005).
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1.6. Precos de Transferéncia e a Contabilidade Analitica

Na sua esséncia, a Contabilidade Analitica permite gerar informacéo pertinente
para a tomada de decisdo (Zimmerman, 2012), promover a responsabilizacdo dos chefes
dos segmentos da organizacdo (Vanderbeck, 2012) bem como, determinar o preco a que
um produto deve ser transacionado (Pinto, 2012).

As caracteristicas enunciadas anteriormente decorrem do objetivo principal da
Contabilidade Analitica, o custeio dos produtos da organizacdo. O custo apurado
representa informacdo agregada que pode ser detalhada durante o célculo, através da

atribuicdo dos custos a estruturas como centros de custo e atividades (Drury, 2011).

Essas técnicas de custeio podem ser geradoras de mais informacdo pertinente,
Souza (1992), quando apoiado por uma ferramenta de gestdo estratégica, na sua opinido
fundamental ao controlo e gestdo dos resultados ao nivel dos segmentos de uma

organizacdo, o Preco de Transferéncia Interno.

O preco de transferéncia representa o valor atribuido ao fornecimento de
matérias-primas, produtos ou servicos entre segmentos ou atividades da prépria
organizacdo (Cravens, 1997, Pereira, 1999, Atkinson, 2011). O preco de transferéncia
tem maior relevo em organizagdes que, pela sua estrutura orgénica, delegam
responsabilidades a gestores de niveis inferiores (Gomes, 2005), permitindo a criacdo de
centros de responsabilidade que contribuem para a missdao da organizacdo (Jordan,
2003).

Os precos de transferéncia caracterizam-se pela simplicidade de compreenséo,
apoio a tomada de decisdo do gestor no ambito do seu centro com vista a beneficiar a
organizacdo, salvaguarda da equidade na avaliacdo de desempenho dos seus

responsaveis e garantia de interesse estratégico para a organizacao (Rossing, 2010).

A forma de determinacdo do preco de transferéncia tem por base trés métodos
possiveis, 0 preco de mercado, 0 custo associado ou a negociacdo interna (Horngren,
2012). O preco de mercado apenas tem validade em mercados competitivos, assim
como a determinagdo do preco com base na negociacdo, Pereira (1999), este resulta de
uma decisdo baseada num acordo entre o segmento que fornece o bem, produto ou

Servigo, e 0 segmento que recebe o mesmo (Garrison, 2003).
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Determinar o preco de transferéncia pelo custo € uma das solugdes para 0s casos
de ndo existéncia de um mercado competitivo, podendo ser utilizado o custo variavel ou
0 custo total para atribuicdo de um valor ao preco. O custo variavel detém maior
interesse para tomadas de deciséo a curto-prazo, contudo, para decisdes a longo-prazo é
utilizado o custeio total, este ultimo, o0 mais comum a ser utilizado pelas organizagdes
(Horngren, 2012).

O PTI, segundo Jordan (2003), pode ser obtido por diferentes vias sendo que,
para efeito da investigacdo apenas serdo tratados 0os que constituem a base da
ferramenta, o custo real e o custo padréo (Pfeiffer, 2011).

O custo real surge da noc¢édo de que o PTI é resultado do custo efetivo do produto
ou servigo alvo de determinacdo de valor. Este pode ser atribuido através do custo
variavel ou do custo total, nunca representando lucro para o segmento que fornece o
bem ou presta o servico (Noreen, 2001). Segundo Faria (1996), este método perde
alguma potencialidade por nédo refletir os lucros que os produtos ou servicos podem

representar para o segmento ou para a organizagao.

O método de determinacao por custo padrdo parte de um valor idealizado pela
gestdo para 0 processo em questdo, tanto do ponto de vista da execugdo como financeiro
(Santos, 1995). Os valores obtidos devem ser representativos da produtividade ideal da
organizacdo, promovendo a melhoria da eficiéncia organizacional pelo que, devem ser
monitorizados e verificada a sua adequabilidade de uma forma periddica pelos gestores
da mesma (Catelli, 1972).

Dada a complexidade da decisdo de como determinar o PTI, segundo Kanitz
(1977), o valor a adotar deve ser aquele que melhor se adequa a situacdo e a entidade
em causa, recorrendo ao método que apresente mais credibilidade acompanhando a sua

implementacdo, com vista a controlar a sua adequabilidade no contexto da organizacao.

Ainda assim, os PTI sdo uma ferramenta contabilistica, de motivacdo a melhoria
dos processos de tomada de decisdo pelos gestores e de controlo da organizagdo na
melhoria da eficiéncia (Anthony, 1992).

26



2. Contabilidade Analitica na Marinha Portuguesa

2.1. Contabilidade na Marinha Portuguesa

A Marinha Portuguesa, enquanto instituicdo do Estado Portugués, insere-se no
Setor Pablico do Estado, concretamente no Setor Publico Administrativo do Estado. As
Forcas Armadas, onde se inclui a Marinha, sdo parte integrante do Setor Publico
Administrativo do Estado pelo que, detém um sistema normativo diferente daquele que

se aplica ao Setor Privado (Pinto, 2013).

Sendo a Marinha Portuguesa um organismo da Administragdo Central do
Estado, no campo da contabilidade, esta € regulada pelo Plano Oficial de Contabilidade
Publica (POC-P), vertido no Decreto-Lei 232/97 de 3 de setembro e que, nos termos do
artigo 2°, se apresenta com caracter obrigatorio. Contudo deve ser referido que o
Sistema de Normalizacdo Contabilistico da Administracdo Publica'’ (SNC-AP) se
encontra em fase inicial de implementacdo tendo a Marinha sido indigitada para a

implementacdo do sistema em algumas unidades piloto.

O POC-P foi criado e aprovado com o propdsito de solucionar as necessidades
de informacédo que se faziam sentir a data anterior a sua criacdo, proporcionando uma
evolucdo na contabilidade publica nacional. Com a elaboracdo do POC-P nasce também
um sistema contabilistico novo com caracteristicas particulares como sejam, a mudanca
do foco para a vertente patrimonial, econdmica e financeira, a utilizacdo de transagdes
financeiras e orcamentais recorrendo a partidas dobradas padronizadas como também, a
apresentacdo de 3 tipos de Demonstragdes Financeiras como produtos principais, o
Balanco, a Demonstracdo de Resultados e o Mapa de Fluxos de Caixa, e ainda a
introducdo da Contabilidade Orcamental e Contabilidade Financeira (Caiado, 2002).

Contudo, para justificar a necessidade de ado¢do do POC-P no caso da Marinha,
considera-se importante fazer um pequeno resumo histérico da Administracdo

Financeira na organizacado, por forma a compreender com exatiddo a situagéo atual.

Até ao inicio da ultima década do século vinte, a contabilidade na Marinha tinha

por base o Regulamento de Administracio da Fazenda Naval*® (RAFN), que se manteve

" Decreto-lei n° 192/2015, de 11 de setembro.
18 Decreto-lei n° 31:859, de 17 de janeiro de 1942.
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como instrumento de regulacdo da realidade administrativa e financeira durante um

espaco temporal que ultrapassou os 50 anos (Pires, 2015).

As primeiras alteracdes nos sistemas contabilisticos acontecem com a publicacéo
da Lei de Bases da Contabilidade Publica® (LBCP) em 1990 e o Regime de
Administracdo Financeira do Estado®® (RAFE) em 1992, tendo o segundo introduzido
mudancas transversais e fraturantes na forma como se realizava a contabilidade na

organizacao.

Neste diploma, a Marinha, como parte integrante da Administracdo Publica,
regula-se como organismo de autonomia administrativa e tem por bases contabilisticas,
nos termos do artigo 9°, a contabilidade de compromissos e a contabilidade de caixa. O
RAFE faz, pela primeira vez, a ligacdo entre a contabilidade analitica e a administracéo
publica, referindo que este deve ser um instrumento de gestdo a ser adotado pelos

servicos e organismos do Estado.?

No decorrer desta fase de reformas que se estende até 1997, é realizada uma
revisdao ao RAFN através do Decreto-Lei n°® 179/94 de 29 de junho, que de uma forma
genérica subtraiu aos Conselhos Administrativos funcdes executivas, transferindo as
mesmas para 0s Servicos Administrativos e Financeiros (SAF) das Unidades,
Estabelecimentos ou Orgdos (UEO) (Pires, 2015).

Os Conselhos Administrativos surgem, nos termos do artigo 1° do RAFN, como
Orgdos de deliberacdo de matérias de gestdo financeira e patrimonial. A esta data, eram
estas estruturas que detinham competéncias para promocéo e orientacdo da proposta

orcamental e planos financeiros bem como, para a autorizacdo de despesa.

No ano de 1997, apds alteracdes efetuadas ao Plano Oficial de Contabilidade
(POC), cria-se uma estrutura de base para toda a Contabilidade Publica, o POC-P. O
objetivo principal deste plano consiste, de acordo com o 1° ponto do Decreto-lei 232/97

de 3 de setembro,

19 ei n° 8/90, de 20 de fevereiro.
? Decreto-lei n° 155/92, de 28 de julho.
2! Artigo 16° do Decreto-lei n° 155/92, de 28 de julho.

28



«criagédo de condicdes para integracao dos diferentes aspetos — contabilidade
orcamental, patrimonial e analitica — numa contabilidade publica moderna

que constitua um instrumento de apoio aos gestores (...).».

Durante os anos que se sucedem o POC-P vai sendo implementado, ao mesmo
tempo que varias modificacGes organizacionais sdo realizadas ao nivel dos sistemas de
informacdo. Estes factos, aleados a nova redagdo da Lei de Organizacdo e Processo do
Tribunal de Contas® (LOPTC), nomeadamente através do n°4 do artigo 52°, resultaram
na alteracdo da responsabilidade de prestacdo de contas na Marinha para uma Unica
entidade, representada pela pessoa do Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada
(ALM CEMA).

No seguimento da instituicdo da Marinha como entidade Unica para a prestacéo
de contas perante o Tribunal de Contas, adapta-se a estrutura financeira da Marinha por
forma a criar niveis de organizacdo interna, sempre em consonancia com a matriz

organizacional do Sistema de Administracdo Financeira da Marinha (SAFM).

Assim, a estrutura da administragdo financeira, de acordo com a Instrucbes
Técnicas sobre a Elaboracdo e Prestacdo de Contas nimero 2, divide-se em trés niveis,
as Subentidades Contabilisticas de Nivel 1% (SEC1), de nivel 22* (SEC2) e de nivel 3

(SEC3), cada uma com seus atributos, competéncias e responsabilidades.

Com novos modelos e processos de prestacdo de contas, j& mencionados
anteriormente, os Conselhos Administrativos perdem a sua relevancia na gestdo

financeira da Marinha, o que conduz a novas formas de organizacdo e uma nova matriz

22 Lei n° 48/2006, de 29 de agosto.

2% Uma SEC1 consiste no chefe dos sectores funcionais da Marinha, tendo como objetivos a definicéo de
politicas de gestdo para o setor, que deve ser constituido por uma &rea homogénea, tanto de
funcionamento como de responsabilidade (ITSUF 2).

%4 530 SEC2 as UEO que tenham um conjunto de caracteristicas especificas, como sejam, deter dimensio
e relevancia patrimonial, possuir relevancia orcamental, conter na sua organica um servi¢o administrativo
e financeiro ou equivalente, possuir competéncia para realizacdo de despesa esteja esta delegada nos seus
Comandantes, Diretores ou Chefes, deter capacidade de emitir um pedido de libertagdo de créeditos
descentralizado bem como, ter capacidade para prestar contas nos termos do POC-P (ITSUF 2).

% As SEC3 sdo UEO com responsabilidade orcamental e financeira auténoma, contudo, por nio
cumprirem com todos 0s requisitos para SEC2, integram-se numa UEO que seja SEC2 para efeito de
prestacdo de contas (ITSUF 2).
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de competéncias financeiras, refletidos no Regulamento de Administracdo Financeira da
Marinha?®.

2.2. Contabilidade Analitica nos Sistemas de Normalizacdo Contabilistica

O POC-P, no que diz respeito & Contabilidade Analitica, ainda que refira a sua
integracdo na Contabilidade Publica como um dos objetivos principais do diploma,
apenas refere no ponto 2.2 do capitulo 2, ConsideracGes Técnicas, que, com vista a
desenvolver sistemas contabilisticos de Contabilidade Analitica, a classe 9 se encontra
disponivel para utilizagdo. Esta acdo criada na elaboracdo do POC-P, funciona apenas
como uma disponibilizacdo das condi¢Ges de implementacdo ao invés, de representar

uma matriz de implementacdo da contabilidade analitica a administracdo publica.

Com a necessidade de adaptar a Administracdao Publica ao sistema contabilistico
utilizado pelo privado, o Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC), desenvolve-se
um sistema com algumas alteracdes ao SNC que permitem a sua utilizacédo por parte da

administracdo publica.

O SNC-AP, que se encontra em fase inicial de implementagdo, expressa
informacdo mais detalhada acerca da aplicacdo da Contabilidade de Gestdo a
administracdo publica. Na constituicdo da sua estrutura, nos termos do artigo 4°, os
subsistemas integrantes sdo as contabilidades or¢camental, financeira e de gestdo, sendo
a contabilidade de gestdo definida como a que, «permite avaliar o resultado das
atividades e projetos que contribuem para a realizacdo das politicas publicas e o

cumprimento dos objetivos em termos de servigos a prestar aos cidadaos.».

Sendo um dos subsistemas do SNC-AP, a Contabilidade de Gestdo detém uma
norma especifica, com vista a estabelecer as diretrizes estruturais para o

desenvolvimento da mesma na Administracdo Publica do Estado.

A Norma de Contabilidade Publica n°27 (NCP 27)*' surge com o propdsito de
criar as bases de um sistema de contabilidade de gestdo na administracdo publica,
através da definicdo de conceitos, determinacdo de orientacGes e requisitos minimos

obrigatdrios. Através da criacdo de linhas orientadoras, da explicitagdo de conceitos e

?® Despacho do ALM CEMA n°1/08, de 9 de janeiro.
27 Anexo 11, Decreto-lei n° 192/2015, de 11 de setembro.
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sensibilizagdo para a importancia desta contabilidade, contribuindo para a melhoria dos
processos internos e responsabilizacdo no momento da prestacdo de contas, esta norma
pretende alavancar a implementacéo efetiva da Contabilidade Analitica e de Gestdo nos

organismos da Administracdo Publica do Estado.

Sdo dadas enumeradas defini¢des nas areas dos tipos de custo, dos sistemas de
custeio tradicionais assim como, das caracteristicas qualitativas, definicdes essas de

importancia reconhecida para entidades que apliquem a norma.

No que diz respeito aos métodos de custeio, mencionados e descritos no capitulo
anterior, tanto o ABC como as Sec¢fes Homogéneas sao aceites e referidos no ponto 15
do capitulo 5, afirmando-se como solucdes para a afetacdo e imputacdo dos custos
indiretos. Contudo, no subcapitulo 5.1. faz-se referéncia de forma detalhada ao ABC,
descrevendo as suas caracteristicas, etapas e vantagens, referindo-se no ponto 25 que,
«Para o relato financeiro de finalidade geral das entidades publicas, e em prol de uma
maior fiabilidade e rigor na informacdo, recomenda-se a utilizacdo do sistema de

custeio baseado nas atividades (ABC).»*.

Importa referir que a Marinha, enquanto organismo do Estado, foi indigitada
para constituir o grupo de organismos piloto na implementacédo do SNC-AP, o que pode
significar uma mudanca do seu paradigma na area da contabilidade.

Tanto pela presenca da Contabilidade Analitica no POC-P, como pela perspetiva
de a organizacgdo integrar o SNC-AP, com forte presenca da Contabilidade de Gestéo,
torna-se necessario tomar conhecimento de como a Contabilidade Analitica se articula

com a organizacao Marinha.

2.3. Contabilidade Analitica e a Organizacéo

Uma percecdo correta do estado atual da utilizacdo dos instrumentos de
Contabilidade Analitica na Marinha Portuguesa, requer uma revisdo dos documentos
estruturantes da organizacdo. Esta andlise inicia-se na Diretiva de Planeamento da
Marinha (DPM), documento a 3 anos elaborado pelo ALM CEMA, cargo neste

momento exercido por Luis Manuel Fourneaux Macieira Fragoso.

2 Anexo 111, Decreto-lei n°192/2015, de 11 de setembro.
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Na DPM, sdo considerados alguns fatores preponderantes para uma mudanga
sustentada da organizacdo, um desses passa pela evolugdo tecnoldgica, no sentido de
desenvolver «novas solucbes organizacionais e a reformulacdo dos processos, para
obter ganhos da eficiéncia e, em consequéncia, potenciais reducdes nos custos fixos que

permitam reforcar o financiamento da atividade».

Esta primeira referéncia subjetiva ao que a Contabilidade Analitica pode
representar numa organizacao, materializa-se de forma concreta no décimo objetivo
estratégico delineado na DPM, «OE 10 - Incrementar a disponibilidade de informacéo
para a tomada de decisdo».

Importa ainda mencionar a Linha de A¢do nimero 21, em que se concretiza a
importancia fundamental do papel que a Contabilidade Analitica deve desempenhar na

organizacao,

«LA 21 - Melhorar a informacdo analitica para a tomada de decisdo,
desenvolvendo e implementando processos que permitam disponibilizar
informacdo util e atempada ao processo de apoio a deciséo, a fim de aumentar

a sua eficécia e o rigor das decisbes.»

Alinhadas com a DPM e baseadas nos objetivos estratégicos e linhas de agdo
vertidas na mesma, sao criadas as Diretivas Setoriais, também a 3 anos, com 0 objetivo
de detalhar as acOes a realizar pelo setor, dando também lugar a um incremento na

proximidade dos niveis intermédios de gestdo com o rumo a seguir (Pires, 2015).

Assim, deve-se atentar a Diretiva Setorial da Superintendéncia das Financgas
visto, as responsabilidades ao nivel do dominio dos recursos financeiros recaem sobre
esta, 0 que envolve operacdes contabilisticas e desenvolvimentos ao nivel de

ferramentas como a Contabilidade Analitica.

Muitos dos objetivos estratégicos estdo indiretamente ligados com a
Contabilidade Analitica, contudo, a sua presenga revela-se claramente no numero 8,
«Aperfeicoar métodos e sistemas de gestdo», que realcam a importancia da criacdo de
sistemas e métodos capazes de dar suporte a tomada de decisdo através da

Contabilidade de Custos ou Contabilidade Analitica.
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A intencdo da Superintendéncia, na pessoa do Superintendente das Financas, em
desenvolver a Contabilidade Analitica na Marinha Portuguesa, torna-se evidente,
através da determinacdo da sua linha de acdo numero 11, que consiste em «Desenvolver

métodos de custeio e indicadores de gestdo».

Para fazer cumprir com estas linhas estratégicas, a Superintendéncia tem na sua
estrutura uma Direcdo com responsabilidades na area da Contabilidade Analitica, a
Direcdo de Administracdo Financeira (DAF). Segundo o seu Regulamento Interno
(R1)?, aprovado pelo ALM CEMA, a 26 de janeiro de 2016, nos termos do artigo 4°,
esta tem como competéncias o estudo, definicdo e promoc¢do da implementacdo de
sistemas contabilisticos e a sensibilizacdo para o aperfeicoamento de métodos de gestédo

na 4rea financeira e patrimonial®.

A DAF, por forma a cumprir com as competéncias que lhe séo atribuidas, esta
organizada em Divisfes, sendo a responsabilidade pela area da Contabilidade Analitica
atribuida a Divisdo de Contabilidade Financeira e de Gestdo (DCFG), mais

propriamente a uma das suas Seccdes, a Sec¢do de Informacéo de Gestéo (SIG).

A SIG encontra-se especialmente direcionada para a Contabilidade Analitica, no
ambito do apoio a utilizadores de instrumentos de apoio a gestdo nas areas de
Contabilidade Analitica assim como, na sensibilizacdo para a importancia da sua

exploracio®.

Apo6s a andlise da organizacdo, no que concerne a importdncia dada a
Contabilidade Analitica, deve ser analisado o percurso que a organizacdo Marinha tem

vindo a desenvolver com vista a implementacdo e desenvolvimento desta area.

A par da decisdo de implementacdo do POC-P na Marinha, iniciou-se uma
analise, estudo e procura de adaptar a Contabilidade Analitica ao contexto
organizacional, através da verificacdo das suas mais-valias para a persecucdo dos

objetivos e afirmacdo dos seus valores da organizacao.

 Despacho do Chefe do Estado-Maior da Armada n°5/16, de 26 de janeiro.
% Alinea e) do artigo 3° do RI da DAF.
31 Alinea c) do artigo 14° do RI da DAF.
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Desta forma, constituiram-se varias UEO piloto para implementagdo desta
ferramenta, tendo-se obtido um controlo de custos organico através da imputagdo de

custos diretos aos produtos, relegando para pools de “custos gerais” os custos indiretos.

Acompanhada das experiéncias realizadas nas UEO piloto, foi possivel
identificar a forma mais acessivel de determinagdo do custo dos produtos de cada UEO,
que consiste numa associacdo dos mesmos a sua estrutura interna por departamentos e

Servicos.

Desde o ano de 2008, o método de custeio por SeccGes Homogéneas, tem entdo
tomado especial interesse por parte da Marinha, materializando-se na criagdo de um
grupo de trabalho para definicdo das Seccdes Homogéneas das UEO da Marinha e
criagdo de um modelo orientado para o topo da organizagdo ainda que, com
aplicabilidade aos niveis intermédios da mesma. O modelo construido pode ser descrito,

conforme ilustra a Figura 4.
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Figura 4: Modelo de Contabilidade Analitica para a Marinha®
O modelo de Sec¢bes Homogéneas criado, ainda que importante por representar
0 primeiro passo na aplicagcdo da Contabilidade Analitica & Marinha, ndo esgota nem é
entendido como o mais aperfeicoado no que diz respeito ao célculo do custo da

%2 Fonte: Adaptado de Pires (2015).
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organizacdo. Segundo Pires (2015), tem toda a pertinéncia desenvolver um método de
custeio baseado em ABC, capaz de atribuir custos aos produtos a partir de atividades

homogeéneas.

Para que se crie esse modelo € necessario criar bases para a implementacdo deste
método ao nivel Marinha, assim devem ser criados primeiramente modelos ao nivel dos

setores, mais em particular das UEO.

Esses modelos terdo como objetivo final a sua aplicacdo no sistema de
informacgdo mais utilizado na Marinha (SIGDN), para que a Contabilidade Analitica
possa ser efetiva no seu apoio a tomada de decisdo, assumindo-se como uma ferramenta
de apoio ao planeamento e orcamentacdo bem como, avaliacdo da performance da
organizacdo. Com este processo, alterar-se-ia o paradigma da gestdo orgcamental,
passando de um modelo de um controlo orcamental na base dos niveis de execucao para

uma base de controlo de custos.

Desta forma, surge a necessidade de conhecer as capacidades das ferramentas de
qgue Marinha Portuguesa dispdem ao nivel da Contabilidade Analitica para a persecucédo

dos objetivos organizacionais.

2.4. SIGDN e a Contabilidade Analitica

Como referido anteriormente, as reformas realizadas na Administracdo
Financeira do Estado conduziram a Superintendéncia dos Servigcos Financeiros, atual
Superintendéncia das Financas, a tomar consciéncia da necessidade de otimizar a gestdo
financeira da Marinha, utilizando principios, métodos e conce¢bes do RAFE. Através
desta decisdo, inicia-se a criacdo e consequente implementacdo do Sistema Integrado de

Informag&o Financeira (SIIF) (Ramalho, 2004).

O SIIF é implementado entre 1997% e 2003, com o principal objetivo de criar
uma aplicagdo informaética, capaz de centralizar a informagéo financeira da Marinha

normalizando o seu sistema e processos contabilisticos.

Inicialmente, pensou-se que o SIIF seria capaz de incorporar 0s outros ramos das

Forgcas Armadas, tornando a aplicacdo completa e transversal a todo o Ministério da

% Despacho do CEMA n° 07/97 de 4 de marco.
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Defesa Nacional (MDN), contudo, por razdes vérias essa op¢do ndo chegou a ser
tomada tendo o SIIF apenas sido utilizado entre os anos econémicos de 2002 e 2007
(Pires, 2015).

Em 2004, ap6s determinagdo do MDN* inicia-se o desenvolvimento de uma
aplicagcdo capaz de servir os 3 ramos das Forgas Armadas, culminando na criagdo da
Equipa SIG* e, posteriormente, em janeiro de 2006, no inicio da exploragdo do SIGDN.
A Marinha inicia 0 seu processo de integracao ao sistema em 2008 com a exploracéo

das areas financeira e logistica (Silva, 2011).

Na Marinha, o SIGDN entra em exploracdo na mesma altura em que é
descontinuado o SIIF*®, e se passa por um perfodo de aplicacdo da estrutura dos
Conselhos Administrativos®” ao SIGDN. Assim, as contas a prestar ao Tribunal de

Contas passam a ter como por base a aplicagdo em utilizacéo.

S6 em 2009 com a publicacdo da LOMAR?® se inicia a exploracdo efetiva do
SIGDN, com a extin¢do dos Conselhos Administrativos e a adaptacdo do SAFM a

realidade da aplicacgdo (Silva, 2011).

Assim, a utilizagéo efetiva do SIGDN inicia-se na Marinha com a exploragéo de
varios modulos, nomeadamente, na area financeira, Contabilidade Orcamental (EAPS),
Contabilidade Financeira (FI), Contabilidade Analitica (CO) e Tesouraria (TR). Ja na
area logistica os modulos explorados denominam-se por Planeamento Logistico (MRP),
Compras e Gestdo dos Materiais (MM), Gestdo de Armazéns (WM), Gestdo de
Qualidade (QM), Gestédo de Contratos (PS) e Vendas e Distribuigédo (SD) (Pires, 2015).

Todos detém a sua importancia no desenvolvimento de processos financeiros ou
logisticos, contudo, aquele que se integra na presente investigacdo é o modulo de
Contabilidade Analitica ou Controlling (CO) em linguagem SAP (Silva, 2011).

% Despacho n°18885/2002, de 7 de agosto.

% Despacho n° 224/MEDNAM/2004, de 29 de setembro
% Despacho do CEMA n° 01/08, de 9 de janeiro.

%" Decreto-lei 179/94, de 29 de junho.

% Decreto-lei 233/2009, de 15 de setembro.
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Com a sua integragdo em SIGDN, o mddulo de CO acompanha a criagdo de um
Manual de Contabilidade Analitica com vista a apoiar os utilizadores na realizacdo de

tarefas nesta ferramenta, disponibilizadas pelo sistema de informacao.

O méddulo de CO e a Contabilidade Analitica em SIGDN estruturam-se em redor
de um conjunto de componentes chamados de Dados Mestre. Alguns dos Dados Mestre
facilmente identificaveis, visto ja terem sido mencionados anteriormente, sdo 0s centros

de custo e as atividades.

Segundo o Manual de CO, os centros de custo permitem monitorizar 0s
movimentos dentro da organizacdo através de uma analise dos custos diretos e indiretos
ocorridos num determinado segmento da mesma. As atividades permitem distribuir
custos, de uma forma transversal aos objetos de custeio, passando pelas atividades

efetivamente realizadas pela organizagéo.

Outro dos Dados Mestre denomina-se indices Estatisticos, sendo constituidos
por valores associados aos cost drivers escolhidos no método de custeio utilizado.
Representam a base da distribuicdo dos custos indiretos em SIGDN, permitindo debitar
em cada objeto recetor de custos o valor inerente a utilizacdo de cada critério de

imputacéo.

Devido a uma expressiva dimensdo da organizacdo, a Marinha possui em
SIGDN outro Dado Mestre semelhante a atividade e centro de custo, contudo, permite
alocar custos diretos e indiretos de acontecimentos especificos como seja uma operacao
militar ou misséo. Este Dado Mestre sdo as Ordens Internas, que podem ser reais, caso
os custos dos centros de custo ou atividades sejam efetivamente alocados a ordem
interna, ou estatisticas, caso se pretenda alocar os custos ndo perdendo a informacdo a

nivel de centro de custo ou atividade.

As Ordens Internas Estatisticas sdo as mais utilizadas até ao momento, existindo
5 diferentes, Missdes, A¢des de Formacdo, Exercicios, Comemoragdes e Exposi¢des/
Feiras, tendo como principal caracteristica replicar os custos que lhe séo alocados nao

retirando os mesmos do seu local de origem.

Representados os Dados Mestre que estruturam os modelos de Contabilidade

Analitica em SIGDN resta conhecer a transacdo que permite que o modelo gere
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informagdo em continuidade, capacidade essa garantida pelos Ciclos de Transferéncia
Periddica.

Os ciclos permitem, de uma forma genérica, transferir custos entre Dados Mestre
como os que ja& foram referidos anteriormente, existindo para esse efeito os Ciclos de
Distribuicéo e os Ciclos de Rateio. A transferéncia dos custos dos centros de apoio ou
auxiliares para os centros de custo principais € realizada pelos Ciclos de Distribuicéo,
enquanto que os ciclos de rateio distribuem os custos pelos objetos de custeio. Os
ciclos, quer de distribuicdo quer de rateio efetuam a atribuicdo dos custos por inteiro ou

recorrendo aos indices estatisticos, caso exista mais do que um recetor para 0s custos.

Através da articulacdo das capacidades do SIGDN para a criacdo de um modelo
de Contabilidade Analitica, é possivel criar objetos de custeio, atividades ou centros de
custo e distribuir esses custos em funcdo dos indices estatisticos utilizados, por via de

ciclos de transferéncia periodica.

2.5. Marinha e o Controlling

O modelo de Sec¢des Homogéneas desenvolvido pela Marinha, que se projetava
como o proximo passo na implementacdo da Contabilidade Analitica na organizacao,
ndo foi mais explorado ainda que exista interesse em que este passe a um método de

custeio por atividades.

Segundo o Chefe da DCFC, informacéo recolhida em entrevista com guido da
mesma disponivel em Apéndice E, apos realizacdo de uma andlise custo-beneficio por
parte da organizacdo, surgiu a necessidade de alterar o paradigma nesta area para que a

implementacdo de ferramentas de Contabilidade de Custos fosse possivel.

Segundo Drury (2011), a informacdo que se obtém dos sistemas de
Contabilidade Analitica, no que diz respeito a sua pertinéncia para a tomada de decisdo,
por vezes ndo & compensatoria quando comparada com o custo associado. Neste
sentido, a Marinha relevou a sua potencialidade de estrutura hierarquica bem definida
com delegacdo de competéncias associada, instituindo como objetivo a implementacéao

de uma variante da Contabilidade de Gestéo.

O Controlling consiste na adaptacdo das técnicas de Contabilidade de Gestdo a

uma organizacdo, garantindo que a informacdo gerada tem interesse estratégico para a
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mesma, sem acréscimo significativo de empenho de recursos. Esta informagdo
produzida deve estar orientada para a decisdo de topo, contudo, suportada em analise de
dados realizada por elementos da organizacdo mais proximos da operacionaliza¢do dos

processos.

A solugdo encontrada para o desenvolvimento sustentado desta fungdo na
Marinha passa, numa primeira fase, pela sensibilizacdo das chefias para a importancia
da ferramenta, seguido da recolha de contributos junto dos oficiais de Administracdo

Naval.

Segundo a visdo da DAF, o Controlling deve ser executado ao nivel dos setores
da organizacdo, com tratamento da informacdo realizado pelo assessor financeiro de
cada setor com o0 objetivo de criar um conjunto de indicadores com valor no suporte a

tomada de decisao.

As ferramentas de informacdo a gestdo, apresentam potencial reconhecido ao
manter uma atualizacao e verificagdo dos seus pressupostos assim como, na garantia de
producdo de informacdo Util com relacdo custo-beneficio positiva para a organizacéo.
Desta forma, a complexidade ndo acrescenta necessariamente valor a informacao,
reforgando-se assim a ideia de que em cada caso deve ser analisada a melhor estrutura

para aplicagdo de ferramentas de Contabilidade de Custos (Horngren, 2012).
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3. Metodologia

3.1. Metodologia de Investigacao

Para uma elaboracéo objetiva e estruturada da dissertacdo de mestrado, surge a
necessidade de definir uma metodologia de investigacdo capaz de guiar o investigador
pelo processo de pesquisa. Uma Metodologia de Investigacdo define-se como um guia
global de como tratar o processo de investigacdo, desde a sua concecao tedrica, até a

analise dos dados e consequentes conclusdes retiradas (Cesar, 2008).

Por ter sido verificada a sua aplicabilidade, tendo em conta a investigacdo sobre
a qual versa esta dissertacdo, a Metodologia de Investigacdo utilizada é a Metodologia
de Investigacdo em Ciéncias Sociais proposta por Raymond Quivy e Luc Van

Campenhoudt.

Esta metodologia, baseia-se em trés atos distintos para concretizagdo da
investigacdo, a rutura, a construcdo e a verificacdo. A rutura corresponde a primeira fase
da investigacdo e é constituida pela formulacdo da questdo central, a exploracdo e a
definicdo da problematica (Quivy, 1995). A Figura 5 é ilustrativa da metodologia

enunciada.

—
A Pergunta Inicial

A exploragdo

Rutura - As As entrevistas
Leituras exploratorias

A problematica
—

Construgdo { A construgdo do modelo de analise

—

A observacdo

<3I<3|<j

Verificagdo — Aandlise das informagdes

|-

As conclusdes

—

Figura 5: Etapas da Metodologia de Investigagdo em Ciéncias Sociais™

% Adaptado de Quivy (1995).
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No que diz respeito & questdo central, esta investigacdo cientifica tem como

questéo,

QC: Como pode a Direcédo de Abastecimento melhorar a sua capacidade de

suporte a tomada de decisao, recorrendo a modelos de Contabilidade Analitica?

No seguimento desta questdo central, também se julgou pertinente, pela natureza

da investigacéo, elaborar as questfes derivadas que se seguem,

QD1: Tem a Contabilidade Analitica uma importancia reconhecida na

Marinha?

QD2: Qual o melhor modelo de Contabilidade Analitica a aplicar na

Direcéo de Abastecimento?

QD3: Que procedimentos sdo necessarios criar para uma implementacao
deste modelo?

A definicdo da problemética resulta no problema enunciado no capitulo da
Introducdo, enquanto que a exploracdo se materializa no capitulo anterior, em que se

realiza uma revisdo bibliografica do tema em investigacéo.

Determinada a Metodologia de Investigacdo, surge a necessidade de adotar um
procedimento mais apropriado para a recolha de dados e andlise posterior dos mesmos.
Na metodologia de investigacdo escolhida estas fases correspondem a construcdo e
verificacdo. A este conjunto de processos de investigacdo, mais especificos e adaptados,

dé-se a denominagdo de método de investigagao.

Segundo Collis e Hussey (2014), ainda que muitos autores interpretem os dois
termos como sindénimos, a Metodologia de Investigacdo e o Método de Investigacdo

configuram defini¢des independentes.

O Meétodo de Investigacdo, resulta da escolha de procedimentos, de uma forma
sistematica, para descrever e demonstrar uma determinada situacdo alvo de estudo. O
objetivo do estudo e a sua natureza sdo critérios fundamentais para a escolha do método
a utilizar (Fachin, 2001).
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O objetivo central da investigacdo, j& mencionado anteriormente, conduziu, apos
analise, a que se julgasse necessario determinar objetivos subjacentes com diferentes

finalidades:
Organizacionais

e Analisar a estrutura organica, tendo em conta as competéncias e funcdes de

cada érgao.
Operacionais

e Determinar qual o modelo que melhor se aplica a Direcdo de Abastecimento;

¢ Definir procedimentos para implementacdo do modelo.

Conceptuais

e Demonstrar a importancia da Contabilidade Analitica nas organizacgdes;

o Aferir a aplicabilidade do modelo em SIGDN;

e Verificar a capacidade da Marinha para implementacdo de modelos de
Contabilidade Analitica.

Com base nos critérios enunciados anteriormente, os métodos de investigacdo
podem ser abordados sobre duas perspetivas, a quantitativa ou a qualitativa. No caso da
presente investigacdo, esta tem uma vertente quantitativa visto que, quantifica dados e
relaciona algumas varidveis, contudo, também tem em parte uma abordagem qualitativa
ja que, a quantificacdo dos dados e relagdo das variaveis resulta de uma interpretacdo da

realidade sob uma visdo empirica.
Assim, 0 método de investigacdo utilizado nesta dissertacdo é o Estudo de caso.

Este método, segundo Yin (1993), € indicado a investigacdo de fendmenos em

All

ambiente natural, onde se pretende saber o "como" e o "porqué" de um dado
acontecimento. Esta associado a acontecimentos contemporaneos €, no que diz respeito
as abordagens utilizadas, uma combinacdo das duas perspetivas (quantitativa e

qualitativa) é por vezes bastante benéfica na investigacéo.

Visto que a pergunta central da investigacdo procura 0 como suportar a tomada

de deciséo, o espaco temporal a que este problema se remete € 0 presente e existindo a
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necessidade de olhar para esta problematica individualizadamente, o Estudo de Caso

mostrou-se como 0 método mais indicado a esta investigacéo.

Segundo Stake (1995), o Estudo de Caso pode ser tipificado em trés vertentes, o
intrinseco, o instrumental e o coletivo. Numa primeira analise, esta investigacao integra-
se na definicdo de Estudo de Caso Intrinseco®, contudo, podem surgir da investigacio
considerac@es ao nivel da organizacéo e levar a conclusdes da ordem do Estudo de Caso

Instrumental** ou Coletivo*,

O Estudo de Caso, segundo Yin (1994), divide o método de investigacdo em
quatro fases distintas, a da escolha e formulacédo do estudo caso, o desenvolvimento do
estudo caso, a analise das evidéncias obtidas e ainda o desenvolvimento de conclusdes

ou recomendagdes, como se encontra ilustrado na Figura 6.

Formulagdo do estudo caso

Determinagdo dos Determinagao

conhecimentos d
necessarios. as etapas

Condugdo do estudo caso

Preparar a Distribuir
recolha de dados questionarios

Realizar
entrevistas

Analise dos resultados

Estratégia analitica

Desenvolver conclusdes e recomendagdes

Figura 6: Etapas do método de investigacéo estudo de caso®

“0 Sjtuagdo em que o investigador procura um entendimento detalhado de um cenério especifico, 0 que o
torna no centro de toda a investigacdo (Coutinho, 2002).

* Investigacdo em que um determinado caso é analisado, resultando do mesmo conhecimento que pode
ser extrapolado para outros fendmenos. Desta forma, funciona efetivamente como um instrumento de
analise para outros casos semelhantes (Coutinho, 2002).

*2 Estudo caso que permite a obtencéo de um conhecimento aprofundado sobre uma area, com acréscimo
de valor para varios casos ou até um fenémeno de maior dimensdo (Coutinho, 2002).

* Adaptado de Yin (1994).
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Na primeira fase, segundo Yin (1994), o investigador deve ter a
capacidade de realizar perguntas concretas e pertinentes bem como, analisar as respostas
as mesmas. O investigador deve entdo adaptar a sua atitude as situacdes que surgem por
forma a conduzir a investigacdo corretamente, tendo varias vezes de recorrer a analise

por via da percecdo detalhada dos processos envolvidos.

Apds um planeamento do que se pretende investigar e da forma como se prevé
qgue 0 mesmo venha a ser realizado, deve ser executada a recolha dos dados necessarios

e, caso exista necessidade, devem ser realizadas entrevistas e questionérios (Yin, 1994).

Segue-se a andlise dos resultados que deve ser efetuada recorrendo a uma
estratégia analitica para o efeito, Yin (1994), sugere trés possiveis estratégias a utilizar
na investigacdo sendo, a comparagdo com um padrdo, a construcdo explicativa e a
andlise por espago temporal. Segundo Trochim (1989), a estratégia mais procurada € a
comparag¢do com um padrdo, contudo, a construcdo explicativa também tem validade

quando a analise do estudo caso recorra a uma explicacdo do mesmo.

Como ultima fase deste método, o desenvolvimento de conclusdes e
recomendacdes representa a etapa mais importante do ponto de vista do utilizador pelo
que, deve ser elaborada com vista a clarificar todo o estudo, demonstrando o que foi
possivel realizar bem como, o que tem potencialidade para ser desenvolvido
futuramente (Tellis, 1997).

No caso da investigacdo de que versa a presente dissertacdo de mestrado, a
formulacdo do estudo caso passa por uma determinacdo dos conhecimentos que sao
necessarios a formulacdo do modelo de Contabilidade Analitica. Esses conhecimentos
encontram-se refletidos nos capitulos anteriores, nomeadamente o "Contabilidade

Analitica" e "Contabilidade Analitica e a Marinha Portuguesa".

No que diz respeito a aplicacdo de um modelo a Dire¢do de Abastecimento,
revela-se necessario ter conhecimento acerca da entidade que serd objeto de estudo da

investigacao.

Assim, deve ser realizado um estudo da entidade na qual se pretende realizar a

investigacao, recorrendo a uma recolha de dados acerca da sua estrutura organizacional,
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para uma interpretagdo correta da realidade da organizagdo e condugédo correta da
problematica em estudo.

3.2. Estudo da Entidade
A DA, de acordo com a organica da Marinha*!, é parte integrante da
Superintendéncia do Material, juntamente com a Direcdo de Navios, Direcdo de

Infraestruturas e Direcdo de Transportes.

Por sua vez a Marinha, organizacdo distribuida por setores, atribui a area
material a um dos seus setores que, de acordo com o SAFM representa uma SEC1,
tendo como seu chefe o Vice-Almirante Superintendente do Material. O responsavel por
este setor é assessorado em matéria financeira por um oficial superior da classe de
Administracdo Naval, cargo atualmente ocupado pelo Capitdo-Tenente da Classe de
Administragdo Naval Filipe Mendes.

No ambito da administragdo financeira da Marinha, a DA, de acordo com o
SAFM, é uma SEC2 tendo como SEC3 a Dire¢do de Transportes, o Depo6sito Pol Nato
de Lisboa e o Depdsito Pol Nato de Ponta Delgada, informacéo esta (organismos e SEC
correspondente) que é enviada anualmente pela DAF para as diferentes subentidades

divulgando qual a estrutura orcamental em vigor.

Fatores caracterizadores como a Natureza, Atribuicbes e Estrutura
Organizacional surgem no Rl da DA, aprovado pelo ALM CEMA® a 3 de maio de
2016.

A natureza do organismo DA, nos termos do artigo 2° do seu Regulamento

Interno é,

«(...) o orgdao da Superintendéncia do Material que assegura a gestio dos
assuntos relativos ao elemento funcional abastecimento da logistica do

material.».

Por forma a respeitar a sua natureza, cabe a DA, dentro das suas competéncias,
satisfazer as necessidades das UEO, no que diz respeito aos tipos de artigos para 0s
quais € Organismo Abastecedor (OA). Neste sentido, a DA é OA de todos os tipos de

* Lei Organica da Marinha, Decreto-Lei n°185/2014, de 29 de dezembro.
** Despacho do Chefe do Estado-Maior da Armada n°41/16, de 3 de maio.
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artigos presentes na corrente de abastecimento a excecdo de munigdes, armamento
portétil, misseis completos, torpedos e seus sobressalentes, cristais para equipamentos
de comunicagdes, equipamento da policia maritima, equipamento individual de
infantaria que ndo fardamento, ferramentas especiais, material de cifra e material de

farois e balizagem.

Nos casos dos tipos de artigos de alimentacdo, bandeiras, fardamento, material
geral e palamenta, a DA tem também a competéncia técnica destes artigos, sendo assim,

Organismo de Direcdo Técnica (ODT).

Resultante da sua natureza enquanto organismo abastecedor, nos termos do
artigo 3° do seu RI, sdo definidas um conjunto de competéncias para a DA que passam
por, dirigir o abastecimento naval e ser 6rgdao de direcdo técnica nas areas que sdo da
sua responsabilidade assim como, desempenhar as funcdes de aprovisionamento,
armazenagem e distribuicdo de material tendo em conta as necessidades da Marinha.
Sdo também competéncias suas, proceder a definicdo, estabelecimento e emissdo de
normas ou procedimentos na area da funcdo abastecimento, apoiar comissdes técnicas
onde os estudos recaiam sobre areas em que a DA é ODT bem como, propor e
desenvolvimento do planeamento das atividades no que concerne ao abastecimento,

tanto a curto como Iongo prazo.

Representam ainda competéncias da DA, promover a catalogacdo proviséria ou
definitiva, assegurar a recolha, tratamento atualizacdo e exploracdo da informacéo
relativa a catalogacdo, garantir atualizacdo da informacao presente na Base de Dados de
Catalogacdo, realizar auditorias nas areas em que detém responsabilidade técnica e
representar a Marinha nas areas da sua responsabilidade técnica.

Apresentadas as atribuicdes, por forma a cumprir com estas Gltimas, a DA tem
sido adaptada as necessidades tendo como mais recente estrutura organica a de 2016.

A estrutura organica da DA tem como primeiro 6rgdo o Diretor da DA, até ao
ultimo RI com posto de Contra-Almirante (CALM), atualmente Comodoro, estando
neste momento ainda em fungdes o CALM AN Antonio Inacio Gongalves Covita.

Como o6rgdos de apoio direto a chefia encontra-se o Subdiretor da DA e o
Gabinete de Organizagdo, Controlo e Auditoria (GOCA).
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O Subdiretor, coadjuva o Diretor e assume fung¢des na sua auséncia, coordena o
funcionamento do organismo, incluindo o desenvolvimento das atividades em curso.
Compete ainda ao Subdiretor nomear os chefes das seccdes e gerir 0 pessoal na
atribuicdo de areas funcionais. O GOCA tem como incumbéncias especificas propor a
doutrina do Abastecimento, promover estudos acerca da Logistica de Material,
especialmente do elemento funcional Abastecimento, apoiar os 6rgdos Logisticos,
Administrativos e Financeiros bem como os Servicos de Abastecimento de toda a
Marinha na area do Abastecimento, coordenar estadgios de formacdo, promover
auditorias externas no ambito do Abastecimento, realizar agdes de auditoria e controlo
interno aos sistemas de informacéo, sendo ainda competéncia do GOCA a elaboracao

do plano e relatdrio de atividades.

O GOCA, enquanto segmento organizacional da DA, divide-se em 3 estruturas
sendo uma delas especialmente relevante, o Nucleo de Apoio a Exploragdo da Area
Logistica (NAELOGA).

O NAELOGA tem como competéncias a identificacdo e tomada de agdo no
desenvolvimento de novas funcionalidades junto da equipa central de gestdo do SIGDN
assim como, a monitorizacdo da qualidade dos dados em sistema, promover a
elaboracdo de documentacdo técnica de suporte aos utilizadores do modulo de logistica

em SIGDN e apoiar na generalidade os utilizadores do médulo de logistico de SIGDN.

Ainda com competéncias proprias, o Laboratério de Analises Quimicas,
fisicamente na Sede da DA, encontra-se sob dire¢do do Diretor de Abastecimento, mas
afastado da estrutura organica base da DA. Esta estrutura possui RI préprio, aprovado
pelo ALM CEMA®*® em 3 de maio de 2016.

A restante estrutura organica da DA divide-se em duas grandes areas, a Estrutura
Operativa e a Estrutura de Apoio que, tendo propdsitos diferentes contribuem, ambas,
para 0 cumprimento da missdo da Diregdo. A Estrutura Operativa existe para cumprir
com a maior parte das atribuicbes da DA, ja a Estrutura de Apoio tem como principal
objetivo dar suporte a Estrutura Operativa, permitindo que esta cumpra as acdes que lhe

sdo atribuidas, com vista ao cumprimento da misséo.

*® Despacho do Chefe do Estado-Maior da Armada n°36/16, de 3 de maio.
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As divisdes que compdem a Estrutura Operativa sdo a Divisdo de Obtengéo
(DOB), a Divisdo Operacional e Técnica (DOT), a Divisdo Administrativa e Financeira
(DAF-DA), a Divisdo de Informacdo (DINF) e a Divisao de Catalogacdo do Material

(DCM), como é percetivel na Figura 7.

Cada Diviséo tem uma estrutura por sec¢des adaptada ao tipo de funcgdes que
desempenha, o estudo detalhado das sec¢des sera tratado posteriormente tendo como

apoio o organograma detalhado da DA em Anexo B.

A Estrutura de Apoio, observavel na Figura 7, é composta apenas por um
segmento organizacional, o Departamento de Apoio e Servi¢os (DAS), com estrutura
propria e heterogénea, capaz de fornecer apoio aos outros érgdos com vista a permitir

uma eficiéncia superior no desempenho das fun¢fes dos mesmos.

| DIRETOR |
Laboratério de
Analises Quimicas

| SUBDIRETOR |

Estrutura Operativa...o‘:

Figura 7: Organograma DA

Ainda que possua uma estrutura organica integrada, a Direcdo de Abastecimento
encontra-se fisicamente dividida, sendo o Edificio Sede o local onde se encontram
grande parte das suas estruturas organicas. As Instalacbes da Divisdo Operacional e
Técnica sdo outras das infraestruturas pertencentes a DA, possuindo ao lado os
Depdsitos e Posto de Combustivel também constituintes das infraestruturas da DA.
Ambas as infraestruturas mencionadas anteriormente estdo situadas na Base Naval de
Lisboa (BNL).

Sdo ainda infraestruturas da DA, o Depdsito da Esquadrilha de Helicopteros
localizado na Base Aérea n°6 do Montijo e os Postos de Venda de Fardamento, um na
BNL, outro em Lisboa nas Instalagcdes Centrais de Marinha.
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Apo6s uma andlise genérica acerca da entidade, julga-se pertinente detalhar cada
uma das divisdes, tanto do ponto de vista da sua estrutura por seccdes como das

competéncias atribuidas a cada diviséo.

Assim, como o U(nico segmento da Estrutura de Apoio, a DAS tem
competéncias tdo abrangentes como o tratamento de todos os assuntos relacionados com
a gestdo internas dos bens e servicos com vista a manutencdo e conservacao de
equipamentos e infraestruturas, a gestdo do material inutil, transportes de pessoal e
material, correspondéncia, gestdo de pessoal e assegurar servicos a nivel informatico e
de comunicagBes. Estas incumbéncias fazem com que a sua estrutura seja flexivel,
dividindo-se em dez servicos, nomeadamente, o Adjunto, o Servi¢co de Pessoal, a
Secretaria, 0 Servico de Abastecimento, a Cantina, a Biblioteca, o Servico de
Informéatica e Comunicagdes, o Servico de Manutencdo e Limitacdo de Avarias, 0
Servigo de Transportes e 0 Servigo de Material Indtil.

A DAF-DA, integrada na Estrutura Operativa da DA, é constituida por duas
SeccOes, a Orcamental e a Financeira e Patrimonial, tendo como incumbéncias
participar na avaliagdo economica e financeira do Plano de Atividades, elaborar o
projeto de proposta or¢camental, assegurar o desenvolvimento da execucao orcamental,
processar as despesas dessa execucdo, assegurar servicos de tesouraria, processar a
informacdo e documentacdo de natureza financeira e contabilistica para avaliacdo
sistematica da situacdo da organizacdo, assegurar manutencdo de dados e sistemas de
informacao, elaborar os relatérios de gestdo, manter os bens inventariados e colaborar
na realizacdo de trabalhos de auditoria e controlo interno. E ainda uma competéncia da
DAF-DA assegurar a elaboracdo de instrumentos de suporte a tomada de decisdo do
Diretor da DA no ambito financeiro.

A DINF tem a sua estrutura desenhada tendo em conta as especificidades
tipificadas das Unidades Navais da Marinha, das quais resultam cinco Sec¢des de Apoio
a Manutengdo. As Fragatas, Navios Auxiliares e Veleiros, Corvetas, Patrulhas e
Submarinos constituem as sec¢Oes anteriormente referidas, aleadas a uma sexta secgéo,
a Seccdo de Processamento e Informagdo. As suas competéncias enquanto divisdo sao
de informar acerca da existéncia de material em deposito no sistema de informagao para

unidades que ndo possam aceder ao mesmo, informar sobre estado dos pedidos de
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transferéncia (PT), garantir cumprimento de normativo no ambito dos PT assim como

representar a DA em reunides, com vista para coordenacéo as agoes de 3° escaldo.

A DOB ¢ constituida por quatro Seccdes, de Aquisicdo de Sobressalentes e de
Aquisicdo de Material Diverso assim como a Secgdo de Controlo Processual e
Prospecdo de Mercado. Esta divisdo tem como responsabilidades inerentes a sua
atividade o planeamento e execucdo da obtencdo, a coordenacdo da utilizacdo dos
recursos financeiros na execucdo da obtencdo, a aquisicdo de bens e servicos para
satisfacdo das necessidades da DA no cumprimento da sua misséo, a monitorizagéo da
execucdo material dos contratos celebrados, a realizacdo de prospecdes de mercado com
vista a melhorar a obtencdo, a promoc¢édo de diligéncias contratuais para alienacao de

material inutil e ainda a participacdo em acordos logisticos internacionais.

A DCM, que esté subdividida para identificar e classificar diferentes tipos de
material, 0 mecénico, o eletrénico e ainda para identificacdo e classificacdo geral e
normalizacdo, juntamente com a Seccdo de Documentacdo e o Nucleo de Apoio
formam a estrutura orgénica da DCM. Esta tem como responsabilidades atribuidas, a
exploracdo da informacdo do Sistema OTAN de Catalogagéo para a identificacdo dos
artigos, promover a atribuicdo de cddigos de equipamento, assegurar atualizacdo da
informacdo na Base de Dados de Catalogacdo (BDC), promover a divulgacdo da
catalogacéo e participar em ac6es de formacéo, solicitar esclarecimentos ou informagéo
adicional ap6s tratamento da informacdo e ainda promover transacdes internacionais e

consolidar informacao interna através de verificacfes e auditorias.

A Ultima das divisdes da DA é a DOT, encontrando-se esta fisicamente dividida
entre a Sede da Direcdo de Abastecimento, onde se encontra a Sec¢do de Alimentacéo, e
uma localizacdo especifica na BNL onde se encontram as outras estruturas organicas
nomeadamente, o Gabinete de Apoio, a Seccdo de Combustiveis, a Seccdo de
Fardamento, a Seccdo de Material Geral, a Seccdo de Sobressalentes, a Secgdo de
Tintas, Lubrificantes e Gases.

As incumbéncias desta divisdo sd@o muito relacionadas com a fungéo
abastecimento, desde o planeamento, organizacdo e posterior proposta acerca do
aprovisionamento de todo o material em que a DA é OA, até a gestdo econdmica dos

artigos da cadeia de abastecimento, passando pela definicdo de parametros de gestdo
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dos artigos em que é ODT e pela elaboragdo de projetos de proposta logistica para
fundamentacédo de proposta orcamental. Sdo também competéncias da DA, coordenar as
atualizacdes na cadeia de abastecimento das diferentes areas de material, a execucgédo do
plano anual de aprovisionamento, acompanhar o processo de abastecimento realizando,
quando em tempo, a¢bes com vista ao recompletamento, efetuar gestdo técnica do
material da area de abastecimento em que a DA detém responsabilidade, avaliar
tecnicamente os fornecedores nas areas em que a DA é ODT, satisfazer os PT de artigos
da responsabilidade da DA, efetuar rececdo quantitativa e qualitativa do material que
chega, proceder ao seu armazenamento e posterior distribuicdo e ainda colaborar na

elaboracdo das propostas orcamentais.

Apds uma andlise detalhada da organica da entidade julga-se pertinente uma
anélise da evolucdo dos processos ao nivel da Contabilidade Analitica na DA e

consequentemente, o que se pretende realizar futuramente nesta area.

Durante o ano de 2008, no seguimento dos processos realizados pelo grupo de
trabalho mencionado anteriormente, determinaram-se os fluxos dos custos da DA
através do método das SeccBes Homogéneas, permitindo a criacdo de centros de custo
principais, auxiliares e de estrutura. Contudo, estes esforcos destinavam-se a aplicacao
destes custos aos produtos da Marinha a nivel de topo, ndo estruturando o modelo para

0 apoio a tomada de decisdo da Direcéo.

No sentido de compreender a realidade da organizacdo nesta area realizou-se
uma entrevista, com guido presente em Apéndice D, ao Chefe da Divisdo
Administrativa e Financeira da DA, cargo atualmente assumido pelo Capitdo Tenente
AN Pereira Lourenco, em que se procurou perceber o estado de desenvolvimento da

contabilidade, mais propriamente da analitica.

Neste momento os procedimentos contabilisticos que existem na DA tém por
base a contabilidade patrimonial e a contabilidade orcamental, ndo existindo qualquer
tipo de estrutura ou modelo de Contabilidade Analitica criado especialmente para o
organismo. O conhecimento nesta area em modulo de SIGDN também ndo se encontra
desenvolvido pelo que, ndo se prevé num futuro préximo que, por iniciativa da

organizacéo se realizem projetos na area da Contabilidade Analitica.
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4. Modelo Aplicado a Direcéo de Abastecimento

4.1. Determinacao das etapas

Determinados e reunidos os conhecimentos necessarios a elaboracdo do estudo
caso, segue-se uma fase caracterizada pela determinacdo das etapas e acOes a
desempenhar para desenvolver a investigacao, processo este ilustrado na Figura 8.

Recolha de Dados

Recolha de Realizagdo de
informacg&o Entrevistas

=
===
o
&
ey
&
T

Construcdo do Modelo

Teste tedrico ao Modelo

Analise da sua Aplicabilidade

Simulagdo do modelo nas condi¢Bes atuais

Figura 8: Etapas definidas para desenvolvimento da investigacéo

Numa primeira fase devem ser recolhidos os dados para desenvolvimento da
investigacao que, neste caso, passam por uma anélise da entidade para determinagdo dos
seus objetos de custeio. Conhecendo a entidade, € possivel determinar o que esta produz
e quais os produtos a custear numa fase final.

ApoOs a determinacdo dos objetos de custeio deve-se estudar o processo de
custear os mesmos, dessa forma, requer a realizacdo de uma andlise detalhada dos
processos desenvolvidos pela unidade, definindo como estes intervém no core-business

da entidade.

O modelo de Contabilidade Analitica a criar, devera ser reflexo da organizagdo
da entidade, no que diz respeito aos processos que conduzem a producdo dos seus

produtos ou servicos. Assim, durante a investigacdo, o modelo deve ser construido com



base em informacdes reunidas junto de elementos da organizacdo e, se necessario,

recorrendo a entrevistas a membros-chave da mesma.

O modelo tedrico deve ser testado posteriormente, com vista a verificar se
contempla todas as informacgdes recolhidas durante a investigagdo, caso isso néo
aconteca, deve ser corrigido e testado novamente.

Construido o modelo, revela-se pertinente realizar uma analise da aplicabilidade
deste, tendo em conta as estruturas contabilisticas existentes. Deve também ser
realizado um levantamento das potencialidades e limitacdes do modelo quando avaliada

a estrutura contabilistica atual.

Por dltimo, deve ser executada uma simulacdo do modelo com os dados

atualmente disponiveis, a fim de determinar o custo dos produtos.

4.2. Recolha de Dados

No seguimento da investigacdo, surge a necessidade de recolher dados
especificos da organizagdo, com vista a uma construcdo coerente do modelo de
Contabilidade Analitica.

Para realizar esta etapa pretende-se compreender o papel dos elementos da
estrutura organica na organizacdo, desde as funcdes desempenhadas pela direcéo,
passando por todas as divisdes e sec¢cdes em que as mesmas se subdividem.

Neste sentido, julga-se pertinente criar um documento de suporte a investigacéo,
disponivel em Apéndice A, onde se descreve o organismo em questdo, quais as funcdes
detalhadas que este desempenha, se detém algum cost driver identificavel, a sua
contribuicdo para o produto (forma direta ou indireta) e ainda, para que centro de custo
ou atividade este pode contribuir. Verifica-se também, tanto a existéncia de centro de
custo em SIGDN para 0 organismo como, caso se aplicasse esse método de custeio, a

configuracdo a tomar na tipologia de centro de custo, principal ou auxiliar.

Recorrendo a este levantamento de processos desempenhados pela entidade, é
visivel a forma como esta funciona, os produtos ou servi¢cos que cada organismo produz
e como estes se conjugam acrescentando valor a organizacdo. Através desta andlise,

detetam-se quais as estruturas atualmente em vigor ao nivel de centros de custo e
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alocacdo de custos para posterior criagdo de um modelo com aproveitamento do que ja

se encontra desenvolvido.

Como ja foi referido no capitulo anterior, a Contabilidade Analitica existe como
ferramenta de suporte a tomada de decisdo, tendo apenas objetividade se na sua base
estiverem as reais necessidades de informacdo dos decisores. Assim, revela-se
necessario realizar uma entrevista ao Diretor de Abastecimento com o objetivo, nesta

fase, de contribuir para a determinacdo dos objetos de custeio.

Da entrevista realizada, guido da mesma, presente em Apéndice C, validaram-se
0s objetos de custeio associados a organizacdo, demonstrando a orientacdo dos mesmos

com a visao das chefias.

Tendo como bases de andlise, a entrevista e os dados recolhidos, definiram-se os
objetos de custeio da organizacdo. Estas sdo as estruturas finais do modelo de

Contabilidade Analitica, alvo de custeio a quando da operacionalizacdo do modelo.

Obijetos de custeio

o Auditorias na area da Alimentacdo: Produto especifico que resulta das
funcbes desempenhadas apenas por um centro de custo da DA. As auditorias
existem com o propdsito de garantir o controlo interno na area da alimentagédo
em toda a Marinha, materializando a sua acdo na melhoria dos processos ja
existentes e na implementacdo de solugbes de seguranca alimentar e no local de

trabalho.

o Apoio aos utilizadores do SIGDN na &rea Logistica: O objeto de custeio em
causa, surge por necessidade da Marinha em ter um organismo que preste apoio
aos utilizadores do SIGDN. Responsabilidade de um centro de custo, este objeto
de custeio assegura em toda a Marinha, o esclarecimento de davidas no ambito
da Logistica, na ferramenta de gestdo de informacdo mais utilizada pela

organizacéo.

o Fornecimento de Alimentagdo: Objeto de custeio representativo dos custos de
obtencdo dos artigos alimentares assim como, da conservagdo, armazenagem e
distribuicdo dos mesmos pelos clientes. A DA adquire uma parte significativa
dos artigos alimentares utilizados na Marinha para confecdo de refei¢fes, o que
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torna este objeto de custeio numa matéria fundamental para a organizagdo. Os
clientes deste servico sdo os segmentos das unidades com capacidade de

confecdo e refeicdes, as messes.

Fornecimento de Combustiveis: Inclui a obtencdo e armazenagem dos
combustiveis utilizados pelas unidades navais, assim como a distribuicdo pelas
unidades tendo em conta o seu teto operacional. A gestdo desse teto operacional
estd atribuida ao Comando Naval, organismo responsavel por reportar as

necessidades a DA.

Fornecimento de Fardamento: Objeto de custeio representativo tanto da
obtencdo de artigos de fardamento, como da sua armazenagem e ainda a sua
distribuicdo ou disponibilizagdo aos clientes. Os clientes deste servi¢o séo 0s
postos avancados presentes na Escola Naval, Escola de Fuzileiros e Escola de
Autoridade Maritima, mas também militares que adquiram fardamento nos
postos de venda da DA. Tanto na BNL como nas Instalaces Centrais de
Marinha, o fornecimento de fardamento ndo s6 tem custo associado como

também rendimentos das vendas efetuadas a militares.

Fornecimento de Sobressalentes: O fornecimento de sobressalentes integra um
conjunto de processos relacionados com a sua obtencdo, armazenagem e
expedicdo. Os sobressalentes fornecidos sdo de tipologias variadas, eletronicos,

eletromecénicos e em especial os dos submarinos e helicopteros.

Fornecimento de Material Geral: Assegurar a aquisicdo, armazenagem e
disponibilizacdo aos clientes de artigos variados de uso corrente e utilidade
muito abrangente. Exemplos de material geral sdo, a palamenta de um navio,

material de higiene, material de escritorio, entre outros.

Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases: Objeto de custeio
correspondente aos processos de obtencdo e armazenagem de produtos como
tintas, lubrificantes e gases, garantindo todas as etapas desde a aquisi¢do ate a
disponibilizagéo ao cliente.

Analises Laboratoriais a entidades externas: Resultado dos custos imputados

na realizacdo de analises em laboratorio, estrutura orgénica ainda dependente do
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Diretor da DA, mas apenas custeada como produto no que diz respeito a analises
realizadas a outras entidades que néo a propria DA.

Determinados os produtos inerentes a atividade da organizacéo, estdo reunidas
as condicGes para iniciar a construgdo do modelo de Contabilidade Analitica aplicado a
Diregdo de Abastecimento.

4.3. Construcéo do Modelo

A construcdo do modelo surge como a etapa que se segue a recolha de dados e
integra a conducédo do estudo. Através da analise dos dados recolhidos bem como, das
informacdes e conhecimentos adquiridos durante a investigacao, a estruturacdo de um
modelo de Contabilidade Analitica deve ter por base os elementos considerados chave

na analise realizada permitindo assim, criar um processo de custeio coerente e adaptado.

Durante a investigagdo desenvolvida, reconhecem-se como fixos alguns dos
custos existentes na organizacdo, nomeadamente 0s custos com imobilizado. Estes
materializam-se por via de amortizacdes, devendo a sua inclusdo em contabilidade
analitica ser avaliada com base no peso que tém na organizacdo e a pertinéncia da sua

integracéo.

No caso da DA, os edificios atualmente em utilizacdo detém idades
consideraveis, ndo s6 de constru¢do como de utilizacdo, por essa razdo, 0s custos serao
trabalhados com base na sua area e ndo nas suas caracteristicas especificas. Ainda
assim, tendo em conta que se prevé a realizacdo de uma intervencdo profunda no
edificio sede, com vista a melhorar as condi¢cdes das frigorificas, esta obra deve ser
amortizada posteriormente a sua execucdo, em condi¢cBes que serdo mencionadas
posteriormente. No que diz respeito ao restante imobilizado este deve ser amortizado
com base na sua vida util e o seu custo imputado a estrutura contabilistica do segmento

organizacional correspondente.

A DA é reconhecida como a entidade responsavel por grande parte da fungéo
logistica na Marinha o que, inevitavelmente, leva a que se identifiguem um conjunto de

processos que contribuem diretamente para o core-business da organizacao.

Esses processos conduzem a que o modelo ABC tome uma importancia

significativa durante a escolha do modelo a adotar. Contudo, tal como Ribeiro (2012)
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descreve no seu estudo, existe alguma dificuldade na implementacdo deste modelo de

forma integral.

No caso do modelo aplicado a DA, a dificuldade reside na alocacdo direta dos
recursos a atividades. Este modelo, na sua plenitude, levaria & criacdo de cost drivers
pouco fidedignos, o que tornaria 0 modelo pouco fiavel.

Assim, identifica-se outra caracteristica na escolha do modelo que se considera
fundamental para a sua estruturacdo, a estrutura hierarquizada que a organizacao detém.
Por se tratar de uma organizagdo em ambiente militar, esta apresenta uma estrutura
claramente hierarquizada com responsaveis atribuidos a cada um dos organismos que

constituem essa organica.

Apds andlise da aplicacdo de um modelo de SeccGes Homogéneas a este estudo
caso verifica-se que, tanto as Sec¢des Homogéneas como o ABC, detém potencialidades
e limitagBes. Soube o ponto de vista do calculo dos produtos, 0 método mais fiavel de
atribuicdo dos custos aos objetos de custeio é 0 método das Sec¢bes Homogeéneas.

O método de custeio por atividades, ainda que menos fidvel no célculo do custo
dos produtos, aproveita os distintos setores de atividade em que a Marinha esta
organizada e consequentemente também a DA. Esses setores necessitam de mecanismos
para obter informacdo da mesma forma que unidades como a DA os devem possuir,

mesmo que, no caso dos setores, as decisdes tomadas sejam de cariz mais estratégico.

Verificando-se a ligacdo entre as atividades e os processos desenvolvidos na
DA, considera-se que a integracdo destas no modelo, acrescenta valor e deve ser

integrada no mesmo.

Assim, a hipétese de realizar um modelo de SeccGes Homogéneas com
aglomeracdo acessoria de custos em atividades revela-se uma opc¢do de modelo a
aplicar, permitindo um célculo correto dos custos dos produtos, integrado com a
realidade da organizacdo e capaz, acessoriamente, de custear as atividades

desempenhadas pela DA.

Um modelo misto, apos reflexdo, verifica-se como o mais correto para
realizacdo de um processo de alocacdo dos custos da DA aos seus produtos. Recorrendo

varias vezes a atualizagdes dos dados recolhidos e necessidade de maior detalhe em
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alguns processos, constrdi-se 0 modelo que se julga ser o que melhor para distribui os

custos pelos objetos de custeio.

A estrutura base deste modelo, demonstrada na Figura 9, consiste na alocacéo

dos recursos a centros de custo principais e auxiliares e distribui¢cdo desses custos pelos

objetos de custeio, um modelo tradicional de Sec¢cdes Homogéneas, acompanhado por

uma replicacao dos custos dos centros de custo principais em atividades principais.

P Y

Centros de Custo
Principais

Atividades Principais

Figura 9: Modelo de Contabilidade Analitica aplicado a DA

Neste caso, para a criacdo deste modelo € necessario criar centros de custo e

atividades, baseados na recolha de informacéo realizada até esta fase do estudo caso. Os

centros de custo refletem a estrutura orgéanica logo, a sua constituicdo é simples e

intuitiva, o que permite chegar aos segmentos descritos na Tabela 1.

Centros de Custo Auxiliares

Centros de Custo Principais

Diviséo de Catalogacdo do Material

Direcéo

Divisdo Administrativa e Financeira

Divisdo de Informacéo

DOT - Comando

Divisdo de Obtencéo

DAS - Pessoal

Laboratério Andlises Quimicas

DAS - Secretaria

NAELOGA

DAS - Abastecimento

DOT - Alimentacdo

DAS - Cantina

DOT - Combustiveis

DAS - Informatica

DOT - Fardamento

DAS - Manutenc¢é&o e Limitacao de Avarias

DOT - Material Geral

DAS - Material Indtil

DOT - Sobressalentes

DAS - Transportes

DQT - Tintas, Lubrificantes e Gases

DAS - Comando

Gabinete de Organizacédo Controlo e Auditoria

DOT - Expedicao

Tabela 1: Centros de Custo Principais e Auxiliares

Seguem-se as denominacdes e descricdo sumaria das atividades consideradas na

construcdo do modelo.




Atividades

Assegurar realizacdo Auditorias na area da Alimentacao: A realizacdo desta
atividade esta ao cargo do centro de custo “DOT - Alimentac¢do”, tendo por
designacgéo a inspecdo de unidades com capacidade para confecionar refeigdes.
Estas agBes permitem reforcar o controlo interno nesta area, ao nivel da
Marinha, corrigindo erros detetados para melhoria da qualidade dos servigos

prestados nesta area.

Apoiar os utilizadores do SIGDN na &rea da Logistica: O centro de custo
“NAELOGA” através do apoio prestado aos utilizadores do sistema de
informacdo mais utilizado pela Marinha na area da logistica, permite que esta
atividade tenha expressdo. Visa corrigir possiveis erros por desconhecimento,
prestando esclarecimentos técnicos e promovendo o desenvolvimento do
maodulo logistico do SIGDN.

Obtencéo de artigos: A atividade enunciada surge da necessidade da DA de
adquirir géneros para 0s quais € organismo abastecedor. A obtencdo inclui as
tarefas relacionadas com o cumprimento de procedimentos legais,
nomeadamente de contratacdo publica, assim como todos os procedimentos de
contabilidade publica associados a uma aquisi¢éo.

Conservar e Armazenar os artigos: Apds a aquisicdo de um determinado
artigo, este é entregue pelo fornecedor, o que inicia o processo de armazenagem
do material com a rececdo quantitativa e qualitativa. Todos 0s processos
relacionados com a armazenagem dos artigos e sua conservagdo, no caso de se
tratarem de artigos pereciveis, constituem a atividade enunciada. A gestdo dos
armazens e picking dos artigos no caso de serem requisitados ainda séo
considerados como parte integrante desta atividade.

Distribuir artigos pelas unidades: A nocdo de distribuir os artigos pelas
unidades, nesta atividade, pretende descrever as tarefas associadas a preparagdo
do material que foi requisitado para ser expedido. Acrescendo as tarefas
anteriores também sdo incluidas nesta atividade tanto a entrega de artigos

alimentares aos requisitantes, como as entregas de qualquer artigo de que a DA
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seja organismo abastecedor caso o requisitante se trate do Comando de zona
maritima do Norte ou do Sul.

o Realizar Analises Laboratoriais: A atividade de realizacdo de anélises
laboratoriais refere-se aos processos associados a elaboracdo e entrega dos
resultados das analises a entidades externas a DA. Tém como proposito, desde a
analise de artigos como vinho e azeite para aquisicdo, até a verificacdo de

parametros operacionais em combustiveis e lubrificantes das unidades navais.

Determinados 0s centros de custo e atividades que, segundo o modelo
determinado, melhor se aplicam a organizacdo em estudo, surge a necessidade de
atribuir critérios de imputacdo para a distribuicdo dos custos por mais do que uma

estrutura.

Os cost drivers criados, resultam de uma analise com o proposito de diminuir a

quantidade de critérios de imputacdo, mantendo a sua objetividade e interesse pratico.

No que diz respeito aos cost drivers de recursos, identificam-se trés situacdes

com necessidade da sua utilizacao.

o Higiene e Limpeza: As limpezas realizadas nas instalacbes da DA sdo
realizadas por uma empresa privada, sendo o custo do contrato para prestacao do
servico distribuido com base no critério de imputacdo metro quadrado por centro
de custo. Desta forma, deve ser alocado o0 custo do contrato aos espagos onde 0s
prestadores de servi¢os desempenham as suas fungdes. Assume-se que este € 0
melhor critério pois, quanto maior for o espaco, maior o peso em hora-homem e

quantidade material é gasto.

o Encargos com Instalac6es: Dos restantes encargos com instalac@es, a &gua nédo
é considerado custo para a DA e a eletricidade é imputada a organizacao através
do célculo comparativo da contagem dos contadores que se encontram
espalhados pela BNL. A DA detém trés contadores atribuidos, um na DA sede,
outro nas instalacbes da DOT e por ultimo um contador diferenciado para as
frigorificas presentes na DA sede e da responsabilidade da seccdo de
alimentacdo da DOT. O critério utilizado neste recurso é o metro quadrado por

centro de custo visto que, devido ao facto de as caracteristicas de consumos das
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instalacOes presentes na DA sede e na DOT serem equivalentes. Assim, julga-se
mais adequado distribui por area da responsabilidade de cada centro de custo.

Comunicacbes Moveis e Fixas: As comunicacdes sdo um elemento a ter em
conta na distribuicdo dos custos pelos centros de custo, no caso das
comunicagfes moveis, estas tem fatura com base no nimero de telefone que esta
atribuido a um elemento da organizacdo. Assim, é simples a imputacdo dos
custos ao centro de custo, no caso dos cartdes atribuidos ao grupo de servico este
custo ¢ alocado ao centro de custo “Direcdo”. No caso das comunicagdes fixas
estas devem ser atribuidas com base no critério de imputacdo, homem por centro
de custo visto que, na sua grande maioria cada elemento da organizacdo detém

telefone fixo atribuido.

Os restantes cost drivers representam cost drivers de centros de custo ou cost

drivers de atividade. Estes sdo apresentados em conjunto com enumeracdo da sua

utilizacdo, sendo essa decisdo justificada no subcapitulo seguinte.

o

Numero de pessoas por centro de custo (P/cc): Critério de imputacdo utilizado
para transferir os custos dos centros de custo "DAS Comando”, “DOT
Comando”, "DAS Informatica", "DAS Pessoal”, "DAS Cantina" e "DAS

Secretaria” pelos centros de custo principais.

Numero de metros quadrados por centro de custo (mz2/cc): Cost driver
utilizado para transferir os custos do centro de custo "DAS Manutencdo e

Limitagcdo de Avarias" pelos centros de custo principais.

Numero de quilémetros percorridos por centro de custo (Km/cc): Cost
driver responsavel por transferir os custos do centro de custo "DAS Transportes"

pelos centros de custo principais.

Numero de requisi¢cbes de material por centro de custo (RM/cc): Critério de
imputacdo com vista a transferir os custos do centro de custo "DAS
Abastecimento™ para os centros de custo principais.

Numero de pedidos de transferéncia por area de material (PT/am): Critério
de imputacdo utilizado na distribuicdo dos custos do centro de custo "DINF"

pelos objetos de custeio.
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o Numero de pedidos de compra por area de material (PC/am): Critério de
imputagdo com vista a distribuir os custos do centro de custo "DOB" pelos

objetos de custeio.

o Numero de horas despendidas por objeto de custeio ou atividade (P/oc e
P/at): O objetivo do cost driver consiste na distribui¢cdo dos custos do centro de

custo "DOT Alimentacdo" tanto pelos objetos de custeio como pelas atividades.

o Numero de analises laboratoriais por atividade/objeto de custeio (AL/at/oc):
Cost driver com finalidade de distribuir os custos do centro de custo "DA-LAB"

pelos objetos de custeio ou pelas atividades.

o Numero de pedidos de transferéncia satisfeitos por area de material
(PTS/am): Critério de imputacdo com vista a transferir os custos do centro de

custo "DOT Expedicédo™ pelos objetos de custeio.

o Numero de pessoas por objeto de custeio ou atividade (P/oc e P/at): Cost
driver responsavel pela distribuicdo dos custos dos centros de custo, “DOT
Alimenta¢do” pelos objetos de custeio (P/oc) e pelas atividades (P/at) e "DOT-

Fardamento” pelas atividades (P/at).

Apresentados 0s componentes base do modelo criado, segue-se a explicacao
detalhada da estrutura do modelo para compreensdo, tanto das fases de imputacdo dos

custos como das decisdes tomadas durante a constru¢cdo do mesmo.

4.4. Estrutura do Modelo

O modelo de contabilidade analitica que esta investigacdo pretende criar, ainda
que tenha na sua esséncia 0os componentes mencionados anteriormente, apenas ganha
forma quando ativadas as relac6es de particdo dos custos pelos diferentes componentes

chave tendo como proposito final, determinar o custo dos produtos.

As relacbes de particdo dos custos estdo dependentes tanto dos cost drivers,

elementos que definem o critério, como dos destinatarios dos custos alocados.

Como ja foi mencionado na construgdo do modelo, decidiu-se seguir a ideia de

um modelo baseado em seccOes homogéneas, com estrutura prépria e adaptado a
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realidade da entidade em estudo. Complementando este processo com a introdugéo do
custeio das atividades da organizagéo.

Recorrendo a uma distribuicdo total dos custos por cada componente, é possivel
saber o custo dos centros de custo, 0 custo dos produtos e separadamente o custo das
diferentes atividades. Para cumprir as premissas anteriores, 0s centros de custo tém de
transferir custos entre si e consequentemente distribui-los pelos produtos. O custeio das
atividades, encontra-se numa fase independente do processo desempenhado pelos
centros de custo e requer uma replicacdo dos custos presentes nos centros de custo
principais. Esse processo faz com que as atividades sejam apenas agregadores de custos

e ndo tenham ligacdo direta com o custeio dos produtos.

A Figura 10 é representativa do modelo e permite uma visdo geral dos
componentes envolvidos nas etapas desenvolvidas ao longo do processo de custeio.

Centrosde custo Principais

Produtos

RECURSOS

Atividades Principais

Figura 10: Esquema Detalhado modelo aplicado a DA
Através da analise da Figura 10 é possivel depreender que o modelo é
constituido por trés fases correspondentes ao modelo base, com mais uma a titulo
complementar. Estas contribuem de diferentes formas para um objetivo comum, gerar

informacdo que acrescente valor e suporte a tomada de decis&o.

A primeira fase corresponde a alocacdo dos custos diretos aos centros de custo

respetivos e dos custos indiretos a um centro de custo criado para o efeito, “DA-Geral”,
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com posterior transferéncia pelos centros de custo recorrendo a critérios de imputacao

anteriormente referidos.

No inicio da segunda fase, 0s centros de custo ja se encontram custeados, pelo
que, 0s seus responsaveis ja possuem uma medida de desempenho adicional. O processo
inerente a segunda fase consiste na transferéncia dos custos provenientes dos centros de

custo auxiliares pelos centros de custo principais.

A terceira e Ultima fase do modelo base consiste na distribui¢do dos custos dos
centros de custo principais pelos objetos de custeio terminando assim, o ciclo de custeio

dos produtos da organizacéo.

Paralelamente &s fases anteriores, concretamente no fim da segunda fase pode
ser realizada uma quarta fase que passa pela transferéncia de custos replicados dos
centros de custo principais pelas atividades principais. Permitindo-se através desta fase,
conhecer os custos das atividades geradores dos produtos da organizagdo 0 que,

acrescenta valor a informagcao disponibilizada.

Para a implementacdo do modelo e consequentemente das respetivas fases,
torna-se necessario verificar todos os centros de custo ja criados e, caso a existéncia
destes ndo se verifique, proceder a sua criacdo. No caso das atividades, estas também

devem ser criadas caso ndo se verifique a sua existéncia em sistema.

No desenvolvimento destas fases, revelou-se necessario tomar decisdes sobre
temas como, a distribuigdo dos custos, os cost drivers a utilizar e que informacoes ficam

disponiveis no fim de cada fase.

Dada a importancia das decisGes tomadas para a determinacao dos resultados do
modelo, segue-se a explicacdo de cada fase com principal detalhe em decisdes que se

consideram importantes para a constru¢do do modelo.

4.4.1. Primeira Fase

Reunidos todos os recursos para o inicio do custeio dos produtos da organizacao,
a primeira fase, como ilustra a Figura 11, caracteriza-se pela alocacéo dos custos diretos

aos centros de custo tendo em conta a sua relacdo clara com estas estruturas.
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No que diz respeito aos custos indiretos, estes sdo alocados a um centro de custo
de transi¢do, “DA-Geral”, sendo posteriormente alocados aos centros de custo

principais e auxiliares, como se encontra ilustrado na Figura 11.

‘ Centros de Custo
Principais ‘

Figura 11: Primeira fase do modelo

Os custos indiretos identificados no processo sdo custos com eletricidade,
limpezas, amortizacGes e comunicagdes, sendo a sua alocacdo realizada com base nos

cost drivers, metro quadrado por centro de custo e homem por centro de custo.

Apbs a utilizacdo dos cost drivers de recursos, 0s centros de custo encontram-se
custeados, podendo esse valor ser imputado aos seus responsaveis. No caso dos centros
de custo auxiliares, estes apresentam o seu valor final, ja os centros de custo principais,
sofrem um acréscimo dos seus custos na fase seguinte. Ainda assim, para efeitos de
responsabilizacdo e medicdo de desempenho, considera-se o valor obtido no fim da

primeira fase para anélise.

A primeira fase do modelo, quando aplicada em SIGDN, toma especial
importancia pois implica que os custos sejam alocados aos centros de custo respetivos,
quer sejam estes diretos ou indiretos. Este processo obriga a que as despesas realizadas
pela DA, muito superiores aos seus custos, sofram uma alocacdo aos clientes

institucionais, ndo permanecendo como custos da organizagéo.

Desta forma, para que 0s custos sejam imputados corretamente, torna-se
necessario saber que despesa configura custo para a DA e como deve 0 processo ser

conduzido com vista a uma imputagédo correta dos mesmos.
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Os processos de despesa realizados na DA podem ser configurados em dois
ambitos distintos, o logistico e o financeiro. Caso se trate de um processo logistico este
implica a entrada e consumo de uma mercadoria, como é exemplo a aquisi¢cdo de um
sobressalente. Ja no caso de um processo financeiro, apenas € dado o consumo relativo a
uma determinada despesa néo existindo mercadorias a transacionar, sendo exemplo uma

fatura de comunicac0es fixas da unidade.

Para que os custos sejam alocados corretamente aos centros de custo, todos 0s
processos com condicgdes para ser logisticos devem ser tratados como tal visto que, caso
o consumo seja feito pela DA o bem pode ser atribuido ao centro de custo que realizou a
requisicdo sendo posteriormente consumido. No caso de o artigo se destinar a satisfazer
uma necessidade de outra UEO que ndo a DA, a mercadoria deve ser atribuida a UEO

que o requisitou, sendo essa unidade a proceder ao seu consumo.

Com este procedimento automatizado, a atribuicdo dos custos que surgem de
processos logisticos aos centros de custo € realizada de forma relativamente simples e

sem grande acréscimo de esforco por parte do operador.

No caso dos processos financeiros, por ndo passarem pela conta de mercadorias,
caso ndo sejam representativos de custos do organismo DA, estes devem ser imputados
ao organismo que efetuou o consumo logo que a despesa seja processada. Quando se
trata de despesas representativas de custo para a DA, estas devem ser consideradas custo
indireto, imputadas ao centro de custo “DA-Geral” e transferidas com base em critério

de imputacdo a determinar.

No caso dos vencimentos dos militares, militarizados e civis a prestar servico na
organizacdo, estes devem ser alocados ao centro de custo respetivo, tendo por base o

namero de pessoas em cada centro de custo e 0 seu posto ou posi¢cdo remuneratoria.

Uma imputacdo correta dos custos com amortizagdes aos centros de custo
decorre, em primeira analise, do cumprimento das regras de aplicacdo de amortizagoes.
Os novos investimentos realizados na organizacdo devem ser considerados para efeito
de amortizacéo e os ciclos devem ser criados para imputacdo sistematica dos custos aos
centros. Os custos com amortizacOes de estruturas como edificios devem ser imputados

ao centro de custo "DA-Geral" com posterior transferéncia pelos seus utilizadores.
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Para a alocagdo dos custos presentes no centro de custo “DA-Geral” ¢ necessario
realizar um ciclo que pode ter varios segmentos, cada um para seu tipo de custo
indireto. No caso do modelo identificado, poderia induzir a criacdo de 3 segmentos,
contudo, por dois tipos de custos se transferirem com utilizagdo do mesmo cost driver,
apenas dois serdo necessarios. Contudo, devem ser introduzidos, em todos o0s
segmentos, os critérios de imputacdo dos custos indiretos nos ciclos e os indices

estatisticos referentes a esses critérios.

Presente em Apéndice F encontra-se uma tabela ilustrativa do processo de
alocagdo dos custos do centro de custo “DA-Geral” pelos centros de custo principais €

auxiliares.

4.4.2. Segunda Fase

A segunda fase, que decorre ap6s a alocacdo dos custos diretos e indiretos aos
centros de custo auxiliares e principais, concentra-se na transferéncia dos custos dos

centros de custo auxiliares para os principais, como ilustra a Figura 12.

Centros de Custo

Principais

Figura 12: Segunda fase do modelo

Os centros de custo auxiliares, nas suas competéncias e atribui¢des, realizam
tarefas que ndo estdo ligadas ao core-business, sendo consideradas acdes necessarias a
sustentacdo da capacidade produtiva da organizacdo. Através do cumprimento dos seus
objetivos, 0s centros de custo auxiliares apoiam o0s principais, 0o que justifica a
necessidade de transferir os custos dos centros de custo auxiliares pelos que estes

apoiam.

Os custos sdo transferidos com base em cost drivers quando contribuem para
mais que um centro de custo principal, caso contrario, estes sdo atribuidos por inteiro ao
centro de custo respetivo. Os centros de custo, cost drivers utilizados e centros de custo

recetores encontram-se descritos na Tabela 2.
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Centro de Custo Auxiliar Cost Driver Centro de custo Recetor
Diviséo de Catalogacéo do Material 1/8 Centros de Custo Principais - DOT e DOB
Divisdo Administrativa e Financeira - Direcédo
DOT - Comando P/cc Centros de Custo Principais - DOT
DAS - Pessoal P/cc Centros de Custo Principais
DAS - Secretaria P/cc Centros de Custo Principais
DAS - Abastecimento RM/cc Centros de Custo Principais
DAS - Cantina P/cc Centros de Custo Principais
DAS - Informética P/cc Centros de Custo Principais
DAS - Manutengdo e Limitacdo de Avarias m?/cc Centros de Custo Principais
DAS - Material Inutil 1/13 Centros de Custo Principais
DAS - Transportes Km/cc Centros de Custo Principais
DAS - Comando P/cc Centros de Custo Principais - DAS
Gabinete de Organizacdo Controlo e Auditoria - Direcdo

Tabela 2: Processos desenvolvidos na segunda fase do modelo

A DCM enquanto organismo da DA, é responsavel por garantir a catalogacdo
dos artigos que chegam a corrente de abastecimento e manter atualizados os dados ja
existentes em sede de BDC. Esta competéncia tem influéncia em varias areas de
funcionamento da Marinha sendo que, na DA, sdo 0s centros de custo principais da
DOT e a DOB que beneficiam desta capacidade. A DOB necessita desta funcionalidade
na aquisicao de artigos da mesma forma que as sec¢des responsaveis pela armazenagem
desses artigos também. Assim, de igual forma, os custos do centro de custo “Divisdo de
Catalogagdo do Material” devem ser distribuidos pelos centros de custo principais da
DOT e pela DOB.

O centro de custo “DAF-DA” tem como fung¢des a realizacdo do relatorio de
atividades e todos 0s processos inerentes aos procedimentos contabilisticos obrigatorios
pelas normas legais em vigor. Esses procedimentos, detém importancia ndo s6 ao nivel
legal, mas também ao nivel interno visto que, permitem gerar informacdo que pode
auxiliar a direcdo nos seus processos de tomada de decisdo. Desta forma, o melhor
critério identificado para a imputacdo dos custos deste centro de custo consiste na

atribuicao total do custo ao seu maior beneficidrio, o centro de custo “Dire¢do”.

O centro de custo “DOT - Comando” deve contribuir apenas para os centros de
custo principais pertencentes ao organismo DOT visto que, este incorpora 0s custos
associados a chefia desta divisdo. O cost driver que se identificou como mais adequado
seria 0 numero de pessoas por centro de custo ja que, o volume de trabalho estd em
grande parte relacionado com a dimenséo da sec¢cdo. Da mesma forma, o centro de custo
“DAS — Comando” deve ser distribuido pelos centros de custo pertencentes ao

organismo DAS, através da utilizacdo do mesmo cost driver. Importa ainda referir a
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necessidade de distribuir os custos do centro “DAS — Comando” no inicio desta fase
visto que, este distribui custos para centros que também sdo alvo de imputacdo na

mesma fase.

Os centros de custo “DAS — Pessoal”, “DAS — Cantina” ¢ “DAS — Secretaria”
utilizam o mesmo cost driver, nimero de pessoas por centro de custo pois, tanto na
secretaria como na seccdo de pessoal cada colaborador representa uma parcela do
trabalho realizado. Este facto, associado & necessidade de existéncia destes organismos,
determina que para uma atribuicdo justa dos custos, esta deve ser realizada através do
nimero de pessoas por centro de custo. J& a cantina, ndo exercendo uma funcdo
imprescindivel, deveria ser imputada a quem a utiliza. Contudo, é um servico que a DA
disponibiliza a todos os seus colaboradores pelo que, os custos devem ser imputados a

cada um deles.

O cost driver escolhido para o centro de custo “DAS — Abastecimento” utiliza o
namero de requisicdes de material, procedimento realizado para adquirir artigos,

efetuados por cada centro de custo.

No que diz respeito ao centro de custo “DAS — Informatica”, julga-se viavel
utilizar o nimero de pessoas por centro de custo como critério de imputacdo visto que,
neste momento, quase todos os funcionarios possuem um computador e a sec¢do de
informatica da DAS é responsavel por garantir a operacionalidade e manutencdo dos
equipamentos. Imputar com base nas acfes de manutencdo, reparacdes ou ocorréncias

por centro de custo julga-se ser pouco consistente a longo prazo, ainda que mais preciso.

Na area da limitacdo de avarias e manutencdo, a decisdo do cost driver a utilizar
surge da nocdo de que a limitacdo de avarias representa um servico disponivel a todos
0s centros de custo e atua em situacdes de prevencdo e emergéncia, logo, deve ser
distribuido tendo em conta a area da responsabilidade do centro de custo. A
manutencdo, tarefa de elevado dinamismo e emprego diferenciado de materiais, esta
relacionada com os equipamentos que cada centro de custo possui, 0 que tem uma
relacdo, ainda que indireta, com a dimensdo das instalagdes. Assim, “DAS -
Manutengdo e Limitagdo de Avarias” tem como critério de imputacdo dos seus custos, o

metro quadrado por centro de custo.
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O centro de custo “DAS — Material Inatil” tem como tarefa o tratamento e
posterior alienagdo do material que ndo tem mais utilidade para a unidade sendo esse
material abatido e dado como indtil. Assim, representa um servico a qualquer dos
centros de custo sem que tenha maior influéncia de algum em especifico pelo que, se

deve dividir igualmente os custos por todos os centros de custo principais.

A utilizacdo de quilémetros percorridos por centro de custo para transferir os
custos de “DAS — Transporte” surge da verificacdo de que existem veiculos atribuidos a
determinadas tarefas e até mesmo a centros de custo especificos. Assim, deve ser feito o
levantamento dos quilémetros percorridos pelas viaturas e transferir o custo consoante a
utilizacdo dos veiculos pois, fatores como a inspecdo, as manutencbes e reparacdes

estdo sempre ligados ao numero de quilémetros que o veiculo percorre.

Através das competéncias que lhe sdo atribuidas, o "GOCA" contribui, através
do empenho de grande parte dos seus recursos para o apoio a chefia no exercicio de
direcdo do abastecimento naval. O empenho dos restantes recursos disponiveis é
aplicado na elaboragdo do plano e relatorio de atividades, instrumentos de apoio a
gestdo por parte da direcdo da DA. Em qualquer uma destas competéncias o centro de
custo recetor dos custos ¢ o “Direcdo”, desta forma, a transferéncia ¢ realizada por

inteiro ndo sendo necessario utilizar critério e imputacao.

Para implementacédo desta fase em SIGDN seria necessario criar ciclos para cada
centro de custo com indices estatisticos correspondentes aos cost drivers identificados.
Desta forma, no final da segunda fase é possivel obter o custo total dos centros de custo

principais, incluindo custos transferidos de centros de custo auxiliares.

4.4.3. Terceira Fase

O processo representativo da terceira fase € considerado como dos mais
importantes do modelo ja que, permite determinar o custo dos produtos da organizag&o.
Este processo realiza-se atraves da transferéncia dos custos dos centros de custo

principais para os objetos de custeio, como descreve a Figura 13.
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Centros de Custo PRODUTOS

Principais

Figura 13: Terceira fase do modelo

Alguns dos centros de custo principais, por terem competéncias especificas,
distribuem o0s seus custos a um Unico objeto de custeio, 0s restantes, distribuem os
custos por inteiro pelos objetos de custeio recorrendo a cost drivers. A Tabela 3
representa 0s centros de custo que distribuem custos, os critérios de imputacdo

utilizados e os objetos de custeio recetores dos custos.

Centro de Custo Cost Driver Objeto de custeio
Fornecimento de Alimentacdo
Fornecimento de Combustiveis
Fornecimento de Fardamento
Fornecimento de Sobressalentes
Fornecimento de Material Geral
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases
Fornecimento de Alimentagcao
Fornecimento de Combustiveis
Fornecimento de Fardamento
Fornecimento de Sobr lentes
Fornecimento de Material Geral
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases
Fornecimento de Alimentacdo
Fornecimento de Combustiveis
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases
Anélises Laboratoriais a entidades externas

Divisdo de Informagao PT/AM

Divisdo de Obtengdo PC/AM

Laboratério Andlises Quimicas AlL/oc

NAELOGA Apoio aos utilizadores do SIGDN na area Logistica
Centros de DOT - Alimentagdo Ploc Audnorlas_ na area da _Allmentécao
Custo Fornecimento de Alimentacdo
o DOT - Combustiveis Fornecimento de Combustiveis
Principais

DOT - Fardamento

Fornecimento de Fardamento

DOT - Material Geral

Fornecimento de Material Geral

DOT - Sobressalentes

Fornecimento de Sobr lentes

DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases

Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases

Fornecimento de Combustiveis
Fornecimento de Fardamento
Fornecimento de Sobr lentes
Fornecimento de Material Geral
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases
Fornecimento de Alimentacdo
Fornecimento de Combustiveis
Fornecimento de Fardamento
Fornecimento de Sobr lentes
Fornecimento de Material Geral
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases
Apoio aos utilizadores do SIGDN na area Logistica
Andlises Laboratoriais a entidades externas
Auditorias na area da Alimentacéo

DOT - Expedicao PTS/AM

Direcao 1/8

Tabela 3: Processos desenvolvidos na terceira fase do modelo

No caso do centro de custo "Divisdao de Informagdo”, as agdes desempenhadas
tém por proposito apoiar as unidades nos processos de aquisicdo de qualquer artigo do
qual a DA seja organismo abastecedor. Decerto que o apoio dado ndo abrange todos os
pedidos de transferéncias realizados pelas unidades, mas sim, 0s que possuem maior

importancia a algum nivel. O cost driver que se julga ser 0 mais correto utilizar visto
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que, ndo existe informacéo fiavel de quais as areas mais importantes e em que pesos, € 0
namero de pedidos de transferéncia efetuados por objeto de custeio, tendo em conta a

sua area de material.

A Divisdo de Obtencdo tem como atribuicOes a elaboracdo dos procedimentos
legais associados a aquisicdo de artigos, para os quais, as necessidades foram recolhidas
pela DOT. Cada procedimento para a formacdo de contratos, carrega consigo uma
utilizacdo de recursos deste centro de custo pelo que, uma forma identificada para a
distribuicdo dos custos da DOB seria atraves dos procedimentos para formacdo de
contrato efetuados. Assim, o pedido de compra, documento anterior ao procedimento
anteriormente referido, pode ser considerado como um critério de imputacdo para este
centro de custo, distribuindo pelos produtos, tendo em conta as areas de material que
estes integram. Foi tido em conta, durante a analise, que existem procedimentos com
menos fases do que outros, contudo, sendo para este efeito desprezado esse fator

diferenciador.

As anélises laboratoriais realizadas pelo Laboratério de Anéalises Quimicas
podem ter como cliente alvo a propria DA, como também, entidades externas. No caso
de se tratarem de entidades externas, estas sdo parte integrante de um dos produtos da
organizacdo, ja no ambito interno da DA, sdo realizadas analises a géneros como vinho
e azeite, combustiveis e ainda tintas e lubrificantes. O cost driver que permite imputar
da melhor forma os custos deste centro de custo € o nimero de analises por objeto de

custeio.

Nas suas competéncias a Seccdo de Alimentagdo da DOT néo se resume ao
fornecimento de géneros alimentares, realiza também em regime de cooperagdo com a
Inspecdo Geral de Marinha ou individualmente, inspecdes na area da alimentacdo a
UEO da Marinha. Pelo facto de as inspe¢des serem realizadas por um ndmero fixo de
pessoas torna constante o emprego de recursos. Assim, 0 cost driver que se considera
mais indicado para transferéncia dos custos € o numero de pessoas por objeto de

custeio.

Efetuado o PT por parte das unidades requisitantes, os processos de picking sdo
iniciados nos depositos e os artigos pretendidos enviados para a expedicdo. No centro

de custo “DOT - Expedicao” ¢ efetuada a preparacdo dos conjuntos de artigos
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requisitados em PT pelas UEO, disponibilizando aos clientes o material assim que este
esteja pronto a ser expedido. Por se tratar de uma secgédo representativa do final do ciclo
de abastecimento, o critério de imputacdo a utilizar € o ndmero de pedidos de
transferéncia fornecidos por objetos de custeio, tendo em conta a area de material.
Julga-se relevante mencionar que, por ndo serem tratados por esta sec¢do, 0S géneros
alimentares ndo s&o alvo de imputacao de custos atraves do objeto de custeio associado

“Fornecimento de Alimentacao™.

O organismo Direcdo, presente na DA e representado no modelo através de um
centro de custo, executa as tarefas inerentes a gestdo do abastecimento naval.
Decorrente dessas tarefas surge a necessidade de escolher as areas onde intervir, tendo
em conta a sua urgéncia e importancia para a organizacdo. Todo este processo, € 0s
recursos investidos para o cumprimento das tarefas, ndo sdo possiveis de associar
diretamente aos produtos da DA. Desta forma, com base nas declaragdes do Diretor de
Abastecimento em entrevista com guido disponivel em Apéndice C, revela-se
necessario dividir os custos associados ao centro de custo "Direcdo™ pelos oito produtos

identificados como pertencentes a DA equitativamente.

Os restantes centros de custo principais apenas estdo atribuidos a um objeto de

custeio pelo que a distribuicéo é realizada por inteiro.

Para implementacdo do modelo em SIGDN esta fase € executada pela criagdo de
ciclos em cada centro de custo principal com indices estatisticos atribuidos no caso de

existir cost driver para distribui¢do dos custos.

Terminada a terceira fase, os custos distribuidos sdo somados em cada objeto de
custeio e torna-se possivel saber qual o custo dos produtos da organizacdo. Ainda assim,
pela natureza da missdo desta organizagdo, saber qual o custo das suas atividades
principais revela-se um processo com incrementacdo de valor a informagdo que a

Contabilidade Analitica, e este modelo em concreto, podem produzir.

4.4.4. Quarta Fase

A quarta fase deste modelo tem como caracteristica principal a sua nao
contribuicdo direta para a determinacdo dos custos produtos da organizagdo pelo que,

esta pode ser interpretada como uma fase acessoria.
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A fase em questdo é caracterizada pela distribuicdo dos custos associados aos
centros de custo principais pelas atividades principais. Tendo em conta que se trata de
uma fase acessoria, 0s custos a transitar para as atividades devem ser replicacGes dos
atribuidos aos objetos de custeio. A Figura 14 ¢é ilustrativa da acdo desenvolvida na

quarta fase do modelo de Contabilidade Analitica aplicado & DA.

Centros de Custo

.. Atividades Principais
Principais

Figura 14: Quarta fase do modelo

As atividades principais representam o0s grandes agregados de custo da
organizacgao, distribuindo os custos dos centros de custo principais com base nas suas
tarefas e contribuicdo para a concretizacdo de uma determinada atividade. Com base na
Tabela 4 € possivel verificar os critérios de imputacao utilizados e as atividades para as

quais, cada centro de custo principal concorre.

Centro de Custo Cost Driver Atividade
Assegurar realizacdo Auditorias na area da Alimentacéo
Apoiar os utilizadores do SIGDN na &rea da Logistica
Direco 1/6 Obtencéo de artigos _
Conservar e Armazenar os artigos
Distribuir artigos pelas unidades
Realizar Analises Laboratoriais
Obtencéo de artigos
Diviséo de Informacao 1/3 Conservar e Armazenar os artigos
Distribuir artigos pelas unidades
Divisdo de Obtencéo - Obtencéo de artigos
Laboratério Andlises Quimicas Al/at Realizar Analises Laboratorlgls
Conservar e Armazenar 0s artigos
NAELOGA - Apoio aos utilizadores do SIGDN na area Logistica
Conservar e Armazenar os artigos
DOT - Alimentacéo P/at Assegurar realizacdo Auditorias na area da Alimentacao
Distribuir artigos pelas unidades
DOT - Combustiveis - Conservar e Armazenar 0s artigos
DOT - Fardamento P/at Copse_rva_\r e Armazenar os artigos
Distribuir artigos pelas unidades
DOT - Material Geral - Conservar e Armazenar 0s artigos
DOT - Sobressalentes - Conservar e Armazenar 0s artigos
DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases - Conservar e Armazenar 0s artigos
DOT - Expedicéo - Distribuir artigos pelas unidades

Tabela 4: Processos desenvolvidos na quarta fase do modelo

A Diregéo, enquanto organismo gestor de topo da organizacdo DA, tem tarefas

associadas que passam pela selecdo de quais as tematicas com maior necessidade de
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aplicacdo de recursos. N&o existindo qualquer relacdo entre oS recursos empregues e as
atividades desempenhadas pela organizagdo, a distribuicdo equitativa dos custos pelas
atividades é uma possibilidade. Realizada a entrevista ao Diretor de Abastecimento,
através do primeiro grupo de questdes, guido da entrevista presente em Apéndice C, foi
possivel identificar que ndo existem atividades com maior peso ou recursos utilizados.
Desta forma, o método identificado como mais proveitoso é a divisdo equitativa dos

custos.

O centro de custo “Divisdo de Informagao” pelas tarefas que realiza contribui
para trés atividades fulcrais do abastecimento, contudo, pela forma como este é
realizado, representativo de um ponto de contacto dos navios com a funcdo
abastecimento, ndo é possivel identificar critério de imputacdo sélido. Assim 0s custos

sdo distribuidos de igual forma pelas trés atividades.

O laboratdrio existente na DA realiza analises laboratoriais a amostras que
chegam as suas instalacBes provenientes de diferentes clientes e respeitantes a produtos
variados. Da analise realizada, quando os clientes sdo internos, tém como propdsito a
garantia de que os produtos armazenados ainda estdo operacionais mantendo dessa
forma um controlo no que é conservado e armazenado. Se o cliente for externo a
organizacgdo esta atividade configura um servico prestado ao exterior tendo como grande
cliente a esquadra da Marinha que realiza analises a combustiveis, 6leos e lubrificantes
assim como agua. Desta forma, o critério de imputacdo que se julga mais correto utilizar

é numero de andlises laboratoriais por atividade.

Ainda que separada da DOT fisicamente, a Sec¢do de Alimentacdo apresenta
competéncias relacionadas com a conservacdo e armazenagem dos géneros alimentares
e posterior distribuicdo dos mesmos, tendo em conta os pedidos das UEO. As duas
grandes atribui¢bes do “DOT — Alimentagdo” sao desempenhadas pelo mesmo pessoal
pelo que, se revela evidente a necessidade da existéncia de um critério de imputacdo dos
custos as atividades. Acessoriamente a seccdo também desempenha fungdes de
participacdo ou execucao independente de auditoria na &rea da alimentagdo. O nimero
de pessoas por atividade identifica-se como o mais correto para ser constituido como

cost driver. Sendo que as pessoas que realizam a atividade de armazenagem e
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conservacao também desempenham a de distribui¢do esse nimero de pessoas é dividido

a meio para tornar o critério mais coerente com a realidade.

Em situacdo semelhante, o centro de custo “DOT — Fardamento” também tem
como responsabilidade armazenar os artigos de fardamento bem como, realizar a sua
distribuicdo. Contudo, nos postos de venda encontram-se pessoas diferentes daquelas
que estdo responsaveis pela armazenagem do material. Os custos da sec¢do quando
imputados as atividades, ttm como fator dominante a quantidade de recursos aplicados
a cada funcéo desempenhada. Desta forma, o cost driver que se julga mais indicado é o
namero de pessoas por atividade, valorizando o peso de cada atividade da sec¢do no

namero de pessoas atribuidas ao desempenho da funcéo respetiva.

Os restantes centros de custo contribuem apenas para uma atividade pelo que,
apos a identificacdo da mesma a distribuicdo dos custos é realizada por inteiro.

Para uma implementacéo correta em SIGDN deve ser criada uma ordem interna
estatistica para cada atividade e consequentes ciclos, com indices estatisticos caso se

apligue, com vista a implementar esta fase.

Detalhadas as decisfes tomadas e processos associados ao modelo criado, deve
ser efetuada uma analise dos resultados obtidos na investigacao desenvolvida.

4.5. Andlise dos Resultados
Com a construcdo do modelo surge a necessidade de analisar os resultados da

investigacao realizada, etapa seguinte no método de investigacdo definido.

A pertinéncia de constru¢do de um modelo de Contabilidade Analitica na DA,
ganha verdadeiro peso quando a organizacdo Marinha considera importante a aplicacédo
destas ferramentas na melhoria dos processos decisorios. A realizacdo de uma entrevista
ao Almirante Superintendente das Financas, guido presente em Apéndice B, tem como
propésito confirmar a importancia assumida da organizacdo em desenvolver a
ferramenta da Contabilidade Analitica. E possivel, apos anélise a entrevista, verificar
que a Superintendéncia das Financas tem como objetivo o desenvolvimento e
introducdo, ainda que de uma forma adaptada, destas ferramentas com vista a dar

suporte aos decisores e melhorar os processos de tomada de decisao.
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A construcdo do modelo de Contabilidade Analitica aplicado a DA tem por base
uma investigagdo que identifica um conjunto de estruturas necessarias ao Seu

desenvolvimento e concretizacao.

Um dos componentes principais que integra 0 modelo s&o os produtos, estruturas
que na organizagdo em estudo representam os servigos desempenhados pela mesma.
Ainda que estes servigos constituam custos de dimensdes dispares, todos foram
identificados e reconhecidos como resultado da missédo desempenhada pela organizacao.
Do ponto de vista tedrico, os servicos identificados apresentam especificidade marcada,
permitindo distinguir o fornecimento de artigos por area, tendo em conta a organica da
DA, mas também definindo procedimentos individualizados e especificos de alguns

segmentos da organizacéo.

Com a escolha dos objetos de custeio efetuada, as informagdes retiradas do
modelo resultam da interpretacdo dos processos envolvidos na funcdo abastecimento
por area de artigo, de servicos desempenhados na area da alimentacdo ou de estruturas
de apoio a sistemas de informacdo e verificagdo de parametros laboratoriais em

produtos.

Estes objetos de custeio, pela ndo existéncia de estrutura pré-definida para o
efeito, devem ser atribuidos em sede de SIGDN como atividades ndo existindo nenhuma
limitacdo no processo de adaptacdo do modelo ao sistema de informacéo.

Outra estrutura importante na criacdo do modelo s&o os centros de custo, tanto
0s principais como os auxiliares. Os centros de custo criados para a aplicagcdo do
modelo ao estudo caso, tém por base a identificacdo da estrutura orgénica da DA.
Assim, partindo da recolha de informacdo realizada nos diferentes segmentos da
organizacao, presente no Apéndice A, é possivel identificar quais as estruturas
organicas com centro de custo atribuido. Alguns centros de custo utilizados no modelo
ndo existem na atualidade, enquanto que outros tém mais que um centro de custo ja
atribuido no mesmo segmento organizacional. Neste sentido, devem ser criados centros
de custo generalistas para simplificar a imputacdo dos custos. Os centros de custo
“DAS—-Comando” e “NAELOGA” sdao exemplos de centros de custo a criar para
operacionalizacdo do modelo visto que, de momento, ndo se encontram criados em
SIGDN.
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A informacdo retirada do custeio dos centros de custo e dos servigos, ainda que
pertinente e ajustada, acrescenta mais valor para a tomada de decisdo quando associada
com o custeio das atividades principais desenvolvidas. O SIGDN, no modulo de CO,
permite a criacdo de atividades e atribuicdo de custos a estas estruturas, com a

caracteristica especifica de que qualquer custo apenas pode ser transferido uma vez.

O modelo esta desenhado para que 0s custos sejam atribuidos a centros de custo
e posteriormente a objetos de custeio pelo que, a reatribuicdo dos custos dos centros de
custo principais as atividades ndo é possivel nesta estrutura. No intuito de solucionar o
obstaculo encontrado, existe uma estrutura capaz de reproduzir a operacao pretendida,
as ordens internas estatisticas. Estas, tendo apenas como funcdo dar a conhecer
agregados estratégicos de custos, permitem replica-los mantendo o modelo de base

custeado corretamente.

Das tipologias de ordens internas estatisticas existentes até ao momento,
nenhuma encaixa nas necessidades sentidas para a criacdo do modelo o que, nédo
excluindo a exequibilidade da operacdo pretendida, dificulta a adaptacdo da mesma as

tipologias estabelecidas.

Os centros de custo e as atividades constituem um segmento importante da
aplicacdo do modelo na DA pela sua capacidade de concentrar custos e posterior analise
dos resultados obtidos. Apds andlise do modelo é identificada uma area sensivel para
implementacdo de um modelo deste tipo a uma organizacéo, a atribuicdo dos custos aos

centros de custo.

Na formulacdo do modelo teorico, o procedimento referido anteriormente ocorre
na primeira fase e, do ponto de vista tedrico, ndo apresenta dificuldade consideravel. Os
custos da organizacdo sdo todos indiretos em relacdo aos objetos de custeio, sendo
posteriormente analisados quanto a sua influéncia sobre os centros de custo. S&o
diferenciados entre diretos e indiretos relativamente aos centros de custo, alocando-se
diretamente aos centros de custo caso sejam diretos e alocados com base em cost drivers
no caso de se tratarem de indiretos. Uma das primeiras problematicas evidenciadas na
organizacéo reside na determinacdo dos custos diretos e indiretos dos centros de custo e

como atribui-los.
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Tendo em conta os procedimentos mencionados no subcapitulo referente a
primeira fase, os custos podem ser identificados e distribuidos pelos centros de custos
recorrendo a algumas acOes simples e de rapida execucdo. Os procedimentos descritos
ndo sdo realizados até a0 momento, a exce¢do dos custos com amortizagdes, 0 que

resulta na acumulacéo de todos os custos num Unico centro de custo, o “DA-Geral”.

A importancia de como imputar os custos aos centros de custo, revela a
pertinéncia da determinacdo correta de quais as despesas representativas de custo para a
DA. Os recursos de que a DA dispdem para realizar despesa em aquisicdo de material
para a Marinha estdo representados no seu or¢camento pelo que, deve ser considerado
apenas o orcamento de funcionamento na atribuicdo dos custos aos organismos e

servigos das DA.

Atualmente a despesa ndo correspondente ao organismo DA é imputada as UEO
que veem satisfeitos os pedidos de transferéncia que realizam, mantendo-se desta forma

apenas a despesa referente ao orcamento de funcionamento imputada ao organismo DA.

Realizada a andlise as estruturas principais do modelo bem como, aos processos
que conduzem a uma alocacdo correta dos custos aos centros de custo, deve ser

realizada uma andlise geral do modelo construido.

Com a pesquisa realizada na fase primaria da investigacdo € possivel verificar
que a instituicdo Marinha tem como ponto de acdo a sensibilizacdo e implementacdo de
ferramentas de Contabilidade Analitica, tal como versa um dos objetivos conceptuais

definidos inicialmente.

A organizacdo em estudo foi identificada como bastante hierarquizada e capaz
de refletir o cumprimento da missdo em atividades geradoras de objetos de custeio. Da
investigacdo realizada, a estrutura hierarquizada seria o fator a ter em maior
consideracdo pelo rigor com que a orgénica esta constituida, pela criagdo prévia de
grande parte dos centros de custo em SIGDN assim como, pela maior exatiddo com que
permite distribuir os custos pelos objetos de custeio. Desta forma, € possivel cumprir o
objetivo organizacional proposto inicialmente, que residia na andlise da estrutura

organica relevando as fungdes e competéncias de cada segmento.
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Da entrevista realizada ao Diretor de Abastecimento, guido presente em
Apéndice C, verifica-se a adequabilidade dos centros de custo, objetos de custeio e
atividades a organizacdo em estudo. Revela-se assim possivel afirmar que, o0 modelo
detém as estruturas base alinhadas com a visdo do seu diretor e evidencia uma
estruturacdo que reflete a realidade da organizacdo. A afirmacédo anterior permite validar
o cumprimento do objetivo operacional definido no inicio da investigacdo, de

determinar um modelo aplicavel a realidade da DA.

A demonstracdo da adaptabilidade o modelo a realidade da organizacéo,
contudo, ndo constitui um indicador positivo da exatiddo do modelo, mas sim, da
capacidade de gerar os custos dos objetos de custeio que a organizacao considera como
seus, recorrendo as estruturas, centros de custo e atividades, que considera condizentes

com a sua miss&o e atribuigoes.

O desenvolvimento do modelo tedrico na sua componente académica, com a
criacdo das estruturas necessarias ao custeio dos produtos, conduz a que,
acessoriamente, se identifiguem, em sede de SIGDN e de procedimento interno, as
aclbes necessarias a implementacdo dessa ferramenta. Assim, sdo definidos os
procedimentos necessarios a implementacdo do modelo criado, como referido num dos

objetivos operacionais definidos no capitulo 3.

O modelo criado € alvo de uma verificacdo dos procedimentos necessarios a sua
implementacao, tanto através do manual de utilizador do modulo de CO como de testes
realizados em SIGDN, o que permite, através de entrevista realizada ao Chefe da
Seccgdo de Contabilidade Financeira e de Gestdo, confirmar a sua exequibilidade. Por
conseguinte, o objetivo conceptual de aferir a aplicabilidade do modelo em SIGDN
considera-se concretizado. Ainda assim, na analise do ponto 4 da entrevista realizada,
guido presente em Apéndice E, é possivel verificar também a complexidade associada a
implementacdo de um modelo deste tipo em SIGDN e dos recursos necessarios a uma

implementacdo completa do modelo em sistema.

Com base na analise conjunta das entrevistas realizadas, testes realizados em
SIGDN e verificacdo das licdes aprendidas de casos piloto de implementacéo, realizadas
na organizacdo, constatou-se que a implementacdo de modelos completos de

Contabilidade Analitica numa organizacdo como a Marinha, objetivo conceptual da

81



investigacdo, ainda que possivel, contém bastantes limitagcGes. Os recursos necessarios
para a obtencdo de informacdo sdo muitas vezes superiores aos beneficios da
informacdo retirada dos mesmos o0 que torna, a implementacdo de modelos de

Contabilidade Analitica numa realidade a ser avaliada caso a caso.

A investigacdo enquanto globalidade permite a estruturagdo e criagdo de um
modelo de Contabilidade Analitica aplicado a DA, objetivo central da investigacao, o
que permite que se prossiga para um teste ao modelo em condicGes reais. Este teste
permite a verificacdo da aplicabilidade do modelo, mas também, as limitacGes reais da
implementacgéo do modelo criado.

4.6. Teste ao modelo

O teste ao modelo em condicBes reais, pelas condicionantes ja& mencionadas
anteriormente e a indisponibilidade de realizacdo do mesmo em SIGDN, surge com
varias alteraces em relacdo ao modelo tedrico. Estas alteragdes sdo necessarias devido
a um conjunto de limitacbes verificadas em vérias fases do modelo, com influéncia

externa da qual esta investigacdo nao se pdde alhear.

Inicialmente procede-se a recolha, em SIGDN, dos recursos previstos utilizar
com base no modelo tedrico, o que se materializa nos custos da DA enquanto organismo
independente e ndo SEC2. Este processo leva a que, sendo necessario fazer o
levantamento de todos os custos alocados a centros de custo da organizacdo, se
verifique que os custos se encontram quase na totalidade atribuidos ao centro de custo

“DA-Geral” o que impossibilita uma distribuigdo coesa dos mesmos.

Pelas contingéncias evidenciadas, a solugdo encontrada para a atribuicdo dos
custos aos centros de custo materializa-se na recolha do orgamento de funcionamento da
organizacdo®’ referente ao ano de 2015. A solucdo encontrada torna possivel a
reproducdo do modelo, obtendo resultados restritos & organizacéo, contudo, estes apenas

validos para efeitos academicos.

*T 0 orcamento de funcionamento apenas reflete as necessidades, no periodo econémico determinado, da
DA enquanto organismo independente e para efeitos de consumo proprio, excluindo-se assim, 0s
montantes destinados a aquisicdo de artigos para abastecer as UEO da Marinha.
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Do orcamento obtido, é assumido que as existéncias iniciais e finais sdo iguais a
zero e que os valores orgcamentados sdo executados na totalidade pelo que, todo o

orcamento se reflete em custo para a organizacéo.

A necessidade de recorrer ao SIGDN para recolha de dados relativos a custos da
DA ndo deixa de ser necessaria no que diz respeito aos custos resultantes da execugéo e
consumo da totalidade das rubricas do orcamento de funcionamento. Os custos com
pessoal e eletricidade, por ndo representarem despesa para a DA, ndo sdo contabilizados
em orgamento de funcionamento, sendo esse valor imputado ao centro de custo “DA-
Geral” pela DAF e BNL, respetivamente. Esses valores sdo recolhidos em SIGDN e

refletem o custo efetivo nestas areas.

Os custos com amortizagfes de imobilizado incluem-se no teste ao modelo
através de dados recolhidos dos centros de custo existentes em SIGDN, onde o0s

equipamentos e edificios estdo atribuidos corretamente.

Outros dos custos que, incluidos no teste do modelo, ndo configuram rubrica do
orcamento de funcionamento da DA, sdo o0s custos com aquisicdes realizadas intra-DA.
Estes artigos adquiridos surgem de necessidades de organismos da DA, expressos a
Seccdo de Abastecimento por via interna, sendo realizado um PT a prdpria DA que
fornece os artigos ao cliente que, neste caso, é a prépria organizacao.

Os custos resultantes de aquisicBes internas sdo recolhidos em SIGDN e
distribuidos segundo critério. No caso de se tratar de material com utilizacdo por varios
segmentos da organizacdo, esse custo ¢ imputado ao centro de custo “DAS-
Abastecimento”, caso seja apenas destinado a um servigo é diretamente imputado ao

mesmo.

Com todos os custos recolhidos, realizam-se o0s procedimentos inerentes a
execucdo do modelo que, por ndo ser possivel reproduzir em SIGDN, sdo realizados

recorrendo a folhas de calculo excel.

Pela complexidade da imputacdo inicial dos custos neste teste académico ao
modelo, julga-se pertinente criar a fase 0, na qual os custos mencionados anteriormente

sdo distribuidos pelos centros de custo auxiliares e principais assim como, pelo centro
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de custo transitorio “DA-Geral”. Presente em Apéndice G, encontra-se uma tabela

detalhada dos procedimentos efetuados na fase 0.

A primeira fase termina com a determinacdo dos custos associados aos centros
de custo auxiliares e principais, a Tabela 5 ilustra os valores obtidos no processo, sendo
que a tabela detalhada se encontra vertida em Apéndice H.

Tipo CC Centro de Custo Custo Total
Diviséo de Catalogag&o do Material 6 559,60 €
Divisdo Administrativa e Financeira 4 553,94 €
DOT - Comando 18 304,99 €
DAS - Pessoal 2 890,36 €
DAS - Secretaria 2 852,28 €
DAS - Abastecimento 220 816,55 €
Ce”‘;ﬁiili‘;‘iecsusm DAS - Cantina 6432,99 €
DAS - Informatica 79 254,77 €
DAS - Manuteng&o e Limitag&o de Avarias 228 764,90 €
DAS - Material Inutil 7 586,55 €
DAS - Transportes 35141,14 €
DAS - Comando 336,88 €
Gabinete de Organizag&o Controlo e Auditoria 1044,18 €
Direcéo 69 540,44 €
Divisdo de Informacgao 1 471,08 €
Diviséo de Obtengé&o 51 076,83 €
Laboratério Analises Quimicas 40 623,08 €
NAELOGA 598,51 €
Centros de Custo DOT - Alimentagao 141 979,10 €
Principais DOT - Combustiveis 374,19 €
DOT - Fardamento 27 372,69 €
DOT - Material Geral 56 388,24 €
DOT - Sobressalentes 84 686,06 €
DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases 9 561,89 €
DOT - Expedigdo 12 467,06 €

Tabela 5: Resultados obtidos na primeira fase do teste ao modelo
O modelo segue a sua execucdo e sdo realizadas a segunda e terceira fases,
detalhadas em tabelas independentes em Apéndice | e J respetivamente, obtendo-se na

fase final o custo dos objetos de custeio demonstrado sinteticamente na Tabela 6.

Servigo Custo Total

Fornecimento de Alimentagdo 1 371 896,97 €
Fornecimento de Combustiveis 358 872,99 €
Fornecimento de Fardamento 647 985,66 €
Fornecimento de Sobressalentes 1201 132,56 €
Fornecimento de Material Geral 853 699,56 €
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases 1 394 089,88 €
Apoio aos utilizadores do SIGDN na éarea Logistica 158 592,81 €
Andlises Laboratoriais a entidades externas 222 945,63 €
Auditorias na area da Alimentacao 208 979,24 €

Tabela 6: Resultados obtidos na terceira fase do teste ao modelo
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A fase acessoria, também realizada no teste ao modelo, produz o custo das
atividades determinadas no modelo tedrico como se pode verificar na Tabela 7. Importa

ainda realcar a existéncia destes calculos detalhados em Apéndice préprio, Apéndice K.

Tipo Ativ. Centro de Custo Custo Total
Assegurar realiza¢do Auditorias na area da Alimentagéo 249 172,16 €
Apoiar os utilizadores do SIGDN na éarea da Logistica 198 785,73 €
Atividades Obtencao de artigos 1020 814,13 €
Principais Conservar e Armazenar o0s artigos 3326 743,63 €
Distribuir artigos pelas unidades 1138 911,09 €
Realizar Andlises Laboratoriais 263 138,55 €

Tabela 7: Resultados obtidos na quarta fase do teste ao modelo

Realizadas todas as fases do modelo tedrico os valores obtidos, que surgem da
distribuicdo dos custos recorrendo a conceitos de Contabilidade Analitica, sdo
demonstrativos da aplicacdo de recursos as diferentes estruturas em que o modelo se
baseia. Inicialmente é observavel o custo de cada centro de custo para a organizacdo,
passando pela determinacdo do custo associado aos servicos prestados pela DA,
terminando com o valor associado ao emprego de recursos em cada atividade

desempenhada.

Os servicos custeados podem ser quantificados em numero de unidades
produzidas, resultando desse valor o custo por cada servico que € prestado na

organizacao.

Conjugando os custos associados aos objetos de custeio com a unidade de
medida atribuida foi possivel calcular o custo unitario de cada servico, valores esses

ilustrados na Tabela 8.

Servico Custo Total|Unidade Medida|2015|Custo Unitario

Fornecimento de Alimentacao 1371 896,97 € Fornecimentos 51232 26,78 €
Fornecimento de Combustiveis 358 872,99 € Fornecimentos 1666 215,47 €
Fornecimento de Fardamento 647 985,66 € Fornecimentos 247 2623,42 €
Fornecimento de Sobressalentes 1201 132,56 € Fornecimentos 8080 148,66 €
Fornecimento de Material Geral 853 699,56 € Fornecimentos 11474 74,40 €
Fornecimento de Tintas, Lubrificantes e Gases 1394 089,88 € Fornecimentos 1666 837,04 €
Apoio aos utilizadores do SIGDN na &rea Logistica 158 592,81 € Horas de Apoio 2120 74,81 €
Andlises Laboratoriais a entidades externas 222 945,63 € Andlises 1142 195,22 €
Auditorias na area da Alimentagéo 208 979,24 € | Participacdo Auditoria 5 41 795,85 €

Tabela 8: Resultados obtidos no calculo do custo unitario

85



Estes custos podem ser utilizados para andlise de desvios como pregos de
transferéncia internos, ponto de partida para a definicdo desses mesmos pre¢os ou como

complemento de informacéo de suporte a tomada de decis&o.

4.7. Opcéo Controlling

Ap6s uma andlise do modelo construido, recorrendo ao detalhe das
condicionantes encontradas, torna-se possivel realizar uma andlise da op¢do tomada

pela Marinha na area da Contabilidade Analitica.

Ainda que exequivel, a Marinha entende que a implementacdo da Contabilidade
Analitica na organizacdo ndo deve passar pela criacdo de modelos solidos de custeio de
produtos e atividades. A implementacdo da Contabilidade Analitica deve passar pela
identificacdo dos pontos chave, sob a perspetiva da utilidade e pertinéncia, no apoio a
tomada de decisdo com uma relagdo positiva de custo-beneficio na informacéao

produzida.

Ao analisar a problematica sob a premissa definida pela organizacdo, de que a
Contabilidade Analitica deve ser executada ao nivel dos setores, a DA deve ser incluida

no seu setor, o setor do material.

O setor do material é uma estrutura bastante diversificada, visto representar
diferentes funcdes presentes na Marinha como é exemplo o abastecimento, pelo que
devem ser estudados os indicadores a utilizar para apoiar as chefias superiores nas

decisfes a tomar.

A DA, enquanto organismo agregador de grande parte da funcdo abastecimento
na organizacdo, deve ser analisada isoladamente no universo do setor do material. A sua
missao e competéncias revelam a importancia do organismo na Marinha assim como, o

interesse do custeio dos seus segmentos e produtos.

A aplicacdo da ferramenta analitica na sua plenitude pode ndo representar a
solugé@o mais eficiente, contudo, a determinagé@o do custo dos produtos de um organismo
da importancia da DA revela-se importante, ainda que esse processo se realize apenas

periodicamente.
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A fungdo Controlling, vocacionada para a relagéo eficiente entre a contabilidade
analitica e os recursos utilizados, permite o desenvolvimento de indicadores, financeiros
ou nado, capazes de melhorar o processo de tomada de decisdo. Indicadores néo
financeiros como a capacidade instalada e os prazos médios de fornecimento por area de

material podem representar indicadores eficientes, quando aplicados a realidade da DA.

Indicadores financeiros como o custo de uma analise laboratorial, influéncia dos
custos com pessoal no custo do organismo ou peso dos custos fixos na organizacao,
podem representar indicadores individuais importantes para a sustentacdo do ato

constante de gerir uma organizacdo com dimensdo apreciavel.

O Controlling, enquanto ferramenta de melhoria do suporte a tomada de decisao
com racionalizagdo dos recursos utilizados, representa uma solugdo interessante na
realidade em que se insere uma organizacao estatal e militarizada como é a Marinha.
Deve, ainda assim, ser tido em conta que a utilizacdo de indicadores financeiros
isoladamente, principalmente no que diz respeito a Contabilidade Analitica, deve ser

pautada pela anélise detalhada da qualidade da informacdo produzida.
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Conclusdes e Recomendacodes

A investigacdo sobre a qual retrata esta dissertacdo de mestrado, que seguiu a
metodologia de investigacdo em Ciéncias Sociais, iniciou-se com a revisao dos
conceitos teoricos associados a Contabilidade Analitica, desde o reconhecimento da sua
definicdo até a exploracdo dos métodos de custeio mais utilizados.

Associada a revisdo bibliografica anteriormente mencionada, foi analisada a
relagcdo no passado e no presente entre a contabilidade e a Marinha Portuguesa, cingindo
posteriormente o estudo ao tema da Contabilidade Analitica. Denotou-se o interesse e
importancia assumida por parte da organizacao no desenvolvimento destas ferramentas,

tendo sempre por base a analise da relacdo custo-beneficio.

Com o processo de investigacdo nesta fase foi possivel dar resposta a QD1,

questdo derivada equacionada no inicio da dissertacdo, capitulo 3.

Orientada pelo método de investigacdo escolhido, o estudo de caso, a
investigacdo prosseguiu com o estudo da entidade em analise, neste caso a Direcdo de
Abastecimento. O conhecimento sobre o funcionamento interno da organizagédo
permitiu a determinacgéo dos fatores mais preponderantes da mesma no que diz respeito
a escolha da estrutura que melhor se aplica a entidade. Assim, atribui-se como estrutura
base de construcdo de um modelo de Contabilidade Analitica 0 modelo de Sec¢bes

Homogéneas.

A relacéo de toda a informacéo recolhida com os conhecimentos da organizagéo
ja adquiridos, permitiu definir uma estrutura acessoria de custo das atividades da
organizacdo, capaz de melhorar a informacdo obtida do modelo sem acréscimo
significativo de recursos. Através da determinacdo do melhor modelo a aplicar a DA,
modelo de Sec¢fes Homogéneas com custeio acessério das atividades, da-se resposta a

QD2, formulada no capitulo Metodologia.

Realizado o modelo teorico, revelou-se pertinente verificar a aplicabilidade do
mesmo através da verificacdo dos procedimentos a tomar para a implementacéo de uma
ferramenta deste tipo. Assim, através da analise dos procedimentos internos da
organizacdo e do SIGDN, foi possivel definir as acfes a tomar com vista a

operacionalizar os processos inerentes ao modelo criado. Com a descri¢cdo dos processos
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a desenvolver e a garantia da exequibilidade do modelo considera-se como abordada a
QD3, focada na determinagdo dos procedimentos necessario a implementagdo do

modelo.

A criacdo do modelo e posterior determinacdo dos procedimentos necessarios a
sua implementagdo conduziu a que o0 mesmo fosse testado em condicOes reais. A etapa
em questdo foi pautada por enumeras limitacGes relacionadas com a indisponibilidade
de utilizacdo do SIGDN para o teste, da prépria complexidade do sistema e de algumas
diferengas entre o que em teoria deveria ser realizado e o que efetivamente se executa.
Contudo, foi possivel realizar o teste e obter resultados, ainda que apenas validos a

titulo académico.

Sobre uma analise global de toda a investigacdo, julga-se comprovada a
capacidade da Contabilidade Analitica, através do modelo criado, de incrementar valor
as ferramentas de apoio a tomada de decisdo numa organizacdo como a DA,

respondendo assim a QC da investigacao.

Durante o desenvolvimento da investigacao, algumas situacdes, por escassez de
tempo ou por se afastarem do ambito, ndo foram abordadas ou desenvolvidas da forma

como seria merecido.

Apbs realizado o modelo e comprovada a sua aplicabilidade, tem toda a
pertinéncia uma andlise da utilidade da informacéo criada por parte das chefias e, caso
se verifique interesse em desenvolver a ferramenta, deve ser reunida a informagéo dos
procedimentos a tomar explanada ao longo do capitulo 4 com vista a criar um manual
de implementacdo. Esse manual deve conter a explicacdo do modelo e das suas
potencialidades assim como, 0s processos a realizar por cada executor para que 0

modelo produza os resultados desejados.

A funcdo Controlling, opcdo da Marinha deveria ser uma area a explorar em
trabalhos futuros, ndo s6 para compreender em detalhe as suas potencialidades e
limitagbes como para analisar a sua taxa de recetividade e implementacdo. Esta
capacidade pode, ao nivel Marinha, produzir um acréscimo positivo no suporte a
tomada de decisdo, contudo, deve ser explorada a func¢do e avaliada como solugéo de

suporte as chefias nos varios niveis de lideranca organizacional.
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Apéndices

Apéndice A —Processos realizados pelos segmentos da Entidade

Direcdo - Dirigir Abastecimento Naval. |  -==-- | = --eee- Sim Principal Todos os _produtos ou
atividades
- Coadjuvar Diregao; . . - P
GOCA - Elaborar Plano de Atividades. Totalidade Sim Auxiliar Direcéo
- Apoio ao utilizador em SIGDN na . . " . Apoio ao médulo logistico
NAELOGA irea Logstica. Totalidade Sim N3o Principal em SIGDN
- Realizar procedimentos de
aquisicdo de bens e servigos tanto Apoio ao fornecimento
DOB no papel de OA como para PC/AM Sim Sim (4) Principal dos produtos da
satisfacdo das necessidades da organizagdo
organizagao.
- Elaboragdo do relatério de
atividades
DAF - Assegurar  0s  processos | Totalidade | = ------- Sim (2) Auxiliar Direcéo
contabilisticos de acordo com a
legislagéo.
- Coordenar e prestar apoio as
unidades que ndo possam aceder aos Apoio ao fornecimento
DINF sistemas de informacdo  nos PT/AM Sim Sim Principal dos produtos da
processos relacionados com pedidos organizagdo
de material.
- Assegurar todos os procedimentos
’ b 5 - Centros de Custo
DCM relacn_)nados com a catalogacdo do |  ------- [ = ----m- Sim Auxiliar Principais DOT e DOB
material.
- Garantir o cumprimento das x - Centros de Custo
DAS - Comando | . ofac atribuidas a diviso. HEs | NEE I Principais DAS
DAS - Pessoal - Ge§tao~do Pessoal em toda a plcc | e sim Auxiliar Centrt_)s Qe C_:usto
organizagao. Principais
- Gerir 0 expediente,
DAS - Secretaria correspondéncia e arquivo Plcc | = - Sim Auxiliar Cen;rqs Qe C_:usto
L - rincipais
administrativo da organizacéo.
- Garantir o planeamento, obtencdo
DAS - Abastec. e distribuicdo dos bens e servicos RM/ce | e sim Auxiliar Centros de Custo
relativos ao funcionamento da Principais
organizagao.
- Fornecer artigos de reconhecida Centros de Custo
DAS - Cantina utilidade ou de uso corrente a todos Plcc | = - Sim Auxiliar o
A Principais
os elementos da organizagao.
- Assegurar instalacdo e
DAS - Informatica | manutencdo de  equipamentos Plcc | - Sim Auxiliar Cen;rr?sc(:e;i:susto
informaticos na organizagéo. P
- Garantir a operacionalidade de
variados sistemas na organizagéo;
25 TG § - Assegurar a eficiente utilizacdo de mcc | - Sim Auxiliar Centrc_)s Qe (.",usto
LA . . P Principais
equipamentos na area da limitagéo
de avarias.
- Gerir a utilizacdo e manutengdo Saiies 6 CIEm
DAS - Transportes | das viaturas atribuidas a Kmicc | - Sim Auxiliar Rt
organizagéo. P
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. - . Realizacéo de analises
- Realizar andlises laboratoriais L
- tanto a entidades exteriores a DA . . i . Iaborator|_a|s
Laboratdrio o AL/oc Sim Sim Principal Apoio ao fornecimento de
como a segmentos da organizagdo . ~
com amostras a analisar Allmentggao,
' Combustiveis e TLG
DAS - Mat. Initil - Receber‘ materlgl em~f|m devidae | | sim Auxiliar Centrc_;s Qe (;usto
proceder a sua alienacéo. Principais
- Gerir artigos da éarea da Realizagéo de auditorias
DOT - Alimentacéo; Ploc sim sim Princinal na érea da alimentacéo
Alimentagdo - Realizar inspegdes técnicas na area P Fornecimento de
da Alimentacéo. Alimentagdo
DOT - - Gerir o0s artigos do tipo . . . L Fornecimento de
Combustiveis Combustiveis. Totalidade Sim Sim Principal Combustiveis
DOT - Fardamento | _ Gerir 05 artigos da area do Totalidade Sim Sim Principal Fornecimento de
Fardamento. Fardamento
DOT - Mat. Geral - Qerlr todosv os  artigos Totalidade sim sim Principal Fornecimento de Material
considerados Material Geral. Geral
- Gerir 0s processos relacionados .
Sob:Des()s;-Ientes com artigos da &rea dos | Totalidade Sim Sim (4) Principal Fg;g?;:;ﬁg;?edse
Sobressalentes.
DOT - - Gerir os artigos do tipo Tintas, Totalidade Sim Sim Princinal Fornecimento de Tintas,
Tintas/Lub./Gases Lubrificantes e Gases. P Lubrificantes e Gases
- Receber e recolher o material dos Apoio 20 fornef:ln?ento de
o depésitos: ) ) o Combustiveis,
DOT - Expedicéo N - x PTS/AM Sim Sim Principal Fardamento,
- Garantir a correta expedicdo do .
N o Sobressalentes, Material
material aos seus destinatarios.
Gerale TLG
- Garantir o cumprimento das ’ - Centros de Custo
DOT-Comando | . otas atribuidas & divisio. | | T ) I Principais DOT
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Apéndice B — Guido de entrevista a Superintendente das Financas

Contra-Almirante AN Silvio Manuel Henriques da Silva Ramalheira

Data: 14/03/2016

Tema da Dissertacao Modelo Contabilidade Analitica Aplicado a
Direcdo de Abastecimento
Objetivo Central e Criar Modelo de Contabilidade

Analitica com aplicacdo a Direcdo de
Abastecimento

Objetivos Especificos e Analisar a estrutura organica da
organizacgdo

e Determinar o modelo que melhor se
aplica

o Definir etapas e procedimentos para
implementagéo

e Demonstrar importancia da
contabilidade analitica nas
organizacoes

o Aferir aplicabilidade do modelo em
SIGDN

Introducéo
- Identificacéo
- Agradecimento pela colaboracéao

- Informacdo de que o contetdo da entrevista apenas tem fins académicos,
garantindo confidencialidade da informacdo transmitida

1. Superintendéncia e a tomada de decisao

1.1. Tendo em conta a sua posicao na organizacao, € da opinido que a tomada de
decisdo surge da analise de informacdo reunida durante o processo ou da experiéncia
profissional e técnica na rea em questao?

1.2. Enquanto Superintendente das Financas, a tomada de deciséo estd presente
no seu dia-a-dia, considera que as chefias dos organismos da Marinha detém informacao
suficiente para tomar decis6es ou este campo poderia ser melhorado?

2. Contabilidade Analitica

2.1. Quando tomou contacto com a Contabilidade Analitica detetou potencial
nesta ferramenta teorica?

2.2. Considera importante a Marinha investir no desenvolvimento desta
ferramenta?
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2.3. Esse desenvolvimento, na sua opinido, deve ter o propdsito de aumentar o
nivel de transparéncia financeira da organizacdo ou melhorar o controlo dos custos
associados as atividades?

3. Suporte & tomada de deciséo

3.1. No cumprimento das fun¢des como Superintendente das Financas, considera
que a contabilidade analitica, enquanto ferramenta de apoio, pode contribuir para o
suporte a tomada de decisao?

3.2. A Marinha tem vindo, durante os ultimos anos, a tentar implementar a
contabilidade analitica na organizacdo, contudo, esse processo tem sido demorado,
quais considera serem as razdes para este facto?

3.3. Sob o0 ponto de vista das atividades realizadas, considera a Diregdo de
Abastecimento como um organismo com pertinéncia para controlo de custos?

4. Questdes Finalis

4.1. Caso algum assunto que considere pertinente nesta problematica ndo tenha
sido abordado, agradeco que ou 0 enuncie com vista a enriquecer a entrevista e a
investigacdo na sua globalidade.

Agradecimentos

Enquanto aspirante da classe de administracdo naval, em realiza¢cdo da sua
dissertacdo de mestrado, agradeco a colaboracdo neste estudo, permitindo o
enriquecimento do mesmo para formulacéo de conclusdes mais abrangentes.
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Apéndice C — Guiao de entrevista ao Diretor de Abastecimento

Contra-Almirante AN Antonio Inacio Gongalves Covita

Data: 16/03/2016

Tema da Dissertacéo Modelo Contabilidade Analitica Aplicado a
Direcdo de Abastecimento
Objetivo Central e Criar Modelo de Contabilidade

Analitica com aplicacdo a Direcdo de
Abastecimento

Objetivos Especificos e Analisar a estrutura organica da
organizacgdo

e Determinar o modelo que melhor se
aplica

o Definir etapas e procedimentos para
implementagéo

e Demonstrar importancia da
contabilidade analitica nas
organizagdes

o Aferir aplicabilidade do modelo em
SIGDN

Introducéo
- Identificacéo
- Agradecimento pela colaboracéao

- Informacdo de que o conteldo da entrevista apenas tem fins académicos,
garantindo confidencialidade da informacéo transmitida

1. Direcdo de Abastecimento e a tomada de decisdo

1.1. A Direcdo de Abastecimento é uma entidade com forte componente
logistica e de distribuicdo, no exercicio das suas funcdes da igual importancia a todas
areas ou considera que algumas, sendo mais sensiveis, necessitam de especial aten¢do?

1.2. Tendo em conta a sua posi¢do na organizacao, € da opinido que a tomada de
deciséo surge da andlise de informacdo reunida durante o processo ou da experiéncia
profissional e técnica na area em questao?

1.3. Enquanto Diretor de Abastecimento, a tomada de decisdo estd presente no
seu dia-a-dia, considera que as chefias dos organismos da Marinha detém informacéo
suficiente para tomar decisdes ou este campo poderia ser melhorado?
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2. Contabilidade Analitica

2.1. Quando tomou contacto com a Contabilidade Analitica detetou potencial
nesta ferramenta teorica?

2.2. Considera importante a Marinha investir no desenvolvimento desta
ferramenta?

2.3. Esse desenvolvimento, na sua opinido, deve ter o propdsito de aumentar o
nivel de transparéncia financeira da organizacdo ou melhorar o controlo dos custos
associados as atividades?

2.4. Saber o custo de um organismo como a DA, com a sua expressao
orcamental e competéncias conhecidas, trard conhecimento acrescido nesta area?

3. Suporte & tomada de decisao

3.1. No cumprimento das fungbes como Diretor de Abastecimento, considera
que a contabilidade analitica, enquanto ferramenta de apoio, pode contribuir para a
tomada de deciséo?

3.2. A Marinha tem vindo, durante os Ultimos anos, a tentar implementar a
contabilidade analitica na organizacdo, contudo, esse processo tem sido lento e alvo
avancos e recuos, quais considera serem as raz0es para este facto?

3.3. No decurso das competéncias do seu cargo e das decisfes que tem de tomar,
quais considera serem os produtos da Direc¢do de Abastecimento?

3.4. Saber os custos dos produtos da DA, em conjunto com a cria¢do de medidas
de desempenho configurariam bons instrumentos de andlise para 0s processos de
tomada de decisdo que tem diariamente?

4. Questdes Finais

4.1. Caso algum assunto que considere pertinente nesta problemaética nao tenha
sido abordado, agradeco que ou 0 enuncie com vista a enriquecer a entrevista e a
investigagdo na sua globalidade.

Agradecimentos

Enquanto aspirante da classe de administragdo naval, em realizacdo da sua
dissertacdo de mestrado, agradeco a colaboracdo neste estudo, permitindo o
enriquecimento do mesmo para formulacédo de conclusdes mais abrangentes.
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Apéndice D - Guido de Entrevista a Chefe da DA-DAF

Capitdo Tenente AN Pereira Lourenco

Data: 16/03/2016

Tema da Dissertagéo Modelo Contabilidade Analitica Aplicado &
Direcdo de Abastecimento
Objetivo Central e Criar Modelo de Contabilidade

Analitica com aplicacdo 4 Direcdo de
Abastecimento

Obijetivos Especificos e Analisar a estrutura organica da
organizagéo

e Determinar o modelo que melhor se
aplica

o Definir etapas e procedimentos para
implementagéo

e Demonstrar importancia da
contabilidade analitica nas
organizacoes

e Aferir aplicabilidade do modelo em
SIGDN

Introducéo
- Identificacéo
- Agradecimento pela colaboracéao

- Informacdo de que o conteldo da entrevista apenas tem fins académicos,
garantindo confidencialidade da informacdo transmitida

1. Diregdo de Abastecimento

1.1. Na sua opinido, com base nos processos desempenhados na DA, quais 0S
produtos da organizacao?

1.2. Neste momento, existe algum processo relacionado com a Contabilidade
Analitica a ser executado?

2. Contabilidade Analitica

2.1. Quando tomou contacto com a Contabilidade Analitica detetou potencial
nesta ferramenta teérica?

2.2. Considera importante a Marinha investir no desenvolvimento desta
ferramenta?
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2.3. Esse desenvolvimento, na sua opinido, deve ter o propésito de aumentar o
nivel de transparéncia financeira da organizagdo ou melhorar o controlo interno dos
custos associados as atividades?

2.4. Saber o custo de um organismo como a DA, com a sua expressao
orcamental e competéncias conhecidas, trard conhecimento acrescido nesta area?

3. Modulo CO em SIGDN

3.1. O modulo de CO encontra-se ainda em fase de desenvolvimento ainda que
ja possua as capacidades para criacdo de modelos de contabilidade analitica, considera
que o conhecimento dos oficiais de Administracdo Naval nesta area permite
desenvolver ferramentas nesta area?

3.2. Considera importante para a DA a existéncia de uma ferramenta de custeio
das suas atividades e produtos?

3.3. Na sua opinido, as medidas de desempenho possiveis de desenvolver com a
criacdo de um modelo de contabilidade analitica compensam o esfor¢o necessario a sua
implementacao?

3.4. O Controlling, alternativa em estudo para a aplicacdo de conceitos de
contabilidade de custos na Marinha sem criacdo de modelos complexos, pode ser
incluido em parcelas estratégicas da organizacao. Julga ser uma alternativa fiavel?

4. Questdes Finais

4.1. Caso algum assunto que considere pertinente nesta problemaética nao tenha
sido abordado, agradeco que ou 0 enuncie com vista a enriquecer a entrevista e a
investigagdo na sua globalidade.

Agradecimentos

Enquanto aspirante da classe de administracdo naval, em realizacdo da sua
dissertacdo de mestrado, agradeco a colaboracdo neste estudo, permitindo o
enriquecimento do mesmo para formulacéo de conclusdes mais abrangentes.
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Apéndice E — Guido de entrevista ao Chefe da DCFG

Capitdo Tenente TSN-GES Santos do Carmo
Data: 14/03/2016

Tema da Dissertacéo Modelo Contabilidade Analitica Aplicado a
Direcdo de Abastecimento
Objetivo Central e Criar Modelo de Contabilidade

Analitica com aplicacdo & Direcdo de
Abastecimento

Objetivos Especificos e Analisar a estrutura organica da
organizacgdo

e Determinar o modelo que melhor se
aplica

o Definir etapas e procedimentos para
implementagéo

e Demonstrar importancia da
contabilidade analitica nas
organizagoes

o Aferir aplicabilidade do modelo em
SIGDN

Introducéo
- Identificacéo
- Agradecimento pela colaboracéao

- Informacdo de que o conteldo da entrevista apenas tem fins académicos,
garantindo confidencialidade da informagéo transmitida

1. Contabilidade Analitica e a DAF

1.1. A DAF tem desempenhado um papel fundamental na introducdo da
Contabilidade Analitica na Marinha, contudo, a ndo obrigatoriedade de implementacao
inibe por vezes acBes nesse sentido. Como tem sido o percurso da divisdo para
promover estas praticas?

1.2. Na sua opinido, as chefias da Marinha j& tém uma nocdo das verdadeiras
potencialidades da utilizagdo de métodos de custeio nas organizagdes?

1.3. Que tipos de projetos estdo a decorrer no ambito da Contabilidade Analitica,
com o apoio da divisdo, na Marinha?

2. Contabilidade Analitica na Marinha

2.1. Quando a Contabilidade Analitica comecou a ser mencionada na Marinha
reconheceu potencial na ferramenta?
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2.2. Considera importante a Marinha investir no desenvolvimento desta
ferramenta?

2.3. Esse desenvolvimento, na sua opinido, deve ter o propdsito de aumentar o
nivel de transparéncia financeira da organizacdo ou melhorar o controlo dos custos
associados as atividades desempenhadas?

2.4. A Contabilidade Analitica ndo estd a ser equacionada de uma forma
completa para implementacdo na Marinha, o que ja aconteceu no passado, qual julga ser
a razdo para a decisdo tomada?

3. Controlling

3.1. Considera a op¢do Controlling mais adequada a estrutura da organizagédo
Marinha?

3.2. Sendo o Controlling realizado ao nivel dos setores, na sua opinido, o setor
material e as decisdes tomadas pelas suas chefias ganham suporte com a utilizacéo desta
ferramenta?

3.3. Como perspetiva a implementagdo da ferramenta no futuro?
4. Mddulo de CO em SIGDN

4.1. O mddulo de CO encontra-se ainda em fase de desenvolvimento ainda que
ja possua as capacidades para criacdo de modelos de contabilidade analitica, considera
gue o conhecimento técnico atual dos oficiais de Administracdo Naval nesta area
permite desenvolver ferramentas nesta area?

4.2. Na sua opinido, os conhecimentos na area de CO deveriam ser reforcados
para uma melhor integracdo e aplicacdo dos conceitos desta area a gestdo de
organizag6es na Marinha?

4.3. Na sua opinido, o ganho em informac&o gerado com a criacdo de um modelo
de contabilidade analitica compensa o esforco necessario a sua implementac&o?

4.4. Um modelo de contabilidade analitica baseado em centros de custo com
agregador acessorio dos custos das atividades € possivel ser criado em SIGDN?

5. Questdes Finais

5.1. Caso algum assunto que considere pertinente nesta problematica ndo tenha
sido abordado, agradeco que ou 0 enuncie com vista a enriquecer a entrevista e a
investigacgdo na sua globalidade.

Agradecimentos

Enquanto aspirante da classe de administragdo naval, em realizacdo da sua
dissertacdo de mestrado, agradeco a colaboracdo neste estudo, permitindo o
enriquecimento do mesmo para formulacéo de conclusdes mais abrangentes.
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Apéndice F — Alocagao dos custos do centro de custo “DA Geral”

Custo Indireto

Cost Driver

Tipo CC

Centro de Custo

Higiene e Limpezas

mz?/cc

Centros de Custo
Auxiliares

Divisdo de Catalogacédo do Material

Divisdo Administrativa e Financeira

DOT - Comando

DAS - Pessoal

DAS - Secretaria

DAS - Abastecimento

DAS - Cantina

DAS - Informética

DAS - Manutencéo e Limitacdo de Avarias

DAS - Material Inutil

DAS - Transportes

DAS - Comando

Gabinete de Organizacéo Controlo e Auditoria

Centros de Custo
Principais

Direcdo

Diviséo de Informagéo

Diviséo de Obtencéo

Laboratério Andlises Quimicas

NAELOGA

DOT - Alimentagéo

DOT - Combustiveis

DOT - Fardamento

DOT - Material Geral

DOT - Sobressalentes

DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases

DOT - Expedicdo

Eletricidade

mz/cc

Centros de Custo
Auxiliares

Divisdo de Catalogacéo do Material

Divisédo Administrativa e Financeira

DOT - Comando

DAS - Pessoal

DAS - Secretaria

DAS - Abastecimento

DAS - Cantina

DAS - Informéatica

DAS - Manutencéo e Limitacdo de Avarias

DAS - Material Inutil

DAS - Transportes

DAS - Comando

Gabinete de Organizacéo Controlo e Auditoria

Centros de Custo
Principais

Direcéo

Diviséo de Informagéo

Diviséo de Obtencéo

Laboratério Andlises Quimicas

NAELOGA

DOT - Alimentacdo

DOT - Combustiveis

DOT - Fardamento

DOT - Material Geral

DOT - Sobressalentes

DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases

DOT - Expedicéo

Comunicagdes
Fixas

P/cc

Centros de Custo
Auxiliares

Diviséo de Catalogacéo do Material

Divisdo Administrativa e Financeira

DOT - Comando

DAS - Pessoal

DAS - Secretaria

DAS - Abastecimento

DAS - Cantina

DAS - Informética

DAS - Manutencéo e Limitacdo de Avarias

DAS - Material Inatil

DAS - Transportes

DAS - Comando

Gabinete de Organizacédo Controlo e Auditoria

Centros de Custo
Principais
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Direcdo

Diviséo de Informagéo

Divisdo de Obtencéo

Laboratério Andlises Quimicas

NAELOGA

DOT - Alimentacdo

DOT - Combustiveis

DOT - Fardamento

DOT - Material Geral

DOT - Sobressalentes

DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases

DOT - Expedicéo




Apéndice G — Tabela Detalhada dos processos realizados na Fase 0

Amortizaces 21360002€ 2334€| 428386€ 1579598€ | 1233462€ 202641€| 138737€| 992453€| 160323€ 174882€ - € - €| TTT26€| 213600,02€
1. DESPESAS COM PESSOAL - €
Salrios 505752823 € 176 044,94 € | 57452329€ 33782006€ | 724 3420 € 654 882,87 € | 20949321 € | 4871646 € | 83 119,06 € 25435,06€ 2669,03€ 9023485€ 505752823 €
2. AQUISICAO DE BENS - €
uisices Intra DA RB0IE
Alimentagio - €
Géneros p? confeccionar 879131€ 879131€
Bens de capital - €
Equi 9417976€ WM T6€
Equipamento Basico 2576020€ 2576020€
informatica 2585438¢ 2584,38€

Ferramentas e Utensllios 402523€ 402852€
Software inf 531077€ 531077€
Combustiveis e lubrif 2190¢€ 2092€
lios baixo valor e/ ou durabilidade < 1 ano 15087€ 15087 €

Jomais 9490€ HONE HONE
Limpeza e h 546113€ 5461,13€
Li 3o técnica 4850¢€ 4850¢€
Material P 7l 50 e beneficiagio - €
i 30 carga 769286 € 769286€
Viaturas 762714€ 7627,14€
Material de educagdo, cultura e recreio 832,74€ 832,74€
Pmrial de escritdrio 2636823¢€ 23682€
Matérias-pri bsididri laby 257626€ - €
Outros bens - €
Artigos reparacao ac - € - €
[Artigos reparacao frigorificas 10646,37€ - €
Artigos cargas 781549€ - €
Artigos laboratorio 7285,66€ 7285,66€
Tintas, artefatos, palamenta, mat geral, artigos diversos 8965599 € 89655,99€
P i

Anais Clube Militar Naval 10000,00€ 10000,00€
Assinatura APLOG - € - €
Revista marinha - € - €
Revista marinha - € - €
Prémios, 126383€ 126383€
178538¢€ 1785,38€

Vestl 426042€ 426042€




3. AQUISICAO DE SERVIOS €
[Aluguer i €
[Aluguer Palamenta - ia unidade e/ou Festa Natal 331909€ €
[Aluguer purificador 4gua (PVF) - €
[Analises a laboratgrios externos) 2091183€ 2091183€ 2091183€
c isténcia técni i €
|Ar Condicionado 184500€ 184500 € 184500 €
Balangas - laboratdrio 512,17€ 51217€ 51217€
Bomba combustivel 449811€ 44s811€ 44s8.11€
Compact lft 219475€ 219475 € 219475 €
Elevadores SEAL 40959€ 40959€ 40959€
Elevadores - laborat6rio € - € €
produgéo 4gua Elix 10 - laboratdrio 187365€ 187365€ 187365€
Fotocopiadoras e Impressora 477382€ 477382€ 477382€
Frigorificas 2214,00€ 221400€ 221400€
[ Méquina lavar loiga - laboratério 51168€ 5168€ 51,68€
Méguina lavar pegas -~ € - € - €
Maguina lavar pegas - laboratbrio 59286 € 592,86 € 592,86 €
Sistera alarmes e detecgao incéndios - € € - €
Outros 1348,08€ 1348.08€ 1348.08€
c 18397¢ 14397€ 143.97€
Comunicagd €
Fixas de voz 131549€ 131549€|  131549€
Moveis 1085,07€ T08507€| 1085,07€
Outros servigos 74050€ T4050€ T4050€
Conservago de bens €
[AcgBes manutenggo diversas 12104624 € 121046.24 € 121046.24 €
A condicionado 371268€ 371268 € 371268 €
Bomba combustivel - € - €
Frigorificas 1353008€ 13530,08 € 13530,08 €
M 30 carga 40698€ 406.98€ 406,98 €
Viaturas 3741,10€ 3741,10€ 3741,10€
Costura - Modificagéo / adaptagéo artigos stock € €
CuIs (Fee anual) €
i a0713€ 407.13€ 407,13€
Deslocages e Estadas - €
Participagao / orgarizagao meetings 148483€ 148483 € 148483 €
Tickets 200000€ 2000,00€ 2000,00€
Desmatagio - €
Eletricidade 20289866 € 20289866 € | 20289866 €
Espagos verdes - Manutengdo e conservago - contrato anual 467400€ 467400 € 467400 €
Extintores - Provas, conservagao, inspecgao 210725€ 2107.25€ 2107.25€
Inspecgdo de viaturas 51882€ 518,82€ 518,82€
Limpeza €
[Alcatifas,carpetes, cortinados 85823€ 85823 € 858.23€
[Aojamentos pessoal senvigo - € - €
Contrato anval (nclir SECAMAR) 67145,70€ 67 14570€| 67 14570€
Depdsitos 460020€ 460020€|  460020€
€ €
Laboratorio - € - €
Outras impezas 289665 € 289665€|  289665¢€
Maratona / Mini-maratona Lx 170400€ 170400 € 170400 €
Medigéo nivels radiagao dreas armazenagem €
Mudangas - Aquando alteragao / modificagdo instalagdes €
Outros servigos diversos 283625€ 2836,25€ 2836.25€
Portagens 295089€ 295089 € 295089 €
Publicidade - Publicagao andncios DR 3856645€ 3856645 € 38566,45 €
Recolha / tratamento residuos quimicos - aboratério 40280€ 402,80€ 40280€
Recolha / tratamento residuos radioactivos 13286 € 13286 € 13286 €
Transportes - €
Outros - ndo transitério e — 34500€ U500 € H500€
TPA 601,44 € 601,44 € 601,44 €
TV Cabo 868,64 € 868,64 € 868,64 €
Encargos bancarios
TOTAIS EXECUGAO| 5973165,72 21500793 € | 176338,28€ | 617517,57€ [ 84714,35€ | 50074,11€ | 5665515 € | 482632,13 € [ 96797,94 € | 219465,26 € [ 353 616,04 ¢ | 736688,82€ | 148358,88€ | 86785,28¢ | 656909,28€ | 300880,58 € [ 25864099 € | 84722,28€ | 85495,87 ¢ | 299 969,41 € [ 29001,72¢ | 185058,07€ [ 34300095 € | 26692,03€ [ 150 983,35 € | 90234,85 € | 358747,76 € | 6194 988,88 €
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Apéndice H — Tabela Detalhada dos processos realizados na Fase 1

45478,90 € | 100 562,30 € | 56 857,46 €
wicc | wwcc | wecc
4649,1 277192 | 1700559 212

Divisdo de Catalogagéo do Material 656 909,28 € | 258,88 2532,44 € T € ~ €| 25888 85806€| 22 32506€| 258,88 818,26 € ~ €| 661444,00 €
Divisdo Administrativa e Financeira 300 880,58 € | 183,89 1798,87 € - € -~ €| 18389 60950€| 12 177,80 € | 183,89 581,24 € -~ €| 304047,98€
DOT - Comando 258 640,99€ | 840 - € ~ €| 280850€| 840 2784,18 € 9 13335€| 840 2655,06 € ~ €| 267022,08€
DAS - Pessoal 8472228 €| 74,23 726,14 € € ~ €| 7423 246,04 € 3 4445€| 7423 234,63 € g 9704,14€ | 95677,67€
DAS - Secretaria 8549587 €| 12145 1188,06 € - € - €| 12145 402,55 € 5 7408 €| 12145 383,88 € 5 16 173,56 € | 103 718,00 €
DAS - Abastecimento 299 969,41 € | 151,32 1480,26 € ~ € ~ €| 15132 501,55 € 3 4445€| 151,32 478,29€ 3 9704,14 € | 312178,09€
ce"'/;ﬂi“?ﬁeiusm DAS - Cantina 20001,72€| 174,66 170858 € - € -~ €| 17466 578,91 € 1 14,82€| 174,66 552,06 € 1 3234,71€| 35090,80 €
DAS - Informatica 185 058,07 € | 296,23 2897,81€ - € -~ €| 206,23 981,85 € 2 50,27 €| 296,23 936,32 € 4 12 938,85 € | 202 872,17 €
DAS - Manutengdo e Limitagao de Avarias 34300095€| 8363 8 180,04 € ~ € ~ €| 8363 | 277191¢€ 6 88,90€| 8363 2643,36 € 6 19 408,27 € | 376 094,33 €
DAS - Material Inti 26692,03€| 465 454877 € € BE 1541,24 € 1 1482€| 465 1469,76 € 1 3234,71€| 37501,33€
DAS - Transportes 150 983,35 € | 153,94 1505,89 € - € -~ €| 15394 510,23 € 5 7408€| 15394 486,57 € 5 16 173,56 € | 169 733,68 €
DAS - Comando 9023485€| 18 176,08 € ~ € ~ €| 18 59,66 € 3 44,45 € 18 56,80 € — €| 90571,94€
Gabinete de Organizagao Controlo e Auditoria 50074,11€| 61 596,72 € ~ € €| et 202,18 € 1 14,82 € 61 192,81€ ~ €| s1080,64€
Diregéo 215007,93€ | 814,75 797013 € - € -~ €| 81475 | 270049€ 2 5927€| 814,75 | 257525€ -~ €| 228313,06€
Divisao de Informagéo 176 338,28€ | 67 655,41 € ~ € €| o7 222,07 € 6 88,90 € 67 211,77 € ~ €| 17751644 €
Divisdo de Obtengéio 617517,57€| 477.2 4668,11€ ~ € ~ €| 4172 | 158168€| 22 32596€| 4772 1508,33 € ~ €| 625601,65€
Laboratorio Analises Quimicas 84714,35€ | 460,25 4502,30 € - € -~ €| 46025 | 150550€ 2 5027 €| 46025 | 1454,75€ -~ €| 9225617€
NAELOGA 5665515€| 35 342,38 € ~ € €| 3 116,01 € 2 29,63 € 35 110,63 € ~ €| s725380€
Centros de Custo DOT - Alimentagao 482632,13€ | 277102 -~ €| 10056230 € ~ €| 271,92 | o18752€| 19 28151€| 277102 | 876144€ ~ €| 60142490 €
Principais DOT - Combustiveis 96797,94€| 306 - € - €| 10231€| 306 101,42 € 5 7408€| 306 9%6,72¢€ _ €| or11247€
DOT - Fardamento 21946526 € | 2588,34 ~ € ~ €| 865400€| 258834 | 857904€| 12 17780€| 258834 | 8181,19€ ~ €| 245057,29€
DOT - Material Geral 353 616,04 € | 4108,63 € ~ €| 13737,03€| 410863 | 1361804€| 17 251,88€| 4108,63 | 1298650 € ~ €| 39420948 €
DOT - Sobressalentes 736 688,82 € | 7313,14 G -~ €| 2445117€| 731314 | 2423938€| 36 533,39€| 731314 | 2311526 € -~ €| 809028,01€
DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases 148 358,88 € | 884,11 ~ € ~ €| 295598€| 88411 | 2930,38€ 6 88,90€| 88411 | 279448€ ~ €| 157128,62€
DOT - Expedicao 8678528 € | 1240.77 ~ € — €| 414846€| 124077 | 411253 € 2 5027 €| 124077 | 3921.81€ — €| 99027,34€
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Apéndice | — Tabela Detalhada dos processos realizados na Fase 2

312178,09¢€

35090,80€

A287217¢€

37600433 €

picC

RMICC

picC

picc

mice

- 137 13 137 137 20791,711 -
Direcdo 2831306¢€ - € 304 047,98 € - € 4 279351€] 4 302826€| 9 486374€ 4 10455€) 4 502321€| 81475 | 4TIT4E| 1 288412€ 5108064€| 32821 | BATIS06€| T2341254€
Diviséo de Informag#o 11751844 € - € - € - € 6 419026€| 6 45%9¢€) 2 55528€| 6 153682€) 6 888491€| 67 1219460 1 283472€ - €| 20629276€
Divisfo de Obtengéo 62560165€) 1 82680,50€ - € - € 2 [153430€) 2 1665544€| 15 Na5TEl 2 563502€| 22 3267801€| 4772 863191€] 1 288412€ - €| yan2¢e
Laboratério Andlises Quimicas NAWBITE - € - € - € 4 279351€| 4 302826€] 2 607I804€| 4 10455€) 4 502321€| 46025 | 83B/3M€| 1 283472€ - €| MT0383€
NAELOGA 5725380 € - € - € - €2 13%675€] 2 151413€) 4 1105055€) 2 51221€) 2 2061646 3 63310€| 1 288472€ - €| TB697€
Centros de Custo DOT - Alimentagéo 60142490€] 1 82680,50€ - €1 5124666€| 19 | 1326917€] 19 1438425€) 24 6630331€| 19 486661€] 19 2813556€| 217192 | S014034€] 1 288472€ 10556 | 2168220€] 94301830¢€
Principais DOT - Combustiveis g1T247€ 1 8268050€ - €5 1348506€) 5 349189€| 5 3785336 6 1657583€) 5 128069€) 5 T40409€| 306 5351€) 1 283472€ 5816 | 152501€| 244567,00€
DOT - Fardamento 4505729€) 1 82680,50€ - € B 3236631€| 12 838053€| 12 908479€| 6 1657583€) 12 307365€| 12 1776982€| 256834 | 4681962€) 1 288472€ 6556 | 1719260€| 48188566€
DOT - Material Geral 342948€] 1 8268050€ i 45828€| 17 | M8R41€] 1T 1287012€] 6 1657583€) 17 436433€| 11 BAT3RE| 410863 | 7431964€] 1 283472€ 1366 358223€| 67437545¢€
DOT- 80902801€] 1 82680,50€ - € 3% 9T0984€| 36 | 2514158€] 36 22436€) 6 1657583€) 36 920M4€| 3 5330947€| 31314 | 13228496€| 1 288412€ 1366 3582.23€ | 1250 061,54 €
DOT - Tintas, Lubrificantes e Gases 16712862€] 1 82680,50€ - € 6 16183,16€] 6 419026€| 6 4500.30€] 1 1933847€| 6 153682€) 6 888401€| 83411 | 1500237€| 1 288412€ 1366 358223€| M694446€
DOT - Bxpedicdo POUHUEl 1 8268050 € - € 4 078877€] 4 279351€] 4 308%€] 6 1657583€) 4 10455€] 4 5982€| 124071 | 244388€] 1 288472€ 5371 | 1408503€| 26120566¢€
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Apéndice J — Tabela Detalhada dos processos realizados na Fase 3

206292,76€

831471,12¢€

17701383 €

PTIAM

PCIAM

Alloc

9

80029

3846

1418

F de Al - € 1 8038584€| 53128 | 13694938€| 561 12128323 € 4 499,33€ - € 81442490 € - € - € - € - € - €| 51232 | 218354,29€| 1371896,07€

Fornecir de C - € 1 8038584 €| 1758 453164€] 725 1567386€) 53 6616,17€ - € - € 244 567,00 € - € - € - € - €| 16655 709847€| 358872,09€

F de Fardamento - € 1 8038584€| 1141 20M118€| 318 8172025€ - € - € € - € 48188566 € - € - € - € w 105273€| 64798566 €

Forneci de - € 1 8038584€| 10770 | 2776210€| 1777 | 384171,65¢€ - € - € - € - € - € - € 674 37545€ - €| 8080 3443751€] 120113256 €
Fornecimento de Material Geral - € 1 8038584 €| 11474 | 2957682€| 985 | 21294827 € - € - € - € - € - € 481885,66 € - € - €| 11474 | 48902,97€| 853 699,56€

Forneci de Tintas, Lubrificantes e Gases - € 1 8038584 €| 1758 453164€] 725 15673,86€) 219 21338,52€ - € € - € - € - € - € 1259061,54€| 16655 709847 €| 1394 089,88 €
Apoio aos utiizadores do SIGDN na rea Logistica - € 1 8038584 € - € - € - € 7820697 € € - € - € - € - € - € - €| 15850281€
Andlises Laboratoriais a entidades externas - € 1 8038584 € - € - €| 142 | 14255080 € - € - € - € - € - € - € - € - €| 22294563€
Auditorias na drea da Alimentagéo - € 1 8038584 € - € - € - € € 12859340 € - € - € - € - € - € - €] 2089794 €
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Apéndice K — Tabela Detalhada dos processos realizados na Fase 4

17701383 €
Alat
6 - u

200
Assequrar realizagdo Auditorias na drea da Alimentacdo - €1 12057876 € - - € - € - €l 300 128593.40€ € - € - € - € €| 24917216€
Apoiar 0s utizadores do SIGDN na drea da Logistica - €1 12057876 € - € - € - € 78.206,97 € - € - € - € - € - € €| 19878573€
Atividades Obtencéo de artigos - € 1 12057876 € 1 68764,25€ 831471,12€ - € - € - € - € - € - € - € €] 102081413€
Princpais Conservar e Armazenar o artigos - €1 12057876€] 1 6876425€ - €| 6 3445403 € - €] 950 407 21245€ 456700€] 5 200785,89€ 67437545€ 1259 061,54 € 31694446 € - €| 332674363€
Distribuir artigos pelas unidades - €1 12067876€] 1 6876425 € - € - € - €] 950 407 21245¢€ - €T 28100997 € - € - € - € 26125566 € | 1138 911,09€
Realizar Andlises Laboratoriais - € 1 12057876 € - € - €| 142 | 14255980€ - € - € € - € - € - € - €| 26313855€
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Anexos

Anexo A - Estrutura organica detalhada da DA
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